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Vorwort des Herausgebers

Seit geraumer Zeit setzt sich die betriebswirtschaftliche Forschung intensiv mit
Problemen der Wettbewerbsprozesse und Wettbewerbsstrategien im Handel
auseinander. Wahrend die Diskussion lange Zeit auf die Erkldrung der
Strukturverénderungen auf Betriebsformenebene beschrankt war, riicken in
jungerer Zeit vermehrt Fragestellungen der konkurrenzgerichteten Profilierung
auf der Ebene von Betriebstypen und Einzelunternehmungen in den Mittelpunkt
der Betrachtung. Weitgehend ausgeklammert bleiben in dieser Diskussion
bislang jedoch Uberlegungen zu wettbewerbsstrategischen Alternativen fiir
Handelsunternehmen, die in vertraglichen Vertriebssystemen
zusammengeschlossen sind. Vielmehr wird in der Marketingliteratur die
Funktion der Profilierung von Absatzmittlern den systemfiihrenden Herstellern
zugesprochen, wobei hier das Bemiihen um eine Homogenisierung bzw.
Standardisierung des Handelsmarketing und weniger eine differenzierte, auf
die Spezifika einzeiner Betriebstypen abstellende Vorgehensweise im
Vordergrund steht. Das dieser Ansatz den Anforderungen der realen
Wettbewerbsbedingungen zwischen und insbesondere innerhalb einzelner
Absatzorganisationen nicht hinreichend gerecht werden kann, belegen die in
der Praxis vertraglicher Vertriebssysteme vermehrt zu beobachtenden
Marketingaktivitaten der kooperierenden Handelsunternehmen.

Dieser Problembereich wird in der vorliegenden Arbeit in grundlegender Form
aufgegriffen. Zentrales Anliegen ist es dabei, eine Antwort auf die Frage zu
finden, welche Profilierungsstrategien von Handelsunternehmen unter den
besonderen Kontextbedingungen vertraglicher Vertriebssysteme erfolgreich
umgesetzt werden kénnen. Zu diesem Zweck geht der Verfasser in vier
Schritten vor. Im ersten Schritt werden ausgehend von einer umfangreichen,
erstmals in dieser Form geleisteten definitorischen Abgrenzung des
Betriebstypenbegriffs und seiner konstitutiven Elemente die konzeptionellen
Grundlagen der Betriebstypenprofilierung erarbeitet. Diese umfassen zum
einen die Diskussion der Profilierungsziele, inre Konkretisierung uber alterna-
tive konsumenten- und wettbewerbsgerichtete Positionierungsstrategien von
Betriebstypen sowie die Moglichkeiten ihrer Umsetzung tber die jeweiligen
Auspragungen des Marketinginstrumentariums. Zum anderen flieRen in die



konzeptionellen Uberlegungen die Systematisierung und Diskussion méglicher
situativer EinfluRfaktoren der Betriebstypenprofilierung in vertraglichen Ver-
triebssystemen ein. Ein besonderes Augenmerk wird dabei folgerichtig auf die
Diskussion der rechtlichen Rahmenbedingungen vertraglicher Vertriebs-
systeme gelegt. Auf diese Weise folgt die Arbeit konsequent einem kontin-
genztheoretischen Ansatz. Dieser manifestiert sich in einer hypothesenge-
stitzten Zusammenfiihrung aller Betriebstypen-pragenden und Betriebstypen-
beeinflussenden Faktoren in einem dezidierten Bezugsrahmen.

Auf diesem Bezugsrahmen baut im zweiten Schritt der Untersuchung die
empirische Analyse auf. |lhre Basis stellt eine groRe Zahl priméar- und
sekunddrstatistischer Daten Uber 345 Handelsbetriebe eines Vertragshandler-
systems in der deutschen Automobilbranche dar. Im Zuge dieser Analyse
werden mit Hilfe verschiedener multivariater Analyseverfahren sechs klar von-
einander abgrenzbare Betriebstypen automobiler Handelsunternehmen sowie
deren zentrale Profilierungsdimensionen identifiziert. Daruber hinaus gelingt es
durch die Einbeziehung der verschiedenen unternehmensinternen und
-externen Kontextfaktoren, Aussagen lber die Beweggrinde der jeweiligen
Differenzierungsbestrebungen der Vertragshéndier aufzuzeigen.

Der Verfasser begnugt sich indes nicht mit der Deskription und Explikation des
Handelsverhaltens, obgleich hierdurch schon eine Reihe von aufschlufreichen
Hinweisen fir die Unternehmenspraxis im Automobilhandel abgeleitet werden
kénnen. Vielmehr geht er in seiner Untersuchung weiterhin der Frage nach,
inwieweit die identifizierten Betriebstypenstrategien geeignet sind, die Erfolgs-
unterschiede zwischen den Handelsunternehmen zu erkldren und in welchem
MaRe die Erfolgsauspragungen mit dem jeweiligen situativen Kontext der Be-
triebe korrespondieren.

Hierzu werden im dritten Untersuchungsschritt die Erkenntnisse der Erfolgs-
faktorenforschung im Handel dargelegt und auf die konkrete Problemstellung
Ubertragen. AbschlieBend wird in der vierten Analysestufe mit Hilfe spezieller
regressionsanalytischer Verfahren die Erfolgswirksamkeit der sechs Be-
triebstypen sowohl isoliert, als auch in Wechselwirkung mit den verschiedenen



Kontextfaktoren untersucht. Mit dieser Vorgehensweise werden erstmals im
Rahmen von Arbeiten zum Handelsmarketing und zur Erfolgsfaktorenforschung
im Handel zwei Ziele erreicht. Einerseits ist es gelungen, zu Aussagen lber die
Erfolgsrelevanz ganzer Betriebstypenstrategien und nicht nur isolierter
Erfolgsfaktoren zu gelangen, und andererseits kann die Erfolgssituation von
Betriebstypen in Abhangigkeit von ihrem jeweiligen situativen Kontext beurteilt
werden.

Auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse leitet der Verfasser schlie-
lich sowohl fir Handelsunternehmen in vertraglichen Vertriebssystemen der
Automobilbranche, als auch fur die systemfuhrenden Hersteller eine Reihe
strategischer Implikationen und Empfehlungen ab.

Die vorliegende Untersuchung liefert mit inrer umfassenden Analyse der Aus-
gestaltungsmaoglichkeiten, EinfluRfaktoren und Erfolgswirkungen von Betriebs-
typenstrategien in vertraglichen Vertriebssystemen einen wertvollen und inte-
grativen Beitrag zum Handelsmarketing wie auch zum vertikalen Marketing.
Die notwendige Fokussierung der Analyse auf die Automobilbranche erweist
sich schlieBlich als gelungene Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes,
liefert sie doch auf diese Weise eine Vielzahl interessanter Erkenntnisse fir
die aktuelle wissenschaftliche und praxisbezogene Diskussion um die Differen-
zierungsmdoglichkeiten und die daraus resultierenden Wettbewerbschancen
von Automobilhandelsunternenmen. Es bleibt daher zu winschen, daRl die
Arbeit eine entsprechende Resonanz in Wissenschaft und Praxis findet.

Die empirische Basis der vorliegenden Untersuchung grindet sich auf die
Projektarbeit mit einem fuhrenden deutschen Automobilhersteller. Sie wére in
diesem Umfang nicht ohne die bereitwillige Unterstiitzung und Kooperations-
bereitschaft dieses Unternehmens und seiner Vertragshandler zustande ge-
kommen. Dafur gilt mein besonderer Dank.

Munster, im August 1995 Prof. Dr. Dr. h.c. H. Meffert



Vorwort des Verfassers

Seit Mitte der 80er Jahre gewinnen Fragestellungen des strategischen
Marketing auch im Handel zunehmend an Bedeutung. Der Aufbau von nach-
haltigen Wettbewerbsvorteilen durch die richtige Positionierung der
Handelsbetriebe im Konkurrenzumfeld und den darauf abgestimmten,
integrierten Einsatz der handelsspezifischen Marketinginstrumente rtickte unter
dem Stichwort der Betriebstypenprofilierung in den Mittelpunkt der
wissenschaftlichen wie praxisbezogenen Diskussion. Die Frage, wie sich ein
Handelsunternehmen  dauerhaft  gegenuber seinen  Wettbewerbern
differenzieren kann, weist dabei eine besondere Problematik fur die
Unternehmen auf, die im Rahmen vertraglicher Vertriebssysteme an die
Marketingfihrerschaft eines Herstellers oder einer Systemzentrale gebunden
sind. Diese Handelsbetriebe sind durch ihre Systembindung zum einen limitiert
im Einsatz ihrer zentralen Marketinginstrumente Sortiment und Preis. Zum
anderen stehen sie vielfach in einem doppelten Wettbewerbsbezug, indem sie
sich sowohl gegeniiber systemfremden Handelsunternehmen, als auch
gegenuber Betrieben des eigenen Vertriebssystems - sofern diese ebenfalls in
ihrem lokalen Markt aktiv sind - behaupten mussen.

Diese strategische Herausforderung kennzeichnet in besonderer Weise die
Situation im deutschen Automobilhandel. Zahireiche praxisbezogene wie auch
wissenschaftliche Uberlegungen reflektieren den gestiegenen Forschungs-
bedarf auf diesem Gebiet. Gleichwohl sind Forschungsdefizite unverkennbar,
was die theoretisch und empirisch fundierte Analyse der Ausgestaltungs-
mdglichkeiten der Betriebstypenprofilierung und der durch sie zu erwartenden
Erfolgswirkungen anbelangt. Daher wird mit der vorliegenden Arbeit die Ziel-
setzung verfolgt, die grundlegenden konzeptionellen Alternativen der
Betriebstypenprofilierung im Automobilhandel unter besonderer Beriicksich-
tigung situativer Rahmenbedingungen aufzuzeigen, und diese am Beispiel
eines Vertriebssystems empirisch zu tberprufen. Mit dieser Untersuchung soll
mithin eine Vorgehensweise zur Kldrung der Frage erarbeitet werden, unter
welchen Kontextbedingungen welche Profilierungsstrategien angebracht sind,
welche Faktoren dabei den groBten Differenzierungsbeitrag leisten und



schlieBlich welcher Erfolg mit der gewahiten Betriebstypenstrategie verbunden
ist. Damit zielt die vorliegende Arbeit auf eine umfassende Analyse der Inhalte,
EinfluRfaktoren und Erfolgswirkungen von Profilierungsstrategien im Auto-
mobilhandel ab.

Die Erstellung dieser Arbeit war nur mit der Unterstitzung verschiedener
Personen und Institutionen moglich. Mein ganz besonderer Dank gilt an erster
Stelle meinem akademischen Lehrer, Herm Prof. Dr. Dr. h.c. Heribert Meffert,
der mich frilhzeitig an die Themenstellung heranfiihrte und die Anfertigung
dieser Arbeit geduldig betreute und umfassend forderte. Herrn Professor
Dr. Dieter Ahlert sei fir die Ubernahme des Zweitgutachtens gedankt.

Zu grofRem Dank verpflichtet bin ich des weiteren zahlreichen Fuhrungskréften,
Mitarbeitern und Vertragshéndlern eines fihrenden deutschen Automobilher-
stellers, die namentlich hier aufzufiihren aus Grinden der Geheimhaltung
leider nicht méglich ist. Ohne ihre stete Diskussionsbereitschaft und ihre aktive
Mithilfe wére die breite empirische Fundierung dieser Arbeit nicht méglich ge-
wesen.

Danken mdchte ich auch allen Kolleginnen und Kollegen am Institut fir
Marketing, die mich wéhrend der Erstellung der Arbeit vielfdltig unterstitzt und
mich nicht zuletzt wahrend der "Nacht der Né&chte" tatkréftig begleitet haben.
Hervorheben méchte ich dabei Herrn Dr. Manfred Kirchgeorg, der mir in der
konzeptionellen Phase wertvolle Anregungen gab und stets aufmunternder und
diskussionsbereiter Ansprechpartner war. Mein besonderer Dank gilt ferner
Herrn Dr. Kai Laakmann, der durch seine mannigfaltige Hilfe und seinen
freundschaftlich-moralischen Beistand maRgeblich zur Fertigstellung dieser
Arbeit beitrug. Frau Sabine VoR und Herrn Oliver Vo verdanke ich schlieBlich
nicht nur die jederzeit engagierte und dabei immer exzellente Erstellung der
Abbildungen, sondern gleichermafen die sorgfaltige Durchsicht des Manus-
kripts.

Darlber hinaus mdchte ich meinen Eltern danken, die mir in allen Phasen
meiner Ausbildung die Freiheit eigener Entscheidungen gelassen haben, mich



umfassend forderten und auf diese Weise die Grundlage fur die Fertigstellung
dieser Arbeit geschaffen haben. Ihnen ist daher dieses Buch gewidmet.

Munster, im August 1995 Stephan Wéllenstein
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A. Stellenwert der Betriebstypenprofilierung in vertraglichen Vertriebs-
systemen

1. Bedeutung des Betriebstypenmarketing in Kooperationssystemen
des Handels

Deutschland hat in der Vergangenheit einen tiefgreifenden Strukturwandel
erlebt. Dieser Wandel, der mit unverminderter Dynamik andauert, ist auf grund-
legende Entwicklungen im wirtschaftlichen, sozio-kulturellen, politisch-recht-
lichen und nicht zuletzt im technologischen Umfeld zurtickzufihren 7. Die domi-
nanten Einflisse sind dabei zweifelsohne in den Veranderungen des Wettbe-
werbsumfeldes sowie in dem gewandelten Konsumentenverhalten zu finden.

Das Konsumentenverhalten ist durch einen umfassenden Wertewandel
gekennzeichnet, der sich in einer zunehmenden Differenzierung der Bedurf-
nisse bei einer gleichzeitigen Polarisierung des Konsums in Erlebniskaufe, und
preisorientierte Versorgungskaufe aulert ("hybrider Konsument”) 2 Nicht
zuletzt bedingt durch die Wandlungen im Konsumentenverhalten ist seit Jahren
eine Verscharfung der Wettbewerbssituation im Handel zu beobachten. Die

Vgl. Meffert, H., Perspektiven des Marketing im Spannungsfeld zwischen Stan-
dardisierung und Differenzierung, Thesen zu den Herausforderungen der 90er
Jahre, in: Markenartikel, H. 10, 1986, S. 442 ff.; derselbe, Erfolgreiches Marke-
ting in den neunziger Jahren, in: Marketing im Umbruch, Chancen und Gefah-
ren fir den Unternehmer, Hrsg.: ATAG ERNST & YOUNG, Zurich 1991, S. 11 -
22; Muller, G., Schmid, M., Umbruch im Handel, in: HM, H. 4, 1985, S. 104 -
107; sowie ausfiihrlich Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven fir die Bundesre-
publik Deutschland bis zum Jahre 2010, Frankfurt a.M. 1992 (im folgenden
zitiert als: Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven).

Vgl. Windhorst, K.-G., Wertewandel und Konsumentenverhalten, Ein Beitrag
zur empirischen Analyse der Konsumrelevanz individueller Wertvorstellungen in
der Bundesrepublik Deutschland, Schriften der Wissenschaftlichen Gesellschaft
far Marketing und Unternehmensfihrung e.V., Minster 1985, S. 85 ff;
Trommsdorff, V., Wertewandel und Wandel im Handel, in: Handelsforschung
1986, Jahrbuch der Forschungsstelle fir den Handel Berlin (FfH) e.V., Hrsg.:
Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S. 3 ff.; Meffert, H., Erfolgreiches Marketing
in den neunziger Jahren, a.a.0., S. 19; Muller, G., Schmid, M., Umbruch im
Handel, a.a.0., S. 104.
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steigenden Anspriiche der Kunden verlangen vom Handel die Bereitschaft zu
einem permanenten Anpassungsproze und zu verstérkten Investitionen in die
Sortimente, die Service- und Dienstleistungen sowie in die Ausstattung der
Geschaftsraume und die Warenprasentation 2 Gleichzeitig verkurzt sich
jedoch die wirtschaftliche Nutzungsdauer derartiger Investitionen durch das
Entstehen neuer, flr den Konsumenten attraktiver Angebote an Geschaftsstét-
ten und die rasche Imitation erfolgreicher Handelskonzepte durch die Wettbe-
werber. In der Folge kommt es trotz oder gerade aufgrund der Pluralisierung
der Handelsleistungen aus Sicht der Konsumenten zu einer relativen Homo-
genisierung und damit zu einer subjektiv empfundenen, erhéhten Austausch-
barkeit der im Markt befindlichen Handelsbetriebe 4 Fur die Handelsunter-
nehmen resultiert daraus das Dilemma, daR? der anpassungsbedingte Kosten-
druck zunimmt, ohne daR das Wettbewerbsumfeld auf der anderen Seite einen
ertragsseitigen Ausgleich gestatten wiirde . Als Folge dieser Marktprozesse
ist es in der Vergangenheit zu einem tiefgreifenden Konzentrationsprozef® zu-

3 Dieses Phinomen wird seit einiger Zeit in Wissenschaft und Praxis unter den
Begriffen "Erlebnishandel" bzw. Erlebnisorientierung" intensiv diskutiert. Vgl.
hierzu Ahlert, D., Schréder, H., Erlebnisorientierung im stationdren Einzelhan-
del - Eine Aufgabe des evolutiondaren Handelsmanagements, in: Marketing ZFP,
H. 4, 1990, S. 221 - 229; Bost, E., Ladenatmosphére und Konsumentenverhal-
ten, Heidelberg 1987; derselbe, Erlebnishandel made in England, Das Burton-
Konzept, in: asw, H. 10, 1987, S. 46 - 52; Weinberg, P., Erlebnisorientierte Ein-
kaufsstattengestaltung im Einzelhandel, in: Marketing ZFP, H. 2, 1986, S. 97 -
102.

4 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel: Eine empi-
rische Analyse am Beispiel des textilen Facheinzelhandels, in: Schriftenreihe
Unternehmensfiihrung und Marketing, Bd. 22, Hrsg.: Meffert, H., Steffenhagen,
H., Freter, H., Wiesbaden 1989, S. 3 - 7 (im folgenden zitiert als: Heinemann,
G. Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel) sowie die dort zitierte Litera-
tur.

5  Diese Marktsituation ist typisch fir den deutschen Handel. Der starke Preis-
wettbewerb mit seiner renditegefdhrdenden Wirkung schrankt den Profilie-
rungsspielraum einerseits ein, wahrend er andererseits durch die steigenden
Kundenanspriiche immer notwendiger wird. Vgl. Rudolph, Th. Chr., Positionie-
rungs- und Profilierungsstrategien im Europdischen Einzelhandel, Diss., St.
Gallen 1993, S. 2f.
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gunsten der integrierten Handelssysteme und zu Lasten insbesondere des
traditionellen, nicht-organisierten Fachhandels gekommen &.

Die aufgezeigte zunehmende Komplexitat und Dynamik der 6konomischen
Umwelt und der damit einhergehende Verlust traditioneller Erfolgspositionen
erhéht den Anpassungsdruck der Handelsunternehmen und flhrt zu einer
wachsenden Bedeutung einer marktorientierten, strategischen Ausrichtung
der Unternehmensfiihrung im Handel, die die Unternehmen in die Lage ver-
setzt, langfristige Erfolgspotentiale durch tragfahige Wettbewerbsvorteile zu
erschlieRen 7. Die Erfahrung zeigt, daR in erster Linie kleine und mittlere Han-
delsbetriebe erkennbare Schwierigkeiten haben, den Herausforderungen mit
der notwendigen Professionalitdt zu begegnen. In diesem Zusammenhang
wurde in der wissenschaftlichen Diskussion das Stichwort der "Polarisierung in
professionelle und dilettantische Betriebe" gepragt & Die Qualitat des Han-
delsmanagement gerat unzweifelhaft zu einem zentralen Erfolgsfaktor, den
viele Handelsbetriebe aus eigener Kraft nicht realisieren kénnen 9.

6 Vgl. Falk, B.R., Wolf, J., Handelsbetriebslehre, 10. Aufl., Landsberg a.L. 1991,
S. 20 - 37; Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 184 ff.

Vgl. Bernhardt, P., Maximow, J., Strategisches Marketing im Handel, in: Strate-
gisches Marketing, Hrsg.: Wieselhuber, N., Topfer, A., Landsberg a.L. 1984, S.
569 - 580. Zur strategischen Unternehmensfihrung bzw. zum strategischen
Management im Handel vergleiche die grundlegenden Arbeiten von Drexel, G.,
Strategische Unternehmensfuhrung im Handel, Berlin, New York 1981 sowie
Arnold, D.R., Capella, L. M., Smith, G.D., Strategic Retail Management, Rea-
ding, Massachusetts 1983.

Vgl. Belz, Chr., Die Beschrankung der Absatzkanale als Marketing-Strategie, in:
JdAV, H. 1, 1990, S. 28 f.; Engelhardt, T.-M., Partnerschafts-Systeme mit dem
Fachhandel als Konzept des vertikalen Marketing. Dargestellt am Beispiel der
Unterhaltungselektronik-Branche in der Bundesrepublik Deutschland, Diss., St.
Gallen 1990, S. 1 und 118 - 131 (im folgenden zitiert als: Engelhardt, T.-M.,
Partnerschafts-Systeme mit dem Fachhandel).

Vgl. Berekoven, L., Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, Grundlagen und
Entscheidungshilfen, Miinchen 1990, S. 418. Eine differenziertere Erérterung

(Fortsetzung der FulBnote auf der nachsten Seite)
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Aus diesen Defiziten leitet sich unmittelbar der Bedeutungszuwachs flr die
Kooperationssysteme im Handel ab, gleich ob sie primar horizontaler oder
vertikaler Natur sind 70 . Stand in der Vergangenheit in den horizontalen
Kooperationen zwischen Handelsunternehmen, d.h den klassischen Ver-
bundgruppen 77, der gemeinsame Einkauf im Vordergrund, erweitem die
Kooperationszentralen vor dem Hintergrund der skizzierten Herausforderungen
seit einiger Zeit inr Leistungsangebot mehr und mehr in Richtung auf differen-
zierte Marketingkonzepte zur Férderung und Verbesserung der Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit ihrer Mitgliedsunternehmen in deren lokalem Markt 72
Im Gegensatz zu den zentral geflhrten Filialsystemen des Einzelhandels
sehen sich die Zentralen der Verbundgruppen jedoch vor das Problem einer
nicht unmittelbar beeinfluBbaren, grofen Heterogenitit innerhalb ihrer Mit-
gliedsbetriebe gestellt 73 Diese Heterogenitat duBert sich auf vielfaltige
Weise. Neben den unterschiedlichen BetriebsgréRen, Rechtsformen und
Standorten zédhlen dazu auch die individuellen Zielsetzungen und Qualifikatio-
nen des Management in den einzelnen Handelsbetrieben, die unterschied-
lichen Sortimentsstrukturen sowie schlieRlich der von Unternehmung zu Unter-

dieser Problembereiche, die vor allem Fach- und Spezialgeschéfte betreffen,
findet sich bei Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 250 - 255.

10 7y den Grundlagen und Systematiken der Handelskooperationen sowie der

Unterscheidung in horizontale und vertikale Kooperation vgl. Schenk, H.-O.,
Marktwirtschaftslehre des Handels, Wiesbaden 1991, S. 347 ff.

17 Zu dem Begriff und den Besonderheiten der Verbundgruppen vgl. Tietz, B.,
Mathieu, G., Das Kontraktmarketing als Kooperationsmodell: Eine Analyse flr
die Beziehungen zwischen Konsumguterindustrie und Handel, Kéin u.a.. 1979,
S. 59 - 68 (im folgenden zitiert als: Tietz, B., Mathieu, G., Kontraktmarketing);
Berekoven, L., Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S. 34 f.

12 Vgl. Rominski, D., Die Kunst, Marketinggemeinschaft zu werden, in: asw, H.
7/1991, S. 50 - 55; Jansen, F.-M., Anmerkungen zur strategischen Marktaus-
richtung der Kooperationen, in: Der Verbund, H. 1, 1991, S. 22 - 23.

13 Vgl. Zimmermann, P., Konsequenzen der Betriebstypenheterogenitat fur das
genossenschaftliche Gruppenmarketing, Marburg/Lahn 1978; Oehme, W., Han-
dels-Marketing, Entstehung, Aufgabe, Instrumente, 2. Aufl., Minchen 1992, S.
113 ff. (im folgenden zitiert als: Oehme, W., Handels-Marketing).
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nehmung divergierende Einsatz der Gbrigen Marketinginstrumente. In Anbe-
tracht der heterogenen Mitgliederstruktur wird in vielen Kooperationen seit den
80er Jahren intensiv Uber den Einsatz differenzierter Betriebstypenkonzepte
zur Unterstitzung der einzelnen Mitgliedsunternehmen bei der Profilierung in
ihrem jeweiligen Wettbewerbsumfeld diskutiert. Insbesondere von den Fach-
handelskooperationen im Bereich der weilRen und braunen Ware sowie in der
Fotoartikelbranche wurden derartige Konzepte bereits bis zur Marktreife ent-
wickelt 74 Um die fir eine erfolgreiche Positionierung der Betriebstypen im
Wettbewerbsumfeld notwendigen Leistungsstandards zu gewahrleisten, sind
viele der entwickelten Konzepte als standardisierte Franchises ausgestaltet 15
Mit dem verstarkten Einsatz des Franchising gleichen sich die Fachhandels-
Kooperationen den integrierten Filialsystemen und vor allem den traditionellen
vertraglichen Vertriebssystemen an, die als Form der vertikalen Kooperation
zwischen Hersteller und Handel seit jeher als zentral und weitgehend einheit-
lich gefuhrtes Vermarktungskonzept etabliert sind.

Im Rahmen der vertikal ausgerichteten vertraglichen Vertriebssysteme ha-
ben vomehmlich die Vertragshandler- und Franchisesysteme sowie die Agen-
tursysteme in Wissenschaft und Praxis besondere Beachtung erfahren 16
Diese Formen vertikaler Systeme zeichnen sich im Gegensatz zu den meisten

4 Vgl. 0.V., Aufbruch zu Profil und Profit : Wie Fachhandler ihren Markt finden, in:
asw, H. 7, 1986, S. 30 - 36; 0.V., Wohiverhalten der Industrie gefordert, in: asw,
H. 5, 1987, S. 56 - 61; Beuthien, V., Tager, U.C., Einzelhandel in der EG: Glei-
che Chancen fiir Kooperationen und Franchisesysteme, in: ifo Schnelldienst, H.
5,1993, S. 13 -23.

5 vgl. Beuthien, V., Tager, U.C., Einzelhandel in der EG, a.a.0., S. 15 ff. Tietz
sieht diese Phase der Betriebstypen-Differenzierung und des Aufbaus von
Franchisesystemen als eine der letzten Phasen eines "Kooperationsiebens-
zyklus" an, die von der "Warenvolumenphase" bis zur "Internationalisierungs-
phase" reicht. Vgl. hierzu Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 342 -
351 sowie die dort zitierte Literatur.

76 Zu den rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Besonderheiten der einzelnen

Vertriebssysteme vgl. Ahlert, D., Vertikale Kooperationsstrategien im Vertrieb,

in: ZfB, 52. Jg., H. 1, 1982, S. 62 - 92 sowie Pkt. B.2. dieser Arbeit.
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Kooperationen auf Handelsebene dadurch aus, daf} die zentralen Aktionspa-
rameter des Handelsmarketing extern durch das Marketing des Systemfthrers,
und das heif’t in der Regel eines Herstellers, determiniert werden. Auf diese
Weise wird der unternehmerische Gestaltungsfreiraum der Handelsbetriebe
wesentlich eingeengt. Die Folge ist ein unmittelbarer Reaktionsverbund zwi-
schen Handel und Systemflhrer. Aufgrund der Dominanz des Herstellers bei
dem Marktauftritt der Gruppe 77 wird durch sein produktbezogenes Marketing
zugleich die Handelsleistung in wesentlichen Teilen "vorverkauft". Die damit
verbundene enge Kopplung des Einkaufsstattenimages von "Ein-Marken-
Handlem" an das Produkt- bzw. Markenimage hat in der Vergangenheit dazu
gefuhrt, daR viele Handelsbetriebe weitgehend auf eigene Anstrengungen zur
Profilierung und damit auf den Aufbau individueller Wettbewerbsvorteile ver-
zichten konnten und dementsprechend verzichtet haben 76 Diese Verhaltens-
weise liegt grundsatzlich im Interesse des Herstellers, dem durch die ver-
starkte Ubemahme dieser Aufgaben entsprechend weitreichende Steuerungs-
und Kontroliméglichkeiten zur Sicherung seiner Markenpolitik zukommen.
Angesichts dieser spezifischen Vorteile fur beide Kooperationspartner haben
die vertraglichen Vertriebssysteme in den vergangenen Jahrzehnten in der
Wirtschaftspraxis an Bedeutung gewonnen 79,

17 zu dem Begriff der Gruppe und des Gruppenwettbewerbes vgl. Tietz, B., Der
Gruppenwettbewerb als Element der Wettbewerbspolitik, Das Beispiel der Auto-
mobilwirtschaft, Koéln u.a. 1981 (im folgenden zitiert als: Tietz, B., Gruppen-
wettbewerb).

78 Aus diesem Grund wird diesen Vertriebssystemen auch eine besondere Eig-
nung fiir Betriebe zugesprochen, die in eher geringem MaRe strategisch orien-
tiert sind. Vgl. Muller-Hagedorn, L., Zur Erklarung der Vielfalt und Dynamik der
Vertriebsformen, in: ZfbF, 42. Jg., H. 6, 1990, S. 459.

19 Vgl. Ahlert, D., Einfihrung in die betriebswirtschaftliche Problematik des ver-
traglichen Selektivvertriebs, in: Betriebswirtschaftliche und rechtliche Probleme
des vertraglichen Selektivvertriebs, Hrsg.: Arbeitsgemeinschaft fir Rationalisie-
rung des Landes Nordrhein-Westfalen, Dortmund 1982, S. 4 - 7 (im folgenden
zitiert als: Ahlert, D., Problematik des vertraglichen Selektivvertriebs); Belz,

(Fortsetzung der FulBnote auf der ndchsten Seite)
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Allerdings birgt diese enge Bindung beider Marktpartner nicht unerhebliche
Risiken. Das Bestreben der Hersteller, den Einsatz der Marketinginstrumente
innerhalb vertraglicher Vertriebssysteme weitgehend zu standardisieren, um
einen einheitlichen Marktauftritt der Gruppe zu gewahrleisten, schafft ein
grundsétzliches Konfliktfeld mit den kooperierenden Handlern, das unmittelbar
mit der Ambivalenz des Wettbewerbsbezugs in vertraglichen Vertriebssyste-
men zusammenhangt. Die Standardisierung des Marketing flhrt systembedingt
zu einer Assimilation der Handelsuntemehmen innerhalb des Vertriebssy-
stems, die von den Absatzmittiern 20 nur solange akzeptiert werden kann, wie
die Wettbewerbsvorteile gegenuber Nichtgruppenmitgliedern (Ebene des
Inter-Gruppenwettbewerbs) die Nachteile der reduzierten Differenzierungs-
mdglichkeiten im Wettbewerb der Gruppenmitglieder untereinander (Ebene
des Intra-Gruppenwettbewerbs) Gberwiegen 27. Dies ist in der Praxis aber
nur solange gewabhrleistet, wie die Dichte des Vertriebsnetzes den einzelnen
Héandlem ausreichende Marktpotentiale beldlt. Die Bereitschaft zahlreicher
Hersteller, die Zahl der belieferten Handler zu erhéhen, um auf diese Weise
eine verbesserte Marktausschépfung zu erreichen und die Versdumnisse lei-
stungsschwacherer Vertragspartner auszugleichen, hat in der Vergangenheit
aber zu einer Intensivierung des Intra-Gruppenwettbewerbs insbesondere lber
preispolitische Instrumente und zu einem Anstieg des Konfliktpotentials ge-
fihrt 22

Chr., Die Beschrankung der Absatzkanale als Marketing-Strategie, a.a.0.,
S. 27.

20 zum Begriff des Absatzmittlers vgl. Ahlert, D., Distributionspolitik - Das Manage-
ment des Absatzkanals, 2. Aufl., Stuttgart, Jena 1991, S. 47 f. Die Begriffe
Absatzmittler, Handelsunternehmen sowie Handelsbetrieb werden im folgenden
synonym verwandt.

21 zu den unterschiedlichen Wettbewerbsformen innerhalb von Kooperationen vgl.

Tietz, B., Gruppenwettbewerb, a.a.0., S. 22 ff.

22 Dieses Herstellerverhalten ist in besonderer Weise in der Automobilbranche zu

beobachten. Vgl. dazu die Ausfiihrungen unter Pkt. 3 dieses Kapitels.
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Neben diesem grundlegenden systemimmanenten Problemfeld bringen die
wachsenden Herausforderungen des Marktes zuséatzlichen Anpassungsbedarf
fur die Vertriebssysteme mit sich. Die in den letzten Jahren stark angewach-
sene Vielfalt der Produkte hat in zahireichen Warenbereichen zu einer Homo-
genisierung des Angebots im Hinblick auf die objektiven, d.h. physikalisch-
technischen Eigenschaften und in der Folge zu einer Abnahme der Marken-
treue geflhrt. FUr viele Hersteller besteht daher zunehmend die Notwendigkeit,
ihre Produkte Uber zusatzliche Serviceleistungen zu differenzieren 23. Derar-
tige Serviceleistungen kénnen in der Regel aber nur dezentral, also Uber den
Handel erbracht werden. Auf diese Weise kommt es in vielen Branchen zu
einer Aufwertung der Rolle des Handels als "Gatekeeper” 24 zwischen Pro-
duzent und Konsument, was zugleich die Leistungsanforderungen an die mar-
kengebundenen Handelsunternehmen erhéht. In der Konsequenz pragt die
Qualitat der Handelsleistungen in vertraglichen Vertriebssystemen in immer
starkerem Mafe zugleich die Qualitat des gesamten Markenauftritts 2. Als fir
den Systemerfolg problematisch wird vor diesem Hintergrund der Umstand ein-
geschatzt, dal trotz der fur diese Vertriebsformen typischen umfangreichen
vertraglichen Regelungen de facto auch innerhalb zahlreicher vertraglicher
Vertriebssysteme eine dhnliche Heterogenitét der Einkaufsstatten festzustellen

23 Vgl. Meyer, A., Produktdifferenzierung durch Dienstleistungen, in: Marketing
ZFP, H. 2, 1985, S. 99 - 107; sowie fiir die fiir diese Strategie der Differenzie-
rung in besonderer Weise pradestinierte Automobilbranche: Miller, W., Ser-
vice-Tuning furs Kfz-Marketing, in: asw, Sondernummer Oktober 1990, S. 194
(im folgenden zitiert als: Muller, W., Service-Tuning).

24 Vgl. Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing des Einzelhandels, Eine
Aktionsanalyse, 2. Aufl., Géttingen 1990, S. 44-46; Meffert, H., Strategische
Unternehmensfithrung und Marketing, Beitrdge zur marktorientierten Unter-
nehmenspolitik, Wiesbaden 1988, S. 48 (im folgenden zitiert als: Meffert, H.,
Strategische Unternehmensfiihrung); Schenk, H.-O., Marktwirtschaftslehre des
Handels, a.a.0., S. 74 ff.

25 Irrgang weist in diesem Zusammenhang auf die Filterfunktion des Handels fiir
das Marketing des Herstellers hin. Vgl. Irrgang, W., Strategien im vertikalen
Marketing, handelsorientierte Konzeptionen der Industrie, Muinchen 1989,
S.3-7.
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ist wie dies bei den klassischen Verbundgruppen des Handels der Fall ist 26,
Die Tatsache, dafl die Kooperationskonzepte der Hersteller dieser Heterogeni-
tat und dem damit zusammenhéangenden Leistungsgefélle innerhalb der Ver-
triebsnetze infolge ihrer undifferenzierten Ausgestaltung des handelsgerichte-
ten Marketing bislang wenig Rechnung tragen, flhrt flr die Hersteller zu einer
sukzessiven Gefahrdung des angestrebten einheitlichen Markenauftritts und
des angestrebten Qualitdtsniveaus. Andererseits wachst die Unzufriedenheit
der betroffenen Handelsbetriebe, die trotz ihres wahrgenommenen Bedeu-
tungszuwachses ihre individuellen Belange oftmals nicht ausreichend bertck-
sichtigt sehen. Leistungsstarke Handelsbetriebe sehen sich in ihren Entfal-
tungsmaoglichkeiten durch die standardisierten Vorgaben des Herstellers einge-
engt und mdglicher Erfolgspotentiale beraubt, wahrend leistungsschwachere
und zumeist kieinere Betriebe Schwierigkeiten bei der Umsetzung der steigen-
den Anforderungen seitens des Systemflhrers haben.

Diese skizzierten Problemfelder vertraglicher Vertriebssysteme haben in der
wissenschaftlichen wie in der praxisbezogenen Diskussion ihren Niederschlag
gefunden und unterschiedliche Lésungsanséatze hervorgebracht.

Auf der einen Seite werden bereits seit den 70er Jahren in einer Vielzahl von
Arbeiten zum vertikalen Marketing 27 Lésungsstrategien aus der Perspektive

26 Vgl. o.V., Vertriebsstrategie fir eine Weltmarke, in: asw, H. 11, 1990,
S. 82 - 83.

27 Meffert definiert vertikales Marketing als die "Uber alle Distributionsstufen hin-
weg koordinierte Steuerung und Regelung marktgerichteter Unternehmens-
aktivitaten"; vgl. Meffert, H., Vertikales Marketing und Marketingtheorie, in:
Steffenhagen, H., Konflikt und Kooperation in Absatzkanalen, Ein Beitrag zur
verhaltensorientierten Marketingtheorie, in: Schriftenreihe Unternehmensfiih-
rung und Marketing, Bd. 5, Hrsg.: Meffert, H., Wiesbaden 1975, S. 15; sowie in
ahnlicher Weise Kunkel, R., Vertikales Marketing im Herstellerbereich, Bestim-
mungsfaktoren und Gestaltungselemente stufeniibergreifender Marketing-Kon-
zeptionen, Miinchen 1977, S. 21 f.

Die Verdéffentlichungen zum vertikalen Marketing sind durch zwei unterschied-
liche Forschungsansdtze gepragt. Die der verhaltenswissenschaftlichen

(Fortsetzung der Ful3note auf der ndchsten Seite)
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des Systemflihrers im Sinne einer konsequenten Auslbung der ihm zukom-
menden Marketingfiihrerschaft 2% erarbeitet. Die enge, vertraglich geregelte
Kooperation zwischen Hersteller und Handel wird jedoch zumeist als eine
Basisstrategie des vertikalen Marketing 29 dargestellt, die dem Hersteller gro-
Re EinfluBméglichkeiten zur Durchsetzung seiner absatzpolitischen Ziele bie-
tet. Auf diese Weise wird die Kooperationsstrategie in der wissenschaftlichen
Diskussion starker unter dem Gesichtspunkt einer Lésungsstrategie diskutiert
und weniger als ein Ausgangspunkt fur Probleme im Absatzkanal behandelt.
Erst in jingster Zeit sind vermehrt Arbeiten erschienen, die sich vor dem Hin-
tergrund eines vertraglichen Vertriebssystems mit Fragestellungen des vertika-
len Marketing auseinandersetzen 30. Neben einer Institutionalisierung von
Konflikthandhabungsmechanismen wurden dabei Lésungsstrategien auf der
Grundiage des vertraglichen Vertriebssystemen immanenten Selektionsprin-
zip angedacht. Traditionell wird hierunter die Exklusion einzelner, nicht

Theorie zuzuordnenden Arbeiten stellen Fragen der Rollen-, Macht- und Kon-
fliktforschung in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen, wéhrend die manage-
mentorientierten Ansatze starker auf den optimalen Einsatz handelsgerichte-
ter Marketinginstrumente, allen voran der Distributionspolitik, abzielen. Vgl.
hierzu Meffert, H., Vertikales Marketing und Marketingtheorie, a.a.0., S. 16 - 20.
Als grundlegende Arbeiten, die sowohl verhaltens- wie managementorientierte
Uberlegungen beinhalten, sind zu nennen: Ahlert, D., Distributionspolitik,
a.a.0., sowie Irrgang, W., Strategien im vertikalen Marketing, a.a.0.

28 zu dem Begriff der Marketingfiihrerschaft vgl. Kimpers, U.A., Marketingfihrer-
schaft, Eine verhaltenswissenschaftliche Analyse des vertikalen Marketing,
Diss., Minster 1976.

29 Meffert / Kimmeskamp unterscheiden vier Basisstrategien des vertikalen Mar-
keting in Abhangigkeit von dem Marketingverhalten des Herstellers: Anpassung
- Konflikt - Umgehung - Kooperation. Vgl. Meffert, H., Kimmeskamp, G., Indu-
strielle Vertriebssysteme im Zeichen der Handelskonzentration, in: asw, H. 3,
1983, S. 216 ff.

30 Einen besonderen Forschungsschwerpunkt haben dabei die Arbeiten im Kon-
text der Automobilindustrie. Vgl. Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marke-
ting, Entwicklung und Darstellung am Beispiel der deutschen Automobilwirt-
schaft, Bergisch Gladbach, Kéln 1991; Reuss, H., Konfliktmanagement im Fran-
chise-Vertriebssystem der Automobilindustrie, Frankfurt a.M., New York 1993.
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systemkonform agierender Handler verstanden (Selektionsstrategie i.e.S.) 7.
Andererseits kann auch die differenzierte Behandlung der bereits eingeschalte-
ten Absatzmittler diesem Begriff subsumiert werden 32 |etztere Altemative
stellt im Kem eine Adaption der Uberlegungen zur kiassischen Marktsegmen-
tierung auf den Bereich der Absatzmittler dar 33 indem der Gedanke einer
Unifizierung der Einkaufsstatten zugunsten eines Betriebstypen-Mix aufgege-
ben wird. Weitgehend unklar bleibt bislang die Frage, ob die verschiedenen
Betriebstypen gezielt von seiten des Herstellers gepragt werden oder ob der
Hersteller lediglich sein handelsgerichtetes Marketing auf vorhandene Absatz-

31

32

33

Ahlert systematisiert die Absatzkanalstrategien grundsatzlich in die Selektions-,
Akquisitions- und Koordinationsstrategien. Unter der Selektionsstrategie faflt
er die Entscheidungen tber einen direkten bzw. indirekten Absatz (vertikale
Selektion) sowie Uuber einen Universal-, Selektiv- bzw. Exklusivvertrieb
(horizontale Selektion) zusammen, wahrend die qualitativ und intensitatsmagig
differenzierte Bearbeitung der selektierten Absatzmittler Gegenstand der
Akquisitionsstrategie sind. Im Rahmen der Koordinationsstrategie sind
schlieBlich die Entscheidungen Uber die Art und Intensitat der Verhaltensab-
stimmung zwischen Hersteller und Handel (freier, kooperativer und Anwei-
sungsvertrieb) zu treffen. Vgl. Ahlert, D., Distributionspolitik, a.a.0., S. 188 ff. In
Anlehnung an Ahlert gliedert Irrgang die Strategien des vertikalen Marketing in
die Selektions-, Stimulierungs- und Kontraktstrategie; vgl. Irrgang, W., Strate-
gien im vertikalen Marketing, a.a.0. Florenz erweitert diese Systematik um die
Machtstrategie und interpretiert die vier Strategieformen als Unterstiitzungsstra-
tegien der Kooperationsstrategie; vgl. Florenz, P.J., a.a.0., S. 264 ff.

Vgl. hierzu Irrgang, W., Strategien im vertikalen Marketing der Industrie, in:
Vertikales Marketing im Wandel, aktuelle Strategien und Operationalisierungen
zwischen Hersteller und Handel, Hrsg.: Irrgang, W., Miinchen 1993, S. 6 - 10.

Zum Themenkreis der Marktsegmentierung vgl. in der deutschsprachigen Lite-
ratur beispielhaft Freter, H., Marktsegmentierung, Stuttgart u.a. 1983; Boéhler,
H., Methoden und Modelle der Marktsegmentierung, Stuttgart 1987; sowie
Frank, R.E., Massy, W.F., Wind, Y., Market Segmentation, Englewood Cliffs
1972 als Grundlagenwerk in der angelsichsischen Literatur. Die Ubertragung
der Gedanken zur Marktsegmentierung auf den Bereich der Absatzmittier wurde
bereits Anfang der 70er Jahre von Ahlert vor dem Hintergrund der Forschungs-
arbeiten zur Absatzsegmentrechnung in die Diskussion eingebracht, seither
jedoch nicht weiter vertieft. Vgl. Ahlert, D., Probleme der Abnehmerselektion
und der differenzierten Absatzpolitik auf der Grundlage der segmentierenden
Markterfassung, in: Der Markt, H. 2, 1973, S. 103 - 113 und die dort zitierte Lite-
ratur.
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mittlersegmente ausrichtet. Insgesamt ist diesen Arbeiten gemein, daR sie
dem Hersteller die dominierende Rolle bei der Lésung der anstehenden Pro-
bleme zuweisen, und die Profilierungsdefizite innerhalb der Gruppe bzw. den
Intra-Gruppenwettbewerb zu einer Aufgabe der Absatzkanalpolitik und des
hiermit zusammenhéngenden Kontraktmarketing erklaren.

Demgegenuber setzt eine andere Gruppe zumeist praxisbezogener Publikatio-
nen mit inren Uberlegungen auf der Ebene der einzelnen Absatzmittler an und
Ubertragt Ergebnisse aus dem Bereich des Handelsmarketing 4 auf die Ver-
héltnisse in Vertriebssystemen. Diese Arbeiten sehen eine Option zur erfolg-
reichen Behauptung der Handelsunternehmen im Inter- wie Intra-Gruppenwett-
bewerb in den bereits angesprochenen Ansétzen des Betriebstypenmarke-
ting 9% Auf dem Wege einer gezielten Differenzierung der unterschiedlichen
Handelsleistungen sollen die Betriebe aufbauend auf ihrer vorhandenen Hete-
rogenitat eine ihrer Situation adaquate spezifische Kompetenz entwickeln und
sich auf diese Weise gegenuber den Wettbewerbemn profilieren. Wéhrend die
im Rahmen des vertikalen Marketing angestellten Uberlegungen zur differen-
zZierten Behandlung der Absatzmittler im Kern immer auf eine Beschrankung
der Entscheidungsfreirdume der Handelsbetriebe hinauslaufen, zielt das aus
Handelssicht konzipierte Betriebstypenmarketing zunachst grundséatzlich auf
eine Ausweitung oder doch zumindest auf eine optimierte Nutzung dieser Frei-
rdaume ab.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, daR® sich die Wissenschaft, obgleich
theoretische Grundlagen dazu seit ldngerer Zeit vorliegen, bislang nur in

34 Zu dem Begriffsverstdandnis des Handelsmarketing und seiner Einordnung in die
Handelsforschung bzw. Handelsbetriebslehre vgl. beispielhaft Berekoven, L.,
Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S. 12 - 20, 57 ff.; Schenk, H.-O.,
Marktwirtschaftslehre des Handels, a.a.0., S. 97 - 130, 199 ff.; Oehme, W,
Handelsmarketing, a.a.0., S. 31- 34.

35 zum Begriff des Betriebstypenmarketing vgl. Mathieu, G., Betriebstypenpolitik,
Strategie, Entwicklung, Einflhrung, in: asw, H. 10, 1980, S. 116; sowie die wei-
teren Ausfiihrungen in dieser Arbeit.
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Anséatzen mit den Problemstellungen einer differenzierten Behandlung von Ab-
satzmittlern bzw. des Betriebstypenmarketing und der dazu gehérenden
Betriebstypenprofilierung in vertraglichen Vertriebssystemen auseinanderge-
setzt hat. Insbesondere die handelsorientierte Sicht mit ihren Fragen nach den
Entscheidungsfreirdumen respektive den Rahmenbedingungen, die fur die
systemgebundenen Handelsunternenmen im Rahmen eigener Profilierungs-
konzepte bestehen, sowie die Fragen einer Bewertung der durch derartige
Profilierungsbestrebungen zu erwartenden Erfolgswirkungen sowohl fur die
Handelsuntemmehmen als auch fir den Systemflhrer bedlrfen offenkundig
einer weitergehenden Untersuchung. Ihnen soll daher im Rahmen dieser Arbeit
weiter nachgegangen werden.

Dabei soll die handelsorientierte Betrachtungsweise im Vordergrund der Uber-
legungen stehen. Diese Ausrichtung ist darauf zurlickzufihren, daR auch die
Heterogenitat der Handelsbetriebe in vertraglichen Vertriebssystemen primar
durch das Verhalten der Absatzmittler zu erklaren ist. Daruber hinaus bieten
sich in der bisherigen Handelsforschung mit den Arbeiten zum Betriebstypen-
marketing geeignete theoretische Ansatzpunkte fir eine problemadédquate
Analyse der dargelegten Fragestellungen. Die Vielfalt und unterschiedliche
Tragweite der Beitrdge zum Betriebstypenmarketing und zur Betriebstypen-
profilierung erfordern jedoch zunéchst eine begriffliche Prazisierung.
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2. Begriffliche Abgrenzung und Gegenstand der Betriebstypenprofilie-
rung

Die Thematik des Betriebstypenmarketing und der Betriebstypenprofilierung
hat mittlerweile Einzug in die neuere Standardliteratur zur Handelsbetriebs-
lehre bzw. Handelsforschung gehalten 36 Dennoch leidet die wissenschaft-
liche Diskussion an einer uneinheitlichen Verwendung der zentralen Begriffe
Betriebsform, Betriebstyp und Vertriebsform. Teilweise werden die Begriffe
synonym verwandt oder gar mit entgegengesetzten Inhalten belegt. Eine Ursa-
che fur diese terminologischen Unscharfen ist in der historischen Entwikklung
der Handelsforschung zu suchen. Die Handelsforschung wurde lange Zeit
wesentlich durch die Sichtweise der Institutionen- und Funktionsanalyse
gepragt und hat sich erst seit Beginn der 80er Jahre verstarkt mit Fragen des
Handelsmarketing auseinandergesetzt 37.

Im Rahmen der Institutionenlehre stehen die Trager der Handelsleistungen
im Vordergrund der Betrachtung. Klassischerweise werden dabei der statisch-
deskriptive und der dynamisch-genetische Ansatz unterschieden 8. Wahrend
bei den genetischen Ansétzen die Erkldrung der Verdnderungen im Handel im
Mittelpunkt steht, versucht die statisch-deskriptive Institutionenlehre, die ver-
schiedenartigen Erscheinungsformen im Handel retrospektiv mit Hilfe klassifi-

36 Vgl. Tietz, B., Der Handelsbetrieb: Grundlagen der Unternehmenspolitik, Min-
chen 1985 (im folgenden zitiert als: Tietz, B., Handelsbetrieb); Berekoven, L.,
Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.0.; Schenk, H.-O., Marktwirtschafts-
lehre des Handels, a.a.0.; Oehme, W., Handelsmarketing, a.a.O.

37 Vgl. Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing des Einzelhandels,
a.a.0, S. 8-11.

38 Vgl. Algermissen, J., Der Handelsbetrieb, Eine typologische Studie aus absatz-
wirtschaftlicher Sicht, Ziurich, Frankfurt a.M., Thun 1976 (im folgenden zitiert
als: Algermissen, J., Handelsbetrieb); Hansen, U., Absatz- und Beschaffungs-
marketing des Einzelhandels, a.a.O., S. 8.
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katorischer bzw. typologischer Methoden zu systematisieren 9. Dem deskrip-
tiven Ansatz entstammend, stellen Betriebsformen mithin unterschiedliche
Kategorien von in wenigen ausgewdhlten Merkmalsauspragungen uberein-
stimmenden Handelsunternehmen dar 40. Betriebsformen werden hierbei i.d.R.
nicht streng klassifikatorisch, sondermn als Generaltypen unter Bezug auf wech-
selnde Merkmale wie Standort, GréRe, Sortiment, Bedienungsform oder auch
Preisniveau definiert 47. In Wissenschaft und Praxis haben sich gleichermafen
die Abgrenzungen des Ausschusses fir Begriffsdefinitionen aus der Handels-
und Absatzwirtschaft etabliert, wonach beispielsweise zwischen Fachgeschéft,
Spezialgeschaft, Warenhaus, Verbrauchermarkt, Supermarkt usw. unterschie-
den wird 42.

Demgegenuber leitet sich aus dem funktionalen Ansatz eine Typologie von
Handelsbetrieben anhand der Art und dem Umfang der Realisierung unter-
schiedlicher Handelsfunktionen ab, d.h. von Leistungen, die der Handel als

39 Von einer Kilassifikation wird gesprochen, wenn der Untersuchungsgegen-
stand nach einem Merkmal gegliedert wird, bzw. wenn er in einem mehrstufigen
Subordinationsproze nach mehreren, klar untergliederten Merkmalen unter-
schiedlichen Begriffsklassen zugeordnet wird. Demgegentber erfolgt die
Begriffszuordnung bei der typologischen Methode anhand einer simultanen
Kombination bestimmter, in ihren Auspragungen abstufbarer Merkmale. Die
Zahl als auch die inhaltliche Auswahl der typenbildenden Merkmale hangt dabei
mafRgeblich von dem Untersuchungszweck ab. Vgl. Knoblich, H., Die typolo-
gische Methode in der Betriebswirtschaftslehre, in: WiSt, Jg. 1, H. 4, 1972, S.
141 - 147; Algermissen, J., Handelsbetrieb, a.a.0., S. 24 - 30.

40 Vgl. Algermissen, J., Handelsbetrieb, a.a.0., S. 30; Petermann, G., Aktuelle
Probleme des Marketing im Handel, Marketinglehre, Betriebsformen und Mar-
ketingstrategien im Einzelhandel, in: Modernes Marketing - Moderner Handel,
Hrsg.: Bidlingmaier, J., Wiesbaden 1972, S. 486; Drexel, G., Strategische
Unternehmensfihrung im Handel, a.a.0., S. 57 f.

47 vgl. Miiller-Hagedorn, Handelsmarketing, Stuttgart u.a., 1984, S. 60 f.
42 Vgl. Ausschuf} fur Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft,
Katalog E, Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft, 3. Aufl.,
Koln 1982.
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Abb. 1:  Zusammenhang zwischen aufgabenorientierten Handels-
funktionen und der Marketinginstrumente-Politik im Han-
del
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Mittier zwischen Produzent und Konsument erbringt 3. Wie Abbildung 1 ver-
anschaulicht, kénnen den Handelsfunktionen handelsspezifisch definierte Mar-
ketinginstrumente zugeordnet werden 44,

Vor diesem Hintergrund lassen sich Betriebstypen in einem ersten Schritt als
typologische Zusammenfassung von Handelsunternehmen mit einem gleichen
oder &hnlichen Einsatz von Marketinginstrumenten bzw. Handelsfunktionen be-
stimmen. Die Begriffsabgrenzungen von Mathieu und Kuhimeier, die in

43 \g\. Gléckner-Holme, 1., Betriebsformen-Marketing im Einzelhandel, Augsburg

44

1988, S. 22 f. In der Literatur finden sich eine ganze Reihe von Funktionskata-
logen mit unterschiedlichem Differenziertheitsgrad. Vgl. hierzu in einem ausge-
wiahlten Uberblick Algermissen, J., Das Marketing der Handelsbetriebe, Wiirz-
burg, Wien 1981, S. 25 - 28 (im folgenden zitiert als: Algermissen, J., Marketing
der Handelsbetriebe).

Zur entscheidungsorientierten Adaption des Funktionenschemas der Handels-
forschung auf den Prozef3 der Marketingplanung von Handelsunternehmen
schlagt Hasitschka die Methodik der Aufgabenanalyse vor. Diese Methodik
wurde auch in der in Abbildung 1 vorgenommenen Zuordnung der Marketing-
instrumente zu den origindaren Handelsfunktionen angewendet. Vgl. hierzu aus-
fahrlich Hasitschka, W., Paradigmatische Basis der marketingwissenschaft-
lichen Handelsforschung, in: Handels-Marketing, Hrsg.: Hasitschka, W,
Hruschka, H., Berlin, New York 1984, S. 7 - 29 und hier insbesondere
S. 18 -23.

Zur Untergliederung der Handelsfunktionen in soiche des Waren-, des Kom-
munikations- sowie des Wertstroms vgl. Hansen, U., Absatz- und Beschaf-
fungsmarketing des Einzelhandels, a.a.0., S. 13 - 15. Die differenziertere Auf-
teilung dieser drei Funktionsbereiche in 12 Teilfunktionen wurde von Kuhimeier
erarbeitet. Vgl. Kuhimeier, A., Die Betriebstypeninnovation als Bestandteil der
Absatzpolitik im Einzelhandel, Géttingen 1980, S. 77 - 110. Im Hinblick auf die
Unterscheidung einzelner Marketinginstrumente existieren in der Literatur eine
Vielzahl von Vorschldgen. Die in Abbildung 1 ausgewiesene Systematik orien-
tiert sich an den Uberlegungen von Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung
und Erlebnishandel, a.a.0., S. 60 ff., wobei diese noch um die Distributions-
und Kundendienstpolitik erweitert wurde. Die Distributionspolitik beriicksichtigt
die zentrale Bedeutung des Standortes sowie die zunehmende Filialisierung im
Handel, wahrend die Kundendienstpolitik insbesondere im Handel mit langle-
bigen Gebrauchsgiitern sowie in vertraglichen Vertriebssystemen auf Entschei-
dungstatbestande verweist, die Gber die Servicepolitik hinausgehen.
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Abb. 2a:

Autoren Abgrenzung des Be- | Betriebstypen-konsti-
griffs "Betriebstyp" tuierende bzw. -diskri-
minierende Merkmale
Mathieu | Betriebstypen sind gekenn- Standort, Fliche, Branchenori-
{1980) zeichnet durch in "bestimmten entierung, Leistungsprogramm
Bandbreiten variierende Grund- | (Sortiment, Preis, Dienstleis-
merkmale sowie durch tungen, Konsumentenkontakte,
tendenziell gleiche Intensititen | Kommunikation), Ausstattung
im Einsatz der Marketing- (Gestaltung, Layout, Prasenta-
instrumente" [116] tion), Marketingprogramm
(Aktualitat, Intensitaten,
Aktivitaten) [117]
Kuhlmeier| Betriebstypen sind das Ergeb- |'Leitmerkmale" (konstitutive
(1980) nis einer Typologie auf der Merkmale): Sortiments-, Quali-
Grundlage von Merkmalsaus- tats-, Zeituberbrickungs-, Raum-
pragungen, die als Resultat der | iberbrickungs-, Objektsiche- ¢
Kombination erfillter Handels- | rungs-, Subjektsicherungs-, Um- |
funktionen feststellbar sind | satzdurchfihrungs- und Voll-
[29-32] endungsleistungen [110]
"Hilfsmerkmale" (akzessorische E
Merkmale): Betriebsstruktur,
| Betriebsfaktoren, Betriebspro-
| zesse [30]
Drexel Betriebstypen stellen Variatio- | Grundsatzlich alle von der Un-
nen von Betriebsformen dar. ternehmung kontrollierte Fak- §
(1 981) Betriebsformen wiederum kén- | toren, die relative Wettbewerbs- |
nen als Realisation unter- vorteile einer SGE, d.h. eines |
schiedlicher Unternehmenskon- | Betriebstyps, begrinden:
zeptionen begriffen werden. Die | Beschaffung, Logistik; Marke- §
Variation derartiger Konzep | ting; Qualifikation der Fihrungs+{
tionselemente durch additive | krafte und Mitarbeiter; GroBe;
akzessorische Elemente definiert Ertraglage und Finanzkraft.
schlieBlich Betriebstypen [57-58] Dabei wird Marketing als
Unter dem Aspekt der strateg. wichtigster Faktor an-
Unternehmensflihrung im gesehen [162 f.]
Handel kommen Betriebstypen
Strategischen Geschaftsein-
heiten gleich [150,155]
|
|- — ) P e e R —
Boyens Betriebstypen sind "Ausdruck | Resultat der Marketingpolitik im ¢
(1 981 ) spezifischer unternehmenspo- | Einzelhandel:
litischer Konzeptionen" [122] =Strukturpolitik: Betriebsform,
Absatzgebiet, BetriebsgrdfBe,
Standort
*Angebotspolitik: Sortiment,
Preis
* Kommunikationspolitik: Laden- |
gestaltung, Warenprasentationg
Verkaufstérderung, Werbung,
PR, Personal [26-28]

Uberblick Uber ausgewahite Abgrenzungen des Betriebs-
typenbegriffs
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Autoren Abgrenzung des Be- | Betriebstypen-konsti-

griffs "Betriebstyp" tuierende bzw. -diskri-
minierende Merkmale

Tietz Betriebstyp ist das "Ergebnis Kombination sachlicher und sub-

(1983) der Kombination unternehmens- | jektiver Merkmale:
politischer Instrumente" [561] Sachliche Merkmale = Marke-

tinginstrumente = Sortiments-,
Preis-, Dienstleistungs-, Werbe-,
Warenprasentations-, Laden-
layout-, Bedienungs-, Standort-
politik in jeweils unterschied-
licher Intensitat und Bedeutung
Subjektive Merkmale des Inha-
bers bzw. Leiters und der Ubri-
gen Mitarbeiter [564-566]

Glockner- |Der Betriebstyp ist "Ausdruck Konstitutive Merkmale =

Holme der Realisierung von Unterneh- | Absatzprogramm
mens- bzw. Marketingkonzepti- -Programmstruktur

(1 988) onen". [22] -Objektprogramm
«institutionale Begriffsauffas- -Zielgruppenprogramm

sung = Zusammenfassung von | -Zielgruppenspezifische
Betrieben, die hinsichtlich be- Positionierung

stimmter Merkmale ahnlich sind

+funktionale Begriffsauffassung | Akzessorische Merkmale =

= realisierte Konzeptionen zur | Programmvorgaben und
Erfillung bestimmter Funkti- Budgetentscheidung [110-115]
onen [115]

Heinemann Betriebstypen stellen Zusammen{ Strukturmerkmale:

(1 939) fassungen "handelsbetrieblicher| Standort, GroBe, Warenbereiche
Betreibungskonzepte" mit Hilfe |und -gruppen, Kundengruppen,
typologischer Methoden dar. [14] Methode der Leistungserstellung
Betriebtypen sind aus Sicht der | Leistungsmerkmale:
Unternehmung als strategische | Sortiments-, Service-, Preis-,
Geschaftsfelder aufzufassen, diel Kommunikationspolitik,

im Konkurrenz- und Branchen- | Verkaufsstattengestaltung und
umfeld als Strategische Grup- Warenprasentation [60-64]
pen zu interpretieren sind [30 ff.|

511f.] |

Abb. 2b:  Uberblick Gber ausgewahite Abgrenzungen des Betriebs-
typenbegriffs (Fortsetzung)
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Abbildung 2 aufgefiihrt sind, verdeutlichen dieses Begriffsverstandnis 45. Eine
derartige Definition von Betriebstypen beschrankt sich zundchst auf eine
Beschreibung beobachtbaren Unternehmensverhaltens, ohne dartber hinaus
die Motivation dieses Verhaltens zu reflektieren. Insofern kann von einer des-
kriptiven, ergebnisorientierten Sichtweise gesprochen werden, deren prima-
res Ziel in der Strukturierung des betrachteten Marktes hinsichtlich seiner rea-
len handelsbetrieblichen Angebotsformen besteht. Die Bildung von Betriebsty-
pen ist nach diesem Begriffsverstandnis mit dem Markterfassungsaspekt der
Marktsegmentierung anhand der Kriterien des beobachtbaren Verhaltens
gleichzusetzen 46.

Im Unterschied zu den Betriebsformen stellen Betriebstypen eine differenzier-
tere und methodisch stringentere Typologie handelsbetrieblicher Angebotsfor-
men dar 47, Zwischen beiden Kategorien besteht allerdings keine Unverein-
barkeit. Vielmehr 14t sich ein Subordinationsverhéltnis dergestalt herstellen,
daR Betriebstypen als Variationen von Betriebsform aufzufassen sind 44 Die
Art und der Umfang der Differenzierung von Betriebsformen durch Betriebs-
typen variiert dabei wesentlich nach Branchen. So werden die Betriebstypen
der Betriebsform "Fachgeschéft" in der Textilbranche in starkem MafRe durch
modische Attribute bestimmt, wéhrend bei weiler und brauner Ware oder bei
automobilbezogenen Produkten technische und servicebezogene Aspekte im

45 vgl. Mathieu, G., Betriebstypenpolitik, a.a.0., S. 116 f.; Kuhimeier, A., Die
Betriebstypeninnovation als Bestandteil der Absatzpolitik im Handel, a.a.O.,
S. 29 ff.

46 Vgl. Freter, H., Marktsegmentierung, a.a.0., S. 20 f. und S. 87 ff.

47 Stringent insofern, als im Gegensatz zu den gebrauchlichen Betriebsformenab-
grenzungen bei der Bildung von Betriebstypen lblicherweise auf den Wechsel
typologischer Merkmale verzichtet wird.

48 Vgl. hierzu das Begriffsverstandnis von Drexel in Abbildung 2. Vgl. Drexel, G.,
Strategische Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 57 - 58.
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Abb. 3:  Zusammenhang zwischen Betriebsformen und Betriebstypen

(Quelle: in Anlehnung an Heinemann, G. Betriebstypenprofilierung und Erlebnis-
handel, a.a.0., S. 15)
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Vordergrund stehen 49 Die Zusammenhinge zwischen Betriebsformen und
Betriebstypen in Abhangigkeit vom Branchenkontext sind beispielhaft und ver-
einfacht in der Abbildung 3 dargestelit.

Wahrend das bisher dargelegte Begriffsverstandnis von Betriebsformen und
Betriebstypen vorrangig auf eine retrospektive Beschreibung und Systematisie-
rung von individuellen Handelsbetrieben abzielt, wird in der jungeren handels-
betrieblichen Literatur ausgehend von dem Versténdnis des Marketing als
marktorientierter Unternehmensfihrung 20 der bei den einzelnen Handelsunter-
nehmen zu beobachtende Einsatz der Marketinginstrumente als Ausdruck der
Verfolgung von bestimmten Zielen und Strategien und damit als operativer
Bestandteil einer Marketing- bzw. Untemehmenskonzeption 97 verstanden.
Betriebstypen kdénnen daher weitergehend als Zusammenfassungen "han-
delsbetrieblicher Betreibungskonzepte mit Hilfe typologischer Methoden" 52,
d.h. als Ausdruck der Realisierung von Unternehmens- bzw. Marketingstrate-
gien zur Verfolgung spezifischer marktgerichteter Ziele verstanden werden 93,

49 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O.,
S. 14f.

50 Vgl. Meffert, H., Marketing: Grundlagen der Absatzpolitik, 7. Aufl., Wiesbaden
1986, S. 29 ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketing).

57 zudem Begriff der Marketing-Konzeption vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption,
Grundlagen des strategischen Marketing-Managements, 4. Aufl., Munchen
1992, S. 2.

52 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O.,
S. 14. Ahlert versteht unter einem Betreibungskonzept die unternehmensindi-
viduelle, zielgerichtete Entscheidung fur eine spezifische, wettbewerbsorien-
tierte Kombination von Handlungsparametern einer Betriebsstétte. Vgl. Ahlert,
D., Siebenbrock, H., Der GroBhandelsbegriff im Spannungsfeld marketing-wis-
senschaftlicher, wettbewerbspolitischer und wettbewerbsrechtlicher Betrach-
tungen, in: Betriebsberater, H. 23, 1987, S. 4.

53 Vgl. hierzu auch das Begriffsverstandnis von Boyens, Glockner-Holme und Hei-
nemann in Abbildung 2. Vgl. Boyens, F.W., Standardisierung als Element der
Marketing-Politik von Filialsystemen des Einzelhandels, Thun, Frankfurt a.M.
1981, S. 122; Gléckner-Holme, |., Betriebsformen-Marketing im Einzelhandel,

(Fortsetzung der Fulnote auf der ndchsten Seite)
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Neben der Deskription und Systematisierung handelsbetrieblicher Angebots-
formen hebt dieses Begriffsverstdndnis zuséatzlich auf die Explikation des
beobachtbaren Unternehmensverhaltens ab. Als Betriebstypenmarketing
kann dementsprechend die marktgerichtete Planung, Gestaltung und Kontrolle
der Betriebstypen des Handels und ihrer typpragenden Aktivitdten begriffen
werden. Tietz interpretiert in diesem Zusammenhang gar das gesamte Einzel-
handelsmarketing primar als Betriebstypenmarketing 94. Zugleich spiegelt sich
in dieser erweiterten Begriffsabgrenzung die Entwicklung der entscheidungs-
und managementorientierten Forschungsrichtung des Handelsmarketing
aus dem funktionalen Ansatz der Handelsbetriebslehre wider 5.

Im Zuge dieser wissenschaftlichen Neuorientierung wurden seit Anfang der
80er Jahre auch die Forschungsansatze zum Strategischen Management bzw.
zur strategischen Unterehmensplanung und zum Strategischen Marketing auf
die Besonderheiten des Handels Ubertragen 56. Dem Strategischen Marketing
als einem zentralen Bestandteil des Strategischen Management kommt dabei
die Aufgabe zu, festzulegen, welche Produkte in welchen Markten mit welchen
Marketingaktivitdten vertrieben werden sollen, um auf diese Weise bestehende
Erfolgspotentiale zu sichem oder neue zu erschlieRen. Schlielt man sich der in

a.a.0., S. 22 sowie S. 115; Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und
Erlebnishandel, a.a.0., S. 14.

54 Vgl. Tietz, B., Zur Emanzipation des Handels-Marketing vom Hersteller-Marke-
ting, in: Handels-Marketing, Hrsg.: Hasitschka, W., Hruschka, H., Berlin, New
York 1984, S. 53 - 79.

55 Vgl. Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing des Einzelhandels,
aa0,S 11f

56 Vgl. Bernhardt, P., Maximow, J., Strategisches Marketing im Handel, a.a.0., S.
569 ff. Zu den Inhalten und Abgrenzungen der aufgefiihrten Forschungsansatze
vgl. Meffert, H., Marketing und strategische Unternehmensflihrung, ein wettbe-
werbs-orientierter Kontingenzansatz, in: Strategische Unternehmensplanung,
Stand und Entwicklungstendenzen, Hrsg.: Hahn, D., Taylor, B., 4. Aufl., Heidel-
berg, Wien 1986, S. 660 - 661 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketing
und strategische Unternehmensfiihrung); derselbe, Strategische Unterneh-
mensfiihrung und Marketing, a.a.0., S. 3 - 8.
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der Literatur geduBerten Interpretation der Betriebstypen als den Produkten
bzw. Marken des Handels an 97, dann hat das Strategische Marketing im Han-
del unter normativen Gesichtspunkten die Festlegung von erfolgswirksamen
Betriebstypen-Markt-Kombinationen und deren Realisierung durch den geeig-
neten Einsatz der Marketinginstrumente zur Aufgabe. Die seit dem Ende der
80er Jahre verstérkt geflhrte Diskussion zur Profilierung von Handelsunter-
nehmen bzw. zur Betriebstypenprofilierung ist vor diesem Hintergrund als
handelsspezifische Fragestellung des Strategischen Marketing und damit als
der strategische Aspekt des Betriebstypenmarketing zu interpretieren. Ex post
kénnen Betriebstypen dementsprechend als Ergebnis und ex ante als Basis
von Profilierungsstrategien verstanden werden.

Wahrend der Begriff der Profilierung respektive der Betriebstypenprofilierung
in praxisorientierten Veroffentlichungen bereits breiten Raum einnimmt 58
setzt sich die Wissenschaft bislang nur in wenigen Publikationen umfassend
mit diesem Thema auseinander. Zudem variieren die Forschungsanséatze zwi-
schen einem stérker konsumentenorientierten und einem stérker wettbewerbs-
orientierten Strategieversténdnis. Tietz definiert die Betriebstypenprofilierung
mit Blick auf die intendierte Beeinflussung des Konsumentenverhaltens als
eine Strategie zur "Schaffung und Erhaltung eines attraktiven Images" des

57 Vgl. beispielhaft: Mathieu, G., Lebenszyklus als Entscheidungshilfe fur
Betriebstypen im Handel, in: MJ, H. 2, 1978, S. 122; Drexel, G., Strategische
Entscheidungen im Einzelhandel, in: Entwicklung zum strategischen Denken im
Handel, Hrsg.: Krulis-Randa, J.S., Ergenzinger, R., Bern, Stuttgart 1990,
S. 139.

58 Vgl. beispielhaft: Mauch, W., Profilieren oder verlieren, das ist die Alternative,
in: BAG-Nachrichten, H. 12, 1986, S. 20 ff.; Seringer, H., Innovative Koopera-
tionsformen des Handels (1), Aus der Sicht der Interfunk-Fachhandelsgruppe,
in: Der Handel fur die Markte von morgen: Perspektiven und Entwicklungen,
Hrsg.: Gruber, H., Titze, W.A., Frankfurt a.M. 1990, S. 49 - 61; o.V., Aufbruch
zu Profil und Profit, a.a.0., S. 30 - 36; 0.V., Wohlverhalten der Industrie gefor-
dert, a.a.0., S. 56 - 61; 0.V., Erfolgreich auf zwei Vertriebsschienen, in: Einzel-
handelsberater, H. 9, 1988, S. 584 - 586.
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Handelsbetriebes "gegenlber den Konsumenten" 59 In ahnlicher Weise ver-
steht Berekoven unter dem "Betriebsstatten-Profil-Marketing” die "Vermark-
tung einer Einkaufsstatte als ganzheitliches Attraktivitatsbindel" in den Augen
der Zielgruppen. Als dominante Bestimmungsfaktoren bzw. Aktionsparameter
der Profilierung sieht er, wie die Mehrzahl der Autoren, die Sortiments- und
Preispolitik an 60 Eng mit diesem konsumentenorientierten Strategiever-
standnis ist die Diskussion um die Ausgestaltungsméglichkeiten und Erfolgs-
voraussetzungen des sogenannten Erlebnishandels verbunden. Die ange-
strebte Profilierung der Einkaufsstatte soll in diesen Konzepten durch die Ver-
mittlung emotionaler Einkaufserlebnisse, d.h. durch Zusatznutzen stiftende Bei-
trage zur Lebensqualitt erreicht werden 6 7 Im Mittelpunkt der Uberlegungen
steht zumeist die Schaffung einer erlebnisorientierten Ladenatmosphare 62
durch entsprechende Auen- und Innengestaltung der Geschéfte und eine ada-
quate Warenprasentation. Oehme reduziert das von ihm verstandene "Profil-
Marketing" daher auch auf Instrumentalstrategien im Bereich der Ladengestal-
tung, der Warenprasentation sowie der Kommunikationspolitik 63

Die Profilierung von Handelsbetrieben kann jedoch nicht allein an den Bedurf-
nissen der Konsumenten ausgerichtet werden, sondem sie erfordert nach dem
Verstandnis der marktorientierten Unternehmensfuhrung immer auch eine

59 Tietz, B., Der Handelsbetrieb, a.a.0., S. 1317.
60 Berekoven, L., Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.O., S. 64.

67 Zum Begriff des Erlebniswertes vgl. Weinberg, P., Erlebnisorientierte Einkaufs-
stattengestaltung im Einzelhandel, a.a.0., S. 99. Zur Thematik des Erlebnis-
handels vgl. Ahlert, D., Schroder, H., Erlebnisorientierung im stationaren Einzel-
handel, a.a.0., S. 221 - 229; Diller, H., Kusterer, M., Erlebnisbetonte Ladenge-
staltung im Einzelhandel, Eine empirische Studie, in: Handelsforschung 1986,
Jahrbuch der Forschungsstelle fir den Handel Berlin (FfH) e.V., Bd. 1, Hrsg.:
Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S. 105 - 123; Heinemann, G., Betriebstypen-
profilierung und Erlebnishandel, a.a.0., insbesondere die Seiten 122 ff.

62 Vgl. Bost, E., Ladenatmosphéare und Konsumentenverhalten, a.a.0.

63 Oehme, W., Handels-Marketing, a.a.0., S. 344 - 390.
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explizite Relativierung im Wettbewerbsumfeld. Diesem Gesichtspunkt tragt
Meffert Rechnung. Er versteht Profilierung als den Aufbau einer spezifischen
Kompetenz in den Augen der Konsumenten durch den Ausbau vorhandener
Starken und den weitgehenden Ausgleich der Schwéchen gegentber den
Hauptwettbewerbern mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu schaffen, d.h. stra-
tegische Erfolgspositionen zu erreichen 64 Bezogen auf die Besonderheiten
des Handels ist eine dhnliche, die Wettbewerbsorientierung bericksichtigende
Interpretation von Profilierungsstrategien auch bei Mathieu und Wehrle zu fin-
den. Wehrle weist die Profilierungsstrategie als eine von vier méglichen Wett-
bewerbsstrategien im Handel aus, die sich fur Handelsunternehmen als ein
offensives, marktorientiertes strategisches Verhalten dann anbietet, wenn zum
einen die Mdglichkeit eines differenzierten Instrumenteeinsatzes und zum
anderen das Potential fur eine positive qualitative und / oder quantitative
Distanzierung von der Konkurrenz in einem zielgruppenrelevanten Bereich
gegeben ist 6.

Eine weitere Voraussetzung fir den Aufbau einer spezifischen Kompetenz im
Rahmen der Betriebstypenprofilierung besteht in der Identifizierung der rele-

64 Vgl. Meffert, H., Marketingstrategien der Warenhauser, Wege aus der Krise ?,
in: HM, H. 2, 1985, S. 23 (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketingstrate-
gien der Warenhduser).

Um von Wettbewerbsvorteilen sprechen zu kénnen, missen folgende Krite-
rien erflillt sein: Die Leistungsvorteile der Unternehmung miissen fir die Kun-
den bedeutsam sein, von den Konsumenten als solche erkannt und dem Anbie-
ter zugerechnet werden und dauerhaft sein. Vgl. Backhaus, K., Droege, W.P.J.,
Weiber, R., Strategien flr Investitionsglitermérkte, Antworten auf neue Heraus-
forderungen, Landsberg a.L. 1993, S. 18 - 20 und 27 f., sowie die dort zitierte
Literatur. Zu dem Begriff der Strategischen Erfolgsposition vgl. Pimpin, C.,
Management strategischer Erfolgspositionen, Das SEP-Konzept als Grundlage
wirkungsvoller Unternehmensfiihrung, 3. Aufl., Bern, Stuttgart 1986, S. 34.

65 Vgl. Wehrle, F., Strategische Marketingplanung in Warenh&dusern, Anwendung
der Portfolio-Methode, in: Schriften zu Marketing, Bd. 1, Hrsg.: Meffert, H.,
Frankfurt a.M., Bern 1981, S. 113 - 119, insbesondere S. 115 (im folgenden
zitiert als: Wehrle, F., Strategische Marketingplanung in Warenhé&usern).
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vanten Wettbewerbsbezlige. Mathieu problematisiert in diesem Zusammen-
hang unterschiedliche Wettbewerbsebenen. Demnach kann es einerseits
Gegenstand der Betriebstypenprofilierung sein, die eigenen Betriebe gegen-
Uber konzeptionell vergleichbaren und andererseits gegentber konzeptionell
verschiedenartigen Betriebstypen der Konkurrenz zu differenzieren 66 Dabei
lant sich die erste Betrachtungsebene als Intra-Betriebstypen-Wettbewerb
und die zweite Betrachtungsebene entsprechend als Inter-Betriebstypen-
Wettbewerb charakterisieren 7. In der Handelspraxis ist davon auszugehen,
daR die konkrete Wettbewerbssituation eines Betriebstyps in vielen Fallen
durch beide Formen gleichzeitig gepragt ist. Dartuber hinaus beeinflussen die
globalen Konkurrenzbeziehungen zwischen den Betriebsformen des Handels
(Inter-Betriebsformen-Wettbewerb) den Charakter des Betriebstypen-Wettbe-
werbes. Die in zahireichen Branchen zu beobachtende Erosion der Marktbe-
deutung von Fachgeschéften zugunsten der neu entstandenen Betriebsformen
der Fachmérkte und Fachdiscounter und die hieraus erwachsende Notwendig-
keit verstarkter Profilierungsbemihungen werden in diesem Zusammenhang
als klassisches Beispiel angefiihrt 6.

66 vgl. Mathieu, G., Betriebstypenpolitik, a.a.0., S. 116.

67 Annliche Systematisierungen finden sich bei Gléckner-Holme, |., Betriebsfor-
men-Marketing, a.a.0., S. 104 - 105; Engelhardt, T.-M., Partnerschafts-Systeme
mit dem Fachhandel als Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 52 ff;
Rudolph, Th. Chr., Positionierungs- und Profilierungsstrategien im Europa-
ischen Einzelhandel, a.a.0., S. 21. Ein grundlegender Uberblick lber giter-
und einkaufsstattenbezogene Wettbewerbsbeziehungen im Einzelhandel findet
sich bei Berekoven, L., Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S. 402 -
4065.

68 Die seit den 50er Jahren im Rahmen der genetischen Institutionenlehre intensiv

geflihrte Diskussion um die Wettbewerbsprozesse auf der Betriebsformen-

ebene und die Maoglichkeiten ihrer theoretischen Einordnung und Gesetzmagig-
keiten gehen auf die zentralen Arbeiten von Einschlag zur "Dynamik der

Betriebsformen" und von McNair zum "Wheel of Retailing" zurlck. Vgl. McNair,

M., Trends in Large-Scale Retailing, in: HBR, Vol. 10, 1931, S. 30 - 39; Nie-

schilag, R., Die Dynamik der Betriebsformen im Handel, Essen 1954. Einen kri-

tisch kommentierenden Uberblick (ber den aktuellen Stand der wissenschaft-

(Fortsetzung der Ful3note auf der ndchsten Seite)
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Einen &hnlichen Ansatz verfolgt Heinemann mit seiner Arbeit, wenn er den
Gedanken der Strategischen Gruppen aus der Industrial-Organization-For-
schung auf den Handel und die Problemstellung der Betriebstypenprofilierung
Ubertragt 69, Unter einer strategischen Gruppe wird hierbei eine Gruppe von
Unternehmen einer Branche verstanden, die ahnliche Wettbewerbsstrategien
verfolgen. Dieses Begriffsverstdndnis zeigt zugleich die Analogie zu der erwei-
terten Betriebstypen-Definition auf. Zwischen Strategischen Gruppen bilden
sich auf diese Weise Mobilitatsbarrieren der Art heraus, daR es Unternehmen
anderer Gruppen nur unter hohem Zeit- und Kostenaufwand sowie unter
hohem Risiko moéglich ist, einen Wechsel der Strategischen Gruppe zu vollzie-
hen. Die Mobilitatsbarrieren kénnen mithin als Wettbewerbsvorteile bzw. Wett-
bewerbsnachteile interpretiert werden, so daR durch die Strategischen Grup-
pen zugleich langfristige Profitabilitdtsunterschiede innerhalb einer Branche zu
erklaren sind 70, Ziel der Betriebstypenprofilierung ist es demnach, derartige
Mobilitdtsbarrieren zu errichten und so eine méglichst groe Heterogenitat zu
anderen Betriebstypen herbeizufihren 77. Das Grundkonzept zur Betriebs-

lichen Diskussion geben die folgenden Veréffentlichungen: Gléckner-Holme, I.,
Betriebsformen-Marketing, a.a.0., S. 60 - 77; Kohler, F.W., Die "Dynamik der
Betriebsformen des Handels": Bestandsaufnahme und Modellerweiterung, in:
Marketing ZFP, H. 1, 1990, S. 59 - 64; Oehme, W., Handels-Marketing, a.a.0.,
S. 403 - 409.

69 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 52
ff.; Meffert, H., Heinemann, G., Strategische Gruppen im Handel, Eine empi-
rische Analyse am Beispiel des textilen Einzelhandels, in: Handelsforschung
1989, Jahrbuch der Forschungsstelle fur den Handel Berlin (FfH) e.V., Hrsg.:
Trommsdorff, V., Wiesbaden 1989, S. 119 - 133.

70 Fir einen Uberblick tiber das Konzept der Strategischen Gruppen vgl. Bauer,
H.H., Unternehmensstrategie und Strategische Gruppen, in: Unternehmensdy-
namik, Horst Albach zum 60.Geburtstag, Hrsg.: Kistner, K.-P., Schmidt, R,,
Wiesbaden 1991, S. 389 - 416; und Homburg, Chr., Sitterlin, S., Strategische
Gruppen, Ein Survey, in: ZfB, 62. Jg., H. 6, 1992, S. 635 - 662 sowie die dort
zitierte Literatur.

71 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 19
und S. 51 ff. Einige Autoren weisen jedoch darauf hin, da derartige Mobilitats-
barrieren im Handel schwerer zu errichten sind als in industriellen Branchen.

(Fortsetzung der FulSnote auf der ndchsten Seite)
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typenprofilierung leitet Heinemann zu diesem Zweck aus dem Geschiftsfeld-
ansatz der strategischen Unternehmens- und Marketingplanung ab. Er
strukturiert die Profilierung als einen integrativen Proze® der Abgrenzung und
Wahl von Geschéftsfeldern bzw. Betriebstypen, d.h. der Festlegung, welche
Kundengruppen mit welchen Warengruppen unter Nutzung welcher Handels-
funktionen zu bearbeiten sind, und ihrer darauf abgestimmten Wettbewerbs-
positionierung 72 Unter Bezugnahme auf Porters Ansatz generischer Wett-
bewerbsstrategien ist eine Profilierung insbesondere dann erfolgversprechend,
wenn sie auf eine klare Kosten- bzw. Preisflhrerschaft oder eine Leistungsfuh-
rerschaft abzielt. Die Konzentration auf Teilmarkte in Form einer Nischenstra-
tegie kann daruber hinaus Wettbewerbsvorteile erbringen. Zur inhaltlichen
Ausgestaltung der Wettbewerbspositionierung schlagt Heinemann unter-
schiedliche Profilierungsstrategien vor, die er bezuglich ihrer Wirkungen auf
das Konsumentenverhalten in kognitionsdominante und emotionsdominante
Profilierungsansétze systematisiert. Die kognitionsdominante Profilierung
kann einerseits durch die Akzentuierung des Preis-Leistungs-Verhaltnisses und
andererseits durch die Akzentuierung der Fachkompetenz erfolgen /3. Das aus
Kundensicht wahrgenommene Preis-Leistungs-Verhédltnis wird seinerseits
durch die Preispolitik, durch Verkaufsférderungsmanahmen sowie durch die
Servicepolitik gepragt, wohingegen die Fachkompetenz mafRgeblich auf die
Sortimentspolitik zurtickzufihren ist. Die emotionsdominante Profilierung
grundete sich schlieRlich auf die Vermittlung von Erlebniswerten in der Kauf-

Vgl. Miller, R.D., Strategic Pathways to Growth in Retailing, in: JoBS, Vol. 1,
H. 3, 1981, S. 16 - 29.

72 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0O., S. 30
ff. Heinemann folgt mit dem Geschiftsfeldplanungsansatz einem Ansatz von
Drexel, der Betriebstypen als Strategische Geschéftseinheiten auffat und fur
sie in Anlehnung an die Portfolio-Planung Normstrategien entwickelt. VVgl. Dre-
xel, G., Strategische Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 148 ff.

73 Vgl. ebenda, S. 107 - 121; sowie Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung im
Facheinzelhandel - Anséatze der strategischen Marktsegmentierung, Arbeitspa-
pier Nr. 35 des Instituts fur Marketing der Universitdt Minster, Hrsg.: Meffert,
H., Miinster 1987, S. 30 - 34 und 39 - 42 (im folgenden zitiert als: Heinemann,
G., Betriebstypenprofilierung im Facheinzelhandel).
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situation. Entsprechend den Uberlegungen zum Erlebnishandel wird die emo-
tionsdominante Profilierung vorrangig durch den Einsatz kommunikationspoliti-
scher MaRnahmen sowie durch die Betriebsstattengestaltung und Warenpra-
sentation umgesetzt 74,

Insgesamt stellen die Arbeiten von Heinemann einen umfassenden und in sich
geschlossenen Ansatz zur Betriebstypenprofilierung dar. Sie bilden daher die
Grundlage fir die weiteren konzeptionellen Uberlegungen im Rahmen dieser
Arbeit. Allerdings tragen die Untersuchungen von Heinemann der besonderen
Abhidngigkeit des Handelsmarketing von situations- bzw. kontextspezifi-
schen Besonderheiten nur in begrenztem MaRe Rechnung. In der Literatur
wird Ubereinstimmend darauf hingewiesen, dal® branchen-, betriebsformen-
und standortspezifische Besonderheiten in hohem MafRe die Marketingstrate-
gien von Handelsuntemehmen und ihre Erfolgswirkungen beeinflussen 72.
Aufgrund dieser Tatsache lassen sich generalisiete Empfehlungen fur die
Ausgestaltung von Betriebstypenkonzepten nur bedingt ableiten. Das gilt ins-
besondere fur die Handelsunternehmen, die ein Betreibungskonzept nicht auf
dem Wege der Filialisierung multiplizieren (wie z.B. die Douglas-Parfimerien)
und so auf der Betriebstypenebene zu einer Nivellierung betriebsstattenindivi-
dueller, situativer Einfliusse gelangen, sondern bei denen das Betreibungskon-

74 Vgl. ebenda, S. 35 - 38 und 43 ff.; sowie derselbe, Betriebstypenprofilierung
und Erlebnishandel, a.a.0., S. 122 ff.

75 Vgl. exemplarisch: Ahlert, D., Evolutiondres Handelsmanagement, Die con-
trollinggesttitzte Evolution erlebnisorientierter Betreibungskonzepte des statio-
naren Einzelhandels, Arbeitspapier Nr. 11 des Lehrstuhls fur Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Distribution & Handel, Miinster 1989/90, S. 6 (im
folgenden zitiert als: Ahlert, D., Evolutiondres Handelsmanagement); Overtheil,
W., Standardisierung versus Differenzierung in Filialsystemen des Einzelhan-
dels: Theoretische Analyse marktbezogener Steuerungsprobleme und Diskus-
sion einschlagiger Handhabungspraktiken, Frankfurt a.M., Bern 1983, S. 2 f;
Strobel, B., Standortspezifische Geschéftstypen im Fachhandel, in: Handelsfor-
schung 1988, Hrsg.: Forschungsstelle fir den Handel Berlin (FfH) e.V., Heidel-
berg 1988, S. 99 - 115; Zimmermann, P., Konsequenzen der Betriebstypenhete-
rogenitat fir das genossenschaftliche Gruppenmarketing a.a.0., S. 52 ff. und S.
66 ff.
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zept aufgrund der raumlichen ldentitdt von Unternehmung und Einkaufs- bzw.
Betriebsstatte gleichbedeutend mit der gesamten Unternehmensstrategie ist.
Klassisches Beispiel hierfir stellen die traditionellen klein- und mittelstan-
dischen Fach- und Spezialgeschéfte dar.

Neben den situativen Besonderheiten, die aus der Variation der Standortfakto-
ren resultieren, wirkt die Einbindung von Handelsunternehmen in horizontale
und vertikale Kooperationssysteme als weitere wichtige Determinante der
Betriebstypenprofilierung 6. Vor allem vertragliche Vertriebssysteme zwi-
schen Industrie und Handel 77 wie das Vertragshéndler- oder das Agentur-
system engen den Gestaltungsrahmen der Handelsbetriebe ein. Sie zeichnen
sich dadurch aus, daB der Einsatz der zentralen Betriebstypen-pragenden Mar-
ketinginstrumente aus dem Bereich der Sortiments-, Preis- und Kommunika-
tionspolitik maRgeblich von Entscheidungen des systemflhrenden Herstellers
abhangt. Fur die Untersuchung der Betriebstypenprofilierung in vertraglichen
Vertriebssystemen ist daher eine kontextbezogene Betrachtungsweise 76
unerlaglich.

76 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O.,
S. 14 -17.

77 Zu dem Begriff der Vertriebssysteme vgl. Grossekettler, H., Die gesamtwirt-
schaftliche Problematik vertraglicher Vertriebssysteme, in: Vertragliche Ver-
triebssysteme zwischen Industrie und Handel, Hrsg.: Ahlert, D., Wiesbaden
1981, S. 256; In ahnlicher Weise definieren Schenk, H.-O., Vertriebssysteme,
in: Handworterbuch der Absatzwirtschaft, Hrsg.: Tietz, B., Stuttgart 1974, Sp.
2116 ff. und Ahlert, D., Distributionspolitik, a.a.0., S. 152.

78 Die Anwendung des situativen Ansatzes bzw. Kontingenzansatzes in der
Betriebswirtschaftslehre und ihre Ubertragung auf die Besonderheiten der vor-
liegenden Untersuchung ist Gegenstand der Kapitel B.1 - B.3. Als zentrale
Quellen zu diesem theoretischen Ansatz sind zu nennen: Schreyégg, G.,
Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur. Eine Analyse des kontingenz-
theoretischen Ansatzes, Bern, Stuttgart 1978; Lehnert, S., Die Bedeutung von
Kontingenzansatzen fiir das Strategische Management: Analyse und Realisa-
tionsméglichkeiten des Strategischen Managements, Frankfurt a.M., Bern, New

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)
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3. Die vertraglichen Vertriebssysteme im Automobilhandel als Gegen-
stand der Untersuchung

Ausgehend von den Ubergeordneten Entscheidungstatbestdnden der Betriebs-
typenprofilierung empfiehit sich fir die wissenschaftliche Erforschung ihrer
spezifischen Bestimmungsfaktoren in vertraglichen Vertriebssystemen die Kon-
zentration auf eine Branche und eine Betriebsform. Diese Vorgehensweise
ermoglicht die hinreichende Konkretisierung der relevanten Aktionsparameter
und erleichtert die Beschrankung des zu berticksichtigenden situativen Kontex-
tes 79,

Vor dem Hintergrund dieser Anforderungen an das Analyseobjekt stellt der
Handel mit Neufahrzeugen in der Bundesrepublik Deutschiand einen in vielfa-
cher Hinsicht geeigneten Untersuchungsbereich dar. So ist der Automobilhan-
del gesamtheitlich durch nur eine Betriebsform und zwar die des Fach- bzw.
Spezialgeschaftes 80 gekennzeichnet. Die Dominanz dieser Betriebsform

York 1983; Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, 3. Aufl., Berlin, New York
1992.

79 Zu einer analogen Vorgehensweise vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilie-
rung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 19 ff. sowie Patt, P.-J., Strategische
Erfolgsfaktoren im Einzelhandel, Eine empirische Analyse am Beispiel des
Bekleidungsfachhandels, in: Schriften zu Marketing und Management, Band 16,
Hrsg.: Meffert, H., Frankfurt a.M., Bern u.a. 1988, S. 23 ff. (im folgenden zitiert
als: Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren).

80 unter einem Fachgeschaft wird ein Einzelhandelsbetrieb verstanden, "der ein
in sich zusammenhangendes Sortiment in groRBer Auswahl und in unterschied-
lichen Qualitaten und Preislagen mit ergdnzenden Dienstleistungen ... anbie-
tet'. Demgegentiiber beschranken sich Spezialgeschifte auf einen Ausschnitt
des Sortiments eines Fachgeschiftes, wobei dieser Sortimentsbereich tiefer
gegliedert ist und somit héheren Auswahlanspriichen der Kunden geniigt. Vgl.
AusschuB fiir Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft,
a.a.0., S. 25 und 26. Im Automobilhandel ist aufgrund des vorherrschenden
selektiven Vertriebes mit seiner Beschrankung des Handels auf die Neupro-
dukte eines Herstellers systembedingt eine Limitierung des Kernsortiments-
bereichs gegeben, so dal® zunachst von einem Spezialgeschéftscharakter aus-
zugehen ist. SchlieBt man jedoch den Ublicherweise vom markengebundenen
Automobilhandel betriebenen Handel mit Gebrauchtwagen und Teilen bzw.

(Fortsetzung der FuBnote auf der néchsten Seite)
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erklart sich vor allem daraus, daf im Gegensatz zu zahlreichen anderen Bran-
chen langlebiger Gebrauchsguter der Handel mit Neuwagen untrennbar mit der
Bereitstellung von Kundendienstleistungen verbunden ist 87 Aufgrund der
technischen Komplexitat des Produktes "Automobil" und seiner Wartungs- und
Reparaturbedurftigkeit ist der Kundendienst flir den Automobilhandel unver-
zichtbar und stellt daher ein zentrales absatzpolitisches Instrument neben den
klassischen Handelsfunktionen dar. Dartber hinaus ist der Fahrzeugabsatz bei
allen Marken ausschlieBlich Gber indirekte Absatzwege 82 und in ihrer forma-
len Ausgestaltung weitgehend vergleichbare selektive Vertriebssysteme orga-
nisiert. Wie die Zahlen in Abbildung 4 dokumentieren, verfugen die auf dem
deutschen Markt dominierenden Hersteller und Importeure 83 mit ihren Absatz-
organisationen trotz der von ihnen verfolgten selektiven Vertriebsstrategien
dennoch Uber eine hohe Distributions- bzw. Netzdichte 4. Wie der Abbildung

Zubehor sowie die eigenstandig marktfahigen Angebotsieistungen im Bereich
des technischen Kundendienstes, der Fahrzeugvermietung, der Finanzdienst-
leistungen und dergleichen mehr als sortimentsahnlichen Angebote in die
Begriffsbestimmung mit ein, ist starker von einem Fachgeschéftscharakter aus-
zugehen. Im Rahmen dieser Arbeit wird letzteres Begriffsverstandnis zugrunde-
gelegt.

87 Diese Kombination von origindren Handelsfunktionen und Kundendienst ist
sogar ein konstitutives Element des Automobilhandels und stellt eine Voraus-
setzung fir die Freistellung des selektiven Vertriebes von dem Wettbewerbs-
verbot des Art. 1 (1) EWGV im Rahmen der Gruppenfreistellungsverordnung
123/85 dar. Vgl. hierzu die Ausflihrungen zu den rechtlichen Besonderheiten
des Automobilhandel in Kapitel B.2 dieser Arbeit.

82 zur Unterscheidung in direkte und indirekte Absatzwege vgl. Meffert, H., Mar-
keting, a.a.0., S. 425 - 427.

83 Als Hersteller sind diejenigen Automobilproduzenten zu begreifen, die inner-
halb des betrachteten Landes, in diesem Fall also der Bundesrepublik Deut-
schland, Uber eine eigene Produktion verfiigen. Importeure sind dement-
sprechend diejenigen Automobilproduzenten, die ihre Fahrzeuge ausschliellich
in die Bundesrepublik importieren. Im weiteren Verlauf der Untersuchung wer-
den die Begriffe Hersteller und Importeure synonym verwendet, sofern dem
keine inhaltlich begriindeten Besonderheiten entgegenstehen.

84 Zu dem Begriff der Distributionsdichte vgl. Ahlert, D., Distributionspolitik, a.a.0.,
S. 199.
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weiter zu entnehmen ist, stellt zudem die exklusive Bindung der einzelnen Han-
delsunternehmen an eine Marke bzw. einen Hersteller ein weiteres Charakte-
ristikum dieser Branche dar.

14 585 200
3 608 ~ ss9 |  9340% |
keine 703 mit 87 Filialen 128 |  99.,70%
keine 803 110 96,00%
39 mit 58 462 628 { 97.00% |
Zweigbetrieben (incl. Zweigbetriebe) | (incl. Zweigbetriebe) | S I
1 763 keine 95,20%
e IR "'_'_'_"1_._02_5"" T ers0% |
16 f 574 Y 95,60%
s | ses | 789 | ose0%
keine _ s77 | 197 | 97.20%
12 Vertriebszentren 1.654 ‘ 1.514 N __;0(')_._06%'
—
189 13.740 | 7.310 81,50%
|

Abb. 4:  Vertriebsnetze ausgewahlter Automobilhersteller und Im-
porteure in den alten Bundesldandemn
(Quelle: Autohaus, H. 1/2, 1992, Daten Stand Dezember
1991)

Wahrend die Automobilbranche jahrzehntelang keine grundlegenden struk-
turellen Veranderungen erfahren hat, zeichnen sich fur die nahe Zukunft um so
bedeutendere Herausforderungen infolge politisch-rechtlicher und markt- und
wettbewerbsbezogener Prozesse ab. Zum einen lauft Mitte 1995 die Gruppen-
freistellungsverordnung aus, die die vertraglichen Vertriebssysteme im Auto-
mobilhandel in ihrer jetzigen vertragsrechtlichen Ausgestaltung legitimiert. Eine
Verldangerung in der bisherigen Form kann nicht mit Sicherheit angenommen
werden, so daR im Extremfall sogar eine Abkehr vom markengebundenen Han-
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del oder aber die Etablierung von straff organisierten Franchisesystemen maég-
lich erscheint 5. Zum anderen 4Rt die aktuelle Markt- und Wettbewerbs-
situation in der Automobilbranche grundiegende Verédnderungen in der
Struktur des Automobilhandels erwarten. So ist die Automobilbranche durch
eine auf den bedeutenden Volumenmarkten der Triade mittelfristig stagnie-
rende bzw. rlckldufige Nachfrage mit der Folge eines weltweiten Verdran-
gungswettbewerbes gekennzeichnet 86 Entsprechend sind auch auf dem deut-
schen Markt die Marktanteile seit geraumer Zeit auf wenige dominante Anbie-
ter verteilt 7. Als Folge dieser Entwicklung nehmen die Profilierungsbestre-
bungen der Automobilhersteller stetig zu. Im Rahmen dieser Profilierungskon-
zepte gewinnt die Bindung der Kunden an die Marke mit Hilfe zufriedenheits-
und nutzensteigemnder Dienstleistungen in der Sales- und After-Sales-Phase
eine immer groRere Bedeutung 88 Derartige Dienstleistungen kénnen in der
Regel aber nicht von den Herstellern selbst, sondemn nur dezentral von den
markengebundenen Handlemn erbracht werden. Dies bedingt einen vielféltigen
Anpassungsbedarf bei den Automobilhdndlemn. Auf der einen Seite fihren die

85 Die rechtlichen Besonderheiten des Automobilhandels und die Diskussion um
die Gruppenfreistellungsverordnung werden im Rahmen dieser Arbeit in Kapitel
B.2 differenzierter dargestellt und diskutiert.

86 Vgl. Reuss, H., Konfliktmanagement im Franchise-Vertriebssystem der Auto-
mobilindustrie, a.a.0., S. 107 ff. und die dort zitierte Literatur. Demnach wach-
sen im Laufe der 90er Jahre die Uberkapazitidten der Automobilproduktion auf
mehr als 7 Millionen Pkw in Europa und den USA an.

87 vgl. Abbildung A1 im Anhang dieser Arbeit.

88 Vgl. Schmidt, W.P., Herausforderungen fiir das Marketing eines européischen
Automobilherstellers, in: Automobilmarketing aus Hersteller-, Handels- und
Zuliefererperspektive, Hrsg.: Ahlert, D.; Backhaus, K.; Meffert, H., Munster
1993, S. 13; Dahlhoff, H.-D., Automobilmarketing in Europa - Chancen, Risiken
und Herausforderungen fir 1993, in: Europa 1992, Chancen und Risiken flr
das Marketing, Hrsg.: Bruhn, M., Wehrle, F., Minster 1989, S. 97; Walters,
M.W., Anpassung der Marketingstrategie an die Herausforderungen des euro-
paischen Binnenmarktes - aus der Sicht eines Herstellers exklusiver Pkw, in:
Europa 1992 - Chancen und Risiken fiir das Marketing, Hrsg.: Bruhn, M.,
Wehrle, F., Munster 1989, S. 108 - 109.
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Uberkapazitaten in der Automobilproduktion zu einem erhéhten Abverkaufs-
druck im Handel. Auf der anderen Seite erfordern die Differenzierungsbestre-
bungen durch eine Erweiterung des Dienstleistungsangebotes vom Handel
erhéhte Investitionen in das Sach- und Humankapital, aber auch die Bereit-
schaft und Fahigkeit zur Entwicklung eigener Marketingkonzeptionen.

Diese Herausforderungen treffen auf drei zentrale Problemfelder des Auto-
mobilhandels:

Die bestehenden Vertriebsnetze gelten als Uberbesetzt. Legt man den Pkw-
Absatz des Jahres 1989 zugrunde, so betrug die durchschnittliche Zahl an
Neuzulassungen je Verkaufsstelle (Haupt- und Unterhdndler bzw. Vertrags-
werkstétten) in den alten Bundesldandern rund 130 Einheiten. Bezieht man
lediglich die Haupthandler in die Betrachtung mit ein, erhéht sich die durch-
schnittliche Verkaufsleistung auf 204 Einheiten je Betrieb. Damit liegt die
Verkaufsleistung der westdeutschen Betriebe um ein Vielfaches unter der-
jenigen amerikanischer und japanischer Automobilhandler 8. Sie wird bei
vielen Betrieben kunftig nicht mehr ausreichen, um die Gewinne fur not-
wendige Investitionen zu erwirtschaften.

Die bestehenden Handelsunternehmen weisen trotz ihrer Systembindung
eine groRe Heterogenitat hinsichtlich der Betriebsgréle, der Standorte, der
Qualitat des Erscheinungsbildes der Betriebsanlagen sowie der Qualifika-
tion des Management wie auch des Handlerpersonals auf 90. Dadurch ist

89

90

Vgl. die Daten aus den Abbildungen A1 und A2 des Anhangs. In gleicher Weise
argumentieren Enning, B., Das deutsche Kfz-Gewerbe am Vorabend des EG-
Binnenmarktes, zukiinftige Anforderungen an den Automobilvertrieb in Europa,
in: Automobilmarketing aus Hersteller-, Handels- und Zuliefererperspektive,
Hrsg.: Ahlert, D.; Backhaus, K., Meffert, H., Munster 1993, S. 57; Meinig, W.,
Ausgewahlte Aspekte der Automobildistribution in Japan, in: Automobilwirt-
schaft, Marketing und Vertrieb: Europa - USA - Japan, Hrsg.: Meinig, W., Wies-
baden 1993, S. 154 - 156.

Vgl. Berg, H., Zur Zukunft des selektiven Automobilvertriebs im EG-Binnen-
markt, Eine Analyse moglicher Alternativen, Dortmunder Diskussionsbeitrdge
zur Wirtschaftspolitik Nr. 53, Hrsg.: Berg, H., Teichmann, U., Dortmund 1992, S.
14 (im folgenden zitiert als: Berg, H., Zukunft des Automobilvertriebs).
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von signifikant unterschiedlichen Voraussetzungen fur die notwendigen
Anpassungsprozesse auszugehen.

Zahlreiche Automobilhdndler verfugen nicht Uber das notwendige betriebs-
wirtschaftliche Know-how zur Entwicklung und Umsetzung zukunftsweisen-
der Marketingkonzepte. So sprechen selbst die Automobilhersteller nur 15 -
40% ihrer Absatzmittler ein diesbezuglich ausreichendes Qualifikations-
niveau zu 97,

Als Folge dieser Probleme ist vor allem innerhalb der einzeinen Vertriebs-
systeme ein starker Intra-Gruppenwettbewerb zu beobachten, der sich in
Ermangelung anderer Differenzierungsleistungen in einem oftmals ruinésen
Rabattverhalten der Handler beim Neuwagenverkauf 92 und infolge dessen in
einer fortschreitenden Verschlechterung der Renditen duflert. Als Folge der
aufgefuhrten Defizite wird eine grundlegende Bereinigung der Vertriebsnetze
prognostiziert, die ein Ausscheiden von bis zu 30% der markengebundenen
Handler aus dem Markt mit sich bringen wird 93 Eine differenzierte Betrach-

91

92

93

Zu diesen Befragungsergebnissen vgl. Florenz, P.J., Konzept des vertikalen
Marketing, a.a.0., S. 305. Zu ahnlichen Aussagen kommen auch zahlreiche
andere Autoren. Vgl. hierzu beispielhaft Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert, H.,
Automobilmarketing aus Hersteller-, Handels- und Zuliefererperspektive, Doku-
mentation des Hauptseminars zum Marketing und Distribution & Handel vom
17./18. Dezember 1992, Hrsg.: Ahlert, D.; Backhaus, K., Meffert, H., Munster
1993 (im folgenden zitiert als: Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert, H., Automo-
bilmarketing); Belz, Chr., Marketing des Autohandels fiir Personenwagen, in:
Thexis, H. 2, 1991, S. 36 (im folgenden zitiert als: Belz, Chr., Marketing des
Autohandels); Diez, W., Gehért dem Mega-Dealer die Zukunft?, in: Handelsblatt
vom 05.01.1994, S. 14; Brachat, H., Der erfolgreiche Autohaus-Manager, Otto-
brunn 1989, S. 47 - 48.

Vgl. Brachat, H., Der erfolgreiche Autohaus-Manager, a.a.0., S. 47; Beck, D,
Hier handeln die Handler, in: Auto Bild, H. 35, 1993, S. 28 - 29.

Vgl. Linden, F.A., Frei zum AbschuB, in: MM, H. 10, 1988, S. 210 - 221, insbe-
sondere S. 211; Brachat, H., Konzentration im Handel, in: Autohaus, H. 10,
1993, S. 3; fur die Situation in der VAG-Organisation vgl. Hillebrand, W., Deso-
late Lage, in: MM, H. 10, 1993, S. 50 und 51. Es wird jedoch erwartet, daR3 die
Konzentrationsprozesse weniger auf der Ebene der Verkaufsstitten als viel-
mehr auf der Ebene der Eigentlimer stattfinden. Bis zum gegenwartigen Zeit-
punkt ist es lediglich zu einer moderaten Bereinigung innerhalb der Vertriebs-

(Fortsetzung der Ful3note auf der nachsten Seite)
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tung der Renditesituation im Autohandel weist hierbei bereits heute einen
betrdchtlichen Anteil von verlustbringend arbeitenden Betrieben aus (vgl.
Abbildung 5). Gleichzeitig sind aber auch sehr ertragsstarke Unternehmen
festzustellen. Diese Zahlen belegen, dal es offenkundig eine Reihe von Auto-
hausemn verstehen, sich erfolgreicher als andere in ihrem lokalen Wettbe-
werbsumfeld zu behaupten. Weitgehend spekulativ bleibt in der bisherigen
Diskussion jedoch noch, auf welche Faktoren diese Erfolgsunterschiede
zurtckzufihren sind, und ob sie von den Herstellemn oder den Héndlern selbst
zielgerichtet zu beeinflussen sind. Des weiteren stellt sich die Frage, inwieweit
die Erfolgsunterschiede auf Einzelfaktoren beruhen oder sie das Ergebnis
einer strategischen Kombination mehrerer Parameter im Sinne eines integrier-
ten Betriebstypenkonzeptes darstellen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Ausgestaltungsméglichkeiten
und EinfluRfaktoren der Betriebstypenprofilierung einen zunehmenden Stellen-
wert in der Diskussion um die kunftige Ausrichtung des Handelsmarketing in
den vertraglichen Vertriebssystemen der Automobilbranche 94,

netze gekommen (vgl. Abbildung A2 im Anhang), was auf die hohen Austritts-
barrieren in diesem Markt zurtickgefiihrt wird. Vgl. Berg, H., Das Automobilge-
schéaft am Ende der 80er Jahre, Steigender Wettbewerbsdruck und wie man ihm
standhélt, in: JAAV, H. 2, 1988, S. 191 f. (im folgenden zitiert als: Berg, H., Das
Automobilgeschéft am Ende der 80er Jahre).

94 Vgl. Reuss, H., Konfliktmanagement im Franchise-Vertriebssystem der Automo-
bilindustrie, a.a.0., S. 20 f.; Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert, H., Automobilmar-
keting, a.a.0., S. 77 f.
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4. Zielsetzung und Gang der Untersuchung

Ausgehend von dem dargestellten Problemhintergrund besteht die generelle
Zielsetzung der Arbeit darin, einen Beitrag zur theoretischen Fundierung und
umfassenden empirischen Analyse der Profilierung von Betriebstypen im Rah-
men vertraglicher Vertriebssysteme zu leisten. Im Mittelpunkt der vorliegenden
Untersuchung, die der theoriegeleiteten empirischen Forschung zuzurechnen
ist, stehen dabei die Fragen nach den Gestaltungsmdéglichkeiten der Profilie-
rung von Handelsunternehmen, die Mitglieder vertraglicher Vertriebssysteme
sind, und der durch diese Intra-Gruppen-Profilierung zu erwartenden Erfolgs-
wirkungen. Die Verschiedenartigkeit in der unternehmensinternen wie -exter-
nen Situation der einzelnen Betriebe erfordert dartiber hinaus die Bertcksichti-
gung der die Profilierungsbestrebungen beeinflussenden Kontextfaktoren.

Mit diesen Zielsetzungen sind zugleich die theoretisch-methodischen
Grundlagen der Untersuchung bestimmt. Dabei erweist sich der entschei-
dungsorientierte Marketingansatz in Kombination mit dem Kontingenzan-
satz als besonders geeignet, das Problemfeld zu strukturieren und das Zusam-
menwirken der relevanten Bestimmungs- und EinfluRfaktoren zu erklaren und
daraus Handlungsalternativen abzuleiten und situationsgerecht zu bewerten 9.

Mit der vorgenommenen Eingrenzung der Untersuchung auf den Automobil-
handel sind bereits wesentliche Kontextfaktoren angesprochen und festgelegt.
Zum Zweck der weiteren Begrenzung der Komplexitdt wird die empirische
Analyse zuséatzlich auf ein vertragliches Vertriebssystem dieser Branche

95 zum entscheidungsorientierten Marketingansatz und zur Methodenbewer-
tung vgl. Meffert, H., Die Leistungsfahigkeit der entscheidungs- und systemori-
entierten Marketingtheorie, in: Wissenschaftsprogramm und Ausbildungsziele
der Betriebswirtschaftslehre, Tagungsberichte des Verbandes der Hochschul-
lehrer fur Betriebswirtschaft e.V., Bd. 1, Hrsg.: Kortzfleisch, G. v., Berlin 1971,
S. 167 ff.; Heinen, E., Einfihrung in die Betriebswirtschaftlehre, 9. Aufl., Wies-
baden 1985, insbesondere S. 259 ff. Zum situativen bzw. Kontingenzansatz
vgl. auch Abschnitt B.1 in dieser Arbeit.
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beschrankt. Auf diese Weise kann der Einflul des systemfUhrenden Herstel-
lers auf die Betriebstypenprofilierung der kooperierenden Héandler sowohl im
Hinblick auf die vertragsrechtliche Ausgestaltung der Vertriebsbindungen als
auch bezlglich der vertikalen Marketingmafnahmen als fur alle untersuchten
Betriebe weitgehend gleich und damit konstant angenommen werden. Glei-
ches gilt fur Auswirkungen des produktbezogenen Marketing des Herstellers
auf das Image, d.h. die Akzeptanz der Produkte bzw. der Marke im Markt. Auf-
grund der grundsatzlichen formalen Vergleichbarkeit der meisten vertraglichen
Vertriebssysteme im Automobilhandel erscheinen trotz dieser notwendigen
Einschrénkungen gleichwohl die Voraussetzungen fiir eine Ubertragbarkeit der
gewonnenen Erkenntnisse gegeben zu sein.

Vor dem Hintergrund dieses Untersuchungsgegenstandes sollen mit der ein-
gangs vorgestellten generellen Zielsetzung mehrere Teilziele verfolgt werden,
aus denen sich zugleich die Forschungsschwerpunkte der Arbeit ableiten las-
sen:

(1.) Angesichts der bislang fehlenden oder unzureichenden theoretischen
Fundierung der Betriebstypenprofilierung insbesondere unter dem Aspekt
der Einbindung der Handelsunternehmen in vertragliche Vertriebssysteme
soll ein geeignetes theoretisches Grundkonzept erarbeitet werden, in dem
die relevanten Aktionsparameter der Profilierung sowie deren Wechsel-
wirkungen mit den system- und sonstigen kontextspezifischen Einflullfak-
toren in einem Bezugsrahmen systematisiert und vor dem Hintergrund des
konkreten Untersuchungsgegenstandes operationalisiert und der empiri-
schen Analyse hypothesengestitzt zugrunde gelegt werden.

(2.) Aufbauend auf diesem Grundkonzept sind die realen Erscheinungsformen
von Betriebstypen und ihre zentralen typendifferenzierenden Profilie-
rungsdimensionen zu analysieren. Dartber hinaus sind die Wechselwir-
kungen zwischen den Betriebstypen und den situativen Faktoren zu erfas-
sen und auf ihren Erklarungsgehalt fur die konkreten Auspragungsformen
der Profilierung hin zu untersuchen.

(3.) Um zu einer Bewertung der ermittelten Betriebstypen bzw. der differenzier-
ten Profilierungstrategien zu gelangen, sind des weiteren die Erfolgswir-
kungen der Betriebstypen zu analysieren. Da Aussagen Uber ihre Erfolgs-
wirksamkeit ebenfalls nur unter Beachtung des situativen Kontextes sinn-
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voll geféllt werden kénnen, sollen die Betriebstypen und als diesbeztglich
relevant erkannte Kontextfaktoren in einem simultanen Analyseansatz
darauf hin untersucht werden, ob sie jeweils isoliert oder nur in spezifi-
schen Kombinationen Erfolgsunterschiede begriinden kénnen.

(4.) Ausgehend von den gewonnenen konzeptionellen und empirischen For-
schungsergebnissen solien grundsétzliche Gestaltungsempfehlungen zur
Betriebstypenprofilierung von Handelsunternehmen in vertraglichen Ver-
triebssystemen des Automobilhandels aus der Sicht der Absatzmittler
abgeleitet werden. Dartber hinaus sollen Implikationen fir das vertikale
Marketing von Industrieunternenmen formuliert werden.

Mit den oben beschriebenen Ziel- und Schwerpunktsetzungen ist bereits der
Gang der Untersuchung vorgezeichnet.

Im Kapitel B der Arbeit werden zunédchst die konzeptionellen Grundlagen zur
Analyse der Bestimmungs- und EinfluRfaktoren der Betriebstypenprofilierung
mit Bezug auf den Untersuchungsgegenstand des Automobilhandels erarbeitet.
Ausgehend von einem allgemeinen Bezugsrahmen der Untersuchung werden
in einem ersten Schritt die Spezifika der vertraglichen Vertriebssysteme in der
Automobilbranche als die zentralen Kontextfaktoren abgeleitet. Dartiber hinaus
werden zur Komplettierung des Kontingenzansatzes weitere externe und
inteme EinfluRfaktoren der Betriebstypenprofilierung im Automobilhandel
spezifiziert, bevor sie mit den im Anschlu® systematisierten Bestimmungsfak-
toren d.h. Aktionsparametern der Profilierung in Beziehung gesetzt und in
einen detaillierten Bezugsrahmen integriert werden. Auf dieser Grundlage wer-
den in der empirischen Analyse zunachst die relevanten betriebstypenkonstitu-
ierenden Faktoren herausgebildet und anschlieend mit inrer Hilfe die konkre-
ten Auspragungsformen von Betriebstypen abgeleitet. Daran schliefit sich die
Ermittlung der zentralen Profilierungsdimensionen sowie die differenzierte
Analyse des Einflusses situativer Faktoren auf die Unterschiede zwischen den
Betriebstypen an.

In Kapitel C werden darauf aufbauend die Wirkungsbeziehungen zwischen den
ermittelten realtypischen Betriebstypen und ihren Erfolgsauspragungen wiede-
rum unter Berticksichtigung des Einflusses ausgewahiter unternehmensexter-
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ner wie -interner Situationsvariablen untersucht. Dazu wird der Erfolg mit Hilfe
mehrerer Indikatoren operationalisiert und in ein MeRmodell Uberfihrt, bevor
die simultane Analyse der Einflisse von Betriebstypen und Kontextfaktoren auf
die Erfolgsindikatoren mit Hilfe regressionsanalytischer Auswertungsmethoden
erfolgt.

Auf der Grundiage der in Kapitel B und C gewonnenen Erkenntnisse uber die
Ausgestaltungsmaéglichkeiten der Betriebstypenprofilierung in vertraglichen
Vertriebssystemen des Automobilhandels und die daraus resultierenden
Erfolgswirkungen werden in Kapitel D Implikationen sowohl fur die Ausgestal-
tung des Marketing von Handelsunternehmen in vertraglichen Vertriebssyste-
men als auch fur das vertikale Marketing der systemfuhrenden Hersteller abge-
leitet. SchlieRlich werden Hinweise fur die weitere wissenschaftliche For-
schung gegeben.



-44-

B. Analyse der Betriebstypenbildung und -profilierung in vertraglichen
Vertriebssystemen des Automobilhandels

1. Konzeptionelle Grundlagen zur Analyse der Ausgestaltungsformen
und EinfluBfaktoren der Betriebstypenprofilierung

Aufbauend auf den Erkenntnissen der marketingorientierten Handelsforschung
und hier insbesondere dem Ansatz von Heinemann wird in der vorliegenden
Untersuchung die Betriebstypenprofilierung in vertraglichen Vertriebssystemen
als ein Konzept verstanden, das die zielgerichtete, an der langfristigen
ErschlieBung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen und Erfolgspotentialen
ausgerichtete Gestaltung von Handelsbetrieben zum Gegenstand hat. Damit ist
die Betriebstypenprofilierung dem Forschungsbereich der strategischen
Unternehmens- und Marketingplanung bzw. der strategischen Untemeh-
mensfuhrung im Handel und somit zugleich dem entscheidungsorientierten
Ansatz der Betriebswirtschaftiehre zuzuordnen 96.

In Anbetracht der strategischen Fragestellungen immanenten Komplexitat
empfiehlt sich die Strukturierung des zu analysierenden Planungsprozesses
mit Hilfe eines Paradigmas. Anhand der hierzu in Abbildung 6 aufgefiihrten
Fragestellungen lassen sich die vielfaltigen, interdependenten Entscheidungs-
probleme von Profilierungsstrategien in Vertriebssystemen systematisieren.
Jede der Fragen kennzeichnet dabei einzelne Teilschritte des angesprochenen
Planungsprozesses. Gleichzeitig hilft dieses Paradigma bei der Analyse real
existierender und beobachtbarer Betriebstypen und der Ableitung empirisch
fundierter Erkldrungsmodelle der Betriebstypenprofilierung. Erst auf dieser
Grundlage kénnen dann in einem abschlieRenden Schritt normativ aus-

96 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 22
ff.; Wehrle, F., Strategische Marketingplanung in Warenhausern, a.a.O., S. 1 ff.
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gerichtete Planungs- und Entscheidungsempfehlungen abgeleitet wer-
den 97.

Den Ausgangspunkt der Planung von Profilierungsstrategien in vertraglichen
Vertriebssystemen bildet die Bestimmung der Entscheidungstrager sowie
der maRgeblichen Entscheidungsbeeinflusser und der von diesen beiden
Gruppen jeweils verfolgten Zielsetzungen. Es ist unmittelbar einsichtig, daf
mit zunehmendem Grad an vertraglichen Regelungen und Bindungen in verti-
kalen Kooperationssystemen das einzelne Handelsunternehmen Entschei-
dungsfreirdume zur eigenen Profilierung an den jeweiligen Systemfuhrer abtritt.
Die Restriktionen werden dadurch verstérkt, dal® von der Verlagerung der Ent-
scheidungsbefugnisse in der Regel die grundsétzlichen Gestaltungsparameter
von Betriebstypenstrategien aus dem Bereich der Sortiments-, Preis- und Kom-
munikationspolitik betroffen sind. Den Extremfall eines vollstdndig durch den
Systemfuhrer determinierten Betriebstypenkonzeptes stellen zweifelsohne
Franchisesysteme und hier insbesondere das Betriebsfranchising 98 dar.

AuRerdem beeinflult das Kooperationsverhéltnis die Zielsetzungen und Ziel-
beziehungen zwischen Hersteller- und Handelsuntermehmen. Obgleich mit ver-
traglichen Vertriebssystemen grundsétzlich eine (partielle) Harmonisierung der
Marketingziele der Kooperationspartner angestrebt wird, kann gerade die
spezifische Situation in Vertriebssystemen zu Zieldivergenzen und Zielkonflik-
ten fuhren. So férdert beispielsweise die bereits angesprochene Uberbeset-
zung zahlreicher Vertriebssysteme der Automobilbranche das Bestreben der

97 Ein solches Vorgehen entspricht der grundlegenden Problemiésungsstruktur
entscheidungsorientierter Ansatze. Vgl. hierzu Ruhli, E., Entscheidungsorien-
tierter Ansatz und Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, in: Die Betriebswirt-
schaftslehre im Spannungsfeld zwischen Generalisierung und Spezialisierung,
Hrsg.: Kirsch, W.; Picot, A., Wiesbaden 1989, S. 99 - 117; Heinen, E., Einflh-
rung in die Betriebswirtschaftslehre, a.a.0., S. 259 ff. sowie Kapitel A.4, FuRR-
note 95 dieser Arbeit.

98 zu den unterschiedlichen Formen des Franchise vgl. Abschnitt B.2 dieses Kapi-
tels.
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Handelsbetriebe, sich unabhdngig von dem systemfiihrenden Hersteller eigen-
standig im Intra-Gruppenwettbewerb zu profilieren 99 Um die skizzierten
Zusammenhdange ausreichend theoretisch zu fundieren, sind die Systemtheo-
rie und die darauf aufbauende verhaltenswissenschaftliche Organisations-
theorie heranzuziehen. Vertriebssysteme werden in diesen Anséatzen als Ver-
haltenssysteme interpretiert, in denen Hersteller und Handler durch ein enges
Beziehungsgeflige auf der Grundlage formaler bzw. legitimierter Macht mit
entsprechenden Ruckwirkungen auf ihre jeweiligen Zielvorstellungen, Rol-
lenerwartungen und Handlungsweisen verbunden sind 100

Von der Einbindung in vertragliche Vertriebssysteme sind dartber hinaus die
Grundsatzentscheidungen Uber die sachliche und rdumliche Marktabgrenzung
berthrt. Die Systemzugehérigkeit bedeutet fir die Handelsunternehmen in vie-
len Fallen eine Festlegung auf einzelne Warenbereiche (im Automobilhandel
z.B. Kraftfahrzeuge, Kfz-Bedarf), Warengruppen (z.B. Neuwagen, Gebraucht-
wagen, Zubehér) und Dienstleistungsfelder (z.B. Wartung und Instandsetzung,
Tuning) in denen das Handelsunternehmen tatig werden soll bzw. tatig ist 707.

99 zu moglichen Zieldivergenzen zwischen Automobilherstellern und Automobil-
héandlern vgl. Meinig, W., He3, A., Konflikte in vertraglichen Vertriebssystemen
der Automobilwirtschaft, in: ZfB, 62. Jg., H.4, 1992, S. 369 - 390, insbesondere
S. 373 ff.; sowie die Ausfihrungen in Abschnitt B.4.1 dieser Arbeit.

100 Vgl. Meffert, H., Verhaltenswissenschaftliche Aspekte vertraglicher Vertriebs-
systeme, in: Vertragliche Vertriebssysteme zwischen Industrie und Handel,
Hrsg.: Ahlert, D., Wiesbaden 1981, S. 99 - 123, insbesondere S. 100 - 102 (im
folgenden zitiert als: Meffert, H., Verhaltenswissenschaftliche Aspekte); der-
selbe, Systemtheorie aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Systemanalyse in
den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Hrsg.: Schenk, K.E., Berlin 1971, S.
176 ff.; Steffenhagen, H., Konflikt und Kooperation in Absatzkanélen, Ein Bei-
trag zur verhaltensorientierten Marketingtheorie, Wiesbaden 1975, S. 30 ff. (im
folgenden zitiert als: Steffenhagen, H., Konflikt und Kooperation).

707 Die Warenbereiche (teilweise auch als Warengattungen bezeichnet) und
Warengruppen bilden die oberste Ordnungskategorie der Sortimentspyramiden
im Handel. Vgl. Bittner, H., Die segmentorientierte Marketingplanung im Ein-
zelhandelsbetrieb, Gottingen 1986, S. 368; Falk, B.R., Wolf, J., Handelsbe-

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)
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Gleiches gilt fur die Festlegung der zu bearbeitenden Marktareale, d.h. der
geographischen Gebiete, auf die sich die Handelsaktivitidten erstrecken. Das
trifft in besonderer Weise auf den Automobilhandel zu, der de jure an die
Zuweisung von sogenannten Marktverantwortungsgebieten gebunden ist 102
Uber die GréRe und geographische Lage der Marktareale wird auRerdem die
Anzahl der Geschéftsstatten, mit denen die Handelsunternehmen im Markt
agieren, beeinflult. Je groéRer die Marktgebiete gefalt werden, um so eher
wird der Aufbau eines Filiainetzes notwendig werden, sofern dem keine ver-
traglichen Regelungen des Vertriebssystems entgegenstehen.

Die Ausfuhrungen machen deutlich, daR die Bestimmung der zu bearbeitenden
Zielmarkte in herausragender Weise die weitere Konkretisierung der Profilie-
rungsstrategie pragt. Das betrifft im nachsten Schritt die Ausgestaltung der
Zielgruppen- und Wettbewerbsdimension, also die Fragen nach der Seg-
mentierung des Marktes, der Auswahl der relevanten Kundengruppen und
deren Bearbeitung mit Hilfe geeigneter Problemiésungen bei gleichzeitiger
Abgrenzung von den relevanten Wettbewerbern durch Leistungs- und / oder
Kostenvorteile 703 Abgestimmt auf die Positionierungsentscheidungen ist in
einem abschliefenden Planungsschritt festzulegen, ob die selektierten Seg-
mente differenziert oder standardisiert anzusprechen sind 704 und wie der

triebslehre, a.a.0., S. 85; Hansen, U., Algermissen, J., Handelsbetriebslehre 2,
Taschenlexikon, Géttingen 1979, S. 341 f.

102 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.2 dieses Kapitels.

103 Mmit der Zielgruppen- und Wettbewerbsdimension im Rahmen des Planungspro-
zesses sind die strategischen Entscheidungsparameter der konsumenten- und
wettbewerbsorientierten Positionierung der Betriebstypen angesprochen. Vgl.
zu den beiden Aspekten der Positionierung Wehrle, F., Strategische Marke-
tingplanung in Warenhausern, a.a.0., S. 98 - 125; Drexel, G., Strategisches
Marketing in der Praxis: dargestellt am Beispiel eines Einzelhandelsunterneh-
mens, in: DU, Jg. 38, H. 2, 1984, S. 101 - 119 (im folgenden zitiert als: Drexel,
G., Strategisches Marketing).

104 pie Entscheidung fur eine differenzierte bzw. undifferenzierte Segmentanspra-
che in Verbindung mit dem angestrebten Grad der Marktabdeckung wird in der
Literatur als Gegenstand der Marktparzeilierungsstrategie aufgefaflt. Vgl.

(Fortsetzung der Ful3note auf der néchsten Seite)
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diesbezlgliche Einsatz der Marketinginstrumente ausgestaltet werden sol-
Ite. Dartiber hinaus hat das Handelsmanagement spéatestens in diesem Pla-
nungsstadium festzulegen, ob die angestrebte Form der Marktbearbeitung mit
Hilfe eines einzelnen Betriebstyps oder mit einem Mix differenzierter Betriebs-
typen erfolgen soli 705 Die dargelegte Einbeziehung der verschiedenen Teil-
aspekte von Marketingstrategien sowie des Marketinginstrumentariums in die
Analyse der Betriebstypenprofilierung hat dabei auf der konzeptionell-theore-
tischen Basis der Strategischen Unternehmensfihrung bzw. des Strategischen
Marketing in Verbindung mit den Forschungsansatzen des Handelsmarketing
zu erfolgen 796, SchlieRlich gilt es, die Erkenntnisse der Erfolgsfaktorenfor-
schung in das Grundkonzept der Betriebstypenprofilierung mit einzubeziehen,
wenn es darum geht, die Analyse der Erfolgswirkungen der Profilierungstrate-
gie theoretisch zu fundieren. Gerade auf dem Gebiet der handelsorientierten
Erfolgsfaktorenforschung sind dazu in den vergangenen Jahren eine Reihe von
Arbeiten veroffentlicht worden 707, Allerdings sind die bisherigen Arbeiten zur

Becker, J., a.a.0., S. 214 ff. sowie in einer Ubertragung auf die Spezifika des
Handelsmarketing: Kéhler, F.W., Handelsstrategien im systematischen Uber-
blick, in: Handelsforschung 1991: Erfolgsfaktoren und Strategien - Jahrbuch der
Forschungsstelle fur den Handel Berlin (FfH) e.V., Hrsg.: Trommsdorff, V., Ber-
lin 1991, S. 128 und 129 (im folgenden zitiert als: Kéhler, F.W., Handelsstrate-
gien).

105 zur Idee des Betriebstypen-Mix bzw. Betriebstypen-Portfolios vgl. Drexel, G.,
Strategische Entscheidungen im Einzelhandel, a.a.0., S. 143 f.; Schenk, H.-O.,
Markwirtschaftslehre des Handels, a.a.0., S. 163.

706 |m Hinblick auf die Anpassung des klassischen Marketing-Mix an die Spezifika
des Handels, wie sie in der Abbildung 2 ansatzweise geleistet wurde, sei an
dieser Stelle zusatzlich auf das von Hasitschka vorgeschlagene Paradigma der
Aufgabenanalyse hingewiesen, mit dessen Hilfe eine konzeptionelle Grundiage
fur die Ubertragung des allgemeinen Funktionenschemas der Handelsbetriebs-
lehre auf die Anforderungen des Handelsmarketing zur Verfugung steht. Vgl.
Kapitel A.2 dieser Arbeit sowie Hasitschka, W., Paradigmatische Basis der
marketing-wissenschaftlichen Handelsforschung, a.a.O., S. 18 ff.

107 Vgl. hierzu die kritische Reflexion des aktuellen Forschungsstandes bei Kube,
Chr., Erfolgsfaktoren in Filialsystemen, Diagnose und Umsetzung im strategi-
schen Controlling, Wiesbaden 1991, S. 13 - 74; Miiller-Hagedorn, L., Greune,
M., Erfolgsfaktorenforschung und Betriebsvergleich im Handel, in: Mitteilungen

(Fortsetzung der FulBnote auf der ndchsten Seite)
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Erfolgsfaktorenforschung im Handel primér auf die Identifizierung singulérer
strategischer Faktoren ausgerichtet. Zwar wird in den neueren Untersuchungen
Uber das Instrument der Kausalanalyse versucht, die Interdependenzen zwi-
schen den einzelnen Erfolgsfaktoren zu erfassen und zu quantifizieren. Gleich-
wohl wird die Erfolgswirkung eines Betreibungskonzeptes als ganzheitliche,
zielgerichtete Kombination verschiedener strategischer Faktoren nur in sehr
wenigen Arbeiten explizit und differenziert analysiert 705. Hier bietet die mit der
Erfolgsfaktorenforschung eng verknlpfte Industrial-Organization-Forschung
zusétzliche Erklarungsmdglichkeiten. Dieser Forschungsrichtung ist auch das
Konzept der Strategischen Gruppen zuzuordnen, dessen sich Heinemann in
seiner Untersuchung zur Betriebstypenbildung und -profilierung bedient hat. In
der Industrial-Organization-Forschung wird das Unternehmensverhalten
(conduct) in seiner Gesamtheit erfa’t und auf seinen Erklarungsbeitrag im Hin-
blick auf den Unternehmenserfolg (performance) untersucht. Allerdings hdngen
nach dem, bei diesem Forschungsansatz im Mittelpunkt stehenden "Structure-
Conduct-Performance-Paradigma” Verhalten und Erfolg maRgeblich von den
speziellen Markt- und Wettbewerbsstrukturen einzelner Branchen (structure)
ab 709 Damit rekurriert diese Forschungsrichtung wieder auf den allgemeinen
Kontingenzansatz, der auch dem vorliegenden Konzept der Betriebstypenprofi-
lierung zugrunde gelegt wurde.

des Instituts fiir Handelsforschung der Universitdt zu Kéin, Jg. 44, H. 9, Sept.
1992, S. 121 - 131, sowie Kapitel C.1 in dieser Arbeit.

708 Dpie Arbeit von Wahle stellt hierzu ein aktuelles Beispiel aus der deutschspra-
chigen Literatur dar. Vgl. Wahle, P., Erfolgsdeterminanten im Einzelhandel,
eine theoriegestiitzte, empirische Analyse strategischer Erfolgsdeterminanten,
unter besonderer Beriicksichtigung des Radio- und Fernsehfacheinzelhandels,
Frankfurt a.M., Bern, u.a. 1991.

709 Einen Uberblick tber die Industrial-Organization-Forschung bietet Bébel, I.,
Wettbewerb und Industriestruktur: Industrial Organization-Forschung im Uber-
blick, Berlin, Heidelberg u.a 1984.
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Der aus der Organisationsforschung stammende Kontingenz- bzw. situative
Ansatz 770 verfolgt das Forschungsziel, die relativ abstrakten "One-best-way"-
Aussagen zugunsten praxisnaher, situationsgerechter Gestaltungsempfehiun-
gen zu relativieren 771 Es geht somit um die Auswahl derjenigen Altemative,
die die beste Entsprechung zwischen Aktionsparametern und Situation
("Strategischer Fit") garantiert 772, Die Situation wird hierbei als ein offenes
Konzept verstanden, das jeweils vor dem aktuellen Untersuchungshintergrund
zu prazisieren ist 713 |m Unterschied zu den systemtheoretischen Ansatzen
erfordern situative Ansétze dementsprechend immer auch ein empirisches
Forschungsprogramm 774 \Wenngleich die "Situation" jeweils vor dem Hinter-
grund der untersuchten Fragestellung zu konkretisieren ist, wird in der Literatur
doch mehrheitlich eine grundsétzliche Systematisierung in Variablen der
(unternehmens-)internen und Variablen der (untemmehmens-)externen Situation
vorgeschlagen. Zur internen Situation von Unternehmen werden Ublicherwei-

710 pie Begriffe "Kontingenzansatz" und "situativer Ansatz" werden in der Literatur
als synonym aufgefaldt. Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 46;
Lehnert, S., Die Bedeutung von Kontingenzansatzen fiur das Strategische
Management, a.a.0., S. 111. Dieser Sprachregelung wird auch in dieser Arbeit
gefolgt. Allerdings wird der Begriff des Kontingenzansatzes bevorzugt, da er
zum Ausdruck bringt, dal das strategische Unternehmensverhalten von weite-
ren EinfluRfaktoren abhédngt und in diesem Sinne "kontingent" ist.

171 Vgl. Staehle, W., Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive,
5. Aufl., Miinchen 1990, S. 47; Lehnert, S., Die Bedeutung von Kontingenzan-
séatzen flur das Strategische Management, a.a.0., S. 113-114.

112 Vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 60 f.

713 vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 205; Lehnert, S., Die
Bedeutung von Kontingenzansatzen fiir das Strategische Management, a.a.0.,
S. 181.

114 Vgl. Staehle, W., Management, a.a.0., S. 47. Gleichzeitig wird deutlich, daR der
Kontingenzansatz keine eigenstdandige Theorie, sondern lediglich einen allge-
meinen Forschungsansatz darstelit. Vgl. Lehnert, S., Die Bedeutung von Kon-
tingenzansatzen fiir das Strategische Management, a.a.0., S. 113 f. Der in der
Literatur wiederholt auftauchende Begriff der "Kontingenztheorie" ist daher irre-
fuhrend und wird in dieser Arbeit nicht verwendet.
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se das aktuelle Leistungsprogramm, die Gré3e und Rechtsform der Unterneh-
mung sowie deren Technologie gerechnet. Die externe Situation wird wieder-
um untergliedert in die globale Umwelt, der allgemeine wirtschaftliche, politi-
sche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen zugeordnet werden, sowie die
Aufgabenumwelt, die die unmittelbaren Marktpartner (Konsumenten, Wettbe-
werber) sowie die weiteren Besonderheiten des bearbeiteten Marktes um-
fat 775,

Aufbauend auf dem erarbeiteten, situativ ausgerichteten Grundkonzept der
Betriebstypenplanung &Rt sich nunmehr der in Abbildung 7 dargestellte allge-
meine Bezugsrahmen der Untersuchung ableiten. Ihm kommt fUr den weite-
ren Fortgang der Arbeit eine Selektions- und Steuerungsfunktion bei der kon-
zeptionellen Vertiefung und empirischen Analyse problemrelevanter Fragestel-
lungen zu. Im Mittelpunkt des Bezugsrahmens stehen die Profilierungsfakto-
ren. Sie setzen sich aus den fur die Bildung von Betriebstypen grundiegenden
Strukturmerkmalen sowie aus handelsspezifischen Marketinginstrumenten
zusammen 776, Beide Faktorengruppen sind keineswegs unabhangig vonein-
ander zu sehen. Vielmehr bestehen zwischen ihnen vielféltige Interdependen-
zen dergestalt, dal die Strukturmerkmale zundchst die Auspragungen

115 Vgl. beispielhaft Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 208 - 210.

116 pie vorgenommene Untergliederung der betriebstypenbildenden und -profilie-
renden Faktoren in Marketinginstrumente und Strukturmerkmale orientiert sich
an der Systematik von Heinemann. Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilie-
rung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 60 ff.

Die handelsspezifisch konkretisierten Marketinginstrumente lassen sich, wie in
Kapitel A.2 gezeigt, aus den allgemeinen Handelsfunktionen ableiten (vgl.
Abbildung 2 dieser Arbeit). Zur Unterscheidung zwischen Dienstleistungs-, Kun-
dendienst- und Servicepolitik vgl. im einzelnen die Ausfilihrungen in Abschnitt
B.4.3. Unter der Methode der Leistungserstellung werden besondere Bedie-
nungs- und Verkaufsmethoden bzw. Methoden der Raumtiberbriickung subsu-
miert. Im einzelnen kann hierbei in Versand, Zustellung, Selbstbedienung und
Fremdbedienung sowie deren Mischformen unterschieden werden. Vgl. hierzu
Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 60 f.
und S. 43 f.
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-54-

und Spielrdume der Instrumentepolitik maRgeblich bestimmen; gleichzeitig
aber Uber die Wirkungen des Instrumenteeinsatzes im Markt auch die Struktur
der Betriebe (z.B. die BetriebsgréRe oder die Standortbedingungen) verandert
wird.

Anhand der verschiedenartigen Auspragungen im Einsatz der Marketing-
instrumente 777 wie auch der Strukturmerkmale lassen sich Betriebstypen mit
Hilfe gruppenbildender Verfahren ableiten (1). Gleichzeitig bestimmen diese
Faktoren die Art der wettbewerbsorientierten Profilierung der so gebildeten
Betriebstypen (2). Die verschiedenen Profilierungsstrategien in Form unter-
schiedlicher Betriebstypen sollten sich schlieBlich in unterschiedlichen Erfolgs-
auspragungen bzw. Wettbewerbsvorteilen niederschlagen (3a). Neben der
Erfolgswirkung der Betriebstypenkonzepte als Ganzheit ist - den Uberlegungen
der Erfolgsfaktorenforschung folgend - davon auszugehen, dal® auch einzelne
Profilierungsfaktoren fir sich genommen erfolgswirksam werden kénnen (3b).

Aus dem Bezugsrahmen geht weiterhin hervor, daR® der Einsatz der Profilie-
rungsfaktoren idealerweise als Ausdruck einer spezifischen Unternehmens-
bzw. Marketingstrategie zu verstehen ist, wobei die Umsetzung der Betriebs-
typenstrategie von einer Reihe unternehmensinterner, nicht direkt betriebs-
typenbildener Faktoren (intermedidre Faktoren) beeinfluit wird 118 Derartige
Faktoren kénnen sich auf die angestrebte Profilierung je nach situativer Kon-
stellation des betrachteten Unternehmens sowohl férderlich als auch hemmend
auswirken. Beispielsweise ist daran zu denken, daf ein enger Finanzierungs-
spielraum die Umsetzung erlebnisorientierter Konzepte mit entsprechend auf-

117 Vgl. die Definition des Begriffs "Betriebstyp" in Kapitel A.2.

718 zur einer &hnlichen Differenzierung von Kontexifaktoren in Moderator- und
Mediatorvariablen vgl. Fritz, W., Marktorientierte Unternehmensfiihrung und
Unternehmenserfolg, Grundlagen und Ergebnisse einer empirischen Untersu-
chung, Stuttgart 1992, S. 73 f. (im folgenden zitiert als: Fritz, W., Marktorien-
tierte Unternehmensfiihrung) und die dort zitierte Literatur.
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wendigen baulichen Ma3nahmen im Bereich der Betriebsstéttengestaltung und
Warenpréasentation verhindern oder zumindest verzégem.

Dartber hinaus weist der Bezugsrahmen auf die vielfdltigen Implikationen
einer Einbindung von Handelsbetrieben in vertraglichen Vertriebssystemen hin.
So uben vertragliche Vertriebssysteme einerseits Einflull auf die Ausgestaltung
der Marketinginstrumente und der Strukturmerkmale (z.B. Standort) aus, ande-
rerseits beeinflussen sie in vielen Fallen auch die intermedidren Faktoren aus
dem Bereich der Logistik, Beschaffung und Technologie bzw. Systeme (5). Zu
denken ist hier z.B. an die in der Automobilbranche Ubliche Begrenzung der
Lieferanten auf den systemflihrenden Hersteller und weitere von ihm autori-
sierte Quellen und die hiermit zusammenhangende Einbindung in deren logi-
stische Systeme.

Neben den Vertriebssystemen werden in dem Bezugsrahmen eine Reihe wei-
terer EinfluBfaktoren berticksichtigt 779 An erster Stelle ist der EinfluR der
Qualifikation und Motivation des Handelsmanagement zu nennen (4). Das
Handelsmanagement bestimmt die Profilierungsziele und -strategien und die

719 \m Rahmen dieser Arbeit wird begrifflich und inhaltlich zwischen Bestimmungs-
faktoren einerseits und EinfluRfaktoren andererseits unterschieden. Mit den
Bestimmungsfaktoren oder auch Gestaltungsfaktoren sind diejenigen Ele-
mente des Objektbereiches der strategischen Planung angesprochen, die von
den agierenden Unternehmungen grundsatzlich frei und selbstidndig gestaltet,
also "bestimmt" werden kénnen. Die Begriffe "Gestaltungsparameter" bzw.
"Aktionsparameter" werden synonym verwendet. Aus den Bestimmungsfaktoren
kénnen wiederum die Profilierungsfaktoren als die konstitutiven Merkmale von
Betriebstypen abgeleitet werden.

Mit den EinfluBfaktoren sind dementsprechend die Elemente des situativen
Bedingungsrahmens der planenden Unternehmung angesprochen. EinfluRfak-
toren kénnen von der Unternehmung selbst nicht oder nur eingeschrankt beein-
fluRt und gestaltet werden. Gleichwohl (iben sie EinfluR auf die strategischen
Entscheidungen und deren Erfolgswirkungen aus (vgl. die Ausfiihrungen zum
Kontingenzansatz im Rahmen dieses Abschnitts). Die Begriffe "Kontextfaktor"
bzw. "situativer Faktor" werden im Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet,
sofern nicht im Einzelfall eine explizite Unterscheidung erfoigt.
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darauf fuRende Umsetzung. In vielen Fallen wird jedoch auch davon auszuge-
hen sein, daR die zu beobachtende Profilierung der Handelsbetriebe nicht ziel-
gerichtet und konzeptionell ausgestaltet erfolgt, sondem lediglich das Resuitat
einer Abfolge langfristig wirksamer, fallweise getroffener Einzelentscheidungen
darstellt.

AuBer den EinfluRfaktoren, die dem Handelsmanagement zuzurechnen sind,
stehen schliellich weitere situative Faktoren der globalen und insbesondere
der Aufgabenumweilt in Wechselwirkung mit der Betriebstypenprofilierung (6).
Diesen situativen Faktoren kommt eine grof’e Bedeutung im Rahmen der
Untersuchung zu, denn Betriebstypenstrategien stellen definitionsgeman eine
(situationsgerechte) Reaktion der Unternehmensfihrung im Handel auf die
jeweiligen Bedurfnisse von Konsumenten in Abgrenzung zu den relevanten
Wettbewerbem dar 720. Es ist demzufolge offenkundig, daf Betriebstypen nur
in ihrem situativen Kontext beurteilt werden kénnen 727,

120 Boyens weist explizit darauf hin, da Betriebstypen eine Reaktion der Unter-
nehmensfiihrung auf die jeweiligen Anforderungen der Aufgabenumwelt darstel-
len. Vgl. Boyens, F.W., Standardisierung als Element der Marketing-Politik von
Filialsystemen des Einzelhandels, a.a.0., S. 122.

121 An dieser Stelle ist aber darauf hinzuweisen, dall die in dem Bezugsrahmen
angenommenen Einfliisse situativer Faktoren auf die strategischen Entschei-
dungen und ihre Erfolgswirkungen nicht streng deterministisch zu verstehen
sind. Vielmehr sollen die beobachtbaren Wahlentscheidungen des Handelsma-
nagement durch die EinfluRfaktoren in einem héheren MaRe realititsnah
erklarbar und damit prognostizierbar gemacht werden. Insofern steht der vorlie-
gende situative Ansatz in der Forschungstradition der jlingeren verhaltenswis-
senschaftlichen Kontingenzanséatze. Darliber hinaus wird darauf zu achten sein,
daB die Situationsbedingungen nicht so eng spezifiziert werden, daR sie nur fir
den untersuchten Einzelfall bzw. die ausgewahlten Untersuchungsobjekte Glil-
tigkeit besitzen.

Der "situative Determinismus" sowie die iiberzogene Prazisierung des situ-
ativen Kontextes mit der Folge einer sinkenden Ubertragbarkeit der Erkennt-
nisse auf andere als den untersuchten Sachverhalt werden in der wissenschaft-
lichen Diskussion zumeist als zentrale Kritikpunkte insbesondere gegen den
klassischen situativen Ansatz vorgebracht. Zu der Kritik an den situativen An-

(Fortsetzung der FulBnote auf der nédchsten Seite)
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2. Vertragliche Vertriebssysteme als strukturelle Determinante des Be-
triebstypenmarketing

Die Einbindung in vertikale Kooperationen erfordert von den beteiligten Unter-
nehmen eine Verstandigung Gber die mit der Kooperation verfolgten Zielset-
zungen und eine daran ausgerichtete Festlegung der Auspragung der einzu-
setzenden Marketinginstrumente 722 Diese Verhaltensabstimmung hat unmit-
telbar Auswirkungen auf die von den kooperierenden Handelsunternehmen
verfolgten Profilierungsstrategien. Einerseits kann sie die Grundlage fur den
Aufbau einer spezifischen Kompetenz im Wettbewerbsumfeld durch den u.U.
selektiven oder gar exklusiven Zugang zu nachfragestarken und imagetrach-
tigen Produkten bilden. Andererseits beschréanken die Vereinbarungen mit dem
kooperierenden Hersteller zugleich die Profilierungsfreirdume des Handelsbe-
triebes, wobei der Grad der EinfluBnahme durch den Hersteller um so grofier
ausfallen wird, je lukrativer dessen Zugesténdnisse bei der Begrenzung der
Belieferung konkurrierender Handler ausfallen.

Da die vertikalen Kooperationen in der im Rahmen dieser Arbeit untersuchten
Automobilbranche ausschlieflich durch Systeme mit langfristigen, umfassend
konzipierten vertraglichen Regelungen ausgestaltet sind, gilt es zunachst, die-
se vertraglichen Vertriebssysteme als zentralen Kontextfaktor der Betriebs-
typenprofilierung néher zu spezifizieren und zu analysieren.

sdtzen vgl. beispielhaft Staehle, W., Management, a.a.0., S. 49 - 53; Lehnert,
S., Die Bedeutung von Kontingenzansatzen fir das Strategische Management,
a.a.0,S.113-117und S. 169 - 187; Brose, P., Konzeption, Varianten und Per-
spektiven der Kontingenztheorie, in: Journal fiir Betriebswirtschaft, Jg. 34, H. 5,
1984, S. 238 - 241.

722 7um Wesen der vertikalen Kooperation vgl. Maas, R.-M., Absatzwege, Konzep-
tionen und Modelle, Wiesbaden 1980, S. 183 f. sowie die dort zitierte und dis-
kutierte Literatur.
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2.1 Beweggriinde, Problemfelder und Ausgestaltungsformen vertraglich
geregelter vertikaler Kooperationen

Ahlert definiert vertragliche Vertriebssysteme als eine Form der "Zusam-
menarbeit bzw. Verhaltensabstimmung ... zwischen grundsatzlich selbstandig
bleibenden Industrie- und Handelsunternehmen”, die durch "planméRige, auf
Dauer angelegte und durch individualvertragliche Vereinbarungen (Bindungen)
im Zusammenhang mit Austauschvertragen” begrtindet wird 123 Vertragliche
Vertriebssysteme sind mithin ein integriertes System von vertraglichen Einzel-
bindungen und bilden auf diese Weise die formal-strukturelle Grundlage der
Marketing- bzw. Absatzkanalstrategie eines Herstellers 724 Gleichzeitig sind
sie elementarer Bestandteil vertikaler Marketingsysteme. Vertikale Marke-
tingsysteme stellen eine ubergeordnete Betrachtungsebene dar und bilden
neben der formalen Komponente zusétzlich die verhaltenswissenschaftlichen
und marketingtheoretischen Dimensionen vertikaler Kooperationen ab. Sie
beschreiben das "Beziehungsgeflige", in dem auf Basis gemeinsamer oder
zumindest komplementédrer Ziele und eben jener vertraglich vereinbarten
Regelungen eine "zentrale Koordination der konsumentengerichteten Zusam-
menarbeit von Hersteller und Handel im Marketing angestrebt wird" 725 Wie

123 Vgl. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien des Konsumgiiterherstellers auf der
Grundlage vertraglicher Vertriebssysteme mit dem Handel, in: Vertragliche Ver-
triebssysteme zwischen Industrie und Handel, Hrsg.: Ahlert, D., Wiesbaden
1981, S. 45 (im folgenden zitiert als: Ahlert, D., Absatzkanalstrategien).

124 Vgl. Ahlert, D., Vertikale Kooperationsstrategien, a.a.0., S. 65 - 67 sowie der-
selbe, Betriebswirtschaftliche Problematik des vertraglichen Selektivvertriebs,
a.a0,S.11-13.

125 Vgl. Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 44 und S. 77 f.
In der Literatur, vor allem der angelsachsischen Literatur, werden "Vertical Mar-
keting Systems" tiblicherweise noch in free-flow-channels, administered marke-
ting channels, contractual marketing channels sowie corporate marketing chan-
nels differenziert, wobei die contractual marketing channels im wesentlichen auf
die vertraglichen Vertriebssysteme abzielen. Vgl. hierzu ausfihrlich Kunkel, R.,
Vertikales Marketing im Herstellerbereich, a.a.O., S. 23 ff.; Florenz, P.J., Die
Bedeutung von Kontingenzansétzen fir das Strategische Management, a.a.O.,
S. 78 - 104; Kotler, P., Bliemel, F., Marketing-Management, 7. Aufl., Stuttgart

(Fortsetzung der Ful3note auf der ndchsten Seite)
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diese Begriffsbestimmung verdeutlicht, implizieren vertikale Marketingsysteme
- und damit auch vertragliche Vertriebssysteme - immer eine hierarchische
Struktur, also eine zentrale Vorgabe und / oder Koordination von Entscheidun-
gen durch einen Systemfiihrer 726. In der Literatur werden vertragliche Ver-
triebssysteme deshalb auch zumeist aus der Herstellersicht als rechtliche und
faktische Absicherung und Prazisierung einer selektiven Vertriebspolitik dis-
kutiert 727,

Im Gegensatz zum Universalvertrieb, wie er bei Massengutern des taglichen
Bedarfs im Rahmen einer intensiven Distribution vorherrscht, zielt der Selektiv-
vertrieb auf eine bewuflte Begrenzung des potentiellen Abnehmerkreises auf
einer Handelsstufe (horizontale Selektion) ab. Die Beschrankung der Absatz-
kanale kommt vorwiegend beim Vertrieb teurer, erklarungs- und wartungsbe-
durftiger Produkte des aperiodischen Bedarfs zum Einsatz, wo es darum geht,
relativ kurze und vom Produzenten im Hinblick auf sein Marketing (partiell)
kontrollier- und steuerbare Absatzkanéle zu etablieren, die der technischen und
der subjektiv vom Konsumenten empfundenen Wertigkeit der Produkte ange-
messen sind 728 Aus denselben Grinden impliziert der selektive Vertrieb in
der Regel auch eine vertikale Selektion, also die Beschréankung der einge-
schalteten Handelsstufen (Grof3-, Einzelhandel) 729 Die Selektion von Absatz-

1992, S. 766 - 768; Stern, L.W., El-Ansary, A.l., Brown, J.R., Management in
Marketing Channels, Englewood Cliffs, NJ, 1989, S. 272 ff.; Thompson, D.N.,
Contractual Marketing Systems, An Overview, in: Contractual Marketing
Systems, Hrsg.: Thompson, D. N., Lexington, Massachusetts 1971, S. 3 - 31.

726 |n den betrachteten Vertriebssystemen ist der Systemfiihrer zumeist ein Indu-
strieunternehmen, d.h. ein "Hersteller". Im folgenden wird daher zum Begriff
Systemfluhrer der Begriff Hersteller synonym verwendet.

127 Vgl. Ahlert, D., Vertikale Kooperationsstrategien, a.a.0., S. 69.

128 zur Bedeutung produktbezogener Merkmale fir die Wahl des Absatzweges
bzw. des Vertriebssystems vgl. Maas, R.-M., Absatzwege, a.a.0., S. 89 ff. sowie
die zusammenfassende Ubersicht auf S. 107.

129 Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 429 f.; Ahlert, D., Absatzkanalstrategien,
a.a.0, S.49-53.
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mittlern erfolgt zum einen mit Hilfe qualitativer Kriterien, die sich aus den tech-
nischen Anforderungen (z.B. Wartung und Reparatur) und der vom Hersteller
verfolgten Produkt-, Marken- oder Unternehmensstrategie ableiten. Dement-
sprechend kommen als qualitative Kriterien beispielsweise das Vorhandensein
bestimmter Kundendiensteinrichtungen, die Art der Betriebsstattengestaltung,
die BetriebsgroRe der Handler oder auch die Qualifikation des Personals und
die Kooperationsbereitschaft des Handelsmanagement in Frage. Der Ruckgriff
auf qualitative Kriterien bei der Absatzmittlerselektion bewirkt per se bereits
eine Beschrankung der Zahl der eingeschalteten Handler. Wird dartber hinaus
der Kreis der Absatzmittler durch die explizite Vorgabe quantitativer Kriterien
wie des Distributionsgrades oder der Distributionsdichte begrenzt, wird von
Exklusivvertrieb gesprochen 730,

Zusammenfassend betrachtet, zeichnen sich vertragliche Vertriebssysteme
durch eine Uber den gesamten Absatzkanal hinweg zentralisierte Planung und
Steuerung des Marketing unter Einschaltung zielgerichtet selektierter und
akquirierter Absatzmittler aus. Entsprechend kann anhand des Grades der Ein-
fluBnahme des systemfuhrenden Herstellers auf die absatzpolitischen Ent-
scheidungen der kooperierenden Handler, respektive der verbleibenden Frei-
rdume der Handler zur Gestaltung eigenstandiger Marketingkonzeptionen,
sowie anhand der Art und des Umfanges der Selektion von Absatzmittiemn eine
Typologie vertraglicher Vertriebssysteme erarbeitet werden 737 In der deut-

130 Vgl. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.0., S. 52 f. Eng mit der Selektion von
Absatzmittler ist die Akquisition von Absatzmittlern verbunden, also die Motiva-
tion der selektierten Handler zur Kooperation und die fortlaufende Behandlung
und Unterstiitzung der einmal selektierten Handler. Vgl. hierzu ebenda, S. 54 f.

737 Grossekettler operationalisiert die Verhaltensabstimmung durch zentrale Koor-
dinationsverfahren anhand der beiden Dimensionen Zentralisationsgrad und
Bindungsgrad. Der Zentralisationsgrad driickt dabei die Bedeutung der Koor-
dination durch die Weisungsrechte des Systemfiihrers aus. Er ist um so gréRer,
je bedeutender die koordinierbaren Tatigkeitsfelder fir die Handelsbetriebe
sind und je geringer die Mitwirkungsrechte der Absatzmittler bemessen sind. Mit
dem Bindungsgrad wird angezeigt, in welchem Ausmaf (Bedeutung und zeitli-
che Dauer) das Verhalten in dem System durch ex ante festgelegte Pléne

(Fortsetzung der FulBnote auf der nachsten Seite)
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schsprachigen Literatur hat sich weitgehend die Systematisierung durchge-
setzt, die in Abbildung 8 dargestelit ist.

Wie der Abbildung zu entnehmen ist, sind vertragliche Vertriebssysteme zwi-
schen den marktstrategisch begrtiindeten Partnerschaften auf Grundlage von
freiwilligen oder durch Marktmacht herbeigefiihrte Vereinbarungen und dem
reinen Anweisungsvertrieb Uber herstellereigene Verkaufsorgane anzusiedeln.
Die allgemeinste und zugleich "schwéachste" Form vertraglicher Vertriebssyste-
me stellen die Vertriebsbindungssysteme dar. Im Rahmen dieser Systeme
findet eine Bereinigung des Absatzkanals vomehmlich nach qualitativen Selek-
tionskriterien statt 732 Demgegentiber steht bei den Alleinvertriebssystemen
zusétzlich die quantitative Selektion von Absatzmittiern im Vordergrund. Zu
diesem Zweck werden die vertraglichen Vereinbarungen um Vertriebsbindun-
gen bezogen auf Absatzgebiete und Abnehmergruppen erweitert. Alleinver-

bestimmt wird. Diese beiden Dimensionen spannen einen Raum auf, dessen
winkelhalbierende Diagonale die Intensitdtsskala der Verhaltensabstimmung in
Vertriebssystemen beschreibt. Entlang dieser Geraden lassen sich die unter-
schiedlichen Typen (vertraglicher) Vertriebssysteme einordnen. VVgl. hierzu aus-
fuhrlich Grossekettler, H., Die volkswirtschaftliche Problematik vertraglicher
Vertriebssysteme, in: Arbeitspapier Nr. 3 des Lehrstuhls fir Betriebswirtschafts-
lehre insbesondere Distribution & Handel, Hrsg.: Ahlert, D., Miinster 1978,
S. 2ff.

132 per Begriff der Vertriebsbindungssysteme riihrt daher, daf die flir diese Syste-
me selektierten und akquirierten Handler durch eine Reihe von Vertriebsbin-
dungen zur Einhaltung eines bestimmten nach Abnehmergruppen und Absatz-
gebieten spezifizierten Absatzweges verpflichtet werden. Zum Begriff der Ver-
triebsbindung vgl. Tietz, B., Mathieu, G., Das Kontraktmarketing als Koopera-
tionsmodell, a.a.0., S. 30 und 37 sowie Florenz, P.J., Konzept des vertikalen
Marketing, a.a.0., S. 51 und die dort zitierte Literatur.
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Abb. 8: Formen der Verhaltensabstimmung im Absatzkanal
(Quelle: in Anlehnung an Ahlert, D. Vertikale Koopera-
tionsstrategien im Vertrieb, in: ZFB, H. 1, 1982, S. 76)
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triebssysteme sind demnach Ausdruck einer Strategie des Exklusivvertrie-
bes 733,

Die intensivste Form der Verhaltensabstimmung im Absatzkanal wird schiief3-
lich durch Kooperationen erreicht, die in letzter Konsequenz auf einen "Quasi-
Anweisungsvertrieb" bzw. eine "Quasi-Filialisierung" abzielen. Derartige Syste-
me intendieren die Nutzung der wirtschaftlichen Vorzige eines herstellereige-
nen Vertriebes (weitgehende Kontrolle des Marketing uber alle Absatzstufen
hinweg), ohne jedoch deren Nachteile (z.B. hoher Kapitalbedarf) in Kauf neh-
men zu mussen. Hinsichtlich der Materialisierung derartiger Vertriebsstrategien
ist unter handelsrechtlichen Gesichtspunkten zu unterscheiden, ob der Koope-
rationsvertrag dem Absatzmittler den Status eines Handelsvermittlers oder den
eines Eigenhandiers verleint. Handelsvermittler handein grundsétziich auf
fremde Rechnung, d.h. auf Rechnung des systemflhrenden Herstellers. Auf-
grund des Geschéftsbesorgungsvertrages, der den betroffenen Rechtsgeschaf-
ten mit der Vertragsware zugrunde liegt, sind Handelsvermittler in hohem
MaRe an die Weisungen des Hersteller gebunden 734 \m einzelnen kénnen in
der Gruppe der Handelsvermittler Kommissiondre, Kommissionsagenten und
Handelsvertreter bzw. Agenten unterschieden werden 739, In den Vertriebs-

733 \g\. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.0., S. 76 und 77.

134 Vgl. Tietz, B., Mathieu, G., Das Kontraktmarketing als Kooperationsmodell,
a.a0,S.29f.

135 Kommissionire sind gem. § 383 HGB Kaufleute, die es gewerbsmaRig Uber-
nehmen, Waren fur Rechnung eines anderen im eigenen Namen zu kaufen und
/ oder zu verkaufen. Sie sind gegeniiber dem Vertragspartner weisungsgebun-
den und zur Wahrung dessen Interessen verpflichtet. Kommissionsagenten
sind Kommissionare, die standig damit betraut sind, fir ein bestimmtes Unter-
nehmen tétig zu werden. Handelsvertreter sind gem. § 84 HGB selbstandige
Gewerbetreibende, die standig damit betraut sind, fiir ein anderes Unternehmen
Geschifte zu vermitteln oder in dessen Namen abzuschlie3en. Die Regelungen
zum Handelsvertreter bilden gleichzeitig die Rechtsgrundlage fir Agenten, so
daB im folgenden hier keine Differenzierung mehr vorgenommen wird. Zu den
Besonderheiten der einzelnen Handelsvermittler vgl. Klunzinger, E., Grundziige

(Fortsetzung der Ful3note auf der nédchsten Seite)
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systemen der Automobilbranche haben vor allem die Agentursysteme bei den
Herstellem von Pkw der Oberklasse (Mercedes-Benz, BMW) Bedeutung
gewonnen. Sie gewdhren den Automobilherstellen die weitgehende Kontrolle
Uber die Preis- und Konditionenpolitik im Neuwagenhandel und entlasten im
Gegenzug die Absatzmittler erheblich von dem Absatzrisiko in diesem
Geschaéftsbereich.

Demgegeniber handeln Eigenhandler immer im eigenen Namen und auf
eigene Rechnung. Sie tragen damit ein héheres absatzwirtschaftliches Risiko
als die Handelsvermittier. Im Rahmen vertraglicher Vertriebssysteme sind die-
sem Typus die Vertragshandler- und Franchisesysteme zuzuordnen. Beide
Vertragsformen sind, anders als die Handelsvermittier-Vertrage, nicht durch
explizite handelsrechtliche Normen spezifiziert, so da ihre Abgrenzung unter-
einander einige Schwierigkeiten bereitet und demzufolge in der Literatur immer
wieder zu kontroversen Erérterungen Anlal® gegeben hat 136, Vertragshand-
ler sind nach vorherrschender Literaturmeinung dadurch gekennzeichnet, daf®

¢ ihre Untemehmung in die Absatzorganisation eines Herstellers eingegliedert
ist,

¢ sie standig damit betraut sind, vertraglich spezifizierte Waren in vertraglich
festgelegten Gebieten im eigenen Namen und auf eigene Rechnung zu ver-
treiben,

e sie den Absatz der Vertragswaren fortlaufend und nachhaltig zu férdermn
haben,

e ihre eigene Geschaftstatigkeit entsprechend an diesen Anforderungen aus-
zurichten ist, und

des Handelsrechts, 6. Aufl., Minchen 1991, S. 85 - 94 und S. 96 - 101; Florenz,
P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 61 f.

136 Vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Bericksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, Diss., GieRen 1987, S. 3.
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e sie im Geschéftsverkehr, die (Hersteller-)Marke neben ihrer eigenen Firma
herauszustellen haben 737

Vertragshandlervertrdge haben dartber hinaus Rahmencharakter und umfas-
sen unterschiedliche Regelungsebenen mit abnehmendem Verbindlichkeits-
grad. Aufbauend auf grundlegenden Zielvereinbarungen, die das Grundver-
standnis und die Philosophie der Kooperation darlegen, werden Uber den
eigentlichen Handlervertrag hinausgehende Bedingungen flur einzelne Situatio-
nen (z.B. Gewahrleistung, Kulanz) sowie funktionsspezifische Richtlinien (z.B.
fur den Kundendienst) festgelegt. Diese Richtlinien erlautem Art und Umfang
der Zusammenarbeit in den einzelnen Funktionsbereichen. Sie werden in der
Regel durch Handbucher (z.B. produktspezifische Reparaturhandblcher)
erganzt und konkretisiert. Diese dezidierten Absprachen resultieren daraus,
dall Vertragshandlervertrdge zumeist beim Vertrieb anspruchsvoller, erkla-
rungs- und wartungsbedurftiger Produkte zum Einsatz kommen, und daher
Uber den reinen Absatz der Vertragsware hinausgehend, erganzende Verpflich-
tungen zur Bereitstellung und Schulung von Fachpersonal, von Service- und
Kundendienstleistungen sowie zur Bereitstellung von Waren- und Ersatzteil-
lagern notwendig werden 738 Neben diesen langfristig angelegten Abspra-
chen werden schiie8lich Uber periodisch zu aktualisierende Pléane (z.B. Ver-
kaufsplane) detaillierte gemeinsame Zielvereinbarungen und Vorgehensweisen
abgestimmt 739

Demgegenuber wird unter Franchising eine vertikale Kooperationform ver-
standen, bei der rechtlich selbstidndige Franchisenehmer (Franchisee) vom

137 Vgl. Ulmer, P., Der Vertragshandler, Minchen 1969, S. 206 ff.; Eggers, C., Ver-
tikale vertragliche Vertriebssysteme fiir Markenartikel, Konstanz 1990, S. 34.

138 Fiorenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 64.
139 Vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-

mobil-Vertragshéndler-Vertragen unter besonderer Berlcksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 6 - 8.
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Franchisegeber gegen Entgelt das Recht erwerben, vertraglich genau
bestimmte "Sach- und / oder Dienstleistungen unter Verwendung von Namen,
Warenzeichen, Ausstattung und sonstigen Schutzrechten" sowie des spezifi-
schen Know-hows des Franchisegebers auf eigene Rechnung an Dritte abzu-
setzen 740 Franchisingvertrage erleben in der Praxis sehr unterschiedliche
Ausgestaltungsformen, die jedoch in zwei grundiegende Formen kategorisiert
werden kénnen. Zum einen handelt es sich um das Produkt- oder Warenfran-
chising, daR sich auf die Regelung des Verkaufes einzelner Produkte oder
Produktprogramme beschrankt, und zum anderen um das Betriebs- oder Lei-
stungsprogramm-Franchising, das in der Regel komplette Konzepte der Markt-
bearbeitung umfafit 741 \nsbesondere beim Betriebsfranchising tritt das Han-
delsunternehmen im Unterschied zum Vertragshédndlersystem gegeniber den
Konsumenten nicht mehr als eigenstdndiges Unternehmen in Erscheinung. Der
Handler kann dafur auf ein umfassendes Vermarktungskonzept zurtickgreifen,
dessen Einhaltung und adaquate Umsetzung jedoch verbindlich ist und vom
Franchisegeber fortlaufend kontrolliert wird.

Die im deutschen Automobilhande!l vorherrschenden vertraglichen Vertriebssy-
steme sind ausgehend von dieser Begriffsabgrenzung nicht als Franchise-,
sondern "nur" als Vertragshandlersysteme einzustufen, da ihnen ein alle Lei-
stungsbereiche des Handler umschlieRendes Vermarktungskonzept fehit 742
Diese Tatsache erklart auch die zu beobachtende Heterogenitét der Handels-

140 Vgl. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.O., S. 87.

747 zu den Formen des Franchising vgl. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.O.,
S. 87; Tietz, B., Handbuch Franchising, Zukunftsstrategien fur die Marktbear-
beitung, Landsberg am Lech 1991, S. 29 f.

142 Vgl. Creutzig, J., Die zukiinftige Regelung des Automobilvertriebes in Europa,
in: Automobilwirtschaft. Marketing und Vertrieb: Europa - USA - Japan, Hrsg..
Meinig, W., Wiesbaden 1993, S. 63 ff. Ebenso trennt Reuss beide Vertragsar-
ten. Allerdings stuft er die Franchisevertrdge als (ibergeordnete Kategorie ein
und verwendet daher im Rahmen seiner Untersuchung den Franchisebegriff.
Vgl. Reuss, H., Konfliktmanagement im Franchise-Vertriebssystem der Automo-
bilindustrie, a.a.0., S. 52.
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leistungen im Automobilhandel und 1ait zugleich erst die Betriebstypenprofilie-
rung als eine relevante strategische Problemstellung des Handelsmarketing
erscheinen.

Die bisherigen Ausfuhrungen zu den Besonderheiten vertraglicher Vertriebs-
systeme verdeutlichen, dall derartige vertikale Kooperationen die Handlungs-
freiheit der Handelsuntermnehmen z.T. erheblich und zudem langfristig ein-
schranken. Um aus Handelssicht dennoch langfristige Anreize zur Kooperation
zu bieten, mussen die Vertriebssysteme geeignet sein, zusatzliche Koopera-
tionserfolge zu erwirtschaften werden, an denen die Handelsuntemehmen
angemessen partizipieren kénnen 743 |n der Automobilindustrie wird ein gro-
Rer Teil des notwendigen Kooperationserfolges unbestritten durch produkt- und
markenbezogene Aktivitdten der Hersteller hervorgebracht. Daneben sind
Absprachen und Regelungen zur Vermeidung von duplizierten oder entgegen-
gerichteten Aktivitdten und zur Rationalisierung der Marketingaufgaben durch
Arbeitsteilung und Spezialisierung der Partner von essentieller Bedeutung fur
eine Effizienzsteigerung der Vertriebssysteme. In dem MafRe, wie durch derar-
tige Absprachen Vorteile im Inter-Gruppenwettbewerb erzielt werden, steigt
jedoch zugleich die Anfélligkeit der Kooperation gegenuber nicht zielkonformen
Verhaltensweisen von Systemmitgliedern, die sich auf Kosten anderer Handler
kurzfristige Wettbewerbsvorteile verschaffen wollen. Der fortschreitende Verfall
der Renditen in der Automobilbranche, hervorgerufen durch das aggressive
preis- und konditionenpolitische Verhalten zahireicher Handler, ist hierfur eben-
so ein Beispiel wie eine mdgliche Verschlechterung von Markenimages infolge
unzureichender Kundendienstleistungen. Vertragliche Vertriebssysteme mus-
sen daher Regelungen vorsehen, die einen Schutz vor stabilitatsgefahrdenden

143 Vgl. Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.0., S. 58. Meffert und Kimmeskamp
weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, da® der Erfolg bzw. die Effizienz
von Vertriebssystemen nicht nur an betriebswirtschaftlichen Kriterien wie Um-
satz, Marktanteil und Gewinn sondern auch an marketingspezifischen Kriterien
wie Image, Bekanntheit usw. zu bemessen ist. Vgl. Meffert, H., Kimmeskamp,
G., Industrielle Vertriebssysteme im Zeichen der Handelskonzentration, a.a.0.,
S. 119 -121.
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Einflissen unerwiinscht agierender Handler bieten 744 Diese effizienz- und
stabilitatsférdernden Absprachen werden i.d.R. nicht einzelfallspezifisch getrof-
fen, sondern durch die eingangs angesprochenen, systemkonstituierenden Bin-
dungen erreicht. In Abbildung 9 sind diese Formen von vertraglichen Bindun-
gen systematisiert 745,

Mit den gegenseitigen Verpflichtungen von Hersteller und Handel zur Erbrin-
gung oder zur Unterlassung bestimmter Leistungen bzw. Handlungen wird die
Sicherung eines langfristigen Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts fur alle Vertrags-
partner und auf diese Weise die Sicherung der Stabilitdt des Vertriebssystems
angestrebt 746

744 Die Problematik einer Beeintrachtigung des Selektivvertriebes durch uner-
wiinscht agierende Handler soll an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden. Es
sei deshalb auf die Ausfihrungen von Ahlert zu diesem Thema verwiesen. Vgl.
Ahlert, D., Absatzkanalstrategien, a.a.0., S. 63 - 65 und derselbe, Distributions-
politik, a.a.0., S. 207 - 211.

145 Grundlage der Abbildung stellen die Ausfiihrungen von Ahlert, D., Absatzkanal-
strategien, a.a.0., S. 69 ff. und S. 78 - 79 sowie von Florenz, P.J., a.a.0.,
S. 51 -52dar.

746 Eine ausfiihrliche Diskussion der grundlegenden Bedeutung eines Anreiz-Bei-
trags-Gleichgewichts fiir die Attraktivitdt und Stabilitat von Vertriebssystemen
sowie seine méglichen EinfluB- und StérgréBen findet sich bei: Meffert, H.,
erhaltenswissenschaftliche Aspekte, a.a.0., S. 99 - 123 und insbesondere
S. 107 ff.
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Bei der Betrachtung der Regelungssysteme féllt auf, dal den Bindungen der
Absatzmittler entsprechende spiegelbildliche Bindungen des Herstellers
gegenuberstehen. Beispielsweise korrespondieren die Regelungen bezlglich
einer Mindestausstattung von Vertragshéandlerbetrieben mit Sach- und Finanz-
mitteln oder die Verpflichtung zur Teilnahme an Schulungen mit der Pflicht des
Herstellers, derartige Schulungen anzubieten bzw. Vorschldge und Richtlinien
zur Ausstattung von Vertragsbetrieben aufzustellen und zu férdern. Deutlich
wird an diesen Beispielen aber auch, daR vertragsrechtliche Bindungen viel-
fach faktische Bindungen nach sich ziehen. So erhéht die Verpflichtung eines
Handlers zur Ausstattung der eigenen Betriebsanlagen nach den Vorgaben des
Herstellers gleichzeitig seine Austrittsbarrieren, denn die Anlagen sind i.d.R.
wenn Uberhaupt nur durch emeute Investitionen in anderen Vertriebssystemen
einsetzbar bzw. nur an andere Handler des bisherigen Systems verduRerbar.

Die Konzentration der Untersuchung auf die Automobilbranche erfordert an
dieser Stelle einen vertiefenden Analyseschritt, der aufbauend auf den bisher
angesteliten grundlegenden Uberlegungen zu den Ausgestaltungsformen von
vertraglichen Vertriebssystemen und deren Implikationen flr das Handelsmar-
keting die wettbewerbs- und vertragsrechtlichen Spezifika dieser Branche
weiter konkretisiert und diskutiert.

2.2 Rechtliche Besonderheiten der Vertriebssysteme im deutschen
Automobilhandel

Die in der deutschen Automobilbranche vorherrschende Selektivitat des Ver-
triebes impliziert nach européischen und deutschen kartellrechtlichen Bestim-
mungen grundsaétzlich eine unzuldssige Wettbewerbsbeschrankung, indem es
den jeweiligen Automobilherstellern und Importeuren obliegt, die quantitative
und qualitative Zusammensetzung ihrer Handelsorganisationen zu bestimmen.
Auf diese Weise werden namlich einzelne Handelsbetriebe von der Beliefe-
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rung mit entsprechenden Produkten ausgeschlossen bzw. die selektierten
Handler ihrerseits durch ein Konkurrenzverbot an der Belieferung durch andere
Automobilhersteller gehindert 747, Nach Artikel 85 (3) EWGV kénnen wettbe-
werbsbeschréankende Vereinbarungen zwischen Unternehmen jedoch fur zulés-
sig erklart werden, wenn

e sie zu einer generellen, d.h. nicht nur den Vertragspartnem zugute kom-
menden Verbesserung der Warenerzeugung oder -verteilung oder der Fér-
derung des technischen oder wirtschaftlichen Fortschrittes beitragen,

o sie die Verbraucher an den entstehenden Kooperationsgewinnen angemes-
sen beteiligen,

e sie unerlaBlich fur den Kooperationserfolg sind, und

e sie den Wettbewerb im relevanten Markt nicht wesentlich gefahrden bzw.
ausschalten.

Zu den rechtlich anerkannten Vorzigen vertraglicher Vertriebssysteme zahlen
neben Preisvorteile auch die Verbreiterung des Leistungs- und Warenangebo-
tes durch zusatzliche Alternativen, die ohne die Absicherung der Vertragspart-
ner durch wettbewerbsbeschrankende Absprachen nicht mit wirtschaftlich ver-
tretbarem Risiko angeboten werden kénnten, die Senkung der Distributions-
kosten sowie die Verbesserung der Marktbearbeitung und der Kundenbetreu-
ung z.B. durch Kundendienstleistungen. Damit erkennen Rechtsgebung und
Rechtsprechung an, daf® der Preiswettbewerb nicht die einzig wirksame Wett-

747 Artikel 85 (1) EWGV beinhaltet ein Verbot aller Vereinbarungen oder abge-
stimmter Verhaltensweisen, die den Handel zwischen den Mitgliedstaaten
beeintrachtigen und eine Wettbewerbsbeschrankung bewirken. Dazu zdhlen
insbesondere Preisbindungen, Gebietsabsprachen und diskriminierende Kondi-
tionen bzw. Konditionenspreizungen. In dhnlicher Weise sankioniert das deut-
sche Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) wettbewerbsbe-
schrankende Vereinbarungen. Allerdings ist das europdische Wettbewerbsrecht
dem deutschen lbergeordnet, so dal im folgenden vornehmlich die europa-
ischen Bestimmungen zu diskutieren sind. Zu diesem Sachverhalt vgl. auch
Eggers, C., Vertikale vertragliche Vertriebssysteme fir Markenartikel, a.a.O.,
S. 101 f.
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bewerbsform darstellt, sondem insbesondere bei hochwertigen Markenartikeln
der "Nebenleistungswettbewerb" analoge, quasi geldwerte Vorteile hervorbrin-
gen kann 748 Sind die dargelegten Voraussetzungen des Artikel 85 (3) EWGV
fur ein konkretes Vertriebssystem erfullt, haben die beteiligten Unternehmen
einen Rechtsanspruch auf Freistellung von dem Wettbewerbsverbot des
Art. 85 (1) 49

Eine derartige Freistellung kann entweder in Form einer Einzel- und / oder
einer Gruppenfreistellungsverordnung erfolgen 0. Beide Freistellungsfor-
men haben Tatbestandswirkung, d.h. sie legalisieren die sanktionierten Ver-
triebssysteme gegentiber Dritten und nationalen Gerichten und Behérden und
sind zeitlich befristet angelegt (i.d.R. fur einen Zeitraum von 5 - 10 Jahren) 797,
Im Gegensatz zur Einzelfreistellung besteht die Wirkung einer Gruppenfreistel-
lungsverordnung darin, daR Vereinbarungen zwischen Unternehmen ohne

748 7y den Bestimmungen des Art. 85 (3) EWGV und seiner Kommentierung vgl.
Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, Handbuch far
Unternehmen, Rechtsberater und Behérden, Minchen 1988, S. 163 ff.; Eggers,
C., Vertikale vertragliche Vertriebssysteme fur Markenartikel, a.a.0., S. 105 und
S. 109.

749 Da es sich bei den Voraussetzungen des Art. 85 (3) EWGV um unbestimmte
Rechtsbegriffe handelt, kommt der entscheidungsbefugten EG-Kommission ein
erheblicher Beurteilungsspielraum zu, von dem sie in der Vergangenheit auch
Gebrauch gemacht hat. Vgl. Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungs-
verordnungen, a.a.0., S. 171; Deselaers, W., Selektiver Vertrieb und Kontra-
hierungszwang nach Art. 85 EWG-Vertrag, Frankfurt a.M., Bern u.a. 1992,
S.22.

150 Eine Einzelfreistellung fallt gem. Art. 9 (1) der VO 17/62 in die Zustindigkeit der
EG-Kommission. Sie setzt jedoch zunachst eine Anmeldung der Vereinbarung,
i.d.R. durch Vorlage eines Mustervertrages durch den Systemfiihrer, voraus.
Die Gruppenfreistellung kann unabhangig von einzelnen Freistellungsantragen
durch den EG-Ministerrat oder infolge einer Erméachtigungsverordnung des
Rates auch durch die EG-Kommission (gem. Art. 87 EWGV) erlassen werden.
Die Rechtsgrundlage fir die gegenwartig bestehenden acht Gruppenfreistel-
lungsverordnungen bildet ihrerseits die VO 19/65.

151 Vgl. Art. 8 (1) der VO 17/62 (betreffend die Einzelfreistellungen) und Art. 2 (1)
der VO 19/65 (betreffend die Gruppenfreistellungen).
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Anmeldung und gesonderte Bewilligung durch die Kommission unmittelbar frei-
gestellt sind, wenn sie die in der Verordnung spezifizierten Voraussetzungen
erfullen. Gruppenfreistellungsverordnungen legen somit lediglich Grenzen fest,
innerhalb derer die konkreten Vereinbarungen Uber vertragliche Vertriebs-
systeme ausgestaltet werden kénnen 152 Damit dienen sie vor allem der Ver-
waltungsvereinfachung, was vor dem Hintergrund von alleine mehr als 100.000
freistellungspflichtigen Alleinvertriebsvereinbarungen in der EG (Stand 1988)
unmittelbar einsichtig wird 153 Gleichzeitig sollen Gruppenfreistellungsverord-
nungen insofern einen hohen Anpassungs- und Standardisierungsdruck auf die
kooperierenden Unternehmen ausuben, als deren vertragliche Vereinbarungen
mit den Vorgaben der relevanten Verordnung in Einklang stehen soliten 754,
Zu diesem Zweck enthalten Gruppenfreistellungsverordnungen Ublicherweise
eine "schwarze Liste" in der die Beschrankungen und Bestimmungen, die nicht
in den individuellen Vereinbarungen enthalten sein durfen, aufgefihrt sind, eine
"weille Liste" mit den entsprechend unbedenklichen Bestimmungen sowie eine
Liste von Voraussetzungen, die erflillt sein missen, um in den Anwendungsbe-
reich der Verordnung zu fallen 795,

Far die Analyse der Rahmenbedingungen im deutschen Automobilhandel hat
in erster Linie die Gruppenfreistellungsverordnung 123/85 zu den "Ver-
triebs- und Kundendienstvereinbarungen iiber Kraftfahrzeuge” vom 12.

152 Vgl. Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer Betreibungskon-
zepte im Automobilhandel, Ottobrunn 1993, S. 41.

153 Deselaers, W., Selektiver Vertrieb und Kontrahierungszwang nach Art. 85
EWG-Vertrag, a.a.0., S. 21.

154 Vgl. Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O.,
S. 175.

155 Vgl. Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O.,
S. 174; Deselaers, W., Selektiver Vertrieb und Kontrahierungszwang nach Art.
85 EWG-Vertrag, a.a.0,, S. 21.
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Dezember 1984 grundlegende Bedeutung 796. Die GVO 123/85 regelt den
Vertrieb von drei- und mehrradrigen Kraftfahrzeugen, d.h. von Pkw, Lkw und
Traktoren. Motorrdder und andere motorgetriebene Zweirdder fallen demnach
nicht in ihren Geltungsbereich (vgl. Art. 1, GVO 123/85). Des weiteren sind laut
Artikel 1 zundchst nur Vertragshandler-Vertrage, also Geschéftsbesorgungs-
vertrage mit Dienstvertragscharakter, Gegenstand der GVO 757, In Entschei-
dungen des Bundesgerichtshofs (BGH) wurde aber herausgestellt, daf auch
Handelsvertreter, wie sie in den Vertriebssystemen der Mercedes-Benz AG
und der BMW AG zum Einsatz kommen, als funktionale Eigenhandler anzuse-
hen sind, sofern sie erhebliche finanzielle Risiken bei der Ubernahme des Ver-
triebes einer Marke Gbernehmen. Infolge der Verpflichtung der Handelsvertre-
ter (=Agenten) der beiden angesprochenen Marken, ein Ersatzteillager vorratig
zu halten, Kundendienstleistungen anzubieten und das mit dem Neuwagenge-
schéft untrennbar verbundene Gebrauchtwagengeschaft zu betreiben, ist der
Tatbestand der Risikolibernahme regelmaRig als erflllt anzusehen, so daR
davon auszugehen ist, da® die GVO 123/85 im Grundsatz fUr alle aktuellen
Vertriebssysteme in der deutschen Automobilbranche Guiltigkeit besitzt 758,

Die Kemelemente der GVO sind freistellungsfahige Verpflichtungen der koope-
rierenden Handelsunternehmen zur Konzentration ihrer absatzpolitischen Akti-
vitéten auf die Vermarktung und den Kundendienst des vom betreffenden Her-

756 |m folgenden wird aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung die Verordnung
123/85 mit dem Oberbegriff Gruppenfreistellungsverordnung bzw. der Abkir-
zung GVO belegt. Sofern daneben weitere EG-Verordnungen von Belang sind,
werden diese jeweils explizit benannt.

157 Vgl. Erwagungsgrund Nr. 1 der GVO 123/85 sowie Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-
Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.0., S. 371; Kloubert, U., Die absatzstra-
tegisch orientierte Vertragsgestaltung von Automobil-Vertragshandler-Vertragen
unter besonderer Berlicksichtigung der Sach-, Konflikt- und Integrationsrege-
lungen, a.a.0., S. 10f.

158 Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O., S. 371 -
374; Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer Betreibungskon-
zepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 43.
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steller gefuihrten Produktprogramms innerhalb vertraglich festgelegter Markt-
areale. Darlber hinaus regelt sie die Zulassigkeit von vertragsrechtlichen
Bestimmungen zur Absicherung herstellerseitiger Marketingkonzeptionen 759
Begrundet wird die Zulassigkeit vertraglicher Vertriebssysteme im Automobil-
handel mit folgenden Argumenten 760:

Der selektive Vertrieb ist unerldBlich, weil Kfz langlebige Gebrauchsguter
darstellen, die regelmanig sowie in besonderen Bedarfsféllen (Unfall, tech-
nische Defekte usw.) einer fachkundigen Wartung und Instandsetzung
bedurfen, die zudem aus Verbrauchersicht nicht immer am selben Ort
erbracht werden kann.

Aufgrund der technischen Komplexitat des Produktes "Automobil” ist ein auf
das jeweilige Produktprogramm eines Herstellers zugeschnittener Kunden-
dienst unerlalich.

Die Ausrichtung der Handler auf die Produkte einer Fahrzeugmarke erfor-
dert von ihnen hohe und fortlaufende Investitionen in die Werkstattausstat-
tung, das Ersatzteillager und die Schulung des Personals, die bei einer
unbegrenzten Ausweitung des Vertriebs- und Servicenetzes nicht mehr
Uber das zur Verfugung stehende Marktpotential erwirtschaftet werden kén-
nen. Entsprechend bestinden fur viele Unternehmen keine Anreize mehr,
die erforderlichen Leistungen bereitzustellen, so dal die Gefahr einer
Unterversorgung der Verbraucher droht.

Die Verknlpfung von Kundendienst- und Handelsfunktionen ist sinnvoller,
als eine Trennung von Handels- und Kundendienstorganisation, zumal bei
der Auslieferung der Kfz technische Funktionskontrolien durch die Absatz-
mittler notwendig werden.

159 Vgl. Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer Betreibungskon-

zepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 42.

160 7y den Argumenten fur eine Legitimierung des selektiven Vertriebes vgl. VO

123/85 und hier insbesondere die Erwagungsgriinde 4, 7 und 9 sowie Creutzig,
J., Die zukiinftige Regelung des Automobilvertriebs in Europa, a.a.0., S. 54 f.;
Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O.,
S. 368f.
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o Die Konzentration der selektierten Handler auf eine Marke verstarkt deren
Bemtuhungen im Wettbewerb und in Verbindung mit der Zuweisung eines
abgegrenzten Vertragsgebietes gleichzeitig den Aufbau verbrauchernaher
Marktkenntnis und damit die Bereitstellung eines bedarfsorientierten Ange-
botes.

¢ Die selektiven Vertriebssysteme beschranken zwar den Wettbewerb inner-
halb der Systeme (Intra-Gruppenwettbewerb); der wesentliche Wettbewerb
konzentriert sich in der Automobilbranche jedoch auf den Markenwettbe-
werb zwischen konkurrierenden Vertriebssystemen (Inter-Gruppenwettbe-
werb) und wird durch die Vertriebsbindung geférdert.

Aus diesen Argumenten fur eine Zuldssigkeit vertraglicher Vertriebssysteme
leiten sich unmittelbare typische Regelungsbereiche von Vertragshéandler- und
Agenturvertragen ab 767 Unter den freigesteliten Auflagen fur die Automobil-
handler sind an erster Stelle die Bezugsbindungen und die Vertriebsbindungen
(vgl. Abbildung 9) als bedeutende Begrenzungsfaktoren des unternehmeri-
schen Freiraums herauszustellen. Bezugsbindungen haben unmittelbare
Auswirkungen auf die Sortimentspolitik des Handels und determinieren so den
wesentlichen Kern seines Leistungsangebotes. Artikel 3 VO 123/85 gestattet
den Automobilherstellern in diesem Zusammenhang die exklusive Bindung der
Absatzmittler an die eigene Marke. Das damit einhergehende Konkurrenzver-
bot erstreckt sich primér auf die mit der vertretenen Marke im direkten Wett-
bewerb stehenden Neufahrzeuge und die zugehérigen Ersatzteile (vgl. Art. 3
Nr. 3 und 4 VO 123/85). Dementsprechend kann der Vertrieb von Gebraucht-
wagen gleich welchen Fabrikats sowie von Neuwagen, die keine unmittelbaren
Konkurrenzerzeugnisse darstellen, dem Vertragshandier herstellerseitig grund-
satzlich nicht verboten werden. Wohl aber kann ihm gema GVO untersagt

767 Einen umfassenden Uberblick iiber die Regelungsbereiche in den vertraglichen
Vertriebssystemen des deutschen Automobilhandels geben Kloubert, U., Die
absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaitung von Automobil-Vertragshand-
ler-Vertragen unter besonderer Beriicksichtigung der Sach-, Konflikt- und Inte-
grationsregelungen, a.a.0.; sowie als bedeutende éaltere Quellen, die noch vor
der Inkraftsetzung der VO 123/85 datieren: Ulmer, P., Der Vertragshandler,
a.a.0., S. 127 - 131; Tietz, B., Gruppenwettbewerb, a.a.0., S. 198 - 221.
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werden, die Produktprogramme anderer Automobilhersteller in den gleichen
Geschaftsraumen anzubieten wie die Vertragswaren 762 Dartber hinaus ist es
aber gangige Praxis der Automobilhersteller, die Aufnahme weiterer Fahrzeug-
marken in das Sortiment eines Handlers auch unabhéngig von einer unmittel-
baren Konkurrenzbeziehung weitgehend auszuschlieen, indem sie von einer
ausdrucklichen Zustimmung und dem Nachweis sachlich gerechtfertigter
Grinde abhangig gemacht werden 763

Begrundet wird diese Handelsbeschrankung mit der Pflicht der Vertragshandler
zur Wahrung der Interessen der ursprunglichen angebotenen Marke und zur
Konzentration auf deren Absatz 764. Mit der gleichen Begrindung wird den
Automobilhandlern regelméagig in den Handlervertragen die Aufnahme weiterer

162 Vgl. Art. 3 Nr. 3 VO 123/85; Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungs-
verordnungen, a.a.0., S. 379 ff.; Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente
innovativer Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 45.

763 Kann der Vertragshandler gegeniiber dem Hersteller derartige sachlich
gerechtfertigte Griinde vorbringen, ist dieser verpflichtet, von dem Konkur-
renzverbot Abstand zu nehmen (vgl. Art. 5 (2) Nr. 1 VO 123/85). Auf diese
Weise soll eine zu groe wirtschaftliche Abhangigkeit des Handlers vom Her-
steller vermieden werden (vgl. den 17. Erwdagungsgrund der VO 123/85). Sach-
lich gerechtfertigte Griinde sind regelmafig dann gegeben, wenn die wirtschaft-
lichen Verhaltnisse des Handlers die Aufnahme weiterer Fahrzeugmarken oder
die Erweiterung seines Sortimentes um weitere Warengruppen zwingend erfor-
dern und die Belange des Herstellers bei einer Zustimmung nicht wesentlich
berihrt werden. Dieser Fall dirfte dann vorliegen, wenn die Nachfrage nach
den Vertragswaren im festgelegten Marktverantwortungsgebiet nicht ausreicht,
z.B. weil das Gebiet mit zu vielen Markenkollegen besetzt ist oder die betref-
fende Fahrzeugmarke (liber eine insgesamt schwache Marktposition verfiigt
(was bei einigen auslandischen Fabrikaten der Fall ist) und notwendige Investi-
tionen des Handelsbetriebes nicht Gber das zur Verfigung stehende Marktpo-
tential finanziert werden kénnen. Vgl. hierzu ausfuhrlich Bunte, H.-J., Sauter,
H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.0O., S. 405 ff.

164 Vgl. den 7. Erwdgungsgrund der VO 123/85 sowie in der Kommentierung:
Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O., S. 379
ff., Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Beriicksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 373 ff.
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vertragsfremder Artikel in ihr Sortiment untersagt bzw. von der Genehmigung
durch den Automobilhersteller abhdngig gemacht. In diesem Zusammenhang
wird neben der allgemeinen Interessenwahrungspflicht das Argument einer
méglichen, durch den Handel mit vertragssortimentsfremden Artikeln hervorge-
rufenen Beeintrachtigung des fach- und markenspezifischen Erscheinungsbil-
des des Handlerbetriebes angefihrt 765, Eine Erweiterung des automobilen
Kemnsortiments um Warengruppen beispielsweise aus dem Bereich des Frei-
zeitbedarfs (z.B. Fahrrader, Wassersportgerate oder Skiausrustungen) aber
auch von Kfz-Zubehérteilen, die nicht zu dem Programm des Herstellers gehé-
ren, wird daher von dem betreffenden Handler immer mit seinem systemftih-
renden Hersteller gesondert vereinbart werden mussen. Allerdings zeigt die
Praxis in vielen Vertriebssystemen, dafl solche Leistungserweiterungen von
den Herstellem durchaus begridt werden, wenn sie sich in den Bedarfszusam-
menhang "(Auto-) Mobilitat" einordnen lassen, zumal es sich bei den in dieser
Richtung aktiven Handelsunternehmen zumeist um die leistungsstarken
Betriebe der jeweiligen Vertriebsorganisation handelt. Die faktischen Bezugs-
bindungen fallen somit im Bereich der Zusatzsortimente vielfach geringer aus
als die vertraglichen Regelungsbereiche vermuten lassen.

Waéhrend die Bezugsbindungen die Freirdume der Sortimentspolitik beschran-
ken, wirken sich die in den Handlervertrdgen enthaltenen und durch die GVO
legitimierten Vertriebsbindungen unmittelbar auf das Marktpotential der
Handler aus. Im Rahmen gebietsbezogener Bindungen wird die Téatigkeit der
Absatzmittler auf ein vertraglich festgelegtes Marktareal begrenzt (vgl. Art. 3
Nr. 8 und 9; Art. 13 Nr. 3 VO 123/85 sowie die zugehdrigen Erwédgungsgrinde
1 und 9). AuBerhalb des Marktverantwortungsgebiets wird den Vertragshéand-
lem regelmaRig untersagt, durch eigenes Verkaufspersonal oder andere
Kommunikationsinstrumente aktiv Kunden zu werben, dort (nicht genehmigte)

165 Vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Beriicksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 56 ff.
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Filialbetriebe zu unterhalten oder Vermittler damit zu beauftragen, fur das
eigene Untemehmen Kunden zu akquirieren. Gleichwohl kann der Vertrags-
handler fur seine eigene Werbung auf Medien zurtickgreifen, die von ihrer
Reichweite her Uber sein eigenes Marktverantwortungsgebiet hinaus Verbrau-
cher erreichen (vgl. Erwagungsgrund 9 der VO 123/85). Infolge der dichten
Siedlungsstruktur in der Bundesrepublik tritt dieser Spill-over-Effekt regelma-
Rig sowohl bei der Schaltung von Anzeigen in Tageszeitungen als auch bei der
Werbung uber die relevanten audio-visuellen Medien wie z.B. regionalem
Rundfunk auf 766. Ergeben sich durch derartige Werbe- und Verkaufsférde-
rungsaktivitdten fur den Handler Geschéfte mit gebietsfremden Kunden, sind
diese zuldssig und kénnen nicht durch vertragsrechtliche Bestimmungen
beschrankt werden 767, Einige Handlervertrage sehen in diesen Fallen ledig-
lich Ubergrenzprovisionsklauseln vor, die eine Entschddigung des betroffenen
Handlers durch eine Beteiligung an der Handelsspanne des gebietsfremd agie-
renden Markenkollegen bewirken 768 In der Mehrzahl der Fille wird jedoch
auf solche Klauseln verzichtet, zumal insbesondere bei den marktfihrenden
Anbietern die Vertriebsnetze durch sich stark Gberlappende Marktverantwor-
tungsgebiete und mehrfach besetzte Standorte gekennzeichnet sind und allen-
falls in weniger dicht besiedelten landlichen Gebieten Marktareale existieren,
die einem Vertragshandler exklusiv zugewiesen sind. Dementsprechend sind
Verkadufe an Kunden auRerhalb des eigenen MVG an der Tagesordnung. Sie
betragen bei einzelnen Handlern sogar bis zu 60% des jahrlichen Absatzes an

766 Zum Werbeverbot der Handler bezogen auf andere als das eigene Vertragsge-
biet vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von
Automobil-Vertragshdndler-Vertragen unter besonderer Bertlicksichtigung der
Sach-, Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.0., S. 72 ff.; Florenz, P.J,,
Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 175 ff.

167 Auf diese Weise wird der auf dem Art. 85 (1) EWGV aufbauenden Rechtsauf-
fassung Rechnung getragen, wonach absolute Gebietsschutzvereinbarungen in
und zwischen den Staaten der Europdischen Gemeinschaft eine unbillige
Beschrankung des Wettbewerbs darstellen und demnach verboten sind.

768 7y der diesbeziiglichen Vertragswirklichkeit im deutschen Automobilhandel vgl.
Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 176.
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Neuwagen. Damit |auft die Realitat in der Automobilbranche vielerorts der Ver-
pflichtung der Automobilhersteller zuwider, die Anzahl von Vertragshandlem je
Marktbearbeitungsgebiet so zu begrenzen, dal den dort tatigen Betrieben ein
dauerhaft ausreichendes Marktpotential verbleibt 769 Eine nachtragliche
Bereinigung Uberbesetzter Standorte Uber eine gezielte Selektion einzelner
Vertragshandler gestaltet sich zudem aufgrund der Handlerschutzbestimmun-
gen sowie der einzuhaltenden Kulndigungsfristen 170 als vergleichsweise
schwierig, so daR es bislang gangige Praxis ist, die ausstehende Bereinigung
der Vertriebsnetze den Marktmechanismen zu Uberlassen.

Neben den Vertriebsbindungen auf Basis gebietsbezogener Kriterien werden
die Vertragshandler Ublicherweise auch durch Auflagen hinsichtlich zuldssiger
Abnehmergruppen in ihrer Marktbearbeitung beschrankt. Demnach wird den
Handlern in den Handlervertragen regelmafig untersagt, Neuwagen an andere
Handelsunternehmen bzw. gewerbliche Wiederverkdufer zu verkaufen (Quer-
lieferungsverbot), es sei denn, diese Unternehmen gehéren ebenfalls dem

169 Vgl. Art. 1 Nr. 2 VO 123/85 sowie die Erwagungsgriinde 1 und 19. Auf diese
Weise sollen die erheblichen Investitionen, die der Handler zur vertragsgema-
Ren Erfullung der Vertriebsaufgaben zu erfiillen hat, geschitzt und der Fortbe-
stand seines Unternehmens gesichert werden. Die Einsetzung weiterer Handler
in bereits zugewiesene Marktareale ist daher dem Hersteller nur beim Vorliegen
sachlich gerechffertigter Griinde méglich. Zu den mdglichen Grinden zahlen
insbesondere die mangelnde Ausschoépfung des Potentials durch die vorhande-
nen Handler bzw. die wiederholte Nichterfiillung der Absatzplanungen, die zwi-
schen Hersteller und Handler abgestimmt waren. Vgl. hierzu Kloubert, U., Die
absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Automobil-Vertragshand-
ler-Vertragen unter besonderer Berticksichtigung der Sach-, Konflikt- und Inte-
grationsregelungen, a.a.O., S. 38; Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistel-
lungsverordnungen, a.a.0., S. 375f. und S. 4009 ff.

170 Handler diirfen geman Art. 5 (1) Nr. 2 VO 123/85 bei der Formulierung von
Mindestanforderungen an Fahrzeugverkauf, Kundendienst und Unternehmens-
fiihrung nicht unbillig behindert oder ohne zwingende Griinde ungleich behan-
delt werden. Dartiber hinaus sind die Selektionskriterien so festzulegen, daR sie
intersubjektiv nachvoliziehbar sind. Vgl. Rennert, Chr., Dienstleistungen als
Elemente innovativer Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.O., S. 52
und die dort zitierte Literatur.
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eigenen Vertriebssystem an (vgl. Art. 3 Nr. 10 VO 123/85) 777 Auf diese
Weise soll das Recht der Automobilhersteller abgesichert werden, die Anzahl
der belieferten Handler entsprechend ihren absatzpolitischen Strategien allei-
ne, ohne unkontrollierte Einwirkung ihrer Vertragspartner bestimmen zu kénnen
172 Die GVO sieht allerdings vor, daR Vertragshandler Neufahrzeuge an
Vermittler verauemn durfen, sofern diese Uber eine genau spezifizierte, schrift-
liche Volimacht eines Endverbrauchers verfugen (vgl. Art. 3 Nr. 11 VO 123/85).
Durch eine Klarstellung der EG-Kommission im Jahr 1991 wurden die
Geschéftsmaoglichkeiten der sogenannten "EG-Vermittler" oder "EG-Auto-
Makler" zwischenzeitlich z.T. erheblich erweitert. Damit reagierte die Kommis-
sion vor allem auf die zu beobachtenden gravierenden Preisunterschiede
innerhalb der Mitgliedsstaaten fur gleiche oder dhnliche Modelle und auf die
zunehmende Vertriebspraxis der Hersteller, Geschéfte mit GroRkunden wie
Autovermietungen und Leasinggesellschaften unter Ausschaltung ihrer Ver-
tragshandler direkt abzuschlieen und damit die bisher als sachlogisch ange-
fihrte untrennbare Einheit von Verkaufs- und Kundendienstfunktionen in Frage

171 Besondere Bedeutung haben in diesem Zusammenhang die Unterhandler und
Vertragswerkstitten innerhalb der einzeinen Absatzorganisationen. Diese
Absatzmittler stehen nur mit den eigentlichen Vertragshandlern in unmittelbarer
Rechtsbeziehung, indem sie fur diese i.d.R. im Neuwagengeschaft als Kom-
missionadre tatig werden. Allerdings ist der Abschlull derartiger Untervertrage
zwischen Vertragshandler und Vertragswerkstatt stets von der ausdriicklichen
Zustimmung des Automobilherstellers abhangig. Daruber hinaus werden den
Unterhandlern / Werkstatten analoge Verpflichtungen hinsichtlich Unterneh-
mensfiihrung, Kundendienst und Einsatz der weiteren Marketinginstrumente
auferlegt wie den Vertragshandlern. Vgl. zu diesem Themenkomplex Kloubert,
U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Automobil-Ver-
tragshandler-Vertragen unter besonderer Berlicksichtigung der Sach-, Konflikt-
und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 43 ff.

772 \m Unterschied zu den Neuwagen ist es den Handlern gestattet, Original-Er-
satzteile an vertriebsnetzfremde Unternehmen wie z.B. freie Werkstatten zu lie-
fern, sofern diese die Teile zur Ausfihrung von Wartungs- und Reparaturarbei-
ten bendtigen (vgl. Art. 3 Nr. 10 VO 123/85).
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zu stellen 773 Diese VorstoRe der EG-Kommission lassen dartber hinaus die
Vermutung aufkommen, daR die Gruppenfreistellungsverordnung in ihrer bis-
herigen Form nicht tiber den Juni 1995 hinaus verldngert werden wird.

Uber die beschriebenen Bezugs- und Vertriebsbindungen hinaus existieren in
den vertraglichen Vertriebssystemen des deutschen Automobilhandels eine
Vielzahl von Vereinbarungen, die die Handelsunternehmen in ihrer Absatzpla-
nung, in der Ausgestaltung ihres Marketing und ihren sonstigen betriebli-
chen Funktionen an Vorgaben des Systemfihrers binden. Im Rahmen der
Leistungspolitik ist hier an erster Stelle die Verpflichtung der Handler zur
Durchfiihrung von (entgeltlichen und unentgeltlichen) Kundendienstarbeiten zu
nennen. Diese Pflicht erstreckt sich auch auf Fahrzeuge, die nicht bei dem
betreffenden, Handler sondern einem Markenkollegen im In- und Ausland
gekauft worden sind 774 Um diesen zugewiesenen Aufgaben addquat nach-
kommen zu kénnen, sind die Vertragshandler gehalten, ihre Betriebsanlagen
und -ausstattungen sowie die fachliche und produkttechnische Ausbildung ihrer
Mitarbeiter den herstellerseitigen vorgegebenen Mindestanforderungen anzu-
passen. Eine analoge Ausstattungs- und Ausbildungspflicht ist in den Vertra-
gen im Ubrigen selbstverstandlich auch flr die mit dem Verkauf der Neuwagen
zusammenhdngenden Aufgabenbereiche vorgesehen. Dazu zahlen inbeson-
dere Produktschulungen des Verkaufspersonals, die Bereitstellung ausreichen-
der und markenaddquat gestalteter Ausstellungs- und Lagerflachen, das

173 vgl. Berg, H., Zukunft des Automobilvertriebs, a.a.0., S. 3 f. sowie ausfiihrlich
zur Diskussion um die EG-Vermittler: Creutzig, J., Die zuklnftige Regelung des
Automobilvertriebs in Europa, a.a.0., S. 58 ff.

174 Diese Verpflichtung ist konstitutives Element der GVO. Vgl. Art. 5 Nr. 1 VO
123/85 sowie den 12. Erwdgungsgrund; Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppen-
freistellungsverordnungen, a.a.0., S. 363. Sie ist zugleich eines der zentralen
Problemfelder im Intra-brand-Wettbewerb. Infolge dieser Regelung haben
Handler Schwierigkeiten, sich durch besondere Leistungen im After-Sales-
Bereich Wettbewerbsvorteile fir den Neuwagenverkauf zu erarbeiten, da die
Konsumenten das Fahrzeug ihrer Wahl problem- und sanktionslos bei dem
jeweils preiswertesten Anbieter kaufen und die Folgearbeiten dennoch bei
ihrem servicestarken Handler vor Ort ausfiihren lassen kénnen.
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Bereithalten von Vorfihrwagen sowie von produktbezogenen Informationsma-
terialien 775, Die Handler sind (iberdies gehalten, ihre Investitionen in die Ver-
kaufs- und Kundendienstkapazitdten, d.h. in die Gebaude, die Ausrustung und
das Personal an der bereits realisierten oder geplanten Ausweitung ihres
Geschaftsvolumens auszurichten 776 Dartiber hinaus streben die Hersteller
durch gesonderte Richtlinien und das Angebot umfangreicher Unterstiutzungs-
maRnahmen eine Vereinheitlichung des optischen Auftritts der Marke im Markt
an, um so ein Auseinanderdriften von Markenanspruch bzw. Markenimage und
der Markenprasentation im Handel zu verhindern bzw. ihm entgegenzuwirken
177 Die Freiheit des Systemfihrers, qualitative Anforderungen an seine
Handler zu stellen, steht unter rechtlichen Gesichtspunkten allerdings unter
dem VerhéaltnismaRigkeits- und Mibrauchsvorbehalt. Das bedeutet, dal die
Vorgaben so beschaffen sein mussen, daf sie nicht zu einer unbilligen Behin-
derung oder unbegrundeten Ungleichbehandlung der Handler in der Handels-
organisation fiihren 778 Als Folge orientieren sich die im Automobilhandel zu
beobachtenden Leistungsstandards der Hersteller eher an den durchschnittlich
leistungsfahigen Betrieben der Handelsorganisation, was den Profilierungs-
spielraum fUr innovative und finanzkréftige Betriebe entsprechend vergréert,

175 Vgl. Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.O., S.
363 f. und S. 391 ff.; Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsge-
staltung von Automobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Berlick-
sichtigung der Sach-, Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 20 ff. und
S. 100 ff.

776 vg). ebenda S. 26 f.

177 vgl. hierzu in &hnlicher Form Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte
Vertragsgestaltung von Automobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer
Berucksichtigung der Sach-, Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.O., S. 22
ff. mit entsprechenden Beispielen aus der Vertragspraxis deutscher Automobil-
hersteller.

178 Vgl. ebenda S. 27 - 28; Bunte, H.-J., Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsver-
ordnungen, a.a.0., S. 391 f. sowie Art. 5 Nr. 2b VO 123/85.
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fur die kleineren und weniger kapitalstarken Handelsunternehmen nichts desto
trotz erhebliche Auswirkungen auf deren wirtschaftliche Situation hat.

Neben den bereits vorgestellten Bindungen ist auf einen weiteren Regelungs-
bereich im Rahmen der Leistungspolitik hinzuweisen, der Veranderungen an
den Vertragswaren beispielsweise durch optische und / oder technische
TuningmaRnahmen betrifft. Solche individualisierten Umrlstungen von Neu-
fahrzeugen sind fur die Handler interessant, weil sie sich damit im Bereich des
Neufahrzeugsortimentes von anderen Markenkollegen differenzieren kénnen.
Sofern sie das Tuning auf einen konkreten Kundenauftrag grinden, kann es
von den Automobilhersteliern nicht sanktioniert werden (vgl. Art. 3 Nr. 1 VO
123/85), es sei denn, die Umbauten gefdhrden die amtliche Typenabnahme
und die Verkehrssicherheit der Fahrzeuge. Daruber hinaus sind in den Hand-
lervertragen Beschrankungen enthalten, die den Handler zum einen die Ver-
wendung von Original-Ersatz- und Zubehdérteilen auferlegen und zum anderen
Eingriffsméglichkeiten des Herstellers bei der offensichtlichen Durchkreuzung
seiner modellpolitischer Interessen durch das Angebot handlereigener Son-
dermodelle vorsehen 779

Hinsichtlich der Kommunikationspolitik wird es in der GVO als unbedenklich
angesehen, daf} die Hersteller an ihre Absatzmittier ebenfalls Mindestanforde-
rungen stellen kénnen (vgl. Art. 4 (1) Nr. 1c VO 123/85). Ublicherweise betrifft
dies sowohl die Intensitat als auch die Form und den Inhalt der Kommunika-
tionsaktivitdten. Damit soll eine wirksame Bearbeitung des Marktverantwor-

179 zu diesem Themenbereich vgl. wiederum Kloubert, U., Die absatzstrategisch
orientierte Vertragsgestaltung von Automobil-Vertragshédndler-Vertrdgen unter
besonderer Berticksichtigung der Sach-, Konflikt- und Integrationsregelungen,
a.a.0,S.66-72.
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tungsgebiets bei gleichzeitiger Konsistenz der Markenwerbung Uber alle Stufen
des Absatzkanals hinweg gesichert werden kénnen 780

Deutliche Grenzen gebietet die Rechtsprechung der Beeinflussung der Preis-
und Konditionenpolitik in vertraglichen Vertriebssystemen, indem sie vertikale
Preisbindungen als unzuléssig erkléart (vgl. die "schwarze Liste" von Vereinba-
rungen in Art. 6, insbesondere die Nr. 2, sowie § 15 GWB) 787. Mit Ausnahme
des Vertriebes Uber Agenturen bzw. Handelsvertreter bestehen flur die Handler
im Hinblick auf ihre Preis- und Konditionenpolitik keine herstellerseitigen recht-
lichen Bindungen. Faktisch verfugen die Hersteller jedoch Uber eine Reihe von
Méglichkeiten zur Preisbeeinflussung, indem sie die fur die Preispolitik des
Handels mafgebliche Handelsspanne durch die Festsetzung der modellspezi-
fischen Einstandspreise sowie durch Mengenrabatte, anla3- und modellbezo-
gene Pramien, Boni, Incentives und Werbekostenzuschlsse relativ flexibel
steuern kénnen 782, Dennoch verbleibt den Handlern in der Automobilbranche
in der Regel eine Mindestspanne von 12 - 20% je nach Modell. Berticksichtigt

180 Vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Berlicksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.0., S. 45 ff.

187 zur Kommentierung der Sicherung der Preisgestaltungsfreiheit vgl. Bunte, H.-J.,
Sauter, H., EG-Gruppenfreistellungsverordnungen, a.a.0., S. 415 ff.

782 Eine Vorreiterrolle bei einer starker leistungsbezogenen Gestaltung des
Rabattsystems hat die BMW AG eingenommen. BMW hat zu Beginn der 90er
Jahre ein System eingefiihrt, das einen reduzierten Grundrabatt von 14 5%
vorsieht, der durch mengen- und nebenleistungsabhdngige Komponenten im
Maximalfall um tber 6 Prozentpunkte erhoht werden kann. Zu einer kritischen
Darstellung des Rabattsystems der BMW AG vgl. Meinig, W., Rennert, Chr,,
HeR, A., Kundenorientierung als Problem des vertikalen Marketing in der Auto-
mobilwirtschaft, Zur Implementierung von Innovationen im Vertragshandler-
System, in: Marktforschung&Management, Jg. 37, H. 1, 1993, S. 31 - 37.

Zur vertraglichen Regelung der Vergutung im Automobilhandel vgl. ausfiihrlich
Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Berlicksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.0., S. 164 - 194 und hier insbeson-
dere die Seiten 172 - 182.
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man, daR der Durchschnittspreis fur einen Pkw in Deutschland mittlerweile bei
tber DM 30.000,- liegt 763 ergeben sich fur den Handel Spielraume von meh-
reren tausend Mark bei ihrer Preispolitik gegentber den Konsumenten. Aller-
dings gilt es zu beachten, dal in Anbetracht des gegenwartig noch gltigen
Rabattgesetzes keine offenen Rabattzugestdndnisse von mehr als 3% der
ausgewiesenen Preisempfehlung gewahrt werden durfen. Daher ziehen sich
die Vertragshandler auf als "Hauspreis" deklarierte Angebote oder die Inzah-
lungnahme Uberbewerteter Gebrauchtwagen zurtick, was faktisch jedoch den
Effekt einer rabattdhnlichen Unterschreitung der ausgewiesenen Preisempfeh-
lung hat 784,

Neben der dargestellten Beeinflussung des Marketing der Absatzmittler bein-
halten Vertragshandler-Systeme Ublicherweise auch Regelungen fur die Gbri-
gen Betriebsbereiche. An erster Stelle sind hier die Informations- und Geneh-
migungspflicht bei Anderungen der Inhaber- und Beteiligungsverhéltnisse zu
nennen. Auf diese Weise soll verhindert werden, das durch Beteiligungen und
Akquisitionen Héandlerketten entstehen, die lokale oder regionale Mérkte
dominieren und gegenuber den Herstellern Einkaufsmacht aufbauen, was
letztlich dann auch die Interessen des Gesamtsystems negativ berthren
wurde. Daher sehen die meisten Handlervertrdge sogenannte Mehrfachinve-
storen-Regelungen vor, die einem Vertragshandler nur die Beteiligung an einer
begrenzten Zahl anderer Handelsbetriebe des Vertriebssystems gestatten 185

SchlieRlich umfassen die meisten Kooperationsvertrage Anforderungen an die
Handler hinsichtlich der Ausgestaltung der Betriebsflhrung wie beispielsweise

163 Vgl. Brachat, H., Autohaus-Manager, a.a.0., S. 54.

184 Vgl. hierzu Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaitung
von Automobil-Vertragshandler-Vertrdgen unter besonderer Bertlicksichtigung
der Sach-, Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.0., S. 168 ff.

185 Vgl. die Aussagen von Still in Brachat, H., Neues Vertriebskonzept im Handel,
in: Autohaus, H. 23/24, 1992, S. 28.
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des Rechnungswesens, des Einsatzes von EDV, z.B. zur Erfassung und zum
Austausch von Bestell-, Kunden- und sonstigen Marktdaten und dergleichen
mehr 786 Wenn diese Anforderungen nicht explizit notifiziert sind, bemiihen
sich die Automobilhersteller, die Kooperation der Handler durch finanzielle und
sonstige Anreize wie die Gewdhrung von Leistungsrabatten oder die Teil-
nahme an Betriebsvergleichen zu bewirken.

2.3 Zusammenfassende Beurteilung und Ausblick auf alternative ver-
tragliche Vertriebssysteme

Die differenzierte Erérterung der rechtlichen Regelungsbereiche in den ver-
traglichen Vertriebssystemen des Automobilhandels hat aufgezeigt, dal® der
Méglichkeit der Handelsunternehmen zur eigenstandigen Profilierung im Ver-
gleich zu anderen Branchen deutliche Grenzen gesetzt sind. Dennoch beste-
hen in den einzelnen Geschéftsbereichen Differenzierungsspielraume, die sich
vertikalen Bindungen und Vorgaben des Systemflihrers aus wettbewerbsrecht-
lichen Grinden entziehen bzw. die durch das faktische Verhalten der Auto-
mobilhersteller von einer starkeren EinfluBnahme bislang ausgenommen sind.
Zudem wird in der weiteren Analyse zu klaren sein, inwieweit durch die
systembedingte Tendenz zur Homogenisierung des Marktauftritts der
Absatzmittler selbst kleinere Differenzierungsbestrebungen der Handler, z.B.
durch das Angebot handlerindividueller Sondermodelle oder Serviceleistungen,
vom Konsumenten stiarker wahrgenommen werden als vergleichsweise
umfangreichere Profilierungsstrategien von Unternehmen, die in anderen Han-
delsbranchen mit einer gréReren strukturellen Vielfalt an Betriebsformen und
Betriebstypen agieren.

186 Vgl. Kloubert, U., Die absatzstrategisch orientierte Vertragsgestaltung von Auto-
mobil-Vertragshandler-Vertragen unter besonderer Berlcksichtigung der Sach-,
Konflikt- und Integrationsregelungen, a.a.0., S. 25 - 27; Florenz, P.J., Konzept
des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 172 ff.
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Vor dem Hintergrund der dargesteliten rechtlichen und faktischen Bindungen in
der Automobilbranche ergeben sich zusammenfassend betrachtet eine Reihe
systemspezifischer Vor- und Nachteile fur die Vertragshandler 787 An Vortei-
len sind in erster Linie zu nennen :

Vertragliche Vertriebssysteme bieten Handlen eine im Vergleich zum
freien Handel risikoreduzierte Méglichkeit zur Selbstandigkeit. Bei attrakti-
ven Fahrzeugmarken ist ein Mindestabsatz und -ertrag vergleichsweise
einfach zu erwirtschaften, da Wettbewerbsvorteile gegentber markenfrem-
den Handlem bereits durch die Partizipation am Markenimage und die vom
Herstellermarketing induzierten Nachfrageeffekte aufgebaut werden.

Der Automobilhandel bietet auch betriebswirtschaftlich weniger hoch quali-
fizierten Handelsunternehmen die Mdglichkeit des Markteintritts und der
Marktbehauptung, da sie an dem Know-how des Herstellers bzw. der
gesamten Gruppe partizipieren kénnen und dariber hinaus eine umfas-
sende, laufende und bei Bedarf (z.B. Grindungsphase) auch individuelle
Unterstitzung durch den Systemflhrer erfahren.

Vertragliche Vertriebssysteme tragen zu einer Kostenreduktion in vielen
Geschéftsbereichen des Handelsbetriebes bei, indem spezialisiertes Know-
how und dazu gehériges Material (z.B. Werbemittel) nicht selbst erstellt
bzw. vorgehalten werden muf3, sondern aus einem zentralen Pool abgeru-
fen werden kann.

Diesen zentralen Vorteilen stehen aber eine Reihe von Nachteilen gegenuber:

Automobilhandler verzichten als Preis fur die Mitgliedschaft in dem vertika-
len System auf einen betrachtlichen Teil ihres betriebswirtschaftlichen Ent-
scheidungsfreiraums, vor allem in den Bereichen Beschaffungspolitik und
der damit zusammenhangenden Sortimentspolitik, der Kommunikationspo-
litik Betriebsstattengestaltungs- und Warenprasentationspolitik sowie der

187 Vgl. hierzu auch die Gegenliberstellung von Vor- und Nachteilen vertraglicher

Vertriebssysteme im Automobilhandel fur Hersteller wie fiir Handler bei Florenz,
P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.O., S. 66 und 67; sowie Tietz, B,
Mathieu, G., Das Kontraktmarketing als Kooperationsmodell zwischen Konsum-
glterindustrie und Handel, a.a.0., S. 37 - 39 und 230 - 231.
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Gestaltung der Ablauforganisation (EDV-Einsatz etc.). Auerdem sind die
Handelsunternehmen nicht frei in der Wahl der von ihnen bearbeitenden
Marktareale, so dafl zugleich ihre Expansionsmdéglichkeiten - z.B. durch
Filialisierung - begrenzt sind.

o Die Moglichkeiten der Handler zu einer standortspezifischen Anpassung
ihrer Marketingkonzeption sind sowohl in inhaltlicher wie auch in zeitlicher
Hinsicht limitiert.

e Die Vertragshéandler sind von der aktuellen Nachfrage nach Vertragswaren
abhangig. Diese Nachfrage wird im wesentlich einseitig durch die Kompe-
tenz des Herstellers beeinflult. Dadurch besteht fur die Handler ein hohes
latentes Absatzrisiko, ohne daf sie dies durch eigene absatzpolitische
MaRnahmen grundlegend kompensieren kénnten.

e Die Wettbewerbssituation eines Vertragshandlers hangt maflgeblich von
der Auspragung des Intra-brand-Wettbewerbs ab. Der wiederum wird auf-
grund der begrenzten Reagibilitdt gegen die Substitutionskonkurrenz ande-
rer Handler der gleichen Gruppe um so intensiver ausgepragt sein, je mehr
Absatzmittler der Hersteller im relevanten Markt des einzelnen Handelsun-
temehmens eingesetzt hat.

Die angesteliten Uberlegungen gelten selbstverstandlich nur fir die gegenwar-
tig in der Automobilbranche anzutreffenden Vertragshéndler- und Agentur-
systeme. Mit der 1995 anstehenden Entscheidung Uber eine Verldngerung der
Gruppenfreistellungsverordnung kénnen jedoch mittelfristig grundiegend neue
rechtliche Rahmenbedingungen gelten. In diesem Zusammenhang stellt sich
die Frage, wie die relevanten Altemativen zum Vertragshandlersystem zu
bewerten sind. In der Literatur werden vor allem das Franchise- und das
Agentursystem als alternative vertragliche Vertriebssysteme diskutiert.

Wie die Ausfihrungen im Abschnitt 2.2 dieser Arbeit aufgezeigt haben, ist der
Agenturvertrieb, wie er von einigen Automobilherstellem gegenwartig prakti-
ziert wird, inhaltlich mit dem Vertrieb Uber Vertragshandler nahezu gleichge-
stellt, so daR er von den Veradnderungen der Gruppenfreistellungsverordnung
in dhnlicher Weise betroffen sein wird. Aus diesem Grund stelit das Fran-
chising die relevantere Altemative dar, zumal bereits auf eine branchenunab-
hangige Legitimierung dieses vertraglichen Vertriebssystems in Form der EG-
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Verordnung 4087/88 zurlickgegriffen werden kann. Voraussetzung fur die
Umstellung der bisherigen Vertragshandlersysteme auf Franchisekonzepte
waére es jedoch, dal die Hersteller als Systemfuhrer fur alle Geschéftsbereiche
des Automobilvertriebes umfassende Vermarktungskonzepte anbieten kénnen.
Insbesondere im Bereich des Gebrauchtwagengeschéftes und des Kunden-
dienstes mit seinen vielfaltigen und héchst unterschiedlichen Arbeiten wird die
Praxis jedoch zeigen mussen, ob die Automobilhersteller fur die wesentlichen
Leistungsbereiche freistellungsfahiges "Know-how" bereitstellen kénnen oder
ob dieses die Handler nicht bereits selbst erworben haben 788 Insofemn ware
eine Umstellung auf ein umfassendes Betriebs- bzw. Leistungsprogramm-
Franchising weniger wahrscheinlich als eine Konzentration auf den Neuwagen-
vertrieb und seine Organisation mittels des Produkt-Franchising. Dies durfte
jedoch zugleich eine Trennung der bisherigen Einheit von Verkauf und Kunden-
dienst bedeuten 789 so daR in diesem Fall auch reine Handelsbetriebe ent-
stehen kénnten, die selbst keine oder nur sehr eingeschrénkte Kundendienst-
leistungen anbieten, daflir aber mit Werkstétten oder Service-Centern koope-
rieren warden.

Unabhéngig von der konkreten Umsetzung von Franchisekonzepten wird sich
in den Geschéftsbereichen, die von dieser Vertriebsform berthrt sein werden,

168 \m Bereich des Gebrauchtwagengeschéftes erscheint ein herstellerseitiges
Franchise kaum realisierbar, da die Automobilhdndier hierbei regelmaRig auch
Fahrzeuge anderer Marken an- und verkaufen sowie Kundendienstarbeiten
unterziehen. Hinsichtlich des Kundendienstes sei hier nur an die Vielzahl von
Arbeiten erinnert, die i.d.R. zur Reparatur eines Unfallschadens notwendig sind
wie z.B. Karosseriearbeiten, Arbeiten an Mechanik, Elektrik, Elektronik und u.U.
Lackierarbeiten und die in ihrer Gesamtheit auch kein alleiniges Know-how des
Fahrzeugherstellers darstellen.

789 zu einer Einschatzung der Eignung des Franchising fur den Automobilhandel
vgl. Creutzig, J., Die zukinftige Regelung des Automobilvertriebs in Europa,
a.a.0., S. 63 -71; Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 68
- 70 sowie kombiniert mit einem kompakten Darstellung der Regelungsbereiche
der VO 4087/88 Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer
Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 52 - 59.
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fur die Handler eine starkere Weisungsgebundenheit gegenuber dem Herstel-
ler ergeben, als dies bislang in den Vertragshdndlersystemen der Fall ist. Aus
Sicht des Handels bringt Franchising vor allem fur leistungsschwéchere, bis-
lang unprofilierte Unternehmen mit geringem Managementpotential Vorteile
790 \m Hinblick auf die Einschatzung des mit den Vertriebssystem-Alterna-
tiven verkntpften Erfolges lassen sich diese Betriebe durch die Funktion | in
Abbildung 10 797 reprasentieren, d.h. sie erwarten vom Franchising eine bes-
sere wirtschaftliche Situation als vom Vertragshandier-System oder gar vom
weitgehend freien Handel.

Demgegenuber 4Rt die weitgehende Emanzipation des Handels- vom Herstel-
lermarketing, wie sie bei einem Wegfall der bisherigen Gruppenfreistellungs-
verordnung im Extremfall zu erwarten ist, fUr innovative, wettbewerbsorientierte
und finanzstarke Handelsbetriebe, die bereits in den gegenwértigen Systemen
bemuht sind, ihren Handlungsspielraum zu erweitern, gréRere Erfolgspoten-
tiale erwarten (Funktion Il in Abb. 10).

190 7y einer dhnlichen Einschatzung des Franchising kommt Muller-Hagedorn. Vgl.
Miller-Hagedorn, L., Vielfalt und Dynamik der Vertriebsformen, a.a.0., S. 459.

797 Annliche Zusammenhange zwischen dem EinfluR des Handels versus des Her-
stellers auf die Absatzpolitik bzw. das Marketing und dem Erfolg diskutiert auch
Muller-Hagedorn, L., Vielfalt und Dynamik der Vertriebsformen, a.a.0., S. 459 -
464.
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-
Erfolg F
a) des Automobil- I I" II
herstellers
b) der Automobil-
héandler
volistandige Unterordnung weitgehende Emanzipation
des Handels- unter das des Handels- vom Hersteller-
Herstellermarketing marketing
> - . LN » o
" .
Anweisungsvertrieb FrancFlsmg Vertragshandler- Vertriebs-  Kooperation auf
systeme bindungs- Basis von Rahmen-
sysleme vertragen

Abb. 10: Alternative Beziehungen zwischen Erfolg und der Intensi-
tat der Verhaltensabstimmung zwischen Hersteller und
Handel in der Automobilbranche
(Quelle: in Anlehnung an Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert,
H., Automobilmarketing, a.a.0., S. 74)

Das gegenwartige Bemuhen der nationalen und internationalen Héandlerver-
bande um eine Sicherung der Gruppenfreistellungsverordnung 123/85 Uber das
Jahr 1995 hinaus legt jedoch die Vermutung nahe, daf® die Mehrzahl der
Automobilhéndier eine Beziehung zwischen der Intensitét ihrer Verhaltensab-
stimmung mit dem systemfiihrenden Hersteller und dem durch diese System-
bindung zu erwartenden Erfolg in Form der Funktion Il als fir ihre Unterneh-
menssituation zutreffend annehmen; das Vertragshandler-System stellt damit
also einen zweckmanigen Kompromif3 aus dem partiellem Verzicht auf Ent-
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scheidungsbefugnis und der Nutzung der Synergieeffekte, die sich aus einer
koordinierten Marktbearbeitung ergeben, dar 192

Zusammenfassend laRt sich aus den Ausfuhrungen zu den Beschrankungen
der Betriebstypenprofilierung durch vertikale Bindungen in vertraglichen Ver-
triebssystemen die folgende Basishypothese 793 ableiten :

Hyp Bind Die rechtlichen und faktischen Bindungen in den Vertragshandler-
Systemen der Automobilbranche schranken die Mdglichkeiten der
Handelsunternehmen zur Betriebstypenprofilierung ein, aber
schlief3en sie nicht grundiegend aus.

792 zur Diskussion um den Fortbestand der selektiven Vertriebssysteme im Auto-
mobilhandel und die Reaktionen der Handlerverbdnde auf die Klarstellungen
der EG-Kommission zum EG-Vermittler vgl. beispielhaft: Zentralverband Deut-
sches Kraftfahrzeuggewerbe e.V. (ZDK), Geschéaftsbericht 1991/92, Bonn 1992,
S. 38 - 40; o.V., Selektives Vertriebssystem in Gefahr!, Autohaus, Nr. 23/24,
1991, S. 42 - 45.

793 Realwissenschaftliche Hypothesen sind Vermutungen (ber die strukturelle
Beschaffenheit der Realitdt. Haben sie sich allgemein bewahrt, werden sie auch
im Sinne von Gesetzesaussagen als nomologische Hypothesen bezeichnet.
Mit Schanz ist anzumerken, daB in einem Friihstadium der theoretischen For-
schung und in weiten Bereichen der Sozialwissenschaften empirische Hypo-
thesen vorherrschen, die an empirischen Erhebungen getestete und mehr oder
weniger gut bewahrte Vermutungen darstellen. Vgl. Schanz, G., Methodologie
fur Betriebswirte, 2. Aufl., Stuttgart 1988, S. 27. Im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung erscheint eine Formulierung nomologischer Hypothesen auf-
grund vielfaltiger Theoriedefizite kaum mdglich. Vielmehr handelt es sich bei
den aufgestellten Arbeitshypothesen um Vermutungen, die aus ersten theore-
tischen Uberlegungen sowie empirischen Erkenntnissen gewonnen wurden. Sie
sollen die Problemstellung strukturieren helfen, den Gang der Untersuchung
leiten und die wesentlichen Beziehungszusammenhange des Bezugsrahmens
aufzeigen. In diesem Sinne nehmen sie den Charakter von empirischen Hypo-
thesen an.
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3. EinfluB weiterer kontextbezogener Faktoren auf das Betriebstypen-
marketing

Im Zuge der konzeptionelien Uberlegungen zur Betriebstypenprofilierung in
vertraglichen Vertriebssystemen des Automobilhandels wurde die Notwendig-
keit einer kontextbezogenen Betrachtungsweise herausgearbeitet. Die bereits
dargelegten Spezifika vertraglicher Bindungen innerhalb selektiver Vertriebs-
systeme bertihren in teilweise erheblichem Umfang die Mdéglichkeiten der
kooperierenden Handelsunternenmen zur Profilierung ihrer Betriebe. Allerdings
sind sie innerhalb eines Vertriebssystems mit Ausnahme weniger méglicher
individueller Vereinbarungen 194 weitgehend einheitlich gehalten, so daB sie
auf alle in einem System zusammengeschlossenen Handler in gleicher Weise
wirken und somit nicht geeignet sind, Betriebstypenunterschiede zu erklaren.
Demgegenuber sind hinsichtlich der Gbrigen im allgemeinen Bezugsrahmen
der Untersuchung (vgl. Abb. 7) spezifizierten EinfluRfaktoren handlerindividuell
sehr verschiedene Konstellationen von situativen Kontexten zu beobachten.
Ausgehend von dieser Uberlegung soll mit Blick auf die weiteren Untersuchun-
gen zur Betriebstypenprofilierung und mit Ruckgriff auf die zentralen Aussagen
des situativen Ansatzes den folgenden Basishypothesen nachgegangen wer-
den:

Hyp rRp1 Die Auspragungen der situativen Rahmenbedingungen eines Han-
delsbetriebes beeinflussen die Wahl der Profilierungsstrategie und
damit die Auspragung seines Betriebstyps.

Hyp rp2 Die Auspragungen der situativen Einflulfaktoren bzw. situativen
Rahmenbedingungen eines Handelsbetriebes beeinflussen seinen
Erfolg; d.h. bei strukturell gleichen Betriebstypen flhren unter-

194 Mit diesen individuellen Vereinbarungen sind in erster Linie Ausnahmen vom
Konkurrenzverbot, d.h. die Genehmigung des Vertriebes von Fremdmarken im
Neuwagen- und Zubehdérbereich sowie die Genehmigung von Filialen, Beteili-
gungen und Akquisitionen angesprochen.
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schiedliche situative Kontexte zu unterschiedlichen Erfolgsauspra-
gungen.

ZweckmaRigerweise sind in einem nachsten Analyseschritt die situativen Fak-
toren zu prazisieren. Entsprechend der bei Kontingenzansatzen ublichen Diffe-
renzierung sind die relevanten EinfluRfaktoren dabei zu trennen in Merkmale
der untemehmensexternen Situation, welche von dem Handelsbetrieb in der
Regel nicht - oder nur mittelbar - graduell oder langfristig steuerbar sind, und
solche der untemehmensintemnen Situation, die dem Entscheidungsbereich der
Untermehmung selbst zugerechnet werden kénnen 799,

3.1 Unternehmensexterne EinfluRfaktoren

Die externe Situation der Handelsuntemehmen umfait eine Vielzahl von Ein-
flukgréiien, die im Hinblick auf inre Erklarungsrelevanz fir Betriebstypen- und
Erfolgsunterschiede zweckmagigerweise in Faktoren der globalen und Fakto-
ren der aufgabenspezifischen Umwelt unterschieden werden 796

Unter der globalen Umwelt werden weitere Subumwelten, wie die 6konomi-
sche, gesellschaftliche, technische, politisch-rechtliche und naturlich-6kologi-
sche Umwelt subsumiert 797, Der 6konomischen Umwelt ist in erster Linie

195 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 1 dieses Kapitels sowie
stellvertretend fir zahireiche andere Quellen zu dieser Thematik: Kieser, A.,
Kubicek, H., Organisation, a.a.0O., S. 208.

796 vgl. hierzu ebenfalls die Ausfiihrungen in Abschnitt 1 dieses Kapitels sowie
Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.0., S. 209. Becker unterscheidet in
inhaltlich weitgehend analoger Weise zwischen der Makro-Umwelt (= globale
U.) und der Mikro-Umweit (= Aufgaben-U.). Vgl. Becker, J., Marketing-
Konzeption, a.a.0., S. 76.

797 zu einer dhnlichen Systematik vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 56 - 58 und
hier insbesondere Abb. 7 auf S. 58.
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die konjunkturelle Entwicklung und die damit korrespondierende Veranderung
der Nachfrage auf den unterschiedlichen Teilméarkten zuzuordnen. Mit Blick auf
den markengebundenen Automobilhandel sind vornehmlich die Markte fur
Neuwagen, Gebrauchtwagen und fur Ersatzteile und Kfz-Zubehdr sowie der
Markt fur Wartungs- und Reparaturarbeiten von Interesse, wobei dem Markt far
fabrikneue Automobile zweifelsohne eine Schitsselrolle zukommt, da alle
anderen automobilen Partiaiméarkte in hohem Mafe von ihm abhangen.

Seit Anfang der 80er Jahre ist der Absatz von Neuwagen kontinuierlich
angewachsen und erreichte im Zuge der deutschen Wiedervereinigung seinen
historischen Hdchststand von rund 4,16 Mio. Pkw in 1991. Allein in den alten
Bundeslandern beliefen sich die Neuzulassungen dabei auf Uber 3,4 Mio.
Fahrzeuge 798 Nach einem starken Absatzeinbruch im Jahr 1993 und vor-
aussichtlich auch in 1994 wird fur die kommenden Jahre wieder mit einem
moderaten Wachstum gerechnet, das allerdings in zunehmendem MaRe von
dem Ersatzbedarf getragen werden wird 799, Auf dem Gebrauchtwagenmarkt
ist durch die unmittelbare Kopplung beider Mérkte ebenfalls mit einer leicht
positiven Entwicklung zu rechnen. Getragen durch die Nachfragesituation bei
den Neufahrzeugen und die kontinuierliche Verldngerung des Durchschnitts-
alters der Pkw war in der Vergangenheit sogar ein auf die absoluten Stlickzah-
len bezogen stérkeres Wachstum als auf dem Neuwagenmarkt zu verzeichnen.
Umsatzbezogen bzw. wertmdaRig erreichte der Gebrauchtwagenmarkt im

198 Vgl. Abbildung A1 im Anhang sowie Deutsche Shell AG, Motorisierung in
Deutschland, Mehr Senioren fahren langer Auto, Shell Szenarien des Pkw-
Bestands und der Neuzulassungen bis zum Jahr 2010 mit einem Ausblick auf
2020, Aktuelle Wirtschaftsanalysen, 8/93, Heft 24, 1993, S. 7 und 22.

Fir die vorliegende Arbeit sind ausschlieBlich die Entwicklungen in den alten
Bundesldandern von Interesse, da in der nachfolgenden empirischen
Untersuchung keine Vertragshandler aus den neuen Landern bertcksichtigt
wurden.

199 72u der aktuellen Prognose des Pkw-Marktes vgl. Deutsche Shell AG,
Motorisierung in Deutschland, a.a.0., insbesondere die Seiten 9 - 16.
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Boomjahr 1991 zudem bereits ca. 87 % des Neuwagenumsatzes <70 Nicht
zuletzt auch aufgrund der steigenden durchschnittlichen Preise fur Gebraucht-
wagen wird demzufolge fur die Zukunft mit einer tendenziellen Zunahme der
Bedeutung dieses Marktes fur den markengebundenen Automobilhandel
gerechnet 297. Die Wachstumspotentiale fir den Reparatur- und Wartungs-
markt werden schlieRlich seit geraumer Zeit recht zurickhaltend beurteilt.
Durch herstellerseitige Verbesserungen im Rahmen der Konstruktion und Fer-
tigung der Fahrzeuge kommt es zu einer kontinuierlichen Reduktion des War-
tungs- und Reparaturbedarfes (z.B. langere Intervalle fir Inspektionen und Ol-
wechsel, Komponententausch anstelle der Teilereparatur). Die sinkenden
durchschnittlichen Auftragszahlen je Pkw werden jedoch teilweise durch
gesetzgeberische MaRnahmen (z.B. Abgassonderuntersuchung), durch das
Wachstum des Fahrzeugbestandes sowie durch einen Anstieg des durch-
schnittlichen Auftragswertes infolge der komplexeren und teureren Arbeiten
durch héherwertige Ausstattungen und die Zunahme der Elektronik kompen-
siert 202 Zusammenfassend ist festzuhalten, daB im Automobilsektor nur noch
von stagnierenden bzw. von leicht wachsenden Markten auszugehen ist.

Im Bereich der politisch-rechtlichen Umwelt sind die relevanten verkehrs-,
umwelt- und finanzpolitischen Entscheidungen wie z.B. Abgasnormen, Auto-

200 7y den Daten iiber den Gebrauchtwagenmarkt vgl. ausfihrlich Meinig, W., HeB,
A., Marktstruktur und Wettbewerb auf dem Gebrauchtwagenmarkt, in: JdAV, H.
3, 1992, S. 252 - 267 und hier insbesondere S. 258 f. sowie die dort zitierte
Studie der DAT, DAT Gebrauchtwagenreport: Der Markt fir gebrauchte Pkw
1991/92, Stuttgart 1992. Zur Verldngerung des Durchschnittsaiters der Pkw vgl.
Deutsche Shell AG, Motorisierung in Deutschland, a.a.0., S. 15 - 16.

201 Vgl. Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 451.

202 74 der gegenwadrtigen Situation des Wartungs- und Reparaturmarktes und
seinen Zukunftsaussichten vgl. Rosada, M., Kundendienststrategien im
Automobilsektor, theoretische Fundierung und Umsetzung eines Konzeptes zur
differenzierten Vermarktung von Sekundardienstleistungen, Berlin 1990, S. 105
ff.; Rennert, Chr., Dienstleistungen als  Elemente  innovativer
Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 21 - 24; Tietz, B,
Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 435 - 438 sowie die dort zitierten Studien.
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bahngebulihren und Kfz-bezogene Steuern mit ihren Auswirkungen auf die
Automobilnachfrage und das Nutzungsverhalten zu bertcksichtigen. Hinzu
kommen die bereits diskutierten wettbewerbsrechtlichen Regelungen des
Automobilhandels sowie die Ubrigen handelsbezogenen gesetzlichen Auflagen
wie das LadenschiluRgesetz, das Rabattgesetz oder die Baunutzungsverord-
nung.

Mit der gesellschaftlichen bzw. sozialen Umwelt sind Lebens-, Kauf- und
Verbrauchs- bzw. Nutzungsgewohnheiten der Konsumenten sowie soziale
Normen, Werte und Lebensstile angesprochen. Als fur die Automobilbranche
besonders relevante Verdnderungen kénnen in diesem Zusammenhang
sicherlich die eingangs der Arbeit skizzierten Trends hin zu mehr Individualit&t
und zu einer stdrkeren Freizeit-, GenuB- und Serviceorientierung gewertet
werden.

Insgesamt ist den EinfluRfaktoren der globalen Umwelt gemein, daR sie i.d.R.
fur alle Handler die gleichen Auspragungen aufweisen, sie insofern also nicht
geeignet sind, Unterschiede zwischen Handelsbetrieben zu erkldren. Daher
sollen sie auch in der weiteren Untersuchung nicht explizit, d.h. handlerspezi-
fisch, erfat werden 203

Die Merkmale der Aufgabenumwelt weisen demgegenulber handlerindividu-
elle Unterschiede auf und sind daher von gréRerer Erklarungsrelevanz 294, Mit
Blick auf den Automobilhandel sind dabei vor allem die absatzmarktbezoge-
nen EinfluBfaktoren von Interesse, wéhrend sich fur die Beschaffungsmérkte

203 7y einer ahnlichen Einschatzung kommt Patt im Rahmen seiner Untersuchung
von Erfolgsfaktoren im Handel. Vgl. Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren,
a.a.0, S. 43 -45.

204 Zimmermann diskutiert bereits Ende der 70er Jahre die Standortbedingungen
und damit die Aufgabenumwelt einer Einkaufsstatte als einen wichtigen
EinfluRfaktor der Betriebstypenheterogenitat. Vgl. Zimmermann, P,
Konsequenzen der Betriebstypenheterogenitdt fir das Genossenschaftliche
Gruppenmarketing, a.a.0., S. 65-71und S. 82 - 84.
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eine nahere Erérterung durch die Systembindung der Handler ertibrigt. Ledig-
lich im Hinblick auf die Akquisition qualifizierter Mitarbeiter erscheint es
gerechtfertigt, differenzierte regionale Einfliisse zu berticksichtigen 205,

Zu den absatzmarktbezogenen Merkmalen sind in erster Linie Faktoren zu
rechnen, die geeignet sind, die aktuelle und vor allem die potentielle Markt-
grole sowie die Wettbewerbssituation am Standort bzw. im Einzugsgebiet des
Handelsbetriebes zu beschreiben. Das Marktpotential kann dabei tber relativ
globale Informationen wie die aktuelle GréRe des Marktes, das Marktwachs-
tum und die Kaufkraftstrome (positive oder negative Wanderungsbilanz) und
uber differenziertere Merkmale wie beispielsweise die Einkommens-, Haus-
halts- und Altersstruktur und die lokale Wirtschaftsstruktur operationalisiert
werden. Die Wettbewerbssituation wiederum wird durch die Zahl und das
Verhalten der Konkurrenten sowie die Wettbewerbsposition des betrachteten
Handelsunternehmens bestimmt 296, Mit Blick auf die Besonderheiten des Kfz-
Gewerbes empfiehlt es sich, bei der Analyse der Wettbewerbssituation zwi-
schen konkurrierenden Vertragshdndlem des gleichen Vertriebssystems (=
Intra-Gruppenwettbewerb),  konkurrierenden  Vertragshandlem  anderer
Systeme und Marken (= Inter-Gruppenwettbewerb) und Konkurrenten anderer
Vertriebs- und Betriebsformen (z.B. Gebrauchtwagenhandel, Teilefachhandel,
freie Werkstatten etc.) zu unterscheiden.

Zusatzlich zum Marktpotential und zur Wettbewerbssituation wird in der Han-
delsforschung die Standortqualitit der einzelnen Einkaufsstatte als Einflu-
faktor des Handelsmarketing diskutiert. Sie kann anhand der Zentralitat der

205 vyg). ZDK, Geschiftsbericht 1991/92, a.a.0., S. 45 ff. und S. 129 f.

206 pie Wettbewerbsposition kann insbesondere durch den absoluten oder
relativen Marktanteil abgebildet werden.
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Geschéftslage, der Erreichbarkeit mit dem Pkw sowie der Agglomeration von
Geschaften mit vergleichbarem Leistungsangebot gemessen werden 207,

An dieser Stelle ist jedoch darauf hinzuweisen, daf® der Standort in der han-
delsbetrieblichen Literatur nicht nur als reiner EinfluRfaktor des Handelsmarke-
ting begriffen wird. Vielmehr wird die Standortpolitik als ein eigenstandiges
Instrument des Handelsmarketing angesehen. Damit wird der zentralen Bedeu-
tung dieses Faktors fir den Handel Rechnung getragen 298 Den Ansétzen zur
Charakterisierung von Betriebstypen im Handel folgend, wurde auch im allge-
meinen Bezugsrahmen der vorliegenden Untersuchung (vgl. Abb. 7) der
Standort grundsétzlich als Strukturmerkmal und damit als potentieller Profilie-
rungsfaktor klassifiziert 299, Allerdings kommt der Standortpolitik im Automo-
bilhandel aufgrund der dargelegten vertragsrechtlichen Restriktionen nicht die
Rolle wie in anderen Handelsbranchen zu, in denen Handelsunternehmen
regelmaBig neue Standortentscheidungen z.B. im Rahmen der Filialisierung zu

207 In der Literatur finden sich eine Vielzahl von Vorschlagen zur
Operationalisierung der Aufgabenumwelt von Einkaufsstatten bzw. Filialen.
Beispielhaft sei auf die Arbeiten von Berekoven, L., Erfolgreiches
Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S. 357 f.; Kube, Chr., Erfolgsfaktoren in
Filialsystemen, a.a.0., S. 79 - 154, Thiesing, E.-O., Strategische
Marketingplanung in filialisierten Universalbanken, integrierte Filial- und
Kundengruppenstrategien auf der Grundlage erfolgsbeeinflussender Schliissel-
faktoren, Frankfurt a.M., u.a. 1986, S. 113 verwiesen.

208 Vgl. Berekoven, L., Erfolgreiches Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S. 351 ff;
Tietz, B., Handelsbetrieb, a.a.0., S. 200 - 224; Oehme, W., Handels-Marketing,
a.a.0, S. 78 ff.; Hansen, U., Absatz- und Beschaffungsmarketing, a.a.O., S.
173 - 201.

Die Bedeutung des Standortes fiir den Handel ist aliein daraus ersichtlich, daf
er teilweise als Charakteristikum von Betriebsformen angesehen wird. Vgl.
hierzu die Begriffsdefinitionen der Betriebsformen Warenhaus, Ver-
brauchermarkt, SB-Warenhaus und Convenience Store in: Ausschuf3 fir
Begriffsdefinitionen aus der Handels- und Absatzwirtschaft, Katalog E, a.a.0.,
S. 26 - 28.

209 Vgl. hierzu auch die Rubrik "Betriebstypen-konstituierende bzw. -
diskriminierende Merkmale" in Abbildung 2 in Kapitel A.2 dieser Arbeit.



-101-

treffen haben. Vielmehr dominieren in der Automobilbranche die Handelsun-
termehmen, die lediglich Uber eine Betriebs- bzw. Einkaufsstéatte verfigen. Die
Betriebe sind zudem aus baurechtlichen und flachenbezogenen Grinden
mehrheitlich in Stadtrandlagen und in Gewerbegebieten angesiedelt 270 Es
existieren also nicht Ubermagig grole Unterschiede in den Geschéftslagen wie
sie bei Fach- und Spezialgeschéften z.B. im textilen Einzelhandel vorzufinden
sind. Des weiteren sind viele Kfz-Betriebe in der Vergangenheit Uber die
ErschlieBung verfugbarer Fldchen an und rund um ihren urspruinglichen Stand-
ort expandiert, so dal® Standortwechsel und somit kurzfristige Veranderungen
in den Standortrahmenbedingungen vermieden werden konnten. Es erscheint
daher zweckmaRig und legitim, den Standort und die damit thematisierten
Faktoren der Aufgabenumwelt primér als EinfluRfaktoren und erst in zweiter
Linie als Gestaltungsfaktoren der Betriebstypenbildung und Betriebstypenprofi-
lierung im Automobilhandel zu behandeln.

3.2 Unternehmensinterne EinfluBfaktoren

Wahrend zu den untemehmensexternen EinfluRfaktoren all jene Merkmale
gerechnet wurden, die aus dem Verhalten vieler, nicht zum EinfluRkreis der
Handelsunternehmung gehérenden Akteure resultieren, umfafit die interme
Situation diejenigen Faktoren, die auf das Untemehmen selbst zurtickgehen.
Gleichwoh| bedeutet dies nicht, dall diese Faktoren in jedem Fall kurzfristig
disponierbare Aktionsparameter darstellen. Vielmehr sind die meisten intemen
Situationsvariablen nur langerfristig beeinfluibar 277. So zahlen zu den inter-
nen EinfluRfaktoren beispielsweise die Rechtsform, BetriebsgréfRe, Organisa-

210 Vgl. Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 413. Damit sind die
Standorte mehrheitlich als wohnorientiert und als verkehrsorientiert und weniger
als passantenorientiert zu charakterisieren. Zu dieser Typologie vgl. Strobel, B.,
Standortspezifische Geschéftstypen im Fachhandel, a.a.0., S. 103 f.

211 Vgl. Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0., S. 47.
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tionsstruktur und die zum Einsatz kommenden Systeme zur Planung, Steue-
rung und Kontrolle der betrieblichen Ablaufe; fermer die Personalsituation und
das Management der Handelsbetriebe 272

Im Automobilhandel IRt sich ein klarer Zusammenhang zwischen Rechtsform,
Organisationsstruktur und der GréRe der Betriebe beobachten 213 so daR
diese Merkmale kombiniert erfa3t werden kénnen. Je gréRer die Betriebe sind,
um so stérker werden die einzelnen betrieblichen Funktionen aufgegliedert und
unterschiedlichen Fuhrungskréften als eigenstédndige Verantwortungsbereiche
zugewiesen. Entsprechend finden sich in gréBeren Autohdusern Funktionstra-
ger, die z.B. ausschlieBlich fur den Gebrauchtwagenverkauf oder den Finanz-
bereich zusténdig sind. In kleineren Betrieben herrscht hingegen oftmals noch
eine Personalunion von Inhaber, Geschéftsflhrer und aller Gbrigen betrieb-
lichen Fuhrungsfunktionen vor 2 74_Nicht zuletzt aufgrund dieses Sachverhaltes
kommt der BetriebsgréBe im Automobilhandel eine herausragende Indikator-
funktion zu.

Allerdings gilt es zu beachten, daR die BetriebsgréRe nicht nur als ein EinfluR-
faktor der Betriebstypenprofilierung zu begreifen ist. Vielmehr stellt sie selbst
einen Profilierungsfaktor dar. Hinsichtlich ihrer Operationalisierung ist anzu-
merken, daR die BetriebsgréRe Uber Input- und / oder tber Output-GréRen
gemessen werden kann 275 Inputbezogen 143t sich die Betriebsgréfe z.B. als

212 Vgl. ebenda, Strategische Erfolgsfaktoren, S. 47 - 51; Kube, Chr,
Erfolgsfaktoren in Filialsystemen, a.a.0., S. 79 - 154.

213 Val. Florenz, P.J., Konzept des verikalen Marketing, a.a.0., S. 157 ff.

214 piese Uberlegungen kénnen auch durch die empirischen Befunde der eigenen
Untersuchung bestatigt werden. In der Frage 9 des Handler-Fragebogens
wurden die personell eigenstandigen Verantwortungsbereiche im Handelsunter-
nehmen abgefragt. Die gefundenen Ergebnisse sind in hohem MaRe kontingent
mit der BetriebsgroRe, so daB fir die folgende Analyse auf diese
Detailinformationen verzichtet werden kann.

215 Vgl. Hansen, U., Algermissen, J., Handelsbetriebslehre, a.a.0., S. 59-60.
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Betriebsflache ausdriicken. In diesem Fall determiniert sie die Mdglichkeiten in
der Sortimentspolitik und in der Warenprasentation. Mit outputbezogenen Gré-
Ren wie z.B. Absatz oder Umsatz gemessen, ist sie ein Indikator fur den Erfolg
der Unternehmung.

Die besondere Stellung der Betriebsgrée im Kfz-Handel resultiert zweifels-
ohne aus der vertraglichen Verpflichtung der Handler, ihre Betriebsanlagen und
Betriebsflachen fortlaufend an steigende Absatzzahlen anzupassen und sich
nicht wie andere Betriebsformen des Handels auf eine Steigerung des Waren-
umschlags bei gegebener Flache zu beschranken 276

Als ein weiterer wichtiger untemehmensinterner Kontextfaktor des Betriebs-
typenmarketing ist das Personal im Handelsbetrieb anzusehen. Bedingt durch
die hohe Erkldrungsbedrftigkeit des Automobils verbunden mit der Erfordemis
eines qualifizierten Kundendienstes und der zunehmenden Serviceorientierung
der Konsumenten gerat qualifiziertes und motiviertes Personal zu einem
Schiusselfaktor im Automobilhandel 277, Wenngleich das Personal damit
durchaus als eigenstandiger Profilierungsfaktor verstanden werden kann, soll
es im Rahmen dieser Arbeit dennoch als Kontextfaktor behandelt werden. Dies
liegt darin begrundet, daR die Form und Intensitat des Personaleinsatzes Uber
konkrete Marketingmaf3nahmen wie beispielsweise den personlichen Verkauf,
die After-Sales-Betreuung oder Uber das Angebot personalintensiver Service-
und Dienstleistungen erfalt werden. Die Qualitat dieser durch das Personal im

216 pie Anpassung der BetriebsgroRe an Absatzsteigerungen resultiert aus den
Uberlegungen der Automobilhersteller, daR als Folge gestiegener
Absatzzahlen, der Handler einen gréReren Bestand an Kundenfahrzeugen zu
betreuen hat und demzufolge vor allem seine Kapazitaten im Kundendienst und
im Teilelager auszuweiten hat. Darlber hinaus bemessen die
Automobilhersteller ihre jahrlichen Verkaufsrichtzahlen je Handler an dessen
vergangenem Erfolgg Um diese erfullen zu kénnen, muB das
Handelsunternehmen in bestimmten Intervallen z.B. die Zahl des
Verkaufspersonals und der Vorfiihrwagen erhéhen.

217 Vgl. Brachat, H., Autohaus-Manager, a.a.0., S. 165 ff.
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Autohaus erbrachten Leistungen wird dann durch entsprechende Auspragun-
gen geeigneter Erfolgsindikatoren (z.B. Kundenzufriedenheit) gemessen wer-
den.

Schliefilich stellt die Persénlichkeit und die Qualifikation der Inhaber und
Geschiftsfiihrer einen zentralen EinfluRfaktor dar. Diese pragt mafRgeblich
die Untemnehmensphilosophie, die Unternehmensziele, den Fuhrungsstil und
letztlich die Form der Marktbearbeitung des Handelsbetriebes 278, Desweite-
ren wird es von der fachlichen Qualifikation des Handelsmanagement abhan-
gen, mit welcher inhaltlichen Auspragung und in welchem Umfang betriebs-
wirtschaftliche Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsysteme, wie z.B. die
Kostenrechnung, Kalkulation, kurzfristige Erfolgsrechnung oder die lokale
Marktforschung, aber auch Planungsrechnungen fir die einzelnen betrieblichen
Einsatzfaktoren (Personal, Kapital, Raum, Ware) zum Einsatz kommen. Durch
die unterschiedlichen Persénlichkeitsstrukturen des Management ist deshalb
im Zeitablauf auch bei sonst gleichen Rahmenbedingungen mit verschiedenen

Entwicklungsrichtungen und -geschwindigkeiten der Handelsbetriebe zu rech-
219
nen <77,

218 zu einem ahnlichen Ergebnis kommt Patt. Vgl. Patt, P.-J., Strategische
Erfolgsfaktoren, a.a.0., S. 51. In einer ganzen Reihe von Quellen wird daher
das Handelsmanagement als ein wichtiger EinfluRfaktor des Handelsmarketing
und als zentraler Erfolgsfaktor herausgestellt. Vgl. z.B. Ahlert, D., Gunther, H.,
Die Controllingfunktion im Steuerungssystem des stationdren Einzelhandels, in:
Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle fiir den Handel Berlin
(FfH) e.V,, Bd. 1, Hrsg.: Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S. 67; Falk, B.R,,
Wolf, J., Handelsbetriebslehre, a.a.0., S. 58 f.; Tietz, B., Handelsbetrieb,
a.a0., S. 1252 f. Zu den unterschiedlichen Fiihrungsstilen und
Fiihrungstechniken vgl. Staehle, W., Management, a.a.0., S. 797 ff.; Fritz, W.,,
Marktorientierte Unternehmensfiihrung, a.a.0., S. 31f. und S. 150 f.

219 Vgl. Zimmermann, P., Konsequenzen der Betriebstypenheterogenitat fir das
genossenschaftliche Gruppenmarketing, a.a.O., S. 52 - 55.
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4. Bestimmungsfaktoren des Betriebstypenmarketing

Die vorgesteliten und diskutierten Kontextfaktoren haben entsprechend den
bisherigen Uberlegungen potentiellen EinfluR auf die Wahl, die Ausgestaltung
und den Erfolg von Profilierungsstrategien im Autohandel. Gleichwohl sind sie
von den Bestimmungsfaktoren des Betriebstypenmarketing zu trennen, all
jenen Faktoren, die geeignet sind, Betriebstypen im Automobilhandel zu
konstituieren und zu ihrer Profilierung im Wettbewerbsumfeld beizutragen.
Eingangs dieser Arbeit wurden Betriebstypen verstanden als sich dhnelnde
Realisierungsformen handelsbetrieblicher Unternehmens- bzw. Marketingkon-
zeptionen 220 Unter einer Marketingkonzeption wird dabei ein "umfassender
gedanklicher Entwurf" verstanden, "der sich an einer Leitidee bzw. bestimmten
RichtgroRen (Zielen) orientiert und grundlegende Handlungsrahmen
(Strategien) wie auch die notwendigen operativen Handlungen
(Instrumenteeinsatz) zu einem schissigen Plan ... zusammenfait' 227. Dem-
nach bietet sich auch fur das Verstandnis von Betriebstypen und der von ihnen
verfolgten'Proﬁlierungstrategien die Unterscheidung in die drei Konzeptions-
ebenen Ziele bzw. Philosophie, Strategien und Marketing-Mix an 222

4.1 Unternehmensziele und RollenbewuRBtsein der Automobilhandler

Im Rahmen der strategischen Zielplanung werden Ublicherweise mehrere hier-
archisch angeordnete Zielebenen unterschieden, die von den Globalzielen der
Untemehmung, zu denen allen voran der Unternehmenszweck und die Unter-

220 Vgl. die Ausfihrungen in Kapitel A.2 und die dort zitierte und diskutierte
Literatur.

221 Vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 2.

222 7y den einzelnen Ebenen der Marketingkonzeption vgl. Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 54 ff.; Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 119 ff.
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nehmensphilosophie gerechnet werden, Uber die einzelnen Funktionsbe-
reichsziele (Marketing, Personal etc.) bis hin zu den Instrumentalzielen (z.B.
sortimentspolitische Zielsetzungen) reichen 223 und dabei zunehmende Kon-
kretisierung erfahren.

Die Unternehmensphilosophie bildet die Basis des eigentlichen Zielsystems
und beinhaltet die allgemeinen Ziel- und Wertvorstellungen 224 der Unterneh-
mung. Wie bereits dargelegt wurde, ist die Unternehmensphilosophie im
Automobilhandel, dhnlich wie in den meisten Ubrigen Fachgeschéften anderer
Handelsbranchen, untrennbar mit der Person des Inhabers bzw. Geschaftsfih-
rers verbunden 225, Sie ist in vielen Fallen Ausdruck der Personlichkeit und
der daraus resultierenden grundlegenden Motivation der Fuhrungskrafte im
Handelsbetrieb. Die verschiedenartigen Persénlichkeitsstrukturen manifestie-
ren sich nicht nur in unterschiedlichen Unternehmensphilosophien, sondemn
fuhren dartber hinaus dazu, daR die Handelsunternehmen ihre spezifische
Markt- und Wettbewerbssituation unterschiedlich perzipieren und darauf mit
unterschiedlichen Untemehmens- und Marketingzielsetzungen reagieren 226

223 Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, Analyse - Strategie - Implementierung,
Wiesbaden 1994, S. 78 ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketing-
Management); Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.O., S. 69 ff.

224 \jg|. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 26 f.

225 Vgl. Abschnitt B.3.2 zu den unternehmensinternen EinfluRfaktoren des
Betriebstypenmarketing sowie Zimmermann, P., Konsequenzen der
Betriebstypenheterogenitdt fiir das genossenschaftliiche Gruppenmarketing,
a.a.0, S.52-55.

226 pen Unternehmens- und Marketingzielen werden eine Vielzahi von Teilzielen
subsumiert. Sie lassen sich in folgende Basiskategorien einteilen:
Marktstellungsziele (z.B. Marktanteil, Umsatz), Rentabilititsziele (z.B. Gewinn,
Umsatz-, Eigenkapitalrentabilitit), finanzielle Ziele (z.B. Liquiditat,
Kapitalstruktur) sowie soziale Ziele in bezug auf die Mitarbeiter und Markt- und
Prestigeziele in bezug auf die Unternehmensleitung (z.B. Unabhéngigkeit,
EinfluB, Prestige). Vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 90 und
die dort zitierte Literatur.
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Der Spielraum bei der Konkretisierung ihrer Ziele wird fur die Automobilhandier
indes maRgeblich durch das Zielsystem des systemfiihrenden Herstellers ein-
gegrenzt. lhr besonderer Status als Vertragshandler erfordert eine héhere
Harmonisierung der Interessen und Verhaltensweisen als in anderen Bran-
chen. Gleichwohl wird auch in den vertraglichen Vertriebssystemen der Auto-
mobilbranche keine véllige Kongruenz von Hersteller- und Handelsinteressen
zu erreichen sein, so daR ein gewisses MaR an Konflikten den Kooperationen
immanent ist 227. Es ist in diesem Zusammenhang davon auszugehen, dafR
die gegenwartig zu beobachtende Heterogenitat und die Profilierungsbestre-
bungen in den Handelsorganisationen nicht zuletzt auf derartige Divergenzen
im Absatzkanal zurtickzufUhren und mithin auch Ausdruck einer Konfliktbewal-
tigung seitens des Handels sind.

Steffenhagen flhrt die Konfliktursachen neben den Zielbeziehungen auch auf
Rollen-, Macht- und Kommunikationsbeziehungen zwischen Hersteller und
Handel zurtck 228 Aufgrund des stark kodifizierten Kooperationsverhéitnisses
und der ausgepragten Machtasymmetrie zugunsten des Automobilherstellers
(Marketingflhrerschaft) kommt den Machtbeziehungen in vertraglichen Ver-
triebssystemen als Konfliktigrund geringere Bedeutung zu. Im Vordergrund
durften deshalb die Ziel- und Rollenbeziehungen stehen 229 Konflikte sind
nun immer dann zu erwarten, wenn sich die Ziele beider Kooperationspartner
hinsichtlich ihres Inhalts, AusmaRes, Zeit- und Segmentbezugs 237 nicht ent-

227 Vgl. Tietz, B., Gruppenwettbewerb, a.a.0., S. 17 f.
228 Vgl. Steffenhagen, H., Konflikt und Kooperation, a.a.0O., S. 71 ff.

229 Diese beiden Bereiche stehen z.B. auch bei den Untersuchungen von Reuss im
Vordergrund. Vgl. Reuss, H. Konfliktmanagement im Franchise-
Vertriebssystem der Automobilindustrie, a.a.0., S. 89 - 92 und S. 123 - 145.

230 zur Ziel-Konkretisierung mit Hilfe der grundlegenden Dimensionen Inhalt (z.B.
Umsatz, Marktanteil), AusmaRl (Vorgabe quantifizierter Soll-GréRen), Zeit
(Zeitpunkt oder -raum der Zielerreichung) und Segmentbezug vgl. Becker, J.,
Marketing-Konzeption, a.a.O., S. 20-24.



-108-

sprechen bzw. nicht vertraglich sind, oder die Erwartungen des Herstellers an
das Verhalten des Handlers nicht erflllt werden, also die Rollenerwartungen
des Systemflhrers nicht mehr mit dem entsprechenden RollenbewuBtsein des
Vertragshandlers Ubereinstimmen und vice versa 237,

In der Literatur werden vor diesem Hintergrund eine ganze Reihe von mdgli-
chen Konfliktfeldern zwischen Hersteller und Handel aufgeftihrt und diskutiert
232 Gestitzt auf diese Abhandlungen und die eigenen Erfahrungen aus
Gesprachen mit Automobilherstellern und -handlern sind in der Abbildung 11
die wesentlichen Zielsetzungen und das sich in ihnen manifestierende Rollen-
verstandnis von Hersteller und Handelsbetrieb einander gegentibergestellt.

231 Vgl. Stern, L.W., El-Ansary, A.l., Brown, J.R.,, Management in Marketing
Channels, a.a.0., S. 361 ff.; Rosenbloom, B., Marketing Channels, A Manage-
ment View, Hinsdale, lllinois 1978, S. 69 ff.; Steffenhagen, H., Konflikt und
Kooperation, a.a.0., S. 72-78 (Zielbeziehungen) und S. 85 ff.
(Rollenbeziehungen); Irrgang, W., Strategien im vertikalen Marketing, a.a.0., S.
15 ff.

In einer Befragung von Automobilherstellern trat zutage, dal 65.4% der
Hersteller in einem "mangelnden gemeinsamen Aufgaben- und
Rollenverstdandnis" die Ursache fir Probleme im Absatzkanal sehen. Vgl.
Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0O., S. 112.

232 Eine allgemeine Gegeniiberstellung von Zieldivergenzen zwischen Hersteller
und Handel findet sich bei Steffenhagen, H., Konflikt und Kooperation, a.a.O.,
S. 75. Mit den konkreten Zieldivergenzen zwischen Automobilherstellern und
ihren Vertragshandlern setzen sich z.B. auseinander: Meinig, W., HeB3, A,
Konflikte in vertraglichen Vertriebssystemen, a.a.0., S. 375 f.; Reuss, H,
Konfliktmanagement im Franchise-Vertriebssystem der Automobilindustrie,
a.a.0, S. 125, 131 und 139; Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S.
427.
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Abb. 11a: Ziel- und Rollendissens zwischen Automobilherstellemn

und Vertragshandiern
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Abb. 11b: Ziel- und Rollendissens zwischen Automobilherstellern

und Vertragshandlemn (Fortsetzung)
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Im Bereich der instrumentelbergreifenden Oberziele stehen im Handel der
Gewinn bzw. die Rentabilitdat im Vordergrund. Marktstellungsziele, wie sie pri-
mar der Hersteller seinen Absatzmittiern vorgibt, sind mit diesen Zielsetzungen
nur dann kompatibel, wenn sie mittelfristig den finanziellen und rentabilitatsbe-
zogenen Interessen des Handlers zugute kommen 233 Gleiches gilt fir
systemspezifische Investitionen in die Betriebsanlagen und -ausstattung, z.B.
in Form von Cl-konformen Fassadenbandern oder aufwendigen elektronischen
Testgeraten fur die Werkstatt. Dartuber hinaus stehen bei den Handelsunter-
nehmen naturgemdafR einkaufsstattenbezogene psychographische ZielgréfRen
im Vordergrund. Infolge der allgemein angenommenen Kausalitat zwischen
psychographischen und ékonomischen Zielen dokumentieren sie zugleich eine
weitere Konkretisierung der vergleichsweise globalen Ziele Umsatz, Gewinn
und Rendite im Sinne eines nach Mittel-Zweck-Beziehungen ausdifferenzierten
Zielsystems 234,

Insbesondere die psychographischen Marketingziele sind geeignet, grund-
legende Konflikte zwischen Handel und Hersteller zu begriinden, wenn sie
nicht nur gegen systemfremde Wettbewerber gerichtet sind, sondem primar
die Reaktion der Handler auf Konkurrenzbeziehungen mit anderen Absatzmitt-
len der gleichen Marke darstellen. In diesen Fallen werden sie zu einem Ver-
halten des Handels flhren, das auf bewulte Abgrenzung zu den standardisier-
ten und damit den lokalen Intra-brand-Wettbewerb verstarkenden Vorgaben
und UnterstitzungsmafRnahmen der Automobilhersteller gerichtet ist. Anderer-
seits ist aber gerade die Bereitschaft der Handelsuntemehmen, auf die

233 Reuss hat in seiner Untersuchung festgestellt, da 80% der von ihm befragten
Hersteller die Marktausschopfung als oberstes Ziel formuliert haben,
wohingegen der gleiche Prozentsatz der Handler die Umsatzrentabilitat an
erster Stelle gesetzt haben. Vgl. Reuss, H., Konfliktmanagement im Franchise-
Vertriebssystem der Automobilindustrie, a.a.0., S. 125.

234 7y den kausalen Beziehungen zwischen den einzelnen psychographischen und
6konomischen Marketingzielen vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.O.,
S. 96 f.; Wehrle, F., Strategische Marketingplanung in Warenhausern, a.a.O.,
S.94-97.
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Herausforderungen des Wettbewerbes und damit vor allem auch auf die des
Inter-Gruppenwettbewerbes durch individuelle Zielsetzungen zu reagieren, die
grolRe Starke vertraglicher Vertriebssysteme zu sehen, die ihren Systemmit-
gliedem individuelle Entscheidungsfreirdume belassen 235,

Werden die Marketingziele von der mix-Ubergreifenden Ebene weiter auf die
Intrumenteebene heruntergebrochen, nehmen sie zugleich immer stérker den
Charakter strategischer StoBrichtungen an und reflektieren auf diese Weise
die Umsetzung der Oberziele in Form von Marketingstrategien. Um den weite-
ren Uberlegungen im Rahmen der Positionierungsstrategien und der Ausge-
staltung der Instrumentalstrategien nicht vorzugreifen, werden sie an dieser
Stelle nicht Gber die in der Abbildung 11 angedeuteten Sachverhalte hinausge-
hend erértert.

Auf der Ebene der Instrumenteziele treten zudem die Unterschiede zwischen
Rollenerwartung seitens des Herstellers und RollenbewuBltsein des Handlers
besonders offen zutage. Deutlich wird dies beispielsweise an dem Interesse
des Handels, sich auf aktuell marktgangige Modelle zu konzentrieren. Zwar
tragt diese sortimentspolitische Zielsetzung gleichzeitig in systemkonformer
Weise zur Erreichung des Zieles der Absatz- und Marktanteilssteigerung bei,
driickt jedoch daruber hinaus die geringe Bereitschaft des Handels aus, die
Interessen der Marke zum eigenen Nachteil zu wahren.

Wenngleich aus den bisherigen Ausfliihrungen deutlich wurde, dal3 die Marke-
tingziele die Voraussetzung zur Strategieableitung darstellen und daher zum
Verstdndnis der Betriebstypenprofilierung unverzichtbar sind, darf dennoch
nicht auer acht gelassen werden, daf® bei der Mehrzahl der Automobilhandler
konkrete, Uber ein Zielsystem operationalisierte und schriftlich fixierte Zielset-
zungen bislang fehlen. Aktuelle Studien belegen, dal lediglich bei 15% der

235 Vgl. Tietz, B., Gruppenwettbewerb, a.a.0., S. 19.
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Vertragshandler eine konkrete Firmenzielsetzung zu finden ist 236, Dennoch
artikuliert sich auch ohne dezidierte Vorgaben in dem konkreten Verhalten der
Handelsunternehmen die Motivation bzw. die Zielsetzungen, die ihrem Han-
deln zugrunde liegen. Von daher erscheint es gerechtfertigt, den Beispielen
anderer Studien zu folgen und insbesondere im Rahmen der empirischen
Analyse die Unternehmens- und Marketingziele der Handler nicht explizit zu
problematisieren, sondern aus dem konkreten Verhalten und dem Grad der
Zielerreichung auf die jeweiligen Zielvorgaben riickzuschlieen 237

4.2 Positionierungsstrategien als Grundlage der Betriebstypenbildung
und -profilierung

Die Diskussion der Zielsysteme im Automobilhandel hat die grundiegende
Motivation von Profilierungsstrategien in dieser Branche aufgezeigt. Gleichzei-
tig wurde aber auch das Dilemma der strategischen Marketingplanung deutlich.
Einerseits bilden die Ziele die Voraussetzung, um die Marketingkonzeption
Uber die Formulierung von Strategien und die Planung des Instrumenteeinsat-
zes weiter ausgestalten und préazisieren zu kénnen. Andererseits kénnen sie
erst nach der Abschéatzung der strategischen Méglichkeiten und der Vorgabe
strategischer StoRrichtungen hinreichend in ihren Dimensionen (Inhalt, Aus-
maf, Zeit-, Segmentbezug) prazisiert werden. So kommt den Positionie-
rungsentscheidungen als den globalen Beschreibungen der Stellung und

236 Vgl. Meunzel, R.M., Professionelles Kundendienst-Briefing, in: Autohaus, H. 9,
1991, S. 25. Damit bestatigt sich die These von den Handlern als
"prototypischen  Nicht-Strategen”. Vgl. Bernhardt, P., Maximow, J.,
Strategisches Marketing im Handel, a.a.0., S. 569.

237 Mit einer ahnlichen Argumentation verzichtet Wahle auf die Erfassung von
Zielen im Rahmen seiner Erfolgsforschung von Betriebstypen des Elektro-
Fachhandels. Vgl. Wahle, P., Erfolgsdeterminanten im Einzelhandel, a.a.0., S.
46 - 49.
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Ausrichtung der Untermehmung im Markt eine Schitisselrolle bei der Konkreti-
sierung der Marketingstrategien und Marketinginstrumente zu 238

Im Rahmen der begrifflichen Abgrenzungen in Kapitel A dieser Arbeit wurde
herausgearbeitet, dal® die Profilierungsstrategie vorrangig unter konkurrenzori-
entierten Gesichtspunkten zu verstehen ist 239, Es ist daher naheliegend, daR
von Porter entwickelte Konzept der Wettbewerbsstrategie auf die Besonder-
heiten des Handels respektive des Automobilhandels herunterzubrechen 240
Wichtige Hinweise hierzu liefern die Uberlegungen von Meffert, der den Por-
ter'schen Ansatz auf die Situation im deutschen Einzelhandel adaptiert 247,
Demnach lassen sich vier Basisstrategien zur Wettbewerbspositionierung
unterscheiden (vgl. Abbildung 12), die als Kombinationen der Strategie-
dimensionen "Marktabdeckung" und "Kompetenz" gebildet werden kénnen.

Die Kompetenz eines Handelsunternehmens druickt sich wiederum in Form von
Leistungsvorteilen oder von Preisvorteilen aus 242, mit denen sich die Unter-
nehmung in den Augen der Konsumenten gegentiber Konkurrenten differen-

238 Vgl. Wehrle, F., Strategische Marketingplanung in Warenhéusern, a.a.O., S.
97.

239 Vgl. Kapitel A.2 dieser Arbeit und die dort diskutierte und zitierte Literatur.

240 Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie, Methoden zur Analyse von Branchen
und Konkurrenten, Frankfurt a.M. 1992, S. 62 ff.

241 vgl. Meffert, H., Marketingstrategien der Warenhéuser, a.a.0., S. 21-23.

242 Kostenvorteile sind als solche noch nicht profilierungswirksam, sondern erst,
wenn sie als Preisvorteile an die Konsumenten weitergegeben werden. Eine
andere Mdéglichkeit der Nutzung von Kostenvorteilen z.B. durch Degressions-
effekte in der Beschaffung, Warenwirtschaft u.a. besteht in der Steigerung des
akquisitorischen Potentials des Handelsbetriebes, z.B. durch Investitionen in
die Werbung oder die Schauraumgestaltung. Vgl. Bittner, H., Die
segmentorientierte Marketingplanung im Einzelhandelsbetrieb, a.a.0., S. 40. In

(Fortsetzung der Ful3note auf der néchsten Seite)
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Abb. 12: Basisstrategien zur Wettbewerbspositionierung im Einzel-
handel
(In Anlehnung an: Meffert, H. Marketingstrategien der Wa-
renhduser - Wege aus der Krise?, in: HM, H. 2, 1985,
S. 22)

ziert. Mit dem Grad der Marktabdeckung ist im Handel unmittelbar die Sorti-
mentsdimensionierung angesprochen. Eine Gesamtmarktabdeckung erfordert
in der Regel ein breites Sortiment, da sich Uber mehrere Warengruppen,
Warenbereiche und ggf. auch Warengattungen erstreckt und damit den
Bedurfnissen vieler Kundengruppen gerecht wird. Auf der anderen Seite ist
aber der Fall eines engen Sortimentes denkbar, mit dem dennoch eine breite
Segmentabdeckung erreicht werden kann 243.

diesen Fallen artikulieren sich die Kostenvorteile gegeniber den Kunden
jedoch in Form von wettbewerbswirksamen Leistungsverbesserungen.

243 Letzterer Fall einer Warengruppen-Spezialisierung bei voller Marktabdeckung
ist beispielsweise im Handswerkshandel denkbar. Béackereien oder auch

(Fortsetzung der FuBBnote auf der néchsten Seite)
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Dieser Sachverhalt weist auf die Ambivalenz des Differenzierungsbegriffs
hin 244. Einerseits wird mit der Differenzierung quasi ein Synonym zum Profi-
lierungsbegriff im Sinne eines konkurrenzorientierten Strategieansatzes
umschrieben, mit dem die eigenen Leistungen in Relation zu den Angeboten
der Wettbewerber abgegrenzt, also differenziert werden sollen. Andererseits
wird die Differenzierung im Zusammenhang mit den primar abnehmergerichte-
ten Strategien der Marktsegmentierung als eine Mdglichkeit der Marktbearbei-
tung verstanden, bei der das Marketing-Mix in Abhéngigkeit von den anvisier-
ten Kundengruppen unterschiedlich ausgestaltet wird 245

Dieser Exkurs macht zugleich deutlich, da® das primdr abnehmergerichtete
Differenzierungsverstandnis insofern in den Porter'schen Ansatz integriert wer-
den kann, als die differenzierte Marktbearbeitung zugleich Méglichkeiten fur
eine wettbewerbsgerichtete Profilierung eréffnet. So ist es das Ziel einer Lei-
stungsfiihrerschaft im Handel, durch Vorteile im Leistungsangebot
(Sortiment, Service- und Dienstleistungen) eine spezifische Kompetenz zu
erlangen. Derartige Vorteile kénnen dabei in der Art, dem Umfang und der
Qualitat der angebotenen Leistungen bestehen, wobei sich die Qualitat nicht in
technisch-rationalen Eigenschaften erschépft, sondem sich auch auf die vom
Konsumenten subjektiv empfundene Eigenschaften erstreckt, so daf} bei-
spielsweise Imageaspekte mit zum Tragen kommen 246, Eine Konzentration
der Leistungsfuhrerschaft auf einzelne Segmente in Form einer Nischenstra-

Tankstellen bieten nur ein begrenztes Sortiment, mit dem dennoch der rele-
vante Gesamtmarkt bedient werden kann.

244 Vgl. hierzu auch Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel,
a.a.0, S. 10-11.

245 Vgl. Freter, H., Marktsegmentierung, a.a.0., S. 110-116; Meffert, H., Marketing,
a.a.0., S. 101-104. Mit dem Themenkreis Programmdifferenzierung und
Marktabdeckung ist zudem die grundlegende Frage der Geschéftsfeldwahl
angesprochen. Vgl. hierzu ausfiihrlich Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung
und Erlebnishandel, a.a.0., S. 44-47; Abell,D.F., Defining the Business, The
Starting Point of Strategic Planning, Englewood Cliffs 1980, S. 192-196.

246 Val. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 129.
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tegie kann dabei fur die Handelsunternehmen in Abhéngigkeit von ihren inter-
nen Ressourcen und ihren externen Umweltfaktoren zusétzliche Vorteile
bedeuten. Ebenso kann eine Preisfiihrerschaft sowohl auf dem Gesamtmarkt
als auch bei einer Beschrankung auf einzelne Segmente erfolgreich sein. Als
kritischer Bereich wird hingegen die indifferente Mittelposition in dem skiz-
zierten Positionierungsraum angesehen, die weder durch eindeutige Ange-
botsvorteile noch durch eine kiare Segmentausrichtung gekennzeichnet ist 247

Die jeweiligen Basisstrategien zur Wettbewerbspositionierung werden im Han-
del allgemein mit bestimmten Betriebsformen in Verbindung gebracht. So ist
die Strategie der umfassenden Leistungsfuhrerschaft typisch flr Warenhauser
und Shopping-Center, wahrend die leistungsorientierte Nischenstrategie in
erster Linie als probate Fachgeschafts-Strategie verstanden wird 248 Preisori-
entierte Strategien sind dagegen typisch fur Discounter und Fachmarkte 249

Der Umstand, daR die vorgestellten Basisstrategien zur Wettbewerbsprofilie-
rung geeignet sind, den Handelsuntemehmen Wettbewerbsvorteile zu ver-
schaffen, weist zudem darauf hin, dal sie in einer Weise bedeutsam und dau-
erhaft sind, dal sie zugleich dem Aufbau von strategischen Mobilititsbarrie-

247 pm Beispiel des Bekleidungsfachhandels konnte Patt die generelle Richtigkeit
der Uberlegungen Porters fir den Handel nachweisen. Die von ihm
untersuchten Fachgeschéafte waren dann als unterdurchschnittlich erfolgreich
zu beschreiben, wenn sie ihre angestammten Leistungsvorteile zugunsten von
Preiszugestandnissen relativierten und somit ihr Profil verwischten. Vgl. Patt,
P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0., S. 148-154.

248 Vgl. Buittner, H., Die segmentorientierte  Marketingplanung im
Einzelhandelsbetrieb, a.a.0., S. 41-45.

249 zu  der generellen Wettbewerbspositionierung der Betriebsformen des
Einzelhandels vgl. Meffert, H., Marketingstrategien der Warenhauser, a.a.O.,
Abb. 2, S. 22; sowie zu der Positionierung von Fachmarkten bzw. Fachdiscoun-
tern: Tietz, B., Die Fachmaérkte, ein neuer Betriebstyp des Einzelhandels, in:
Marketing ZFP, H. 4, 1981, S. 241 - 250 (im folgenden zitiert als: Tietz, B.,
Fachmarkte).
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ren gleichkommen 2%0. Heinemann greift diesen Gedanken auf und interpre-
tiert die auf der Grundlage der Profilierungsstrategien abgeleiteten Betriebs-
typen im Handel als strategische Gruppen 257,

Gerade der Ansatz der strategischen Gruppen weist jedoch darauf hin, daf die
Diskussion um die Wettbewerbspositionierung als Grundlage der Betriebs-
typenprofilierung notwendigerweise eine weitere Prézisierung des situativen
Kontextes und hierbei insbesondere des relevanten (Teil-)Marktes erfordert
252 |n der Automobilbranche wird der markengebundene Handelsbetrieb
klassischerweise als "4-Funktionen-Handler" begriffen 253 Mit den vier Aufga-
benfeldem Neuwagenvertrieb, Gebrauchtwagenhandel, Teile- und Zubehér-
handel sowie technischer Kundendienst sind nicht nur die Geschéftsfelder des
Vertragshéandlers angesprochen, sondemn zugleich die Partiaiméarkte der Kfz-
Branche 254, auf denen Automobilhandler Gblicherweise tatig sind. In jedem
dieser Teilmarkte sind die Mdglichkeiten der Wettbewerbspositionierung flir
den Vertragshandler aufgrund seiner System- bzw. Markenbindung und der

250 zur inhaltlichen Prazisierung von Wettbewerbsvorteilen vgl. Backhaus, K.,
Droege, W.P.J., Weiber, R., Strategien fir Investitionsglitermarkte, a.a.O., S.
18 ff. sowie die Ausfiihrungen in Kapitel A.2.

251 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O., S. 51
ff. und die dort zitierte Literatur. Die Uberlegungen zu der Ubertragbarkeit des
Strategische Gruppen-Konzeptes wurden bereits ebenfalls in Kapitel A.2
abrif3artig dargestelit. Sie werden an dieser Stelle nicht weiter vertieft, da sie fir
die inhaltliche Ausgestaltung der Betriebstypenprofilierung keinen sub-
stantiellen Erkenntnisgewinn versprechen. Gleichwohl werden sie im Rahmen
der Uberlegungen zu den Erfolgswirkungen von Betriebstypenstrategien in
Kapitel C dieser Arbeit wieder aufgegriffen.

252 Vgl. Bauer, H.H., Marktabgrenzung, Konzeption und Problematik von Ansétzen
und Methoden zur Abgrenzung und Strukturierung von Markten unter
besonderer Beriicksichtigung marketingtheoretischer Verfahren, Berlin 1989, S.
250 ff.

253 Vgl. Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 423.
254 Vgl. Rosada, M., Kundendienststrategien im Automobilsektor, a.a.0., S. 89 f.
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damit zusammenhédngenden rechtlichen und marketingbezogenen Spezifika
auf unterschiedliche Weise limitiert. Die Abbildung 13 nimmt vor diesem Hin-
tergrund eine Grob-Positionierung der Vertragshandler im Wettbewerbsumfeld
mit anderen Betriebs- und Vertriebsformen vor, wie sie fur die jeweiligen Teil-
markte typisch ist 299,

Auf dem Neuwagen-Markt wird die Wettbewerbsposition des Handlers in
erster Linie durch die Markenpositionierung bestimmt 256, Erst in zweiter Linie
kénnen die Handler selbst eine Fein-Positionierung ihres Untermehmens vor-
nehmen, wobei der Grad der Marktabdeckung von ihnen i.d.R. nicht gesteuert
werden kann. Infolge der Interessenwahrungspflicht 257 sind sie gehalten, alle
Modellreihen ihres Lieferanten anzubieten. Eine Fokussierung auf weniger
Segmente, als Uber das Produktprogramm des Herstellers angesprochen wer-
den, ist daher nicht méglich. Eine Segmentausdehnung wird demgegentiber
nur dann realisierbar sein, wenn der Automobilhersteller den Handler von dem
Konkurrenzverbot freistellt und Multiple-Franchises zuldt. Anders verhélt es
sich mit der Kompetenz-Dimension. Im Intra-brand-Wettbewerb sowie im
Wettbewerb mit Handlemn, die Marken mit einer dhnlichen Zielgruppenstruktur
fUhren (Inter-brand-Wettbewerb), sind die Handelsunternehmen durchaus in
der Lage, eine Akzentuierung ihrer Profilierungsstrategie in Richtung auf eine
stérkere Leistungs- oder aber eine starkere Preisfuhrerschaft vorzunehmen.

255 pon  dieser Stelle sei noch einmal an die Systematisierung der
Wettbewerbsformen im Einzelhandel erinnert. (vgl. Kap. A.2, insbesondere
Abb. 4). AuBerdem treten Automobil-Vertragshandler auf den jeweiligen
Teilmarkten mit Anbietern anderer Vertriebsformen (z.B. Filialsysteme des EH,
Franchisees im Bereich von Reparatur-Schnelldiensten) in Wettbewerb.

256 zur Positionierung und Profilierung von Marken bzw. Markenartikeln vgl.
Meffert, H., Strategien zur Profilierung von Marken, in: Marke und Markenartikel
als Instrumente des Wettbewerbs, Hrsg.: Dichtl, E., Eggers, W., Miinchen 1992,
S. 131 ff. (im folgenden zitiert als: Meffert, H., Profilierung von Marken).

257 \gl. Abschnitt B.2.2 dieser Arbeit.
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Die Aktivitdten der Vertragshandler auf dem Gebrauchtwagen-Markt ergeben
sich als notwendige Folge des Neuwagenvertriebes. Die markengebundenen
Handelsunternehmen sind auf dem Gebrauchtwagen-Markt auf die Leistungs-
fuhrerschaftsstrategie festgelegt. Eine Preisfihrerschaft verbietet sich fur die
Vertragshandler in der Regel aufgrund fehlender Kostenvorteile, da sie die
Gebrauchtwagen zwecks Forcierung des Neuwagenverkaufes relativ teuer in
Zahlung nehmen mussen und dartiber hinaus ihre Fixkostensituation in Folge
der aufwendigen Betriebsanlagen sowie des qualifizierten und damit teuren
Personals ungunstiger als die anderer Anbieter ist. Dadurch wird ihr Preisspiel-
raum nach unten gegenuber dem privaten Gebrauchtwagen-Handel und in jun-
gerer Zeit auch gegenuber dem Autohandel der Autovermietungen begrenzt
258 Die Faktoren, die eine preisorientierte Profilierung verhindemn, begriinden
auf der anderen Seite die Leistungsvorteile des Vertragshandels. Hierzu zah-
len in erster Linie die Qualitat der angebotenen Fahrzeuge, der qualifizierte
Kundendienst und das Angebot von Garantieleistungen und Finanzierungsan-
geboten 259,

Auf dem Markt fiir Kundendienstleistungen befinden sich die Vertragshand-
ler in einer ahnlichen strategischen Ausgangsposition wie auf dem Gebraucht-
wagen-Markt. Da sie nahezu alle anfallenden technischen Wartungs- und
Reparaturarbeiten an Automobilen selbst ausfuhren bzw. zumindest fur die
komplette Abwicklung der Arbeiten verantwortlich sind <60, decken sie wie

258 7u der Problematik der Vermarktung "junger Gebrauchter" durch die
Autovermieter vgl. Riecke, T., Das Flottengeschaft wird zum Bumerang, in:
Handelsblatt vom 20.10.92, S. 20.

259 \gl. Meunzel, R.M., Leistungen des GW-Fachhandels forcieren, in: Autohaus,
H. 17, 1992, S. 46-52; Meinig, W., HeR, A., Gebrauchtwagenmarkt, a.a.0., S.
252-267.

260 pn dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, daR nicht alle Vertragshandler alle
anfallenden Kundendienstarbeiten im eigenen Betrieb ausfiihren kénnen. So ist
es Ublich, daR z.B. Lackierarbeiten im Zuge von Unfallreparaturen an
Spezialbetriebe vergeben werden. Gleichwohl schlieBt der Kunde nur mit dem

(Fortsetzung der Fulnote auf der nachsten Seite)
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kein anderer Anbieter den gesamten Markt ab 267. In Verbindung mit ihrem
Status als Vertragspartner einer Automobilmarke, der von den Konsumenten
mit Attributen wie Sicherheit, Qualitdt und Problemlésungskompetenz assozi-
iert wird 262, sind sie mit Blick auf den gesamten Kundendienst-Markt daher
als Leistungsfihrer einzuschatzen. Das schliet dhnlich wie im Neuwagenge-
schaft jedoch nicht aus, dal innerhalb der Gruppe der Markenhandler diffe-
renzierte Profilierungsstrategien verfolgt werden kénnen.

Die anderen Anbieter von Kundendienstleistungen wie Spezialdienste (z.B.
Lackierbetriebe, Reifenfachhandel) sowie Schnelldienste (z.B. fUr Arbeiten am
Fahrwerk, Auspuff) decken hingegen nur einen Ausschnitt des mdéglichen Lei-
stungsspektrums ab, beziehen aber gerade in diesen Angebotssegmenten auf-
grund von Zeit- und / oder Preisvorteilen ihre spezifische Kompetenz. Freie
Werkstétten sind schlieRlich in den meisten Fallen als Preisfihrer zu kenn-
zeichnen 263 Dafur sind sie aber nicht in der Lage, alle Arbeiten, insbeson-
dere im Bereich der Elektronik sowie der komplexen Karosseriearbeiten, aus-
zufthren.

Vertragshandler einen Werkvertrag, so daR der Vertragshandler auch fiir
etwaige Méngel gegeniiber dem Kunden haftet.

261 pie Gesamtmarktabdeckung bezieht sich hierbei vorrangig auf den
Bedarfsverbund und weniger auf den Herkunftsverbund, d.h. ein Kiufer eines
Fahrzeuges der Marke A kann alle mit dem Wagen verbundenen
Kundendienstarbeiten bei einem Vertragshandler dieser Marke ausfiihren
lassen. Es ist dagegen nicht zu erwarten, daf Besitzer von Kfz anderer Marken
den Kundendienst dieses Héndlers aufsuchen werden. Insofern ist die Breite
der Segmentabdeckung hier weniger auf die Nachfrage als vielmehr auf das
Angebot zu beziehen. Zu den unterschiedlichen Bedarfszusammenhéangen vgl.
Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O., S. 113 ff.

262 24 den Kundenurteilen iiber Markenhéndler bzw. -werkstitten vgl. Castrol,
Autohaus, KD-Studie '91, Ottobrunn 1991, S. 16 ff.

263 pie Bedeutung niedriger Preise geht eindeutig aus den Urteilen der Kunden
freier Werkstétten hervor. Vgl. Castrol, Autohaus, KD-Studie ‘91, a.a.0., S. 18-
19.
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Der vierte und abschlieRend zu betrachtende Teilmarkt ist der Markt fir Kfz-
Teile und Kfz-Zubehdr. Dieser Markt ist duBerst heterogen strukturiert, da er
sowohl Ersatzteile, die fur die Funktion eines Pkw unerlaRlich sind, als auch
Zubehdrteile, die der Aufristung des Pkw nach den persénlichen Vorstellungen
des Eigentimers dienen, umschliet. Wéhrend die Markenhéndler auf dem
Ersatzteilmarkt infolge der rechtlichen Regelung des Vertriebes von Original-
Ersatzteilen dominieren, bewegen sie sich auf dem Zubehdrmarkt in einem
schwierigeren Wettbewerbsumfeld 264. Insgesamt sind sie auch auf diesem
Partialmarkt auf eine Strategie der Leistungsfuhrerschaft festgelegt, die in
Anbetracht der von ihnen offerierten Sortimentsbreite auf einzelne Segmente
beschrankt bleibt. Diese Leistungsflhrerschaft verdanken sie einerseits dem
Umstand, dal spezielles Zubehér fur die einzelnen Fahrzeugmodeile ihrer
Marke nur uber den Vertragshandel zu beziehen ist (z.B. markenexklusive
Leichtmetalifelgen), und sie andererseits in der Lage sind, den fachgerechten
Ein- und Anbau der von ihnen vertriebenen Zubehérteile (z.B. Tuningteile, HiFi-
Anlagen) vorzunehmen <65,

Unterzieht man die bisherigen Uberlegungen einer abschlieRenden Wirdigung,
so ist festzuhalten, daR die wettbewerbsgerichteten Differenzierungsstrategien
von Markenhandlemn en detail sicherlich nur im Kontext des jeweiligen Partial-
marktes eruiert und bewertet werden kénnen. Gleichzeitig wurde aber auch
deutlich, daRR der Vertragshandel durch seine Systembindung mit all ihren

264 7y der Marktposition des markengebundenen Handels auf dem Ersatzteil- und
dem Zubehérmarkt vgl. Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente
innovativer Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.0., S. 18-20 und die
dort zitierte BBE-Studie.

265 piesen Wettbewerbsvorteil vor allem gegentiiber dem traditionellen stationaren
Einzelhandel (Teilefachhandel, GroRbetriebsformen des EH) versuchen in
jungerer Zeit Fachanbieter dadurch zu kompensieren, daR sie selbst
Werkstattkapazitaten in Eigenregie oder in Kooperation bereitstellen, wie die
Aktivitaten von ATU (Auto Teile Unger) oder des PS-Markt belegen. Vgl. hierzu
0.V., Auto Unger gibt Vollgas, in: Lebensmittelzeitung, Nr. 45, 1990, S. 4; Auer,
G., PS-Markt Invasion aus Osterreich, in: Autohaus, H. 8, 1990, S. 26-30.
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rechtlichen und marketingbezogenen Konsequenzen auf der abstrakten
Betriebsformen-Ebene im Vergleich zu vertriebsformenfremden Konkurrenten
immer aus der Position einer umfassenden oder zumindest einer nischenorien-
tierten Leistungsfuhrerschaft heraus agiert.

Anders verhdlt es sich auf der Betriebstypen-Ebene und hier insbesondere der
Ebene des Intra-brand-Wettbewerbes. Hier sind infolge der strukturell gleichen
Ausgangslage sehr wohl verschiedenartige Wettbewerbspositionierungen
mdglich, wenngleich die Niveauunterschiede relativ geringer ausfallen als auf
Betriebs- und Vertriebsformen-Ebene. Bertcksichtigt man weiter, dai Diffe-
renzierungsstrategien, die von dem einzelnen Markenhandler in seinem lokalen
Umfeld origindr gegen andere Betriebsformen und diesen zuzurechnende
Betriebstypen gerichtet sind (z.B. bestimmte Kundendienst-Strategien gegen-
Uber Reparatur-Schnelldiensten), gleichzeitig gegentber anderen Automobil-
Vertragshandlern in seinem Marktverantwortungsgebiet wettbewerbswirksam
werden, erscheint eine Begrenzung der weiteren Analyse auf die Wettbe-
werbsebene der Vertragshandler sinnvoll und legitim.

Im Mittelpunkt der bisherigen Erérterungen standen primar wettbewerbsgerich-
tete Positionierungsentscheidungen. Diese sind im Sinne eines umfassend
marktorientierten Ansatzes um stirker abnehmergerichtete Uberlegungen zu
erganzen. Dazu kann unmittelbar an die Kompetenzdimension (Leistungs- vs.
Preisvorteil) des Porter'schen Positionierungsraumes angeknupft werden. In
diesem Zusammenhang ist die Frage zu beantworten, worin die spezifische
Kompetenz des Handelsunternehmens bestehen kann, d.h. welche besondere
Problemiésungsféahigkeit das Unternehmen im Vergleich zu anderen Handels-
betrieben in den von den jeweiligen Zielgruppen flr bedeutsam erachteten
Beurteilungsdimensionen auszeichnen soll 266,

266 Mit der Untersuchung des abnehmergerichteten Positionierungsaspektes
werden grundsétzlich auch die Theorien des Konsumentenverhaltens und
hier in erster Linie der Einkaufsstattenwahl relevant. Im Rahmen dieser Arbeit

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)
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Heinemann hat hierzu in seiner grundiegenden Arbeit zur Betriebstypenprofi-
lierung im Handel eine zweckmafige Systematisierung von konsumentenge-
richteten Profilierungsansétzen herausgearbeitet 267 Ausgehend von den
Theorieansatzen zum Konsumentenverhalten leitet er drei Basisdimensionen
der konsumentengerichteten Positionierung ab. Im Mittelpunkt seiner Uberle-
gungen stehen dabei die Komponenten des Einstellungskonstruktes <65 Vor-
rangig bezugnehmend auf die kognitive Komponente der Einstellung, also das
mit einer Einstellung verbundene subjektive Wissen der Konsumenten Uber
das Einstellungsobjekt "Handelsbetrieb”, sient Heinemann Méglichkeiten zur
Profilierung in der Akzentuierung des Preis-Leistungs-Verhaitnisses und der
Fachkompetenz.

Eine Profilierung Uber die wahrgenommene Fachkompetenz stellt das Sorti-
ment in den Mittelpunkt der Uberiegung und setzt an der Verwendung oder der
Markierung der angebotenen Leistungen an 269 Der Verwendungszusammen-
hang kann auf verschiedene Art und Weise interpretiert werden. Als Her-

soll dieser Gesichtspunkt nicht weiter vertieft werden. Vielmehr erfoigt eine
Beschrankung auf die entscheidungsorientierten Uberlegungen  zur
abnehmergerichteten Profilierung von Betriebstypen. Zu den
Erklarungsansatzen der Einkaufsstattenwahl in der Literatur vgl. Meffert, H.,
Marketingforschung, a.a.0., S. 120-126; Hansen, U., Absatz- und
Beschaffungsmarketing des Einzelhandels, a.a.0., S. 107-111.

267 Heinemann faRt den stirker wettbewerbsgerichteten Aspekt der strategischen
Unternehmensplanung, genauer der Geschaftsfeldwahl und
Betriebstypenbildung, als Inside-Out Profilierung auf, wohingegen er die
starker konsumentengerichteten Entscheidungstatbestiande unter die Outside-
In Profilierung subsumiert. Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und
Erlebnishandel, a.a.0., S. 22-27.

268 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 26
f. Zum Konstrukt Einstellung im Rahmen der Kauferverhaltensforschung vgl.
Meffert, H., Marketingforschung, a.a.0., S. 55-60; Kroeber-Riel, W.,
Konsumentenverhalten, 5. Aufl., Miinchen 1992, S. 164 ff.

269 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung im Facheinzelhandel, a.a.0., S.
32-35; sowie derselbe, Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S.
113-121.
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kunftsverbund stellt er vorrangig auf den Hersteller oder das Herkunftsiand
der angebotenen Produkte ab. Im Automobilhandel liegt durch die Marken-
bzw. Herstellerbindung des Sortimentes naturgemanR eine Grundprofilierung
Uber die Betonung des Herkunftsverbundes vor. Gleichzeitig wird deutlich, da
die Herkunft der Produkte bzw. Leistungen in vielen Fallen zugleich die mar-
kenorientierte Profilierung impliziert, denn gerade im Autohandel kommt der
Marke unbestreitbar eine zentrale Bedeutung fir die Differenzierung der
Betriebe im Inter-brand-Wettbewerb zu 270. Mit der gleichen Grundintention
kann der Automobilhdndler sein Sortiment daneben mit Produkten anderer
Anbieter z.B. auf dem Zubehérsektor erweitern, um so seine Fachkompetenz
zu unterstreichen.

Von einer Profilierung Uber eine Herausstellung unterschiedlicher Bedarfsver-
bunde kann demgegentber gesprochen werden, wenn die Leistungen des
Handelsbetriebes nach bestimmten Bedarfsthemen oder Bedarfszwecken im
Sinne inhaltlicher oder funktionaler Zusammenhénge geblndelt werden. Fur
den Autohandel wurden gerade zu diesem Aspekt der kognitionsdominanten
Profilierung in der aktuellen Literatur einige praktische Vorschldge diskutiert.
Sie sehen eine Ausrichtung der Positionierung an Bedarfszusammenhéngen
wie Mobilitit oder Sicherheit vor 277, Implizit sind mit einer Profilierung Gber

270 Heinemann weist ebenfalls darauf hin, daB Markenimages einen positiven
Einflud auf die Betriebstypenprofilierung haben, insbesondere wenn sie uber
selektive oder exklusive Vertriebsformen abgesichert werden. Vgl. Heinemann,
G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 120. In der
Automobilbranche diirfte davon auszugehen sein, da3 auf der Ebene des Inter-
Gruppen-Wettbewerbes der dominante Differenzierungsvorteil von der Marke
und den Produkten ausgeht. Vgl. Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert, H,
Automobilmarketing, a.a.0., S. 73.

271 Vgl. Meinig, W., Rennert, Chr., Strategische Positionierung, in: Autohaus, H.
10, 1993, S. 14-18; Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer
Betreibungskonzepte im Automobilhandel, a.a.O., S. 92-128. Der
Bedarfszusammenhang "Mobilitat" wird bspw. Uber mobilitdtsschaffende
Leistungen, wie z.B. Vermietung, Car-Sharing, Reisevermittiung und mobilitéts-
sichernde Leistungen wie z.B. Tankstellen, Express-Reparatur, Notdienst
operationalisiert.
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die Betonung der Fachkompetenz gleichzeitig auch alternative Marktfeldstra-
tegien 272 angesprochen. Angebotserweiterungen in den Bereichen der
Finanzdienstleistungen oder der Vermietgeschéfte, wie sie z.B. zur Realisie-
rung von Bedarfsverblinden zum Thema "Sicherheit" oder "Mobilitat" notwendig
sind, kénnen demnach als Leistungserweiterungs- und Diversifikationsstrate-
gien aufgefalt werden, da sie nicht zu den origindren Geschéftsfeldem von
Automobilhdndlern gehéren. Vor diesem Hintergrund wurden in der aktuellen

Literatur mégliche Diversifikationskonzepte fur den Automobilhandel aufgezeigt
273

Neben der Fachkompetenz stellt die Akzentuierung des vom Konsumenten
wahrgenommenen Preis-Leistungsverhiitnisses eine weitere Differenzie-
rungsaltemative dar. Sie kann einerseits uber das Leistungsangebot und die
Leistungsqualitat, und andererseits Uber das Preisniveau bzw. das Preisimage
beeinflult werden. Gerade die Erklarungsbedurftigkeit der Produkte in Kombi-
nation mit dem hohen Stellenwert des Kundendienstes a3t die Profilierung
uber Dienstleistungen als fur den Automobilhandel besonders geeignet
erscheinen 274 Die herausragende Bedeutung des Preises fur die Profilierung

272 Vgl. zu den unterschiedlichen Marktfeldstrategien: Becker, J., Marketing-
Konzeption, a.a.0., S. 123 ff.; sowie in einer Ubertragung auf die
Besonderheiten des Handels: Kéhler, F.W., Handelsstrategien, a.a.0., S. 121
ff. und die dort zitierte Literatur.

273 Dyckhoff diskutiert in seiner Arbeit beispielsweise ausfihrlich die
Moglichkeiten und  Ausgestaltungsformen einer  Diversifikation von
Automobilhdndlern in den Finanzdienstleistungsbereich. Vgl. Dyckhoff, B,
Diversifikation von Handelsunternehmen in den Finanzdienstleistungsbereich,
dargestellt am Beispiel des Automobilhandels, Frankfurt a.M. u.a. 1993.

274 zur Bedeutung von Dienstleistungen zur Profilierung vgl. Gerstung, F., Die
Servicepolitik als Instrument des Handelsmarketing, Géttingen 1978, S. 99 f,;
Meffert, H., Der Kundendienst als Marketinginstrument, Einfiihrung in die Pro-
blemkreise des Kundendienst-Managements, in: Kundendienst-Management,
Entwicklungsstand und Entscheidungsprobleme der Kundendienstpolitik, Hrsg.:
Meffert, H., Frankfurt a.M., Bern 1982, S. 1 (im folgenden zitiert als: Meffert, H.,
Kundendienst als Marketinginstrument); sowie mit einer empirischen
Uberprifung der Bedeutung einzelner Profilierungsinstrumente im

(Fortsetzung der FulBnote auf der nédchsten Seite)
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von Handelsunternehmen wurde bereits im Zusammenhang mit der Wettbe-
werbspositionierung herausgestellt und erfahrt aus Konsumentensicht in Anbe-
tracht der enormen finanziellen Mittelbindung, die mit einem Pkw-Kauf mittler-
weile einhergeht, zusatzliches Gewicht 279,

Mit Blick auf die emotionale bzw. affektive Komponente der Einstellungen, also
der von den Konsumenten mit dem Handelsbetrieb verbundenen geflhlsmagi-
gen Einschétzung, sieht Heinemann dartber hinaus eine Profilierungsalterna-
tive in der erlebnisorientierten Gestaltung der Kaufsituation. Die Erlebnisori-
entierung zielt darauf ab, den Kunden Erlebniswerte, d.h. subjektiv empfun-
dene Beitrdge zu seiner Lebensqualitat zu verschaffen /6. Die zunehmende
Homogenisierung in den Sortimenten vieler Handelsunternehmen und der
Trend zu einer stérkeren Individualisierung und Emotionalisierung des Kon-
sumverhaltens hat dazu gefuihrt, daR? die Erlebnisorientierung im Einzelhandel
in den vergangenen Jahren im Mittelpunkt der Diskussion um die Betriebs-
typenprofilierung gestanden hat 477, Entsprechend wurden derartige Vor-
schlage auch fur den Automobilhandel unterbreitet 276,

europaischen EH: Rudolph, Th. Chr,, Positionierungs- und
Profilierungsstrategien im Europaischen Einzelhandel, a.a.0., S. 393-395.

275 per Durchschnittspreis eines Neuwagens in Deutschland lag 1991 bei rund DM
31.000,-. Vgl. Enning, B., Das deutsche Kfz-Gewerbe, Aufgabenstellung im
europaischen Markt, in: Automobilwirtschaft, Marketing und Vertrieb: Europa -
USA - Japan, Hrsg.: Meinig, W., Wiesbaden 1993, S. 19.

276 zum Begriff des Erlebniswertes vgl. Weinberg, P., Erlebnisorientierte
Einkaufsstattengestaltung im Einzelhandel, a.a.0., S. 99 f.

277 Vgl. Anhlert, D., Schréder, H., Erlebnisorientierung, a.a.O0.; Bost, E.,
Ladenatmosphare und Konsumentenverhaiten, a.a.O.; derselbe, Erlebnishandel
made in England, a.a.0.; Diller, H., Kusterer, M., Erlebnisbetonte
Ladengestaltung im Elnzelhandel a.a.0,; Heinemann, G.,
Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 122 ff.; Meffert, H.,
Patt, P.-J., Erfolgsfaktoren im Elnzelhandelsmarketmg, in: Jahrbuch Marketmg,
Hrsg.: Schéttle, KM, 4. Ausg., Essen 1987, S. 48 ff. Patt konnte dariber
hinaus in  seiner  Erfolgsfaktoren-Studie = nachweisen, daR  die
Erlebnisorientierung im  Bekleidungsfachhandel einen der zentralen

(Fortsetzung der Ful3note auf der nédchsten Seite)
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Ahlert weist zur weiteren Prazisierung des Erlebnis-Begriffes zurecht darauf
hin, daf von Erlebnissen nur dann gesprochen werden sollte, wenn der Kunde
Uber die reine Versorgung mit Waren oder Dienstleistungen hinaus die Befrie-
digung weiterer Bedurfnisse durch den Vorgang des Einkaufens bzw. des
Besuches eines Handelsbetriebes erfahrt 279, Heinemann differenziert die
Erlebnisorientierung weiter und arbeitet heraus, dal die Erlebniswertvermitt-
lung entweder waren-, aktions- oder umfeldorientiert umgesetzt werden kann
280 |m Rahmen der warenorientierten Erlebniswertvermittiung wird an die
herausragende Rolle der Waren im Handel angeknupft und ihr durch eine
ansprechende, produktgerechte Warenprasentation Rechnung getragen. Die
umfeldorientierte Erlebniswertvermittiung zielt demgegentiber stérker auf die
Gestaltung der gesamten Einkaufsstatte innen wie aufien durch anregende
architektonische Elemente, Licht, Farben, Musik und dergleichen ab. Schlief?-
lich kénnen Uber besondere Veranstaltungen und Promotions (z.B. Tage der
offenen Tur, Verkaufsprasentationen) Erlebnisse vermittelt werden. All diesen
erlebnisorientierten Gestaltungsaltermativen wird im Automobilhandel seit Jah-
ren vermehrte Aufmerksamkeit seitens der Automobilhersteller gewidmet. Die
Programme zur optischen Aufwertung der Handlerbetriebe sowie die vielfélti-
gen Hilfsmittel zur attraktiven Prasentation der Fahrzeugmodelle sind hierfur
ebenso Beleg wie die traditionellen Veranstaltungen zur Vorstellung neuer

Erfolgsfaktoren darstelit. VVgl. Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.O., S.
204 ff.

278 Vgl. exemplarisch Steimle, J., Schaer, A., Thrun, O., Die neue Erlebniswelt im
Automobilhandel, in: Der Handel fiir die Markte von morgen: Perspektiven und
Entwicklungen, Hrsg.: Gruber, H., Titze, W.A,, Frankfurt a.M. 1990, S. 182 -
197; Meinig, W., Rennert, Chr., Strategische Positionierung, a.a.O.

279 yg\. Ahlert, D., Schréder, H., Erlebnisorientierung, a.a.0., S. 223. Dabei ist
weiterhin von Bedeutung, daR Erlebniswerte in der Einkaufsstatte nicht
zwangslaufig nur wahrend des Kaufvorganges vermittelt werden kénnen.
Vielmehr bieten sich hierzu Moglichkeiten vor, wahrend und nach dem
eigentlichen Kauf. Vgl. Ahlert, D., Evolutiondres Handelsmanagement, a.a.0.,
S. 15-18.

280 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung im Facheinzelhandel, a.a.0., S.
46 ff.; derselbe, Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 128 ff.
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Modelle in den Betrieben der Vertragshandler. Der Handel ist nun vor die Auf-
gabe gestellt, diese Vorschldge aufzugreifen und sie im Rahmen seiner recht-
lichen, rdumlichen und finanziellen Mdglichkeiten so zu kombinieren bzw.
durch eigene ldeen zu ergdnzen, dal sie den Anforderungen des lokalen Intra-
brand-Wettbewerbes gerecht werden und ihm dartber hinaus die Méglichkeit
eréffnen, sich von Markenkollegen, die zu den gleichen Unterstitzungsleistun-
gen des Herstellers Zugang haben, zu differenzieren.

Die Betonung der emotionalen Komponente im Rahmen der erlebnisorientier-
ten Profilierungsstrategie birgt auRerdem die Gefahr einer vergleichsweise
raschen Abnutzung der Erlebniswerte. Daher erfordert die Erlebnisorientierung
mehr noch als die Ubrigen Profilierungsansétze eine permanente Anpassung
der Konzepte zur Erhaltung ihrer Wirksamkeit <87,

Die gezeigten konsumentengerichteten Profilierungsansatze stellen jeweils
Schitsselkriterien zur Profilierung von Handelsunternehmen bzw. von
Betriebstypen dar. Die getrennte Darstellung der einzelnen Ansétze bedeutet
indes nicht, dal diese alternativ einzusetzen wéren und sie jeweils isoliert ihre
Wirkung entfalten kénnten. Vielmehr bedingen sie einander und sind daher
kombiniert zu realisieren 262 Die Notwendigkeit zur Kombination der einzel-
nen Profilierungsansitze legt zugleich nahe, die unterschiedlichen Dimen-
sionen in einem automobilspezifischen Positionierungskonzept zusam-
menzufuhren. Da die Fachkompetenz wesentlich durch die Sortimentspolitik
gepréagt wird und - abgesehen von dem Markierungseffekt - die Art und den
Umfang der Angebote an Waren und Kundendienstleistungen beinhaltet und
somit den Grad der Marktabdeckung bestimmt, bietet es sich an, den Vor-
schldgen in der Literatur zu folgen, und eine Beschrankung auf die Dimensio-
nen vorzunehmen, die starker das "Wie" der Leistungserstellung charakterisie-

281 Vgl. Ahlert, D., Evolutiondres Handelsmanagement, a.a.O., S. 17 ff.

282 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O., S.
129 f.; derselbe, Betriebstypenprofilierung im Facheinzelhandel, a.a.0., S. 49 ff.
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ren 283 Hierzu bieten sich die Erlebnisorientierung und die Preisorientierung
an. Darlber hinaus soll der wachsenden Bedeutung von Serviceleistungen
Rechnung getragen werden, und die Serviceorientierung als dritte Dimension
den Positionierungsraum aufspannen.

In der Abbildung 14 ist der resultierende dreidimensionale Positionierungs-
raum zwecks besserer Nachvollzienbarkeit in zweidimensionale Ebenen mit
jeweils vier Feldern zerlegt. Mit Hilfe des so disaggregierten Raumes lassen
sich nun idealtypische Profilierungsstrategien im Kfz-Gewerbe systemati-
sieren, die zugleich differenzierte Betriebstypenkonzepte reprasentieren.

Die nahere Betrachtung der insgesamt acht sinnvollen Méglichkeiten der
(Grob-)Positionierung offenbart, dal zwei Betriebstypenkonzepte als Extrem-
pole charakterisiert werden kénnen. Zum einen sind hier die Betriebstypen zu
nennen, die es verstehen, sowohl in hohem Mafe erlebnis-, preis- und ser-
viceorientiert zu agieren (Kombination li-ll-1l). Nach der oben vorgestellten
klassischen Porter'schen Systematisierung von Wettbewerbsstrategien wére
eine solche Strategie nicht erfolgversprechend umsetzbar. Aktuelle Uberlegun-
gen von Porter zur Bedeutung der Wertkette fur die Wettbewerbsstrategie
sowie der Outpacing-Strategieansatz von Gilbert und Strebel belegen jedoch
zumindest fUr Industrieunternehmen, daf leistungs- und preisorientierte Stra-
tegiekombinationen sehr wohl realisierbar sind <64,

263 Vgl. Ahlert, D., Schréder, H., Erlebnisorientierung, a.a.0., S. 223; Meffert, H.,
Patt, P.-J., Erfolgsfaktoren im Einzelhandel, a.a.0., S. 48-49.

284 wiahrend Gilbert und Strebel noch von einer zeitlichen Abfolge qualitats- und
kostenorientierter Strategieansatze ausgehen, geht Porter in seinen aktuellen
Publikationen von einer simultanen Realisierung aus. Vgl. Gilbert, X., Strebel,
P.J., Outpacing Strategies, in: IMEDE, Perspectives for Managers, No. 2, 1985;
Porter, M.E., Wettbewerbsvorteile, Frankfurt a.M., New York, 1992, S. 93 ff;
Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 116-118.
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Abb. 14: Idealtypische Positionierungsstrategien im KfZ-Gewerbe
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Far das Kfz-Gewerbe ist eine solche Profilierungsstrategie entweder in Form
eines Shopping-Centers, d.h. als Agglomeration einzelner Handels- und
Dienstleistungsunternehmen mit einer engen Kooperation der beteiligten
Betriebe untereinander, oder aber in Form einer Service-Klinik 285 vorstellbar,
in der markenubergreifend Kundendienstarbeiten mit hohen Degressionseffek-
ten auf der Kostenseite bei gleichzeitig attraktiver Gestaltung des betrieblichen
Umfeldes ausgefuhrt werden.

Den anderen Extrempol bilden die traditionellen Marken-Stiitzpunkte mit
Gebietsschutz (Kombination 1V-IV-1V). Diese Betriebe sind rein versorgungs-
orientiert und verzichten auf die Differenzierung Uber Preisvorteile oder die
Vermittiung von Erlebniswerten. Die Bezeichnung dieses Typs deutet bereits
an, daR es sich hierbei um realtypische Erscheinungsformen des Automobil-
handels handeln kann. Diese (Un-)Profilierung durfte Handelsunternehmen nur
madglich sein, weil sie entsprechende Fachkompetenz aus dem Vertrieb einer
attraktiven Fahrzeugmarke in einem gegen Markenkollegen lokal abgeschotte-
ten Marktverantwortungsgebiet beziehen, der Pull-Effekt der Marke ihre Lei-
stungsschwéache mithin tberkompensiert.

Die Gbrigen, in der Abbildung 14 vereinfachend dargestellten Profilierungstra-
tegien ergeben sich aus dem Verzicht auf die besondere Akzentuierung einer
oder zweier Positionierungsdimensionen. Die Automobil-Center bzw. die
automobile Erlebniswelt stellen zweifelsohne das Ideal eines Vertragshand-
lers aus Herstellersicht dar. Dieser Betriebstyp zeichnet sich durch eine hohe
Service- und Erlebnisorientierung aus. Die mit dieser Strategie verbundenen
héheren Kosten fuhren dazu, daR® auf eine generell starke Preisorientierung
verzichtet werden muB}, was jedoch zeitlich befristete Preisaktionen nicht aus-
schlief3t.

285 Die Idee eines Service-Center als "large-volume, one-stop service shop" wurde
im anglo-amerikanischen Raum bereits Mitte der 70er Jahre diskutiert. Vgl.
Moyer, M.S., Whitmore, N.M., An Appraisal of the Marketing Channels for
Automobiles, in: Journal of Marketing, Vol 40, July 1976, S. 39.
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Betriebstypen, die sich auf eine starke Serviceorientierung beschrénken,
ansonsten aber eher als versorgungs- und wenig preisorientiert zu beschreiben
sind, kénnen, sofern sie mit Neu- und / oder Gebrauchtwagen handeln, als
klassisches Automobil-Fachgeschift, oder als Service-Stiitzpunkt, sofern
sie ausschlieRlich Kundendienstarbeiten anbieten, bezeichnet werden. Diese
Typen kommen von ihrem Profil her den durchschnittlichen Markenhandlern
bzw. den Vertragswerkstéatten bereits sehr nahe. Ein spitzeres Konzept stellen
mobile Reparaturdienste dar, die Standard-Kundendienstarbeiten mit Hilfe
eines Werkstattwagens bei den Kunden zu Hause erledigen.

Auto-Fachmirkte und Auto-Discounter als stark preisorientierte Konzepte
sind in den gegenwartigen vertraglichen Vertriebssystemen des Automobilhan-
dels in einer klaren Auspragung kaum realisierbar, da ihnen infolge der nahezu
starren Handelsspannen kaum Degressionseffekte auf der Beschaffungsseite
mdéglich sind. Gleichwohl deuten sie die Profilierungsrichtung an, in die sich
einige Handelsunternenmen aktuell bewegen und die sich bei Relativierung
oder Wegfall der Gruppenfreistellungsverordnung noch verstarken durfte 256,
Auf dem Gebrauchtwagen-Sektor sind derartige Konzepte bereits in Ansétzen
bei der Vermarktung von Leasingfahrzeugen zu beobachten 257,

Nimmt man die Uberlegungen zu den wettbewerbs- und konsumentengerichte-
ten Positionierungsstrategien zusammen, kann als Fazit abgeleitet werden,
daf auch fir den Automobilhandel verschiedenartige Profilierungsansatze her-
ausgearbeitet werden koénnen, die in vielen Fallen mit der Vertriebsbindung
vereinbar sind, in einigen Fallen aber auch zu einem Betriebsform-Wechsel
fUhren wurden (z.B. Auto-Discounter), so daR eine Realisierung innerhalb der
existierenden rechtlichen Rahmenbedingungen nicht wahrscheinlich erscheint.

266 Vgl. ebenda, S. 38-39. Die Typen werden unter den beiden Kategorien "Outlets
specialized by type of product’ und "Outlets offering minimum service"
diskutiert.

287 Vgl. Meunzel, R.M., Leasingfahrzeuge exclusiv vermarkten, in: Autohaus, H. 4,
1990, S. 22 - 24.
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4.3 Konkretisierung der Betriebstypenpositionierung durch Marketing-
instrumente-Strategien

Die Systematik der Marketing-Konzeption fortsetzend, sind nach Marketingzie-
len und strategischen Positionierungsentscheidungen abschlieend die Instru-
mentestrategien zu diskutieren. Den Marketinginstrumenten kommt sowoh! fur
das ihr Untemehmen im Wettbewerbsumfeld profilierende Handelsmanage-
ment als auch fur den die Betriebstypen und die ihnen zugrunde liegenden
Profilierungsstrategien analysierenden Wissenschaftler zentrale Bedeutung zu.
Eingangs dieser Arbeit wurde auf Grundlage der bisherigen Veréffentlichungen
zum Betriebstypenmarketing herausgearbeitet, dall Betriebstypen rein des-
kriptiv als "typologische Zusammenfassung von Handelsuntemehmen mit
einem gleichen oder dhnlichen Einsatz von Marketinginstrumenten bzw. Han-
delsfunktionen” bestimmt werden konnen 288 Uber den Instrumenteeinsatz
materialisieren sich die eigentlichen Positionierungskonzepte bzw. Profilie-
rungsstrategien fur den Konsumenten wie fir den Wettbewerber. Folgerichtig
kann daher von den konkreten Ausgestaltungsformen des Marketinginstrumen-
tariums retrograd auf die Strategien und die Instrumenteziele geschlossen
werden.

Daneben konkretisiert sich Gber das Marketing-Mix das nicht konzeptgeleitete
aber dennoch langfristig wirksame Verhalten der Handelsunternehmen, dem
nicht minder bedeutsame Profilierungswirkungen zukommen 289, Eingedenk
der Tatsache, daR viele Automobilhdndler UGber keine klare Untemehmensziel-
setzung und Marketingkonzeption verfligen, ist diesem Gesichtspunkt beson-
dere Beachtung zu schenken. Die unreflektierte und oftmals nicht mehr revi-
dierte Durchflhrung bzw. Implementierung von Marketingmafnahmen kann

288 Vgl. Kapitel A.2 dieser Arbeit und die dort ausgewertete und zitierte Literatur.

289 pn dieser Stelle sei noch einmal betont, daR die Instrumente-Politik im
Marketing nicht nur taktischen sondern gleichermafien strategischen Charakter
hat. Demzufolge wird auch von Instrumente- bzw. Instrumentalstrategien
gesprochen. Vgl. Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 115.
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mithin nicht auf Ziel- und Strategieebene, sondem nur Uber die Analyse der
Marketinginstrumente eruiert werden.

In Anbetracht ihrer Bedeutung fur die Analyse der Betriebstypenbildung und -
profilierung ist im folgenden eine zweckmafige Abgrenzung und Systematisie-
rung des Marketing-Mix vor dem Hintergrund des konkreten Untersuchungsfel-
des Automobilhandel vorzunehmen. In der allgemeinen Marketingliteratur wie
auch in den Veréffentlichungen zum Handelsmarketing finden sich dazu eine
Fulle divergierender Instrumentekataloge 290. Unterzieht man die fir den kon-
kreten Untersuchungszweck relevanten handelsspezifischen Systematiken
einer genaueren Betrachtung, so fallt auf, das lediglich die Sortiments- und die
Preispolitik in allen Veréffentiichungen als eigensténdige Mixbereiche aufge-
fuhrt werden, wohingegen sich erhebliche Unterschiede bei der Zuordnung der
Werbung, des persdnlichen Verkaufes und der Warenprasentation sowie der
Betriebsstattengestaltung feststellen lassen 297.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Uberlegungen zu den Méglichkeiten des
Betriebstypenmarketing im Automobilhandel soll der weiteren Untersuchung

290 7y einem exemplarischen Vergleich unterschiedlicher Instrumente-
Systematiken vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption, a.a.0., S. 460 f.

291 Betrachtet man nur die jingeren Standardwerke zum Handelsmarketing, so
zeigen sich hier bereits erhebliche Abweichungen: Hansen systematisiert die
Instrumente bspw. in: Standortpolitik - Sortimentspolitik - Produkt- bzw.
Eigenmarkenpolitik - Verkaufsgestaltung (persénlicher Verkauf,
Warenprasentation, Betriebsstattengestaltung) - Preispolitik -
Absatzfinanzierung - Absatzwerbung - Kundenservice - Beschwerdepolitik.
Diesem sehr differenzierten Katalog, der sich erkennbar an den
Handelsfunktionen orientiert (vgl. Abb. 1 in Kap. A), kann exemplarisch die nur
vier Mixbereiche umfassende Systematik von Oehme gegeniiber gestelit
werden: Standort - Sortiment - Preis - Profil-Marketing (Warenprésentation,
Betriebsstattengestaltung, Werbung, PR, Service, Personal). Vgl. Hansen, U,
Absatz- und Beschaffungsmarketing des Einzelhandels, a.a.0.; Oehme, W,
Handels-Marketing, a.a.0. Fur weitere Systematiken vgl. Muller-Hagedorn, L.,
Handelsmarketing, 2. Aufl., Stuttgart u.a. 1993; Berekoven, L., Erfolgreiches
Einzelhandelsmarketing, a.a.0., S.63 ff.; Schenk, H.-O., Marktwirtschaftslehre
des Handels, a.a.0., S. 206 ff.
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eine Systematik der Marketinginstrumente zugrunde gelegt werden, wie sie der
Abbildung 15 zu entnehmen ist 292

Leistungspolitik

Sortimentspolitik

- Servicepolitik

Dienstieistungs- und
Kundendienstpolitik

Dimensionierung der Sortiments-
bereiche
* Neuwagen
* Gebrauchlwagen
* KiZ-Zubehor
+ Ersatzteile
(* KfZ-Versicherungen)
* automobiliremde Waren-
bereiche u. -gruppen
(2.B. Zweirader)

« verkaufsbezogene Services

* kundendienstbezogene Services

! * Kundeneinrichtungen

+ technischer Kundendienst

* Tuning

+ Finanzdienstieistungen

+ weitere automobilaffine
Dienstleistungen

| * nicht automobilaffine

Dienstleistungen

reis- und Konditionenpolitik Kommunikationspolitik

* Preisniveau + Persénlicher Verkauf « Corporate Design
+ Persénliche Beratung « Architek
« Direkt Marketing

« klassische Werbung

+ Preisaktionen und Raumg

+ Preisdifferenzierung + Schaufenstergestaltung
* Inzahlungnahme ge-

brauchter Produkte

+ Ladenraumgestaltung

» Verkaufsférderung * Kundeneinrichtungen

* Finanzierungsangebote + Sponsoring * Warenprasentation

Abb. 15: Marketing-Instrumente des Automobilhandels

Gegenuber anderen Instrumentekatalogen féllt auf, das Aspekte der Standort-,
Personal- und Distributionspolitik nicht berticksichtigt werden. Im Rahmen der
Ausfihrungen zu den EinfluRfaktoren der Betriebstypenprofilierung wurde
bereits darauf verwiesen, daR Standortentscheidungen im Automobilhandel
aufgrund ihres sehr langfristigen Charakters, ihrer Abhangigkeit von den Ver-
triebsnetzplanungen des Herstellers und des geringen Filialisierungsgrades
der einzelnen Handelsuntemehmen in dieser Branche weniger als Aktionspa-

292 7y einer dhnlichen Systematisierung kommt Heinemann bei der Analyse der
Leistungsmerkmale der Betriebstypenprofilierung. Vgl. Heinemann, G.,
Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.O., S. 60-64.
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rameter der Profilierung als vieimehr als ihre Antezedenzbedingung bzw. als
intermedidrer Faktor aufzufassen sind 293 Mit einer ahnlichen Argumentation
ist auch der AusschiuB distributionspolitischer Gesichtspunkte aus dem Marke-
ting-Mix zu begrinden. So werden unter die Distributionspolitik des Handels
Ublicherweise die Ausgestaltung der Raumuberbrickungsfunktion bzw. die
Methode der Leistungsersteliung (Zustellung, Versand, stationdrer EH, Bedie-
nungsformen) sowie eben jene, zuvor angesprochenen Fragestellungen der
Standortwahl, der Filialisierung sowie der Logistik subsumiert 294 Teilent-
scheidungen also, die entweder durch die Betriebsform des Fachgeschéfts
oder durch Vorgaben und Systeme des Automobilherstellers determiniert sind.
Die Personalpolitik schlieflich wurde im Rahmen der bisherigen Uberlegungen
ebenfalls den EinfluRfaktoren zugerechnet. Das geschah aus dem Grund, daf
sich die profilierende Wirkung des Personals Uber die entsprechenden Aus-
pragungen derjenigen Marketinginstrumente artikuliert, die einen unmittelbaren
Kontakt zwischen Kunde und Personal implizieren (z.B. persénlicher Verkauf).

Nachdem nun die Grinde fur den AusschluR einzelner Instrumente dargelegt
wurden, sind die sechs, der weiteren Analyse zugrunde liegenden Submixbe-
reiche naher zu kennzeichnen und zu erldutern:

Das origindre Leistungsangebot des Automobilhdndlers prdgen die Marketin-
ginstrumente der Leistungspolitik. Der Leistungspolitik sind Entschei-
dungstatbestdnde der Sortiments-, der Service- sowie der Dienstleistungs- und
Kundendienstpolitik zuzurechnen. Die Sortimentspolitik beinhaltet Entschei-
dungen Uber Breite und Tiefe der einzelnen Teilsortimente des Handelsbetrie-
bes. Dazu zahlt neben den Pflichtsortimenten im Neuwagen-, Ersatzteil- und
Zubehérbereich die Gestaltung des Gebrauchtwagenangebotes, z.B. durch
aktiven Zukauf von Gebrauchtwagen zur Abrundung des Sortimentes im Hin-

293 \1gl. hierzu die Uberlegungen in Abschnitt B.3.1.

294 Vgl. Schenk, H.-O., Marktwirtschaftslehre des Handels, a.a.0., S. 207; Florenz,
P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 224.
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blick auf Preislagen und Marken, sowie die Gestaltung des Angebotes in weite-
ren, automobilfremden Warengruppen, wie z.B. Motorrddemn oder Fahrradem.

Neben der Sortimentspolitik stellen Service- sowie Dienstleistungs- und Kun-
dendienstpolitik weitere Elemente der Leistungspolitik dar. Eine derartige
begriffliche und inhaltliche Differenzierung ist in der Literatur bislang nicht
Ublich, erscheint aber vor dem aktuellen Problemhintergrund geboten.
Zunéchst ist festzuhalten, dall die einzelnen, diesen beiden Submixbereiche
zugeordneten Leistungsangebote mehrheitlich die Definitionstatbestinde
von Dienstleistungen erflllen, zu denen die Integration des externen Faktors,
die Immaterialitat der Leistung, die Notwendigkeit des synchronen Kontaktes
sowie die Bereitstellung von Leistungsfahigkeiten in Form personeller, sach-
licher oder immaterieller Ressourcen zahlen 295, Die Differenzierung in die
anfangs genannten Teilbereiche soll jedoch vorgenommen werden, um der
Heterogenitat der angebotenen Dienstleistungen Rechnung zu tragen und dar-
Uber hinaus die Vermischung einzelner Leistungselemente mit unterschied-
licher Zielsetzung und Bedeutung fur den Handler zu vermeiden.

Die Unterscheidung in die Servicepolitik einerseits und die Dienstleistungs-
und Kundendienstpolitik andererseits orientiert sich an der Eigenstandigkeit
der angebotenen Leistung. Diese ist bei den Serviceleistungen in dem hier
verstandenen Sinne nicht gegeben. Wéhrend in der anglo-amerikanischen
Literatur der Servicebegriff analog dem deutschen Dienstleistungsbegriff in

295 Vgl. Meffert, H., Dienstleistungsmarketing, in: Handworterbuch des Marketing,
Hrsg.: Tietz, B., Kéhler, R., Zentes, J., Stuttgart 1994 (im Druck); Meffert, H.,
Marktorientierte Fiihrung in Dienstleistungsunternehmen, neuere Entwicklungen
in Theorie und Praxis, Arbeitspapier Nr. 78 der Wissenschaftlichen Gesellschaft
fur Marketing und Unternehmensfiihrung, Hrsg.: Meffert, H., Backhaus, K.,
Wagner, H., Minster 1993, S. 5-7; Meyer, A., Dienstleistungsmarketing, 2.
Aufl.,  Augsburg 1988, S. 10-16; Hilke, W., Grundprobleme und
Entwicklungstendenzen des Dienstleistungsmarketing, in: Dienstleistungs-
Marketing, Hrsg.: Hilke, W., Wiesbaden 1989, S. 5-44, insbesondere S. 10-15.
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umfassender Weise benutzt wird 296, wird in der deutschen Literatur der
Begriff Service mit z.T deutlich begrenzteren Begriffsinhalten ausgefuilit 297,

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Services fur diejenigen Leistungen
verwandt, die vom Automobilhandier angeboten werden und nicht selbstandig
marktfahig sind. Dazu zédhlen beispielsweise als kundendienstbezogene Ser-
viceleistungen das Angebot von Notdienst, Einsatz von Servicewagen, Hol-
und Bringdienste sowie kostenlose oder zumindest stark vergunstigte Leihwa-
gen. Deutlich wird an diesen Beispielen der inhaltliche Bezug zu den Kemlei-
stungen Automobil bzw. Kundendienst. Eine Vergutung erfolgt hier entweder
gar nicht oder zu einem deutlich reduzierten Satz, der von anderen Geschéfts-
bereichen quersubventioniert wird. Ziel der Services ist also die Absatzférde-
rung anderer Angebote des Handlers sowie die Erreichung psychographischer
Ziele wie Zufriedenheit mit und Loyalitat gegentber dem Héandler. Dartber hin-
aus sind zu den Serviceleistungen auch Kundeneinrichtungen zu zéhlen, die
Uber bauliche MaRnahmen realisiert werden (z.B. Cafeteria). Da diese Ange-
bote gleichermafen die optische Anmutung der Einkaufsstatte pragen, kénnen
sie ebenso als Instrument zur Vermittiung von Erlebniswerten der Betriebsstat-
tengestaltung betrachtet werden.

Der zweite Bereich, der im Rahmen dieser Arbeit untersucht werden soll, sind
"Dienstleistungen” und Kundendienstleistungen. Beide Leistungen werden mit

296 Vgl. etwa: Lovelock, Ch.H., Classifying Services to Gain Strategic Marketing
Insights, in: Managing Services, Hrsg.: Lovelock, Ch. H., London u.a. 1988, S.
44-57; Zeithaml, V.A., How Consumer Evaluation Processes Differ between
Goods and Services, in: Services Marketing, Hrsg.: Lovelock, Ch.H., 2. Aufl.,
London u.a. S. 39-47.

297 Vgl. die Ausfiihrung von Bauer und Miuiller: Bauer, H.H., Muller, W., Integratives
Dienstleistungsmarketing, Entwickiungsstufen eines Forschungsprojektes und
empirische Befunde zum Automobilservice, in: Hochschulnachrichten aus der
WHU Koblenz, Jg. 7, H. 3, 1992, S. 5-20, insbesondere S. 9; sowie den
Terminologiegebrauch bei Stauss, B., Kundendienstqualitat als Erfolgsfaktor im
Wetthewerb, in: Thexis, H. 2, 1991, S. 47-51, insbesondere S. 48.
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Gewinnabsicht angeboten. Unterschiede bestehen lediglich hinsichtlich des
Grades an Affinitdt zur Kemleistung Automobil. Insbesondere der Kunden-
dienstbegriff wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur kontrovers diskutiert
298 In Anlehnung an Meffert soll der Kundendienst im Automobilhandel auf
den After-sales-Bereich begrenzt werden <99, Somit wird unter dem Begriff
Kundendienst im folgenden der technische Kundendienst mit seinen zugehoé-
rigen Wartungs- und Reparaturarbeiten verstanden. Dazu zéhlen beispiels-
weise Direktannahmeplétze, Express-Reparaturdienst und dhnliche Leistungs-
angebote.

Daruiber hinausgehende Dienstleistungen wie beispielsweise die von etwaigen
Reparaturauftragen unabhdngige Autovermietung, Waschanlagen, Do-it-Your-
self-Arbeitsplatze, aber auch nicht automobilaffine Dienstleistungen wie Reise-
buros oder Finanzdienstleistungen (z.B. in Form von Lebensversicherungen)
sollen unter dem Sammelbegriff “Dienstleistung” diskutiert werden. Sie zah-
len zwar wie die Kundendienstleistungen zu den mit Gewinnabsicht angebote-
nen Leistungen, zeichnen sich aber durch eine nur mittlere bis geringere Affini-
tat zur Kemleistung Automobil aus. Gleichwohl stellen derartige Dienstleistun-
gen, wie im ubrigen auch die anfangs diskutierten Services, Soll- oder Kann-
Dienstleistungen 390 dar, und bieten somit eine groRes Profilierungspotential
fur markengebundene Automobilhandler.

298 Vgl. die Diskussion bei Bennewitz, H.l, Die Eigenstandigkeit des
absatzpolitischen Instruments "Kundendienst' und seine Bedeutung im
modernen Marketingdenken, Minchen 1986, S. 48ff. sowie Rosada, M.,
Kundendienstleistungen im Automobilsektor, a.a.0., S. 37-43.

299 Vgl. Meffert, H., Kundendienst als Marketinginstrument, a.a.0., S. 1-30:
derselbe, Kundendienstpolitik, Eine Bestandsaufnahme zu einem komplexen
Marketinginstrument, in: Marketing ZFP, H. 2, 1987, S. 93 - 102, insbesondere
S. 94.

300 zur Bedeutung von MuB- Soll- und Kann-Leistungen vgl. Meffert, H.,
Kundendienst- und Dienstleistungsmarketing im Automobilbereich, in:

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)



-142-

Die Preis- und Konditionenpolitik der Handler duflert sich im Preisniveau, in
zeitlich und inhaltlich begrenzten Preisaktionen (z.B. Verkauf von Sondermo-
dellen, Sonnendach-Einbau zum Sonderpreis), sowie in Preisdifferenzierungen
(z.B. zwischen Privat- und Gewerbekunden). Dartber hinaus kommt der Inzah-
lungnahme von Gebrauchtwagen sowie der Absatzférderung Uber Ratenkredite
oder Leasing nicht nur eine Finanzierungs- sondem auch eine gro3e preispoli-
tische Funktion zu (z.B. Super-Zins-Leasing) 307.

Die Kommunikationspolitik umfalt eine ganze Reihe verschiedenartiger
Marketinginstrumente 302 Besondere Bedeutung kommt im Automobilhandel
dem persénlichen Verkauf zu. Daneben ist die klassische Media-Werbung
(z.B. Anzeigen in Zeitungen, Kino- und Rundfunkwerbung), die AuRenwerbung
(z.B. Plakate), das Direkt-Marketing sowie die Verkaufsférderung (z.B. Ver-
kaufsprasentationen) zu nennen. Als relativ junges Kommunikationsinstrument
kommt zudem das Sponsoring im Handel zum Einsatz (z.B. Férderung von
Sportvereinen oder sozialen Einrichtungen).

Die Betriebsstittengestaltungs- und Warenpriasentationspolitik kommt
schlieBlich in der architektonischen Gestaitung der Gebaude, der Fassaden
und der Verkaufs- und Ausstellungsrdume sowie der Art der Warenprasenta-
tion zur Geltung. Ebenso sind hierzu, wie bei den Serviceleistungen bereits
angesprochen, einige Kundeneinrichtungen mit starker visueller Wirkung zu
zahlen. Dieser Submixbereich wurde bewuflt aus der Kommunikationspolitik
ausgegliedert, um seinen besonderen Stellenwert fur den stationdren Handel
deutlich zu machen, der sich daraus ergibt, da® die Betriebsstattengestaltung

Grundlagen der Automobilwirtschaft, Hrsg.: Brachat, H., Ottobrunn 1994 (im
Druck).

301 Vgl. Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 211 ff.
302 \jg). Meffert, H., Marketing, a.a.0., S. 119 f. und S. 443 ff.
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und Warenprasentation in ihrer Wirkung und Bedeutung der Markenpolitik und
der Verpackungsgestaltung bei Markenartikeln gleichzusetzen sind 303

Im Anschluf® an die Abgrenzung des Marketinginstrumentariums sind nun die
Freiheitsgrade darzulegen, die der einzelne Automobilhandler bei der Ausge-
staltung des Marketing-Mix und damit zugleich bei der Profilierung seines
Betriebes hat. Zu diesem Zweck kénnen die Ergebnisse der Analyse der recht-
lichen Besonderheiten des Automobilhandels aus Abschnitt B.2 dieser Arbeit
herangezogen und fur die einzelnen Instrumentebereiche getrennt diskutiert
werden.

Dabei ist zu beachten, daf® durch die Vertriebsbindung dem einzelnen Han-
delsunternehmen seitens des systemfuhrenden Herstellers bestimmte Min-
destanforderungen vorgegeben werden. Diese kann er nicht bzw. nur mit
besonderer Zustimmung des Herstellers unterschreiten, um seine Profilie-
rungsstrategie beispielsweise auf eine Fokussierung auf einzelne Leistungs-
merkmale (=Marketinginstrumente) zu grinden. Auf der anderen Seite sind
dem Handler durch den Systemflhrer auch Grenzen bei der Ausweitung seines
Instrumenteeinsatzes gesetzt. Somit ergibt sich ein systemkonformes Profi-
lierungspotential, innerhalb dessen der Handler seinen Status als Vertrags-
héndler behélt (vgl. Abbildung 16). Uber- oder unterschreitet der Handler die
vom Hersteller vorgegebenen Grenzen, hat er mit der Kuindigung seines
Handlervertrages zu rechnen und féllt damit zugleich aus der Vertriebsform
des selektiven Vertriebes bzw. des Vertragshandler-Systems heraus.

303 vg|. etwa Oehme, W., Handels-Marketing, a.a.0., S. 344 ff.
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Abb. 16: Freiheitsgrade der Betriebstypenprofilierung in Vertrags-
handelssystemen des Automobilhandels

Das systemkonforme Profilierungspotential ist fur jedes Marketinginstrument
unterschiedlich ausgepragt. Im Neuwagenvertrieb hat der Markenhandler nur
einen sehr geringen Spielraum zur Leistungsdifferenzierung. Zum einen kann
er sein Sortiment nicht dadurch fokussieren, daf® er sich auf den Vertrieb
bestimmter Modelle aus dem Fahrzeugprogramm beschrénkt, auf der anderen
Seite sind ihm bei der Aufnahme weiterer Fahrzeugmarken durch das Konkur-
renzverbot enge Grenzen gesetzt. Was bleibt, ist das Angebot getunter Fahr-
zeuge oder handlerindividueller Sondermodelle zu einem festen "Hauspreis".
Ganzlich anders gestaltet sich die Lage im Gebrauchtwagenhandel. Hier ist
der Handler grundsétzlich frei, sein Sortiment im Rahmen eigener Planungen
hinsichtlich Marken und Preisklassen zu dimensionieren. Gleiches gilt fur die
Kommunikation dieser Leistungsangebote. Im Zubehdrvertrieb gilt zundchst
auch ein generelles Konkurrenzverbot. Allerdings sind auf dem Markt eine
ganze Reihe von Zubehorlieferanten aktiv, die von den jeweiligen Herstellem
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gebilligt werden, so daR auch hier der Handler relativen Freiraum bei der Sor-
timentsgestaltung hat.

Im Bereich der Kundendienstpolitik ist der Handler gehalten, alle Fahrzeuge
seiner Marke zu warten und zu reparieren, gleich ob sie bei ihm oder einem
Markenkollegen gekauft wurden. Uber diese Mindestanforderungen hinausge-
hend kann der Handler sein Kundendienstangebot jedoch nach eigenem
Ermessen ausweiten. Lediglich die Ubemahme eines anderen Franchise z.B.
im Bereich von Schnell- oder Spezialdiensten (z.B. PIT-Stop, 1-2-3) wird ihm
vom Hersteller verwehrt werden.

Den gréRten Profilierungsfreiraum genieflt das Handelsunternehmen zweifels-
ohne im Bereich der Servicepolitik. Hier bieten sich eine kaum Uberschaubare
Falle von Einzelleistungen, die als Value-added zu anderen Artikein oder

Dienstleistungen oder als eigensténdige Leistungen konzipiert werden kénnen
304

Die Kommunikationspolitik wird ebenso wie die Betriebsstittengestal-
tungs- und Warenprasentationspolitik durch Richtlinien des Herstellers
beeinflult. Eine optische Gestaltung der Fassaden, die dem Erscheinungsbild
bzw. Corporate Design der Marke zuwider |auft, wird von dem Handler gegen-
Uber dem Systemflhrer nicht durchgesetzt werden kénnen. Au3erdem ist der
Hersteller gerade auf diesen Gebieten bemuht, durch handelsgerichtete
Unterstitzungsleistungen, seien sie materieller Natur, wie z.B. Repro-Vorla-
gen, Deko- und Werbematerialien, oder finanzieller Natur, wie z.B. Werbe-
kostenzuschusse, Investitionshilfen bei Umbau- oder Neubaumafinahmen, den
Handler zu systemkonformem Verhalten zu bewegen. Dennoch verbleiben den
Handlemn in diesem Instrumentebereich eine Fulle von Gestaltungsmdglichkei-

304 Einen Uberblick iiber die Vielzahl moglicher Serviceleistungen im Handel findet
sich z.B. in folgender Quelle: 0.V., Wieviel Service will Kénig Kunde ?, in:
Einzelhandelsberater, H. 4, 1993, S. 262 - 271, insbesondere S. 265 und 266.
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ten (z.B. durch Variationen der Raumaufteilung, Materialien, Licht, Farben) wie
vielfaltige Beispiele in der Praxis des Automobilhandels beweisen 305,

Die Preis- und Konditionenpolitik des markengebundenen Automobilhandels
wird schlieflich weniger durch explizite Preisvorgaben, als vielmehr durch die
vergleichsweise starre Handelsspanne limitiert. Auf diese Weise ist der
Preisspielraum fur Neuwagen und Original-Ersatzteile nach unten begrenzt, so
daR bestenfalls kurzfristige Discount-Strategien unter Einstandspreis maglich
sein werden. Nichtsdestoweniger reicht die Ubliche Handelsspanne von 13-
20% infolge der hohen Verkaufspreise aus, preispolitische Akzente zu setzen
und somit zusétzliches akquisitorisches Potential aufzubauen.

FaRt man die bisherigen konzeptionellen Uberlegungen zusammen, ist festzu-
stellen, daR in den vertraglichen Vertriebssystemen des Automobilhandels
dem einzelnen Héandler im Rahmen des Marketing zahlreiche Freirdume zur
individuellen Profilierung seines Handelsbetriebes im Wettbewerbsumfeld
verbleiben. Die grofiten Profilierungspotentiale erwachsen den Handelsunter-
nehmen dabei offenkundig aus der Service- und Kundendienstpolitik sowie der
Sortimentspolitik im Bereich von Gebrauchtwagen und Zubehér 396 Auf der
anderen Seite ist jedoch nicht auszuschlieRen, dafl in Folge der strukturell
bedingten Homogenitdt der Vertragshandler insbesondere eines Vertriebs-
systems gerade die graduellen Differenzierungen in den stérker limitierten

305 \n der einschlagigen Fachpresse werden regelmaRig herausragend gestaltete
Handelsbetriebe vorgestellt. Vgl. etwa: Soric, M., Mensch bleib mobil!, in:
Autohaus, H. 3, 1993,S. 51-53; 0.V., Servicezentrum, in: Autohaus, H. 9, 1991,
S. 40-44.

306 7y einer ahnlichen Einschatzung kommt auch die Mehrzahl der Publikationen.
Vgl. etwa: Berg, H., Profilierung durch Differenzierung, Strategische Maximen
fur das Autohaus im Wettbewerb der neunziger Jahre, in: Dortmunder
Diskussionsbeitrdge zur Wirtschaftspolitik, Nr. 47, Hrsg.: Berg, H., Teichmann,
U., Dortmund 1990; derselbe, Das Automobilgeschéft am Ende der 80er Jahre,
a.a.0., S. 193 ff.; Ahlert, D., Backhaus, K., Meffert, H., Automobilmarketing aus
Hersteller-, Handels-, und Zuliefererperspektive, a.a.0., S. 72 ff.
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Bereichen des Neuwagensortimentes sowie der Betriebsstattengestaltungs-,
Kommunikations- und Preispolitik eine vergleichsweise groRe Profilierungswir-
kung im Markt entfaiten. Dieser Frage wird im Zuge der sich anschlieenden
empirischen Analyse weiter nachzugehen sein.

5. Bezugsrahmen der empirischen Analyse

Fur die beabsichtigte empirische Untersuchung ist anhand der bisherigen
Uberlegungen zu den maRgeblichen Aktionsparametern und den situativen
EinfluBfaktoren der Betriebstypenbildung und -profilierung der aligemeine
Bezugsrahmen (vgl. Abb. 7) zu konkretisieren J97. Der inhaltlichen Struktur
dieses Bezugsrahmens folgend, sollen im folgenden Untersuchungsschritt
Betriebstypen von Automobil-Vertragshéndlern gebildet und dartiber hinaus die
Faktoren innerhalb und auRerhalb des Entscheidungsfeldes der Handelsbe-
triebe identifiziert werden, die einen mdglichst hohen Erkldarungsbeitrag zur
Trennung dieser Betriebstypen liefemn.

Im Mittelpunkt des empirischen Bezugsrahmens in Abbildung 17 stehen die
Leistungsmerkmale bzw. Marketinginstrumente sowie ausgewahite Struktur-
merkmale der Automobilhdndler. Auf ihrer Basis wird die Bildung der
Betriebstypen durchgefiihrt. Im Bereich der Marketing-Instrumente kommen
dazu eine Vielzahl von Einzelvariablen in Frage, von denen aber angenommen
werden kann, daf sie sich auf vergleichsweise wenige Instrumentedimensio-
nen reduzieren lassen. Dementsprechend ist folgende Arbeitshypothese zu
Uberprifen:

307 per Bezugsrahmen zur empirischen Analyse dient in erster Linie der Strukturie-
rung der explorativen Beobachtungen und zur Integration der Untersuchungs-
hypothesen. Val. Fritz, W., Marktorientierte Unternehmensfiihrung, a.a.0., S.
75.
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Hyp mpim Die Art und Intensitat des Einsatzes der Marketinginstrumente &6t
sich durch zentrale Leistungsdimensionen abbilden; d.h. die Viel-
zahl der relevanten Instrumentevariablen kann zu einer geringeren
Anzahl von Faktoren zusammengefaft werden.

Eine &hnliche Uberlegung ergibt sich im Hinblick auf die Kontextfaktoren der
Marktumwelt und des Handelsmanagement:

Hyp kpim Die Auspragungen der situativen EinfluRfaktoren lassen sich zu
zentralen Kontextdimensionen verdichten; d.h. die Vielzahl der
relevanten Situationsvariablen kann zu einer geringeren Anzahl
von Faktoren zusammengefalit werden.

Entsprechend dem deskriptiven, ergebnisorientierten Begriffsverstandnis von
Betriebstypen 308 werden zur Typenbildung die Marketinginstrumente bzw. die
sie reprasentierenden Leistungsdimensionen herangezogen. Wenngleich die
Profilierungsziele und -strategien damit nicht explizit zur Typenbildung heran-
gezogen werden, kénnen die typenspezifischen Auspragungen der Instrumen-
tevariablen doch als Ausdruck der hinter ihnen stehenden Marketing- bzw.
Unternehmenskonzeption verstanden werden.

Mit der Wahl von Leistungsmerkmalen als typenbildende Variablen steht der
vorliegende Ansatz in partiellem Widerspruch zu dem Ansatz von Heinemann.
Heinemann bedient sich zur Typenbildung ausschlieBlich der Strukturmerk-
male. Im einzelnen stltzt er sich dabei auf die Warenbereiche, Kundengrup-
pen, Handelsfunktionen, Betriebsgrée und die Geschéftslage (= Standort) der
von ihm untersuchten Bekleidungsfachgeschéfte 309 Heinemann begrtindet

308 Vgl. die diesbezuglichen Ausfihrungen und Begriffsabgrenzungen in Kapitel
A.2 dieser Arbeit.

309 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 66
-69 und Abb. 16, S. 73.
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diese Vorgehensweise mit der langfristigen Konstanz der Strukturmerkmale,
die sich kurzfristigen taktischen und operativen Entscheidungen weitgehend
entziehen 370, Dabei Ubersieht er jedoch den Umstand, daR auch der Einsatz
der Marketinginstrumente strategischen Charakter hat 377, AuRerdem deter-
miniert Heinemann mit seiner spezifischen Form der Operationalisierung von
Warengruppen- und Kundengruppenmerkmalen bereits in starkem MafRe die
Auspragungen der Leistungsmerkmale, so dafl vermutlich analoge empiri-
schen Betriebstypen aus einer Gruppierung mit Hilfe der Leistungsmerkmale
resultiert hatten 372 Von der spezifischen Operationalisierung der Struktur-
merkmale bei Heinemann abgesehen, erscheinen diese Merkmale aufgrund
inres hohen Abstraktionsniveaus dartber hinaus eher geeignet, Unterschiede
zwischen Betriebsformen denn zwischen differenzierten Betriebstypen zu
begrunden 373

Fur die vorliegende Untersuchung laRt sich aus den bisherigen Uberlegungen
folgende Hypothese ableiten:

310 Vgl. ebenda, S. 66.

377 zu einer dhnlichen Uberlegung kommt auch Wahle bei der Bestimmung der
betriebstypenbildenden Instrumentestrategien. Wahle zieht zur Ermittlung
empirischer Betriebstypen im Elektro-Fachhandel die Sortiments-, Preis-, Ser-
vice-, Personal- und Geschaftslagenstrategie heran. Damit wahlt er eine
Mischung aus Leistungs- und Strukturmerkmalen. Vgl. Wahle, P., Erfolgsde-
terminanten im Einzelhandel, a.a.0., S. 118 - 126.

372 Hierfir spricht auch das Ergebnis seiner diskriminanzanalytischen Uberpriifung
der Betriebstypen mittels der Leistungsmerkmale. In dieser Analyse konnten die
auf Grundlage der Strukturmerkmale gebildeten Typen zu 89% mit Hilfe der
Leistungsmerkmale wieder richtig klassifiziert werden. Vgl. ebenda, S. 99 ff.

313 Wie bereits im Verlauf der Arbeit dargelegt wurde, dienen vor allem die Breite
angebotener Warenbereiche und Warengruppen, die BetriebsgréRe
(ausgedriickt als Betriebsflache) und die Geschéftslage / der Standort eines
Handelsbetriebes zur Kennzeichnung seiner Betriebsform (z.B. die des Waren-
hauses).
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Hyp BT Mit Hilfe der zentralen Leistungsdimensionen lassen sich Gruppen
von Automobil-Vertragshdndlern bilden, die differenzierte
Betriebstypen widerspiegeln.

Zusétzlich zu den Leistungsmerkmalen wird in der empirischen Analyse die
Betriebsgrée als Strukturmerkmal bei der Betriebstypenbildung Berticksichti-
gung finden. Dies hat jedoch weniger inhaltlich-konzeptionelle als vielmehr
meftechnische Grunde. Durch die Einbeziehung der BetriebsgréRe sollen die
von den Untersuchungspersonen bekundeten Auspragungen der Leistungs-
merkmale insofern zusatzlich verifiziert werden, als die Betriebsgrée in Kom-
bination mit der Merkmalsauspragung eines Marketinginstrumentes weiteren
Aufschiuf} ber Qualitat und Quantitat einzelner Aktionsparameter geben kann.

Eine differenzierte Bertcksichtigung der durch die Handelsunternehmen ange-
botenen Waren- und Dienstegruppen erscheint dartber hinaus insofem Uber-
flussig, als diese durch die Markenbindung mehrheitlich determiniert sind und
die Nutzung der verbliebenen Freirdume Uber die Auspragungen der Lei-
stungspolitik erfafdt werden kann.

Wenngleich die Leistungsmerkmale zundchst ungewichtet zur Typenbildung
herangezogen werden, so ist dennoch nicht davon auszugehen, daf} sie in
identischer Weise zur Differenzierung der Betriebstypen beitragen. Demnach
ist der folgenden Hypothese nachzugehen:

Hyp gtp Die Leistungsdimensionen tragen in unterschiedlichem MaRe zur
Differenzierung der Betriebstypen bei; d.h. sie liefern unterschied-
lich hohe Erkldrungsbeitrage fur die Gruppentrennung.

Solite sich diese Hypothese bestatigen, geben die Unterschiede in den Erkla-
rungsbeitragen der Leistungsdimensionen Hinweise auf die einzelnen Profilie-
rungspotentiale der Instrumentestrategien, so dall sich eine Rangfolge der
wesentlichen Bestimmungsfaktoren der Betriebstypenprofilierung im Automo-
bilhandel ableiten lieRe.
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Um dem situativen Ansatz der Arbeit Rechnung zu tragen, sind in dem empiri-
schen Bezugsrahmen eine Reihe von Wirkungsbeziehungen zwischen dem
untermehmensexternen und unternehmensinternen Kontext und den Betriebs-
typen modelliert, die anhand der folgenden Hypothesen empirisch Gberpruft
werden sollen:

Hyp mu1

Hyp mu2

Hyp K

Hyp uF1

Hyp uF2

Die Faktoren der Markt- und Wettbewerbssituation sind geeignet,
Unterschiede zwischen den Betriebstypen zu erkléren.

Die Kontextfaktoren der Marktumwelt tragen in unterschiedlichem
MafRe zur Beschreibung und Erkldrung der Betriebstypen-Unter-
schiede bei.

Die Kundenstruktur der Handelsbetriebe variiert in Abhangigkeit
von der Betriebstypen-Zugehdrigkeit.

Die Auspragungen der Kontextfaktoren der Unternehmensfihrung
im Handelsbetrieb dndern sich mit dem Betriebstyp; d.h. die
Merkmale, die die Situation des Handelsmanagement kennzeich-
nen, sind geeignet, Unterschiede zwischen den Betriebstypen zu
erklaren.

Die Kontextfaktoren der Unternehmensflihrung tragen in unter-
schiedlichem MaRe zur Beschreibung und Erkldrung der
Betriebstypen-Unterschiede bei.

Analog der Uberlegung, daR die Leistungsdimensionen geeignet sind, das
Profilierungspotential von Betriebstypen differenziert erkidren zu kénnen, durfte
die Analyse der obigen Hypothesen zu den Wirkungen der situativen Faktoren
Aufschllsse Uber die Grinde fur die Wahl und die situative Eignung einzelner
Betriebstypen-Strategien liefern.
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6. Empirische Analyse der Betriebstypenbildung und -differenzierung
im Automobilhandel

6.1 Design der Untersuchung

Die empirische Uberprifung des Bezugsrahmens zur Betriebstypenbildung und
-profilierung soll auf Basis umfangreichen primér- und sekundarstatistischen
Datenmaterials erfolgen, dal® im Rahmen eines Forschungsprojektes mit
einem auf dem deutschen Automobilmarkt tatigen Automobilhersteller bzw. Im-
porteur 374 erhoben und aufbereitet wurde. In einem ersten Schritt erscheint es
zweckmafig, diese Datenbasis und ihre Erhebungsform néher zu kennzeich-
nen.

6.11 Datenerhebung und Datenbasis

Im Rahmen der Kooperation mit dem HERSTELLER konnten alle westdeut-
schen Vertragshandler, die seinem Vertriebssystem angeschlossen sind, ana-
lysiert werden. Die Beschrankung auf die Handler in den alten Bundeslandemn
resultiert aus dem Umstand, daR das Forschungsprojekt in dem Zeitraum von
Mitte 1989 bis Mitte 1991 durchgefiihrt wurde und demzufolge der Aufbau einer
Vertriebsorganisation in den neuen Bundesldndem erst begonnen hatte. Somit
war nicht zu erwarten, daf® die neu akquirierten Handler Uber ausreichendes
Wissen und Erfahrung bezlglich der Thematik der marktorientierten Unter-
nehmensfihrung und der Betriebstypenprofilierung verfligen konnten.

Die Wiedervereinigung der beiden deutschen Staaten hat dariber hinaus auch
Auswirkungen auf die Struktur der letztlich in die empirische Datenanalyse ein-

314 |m folgenden wird aus Vereinfachungsgriinden von "dem HERSTELLER" bzw.
"der MARKE" gesprochen werden. Zur Kennzeichnung von Besonderheiten, die
sich auf dieses eine System beziehen, werden die beiden Begriffe entspre-
chend in GroRbuchstaben gesetzt.
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bezogenen Handelsbetriebe. Durch den vereinigungsbedingten Nachfragesog
in den Jahren 1990 und 1991 haben vor allem in Grenzndhe operierende
Handler einen betrachtlichen, temporalen Absatzzuwachs verzeichnen kénnen.
Um auf diese "regionale Sonderkonjunktur" zurtickgehende Verzerrungseffekte
aus der Datenbasis auszuschliefen, wurden die Vertragshandler, die ihre
angestammten Marktverantwortungsgebiete in relativer Grenznahe zur ehema-
ligen DDR haben, aus der weiteren Analyse ausgeschlossen. AnschlieRend
waren die im Sample verbliebenen Héandler noch durch kontrollierte
Zufallsauswahlen so zu selektieren, daf} die Reprasentativitat der untersuchten
Betriebe hinsichtlich der zentralen situativen Merkmale, wie Betriebsgrée und
lokale Marktbedingungen, wieder gewéhrleistet war. Schliellich konnten die
Daten von 345 Vertragshandlern in die weitere Analyse einbezogen werden.
Diese 345 Handler bilden entsprechend die Datenbasis fur die vorliegenden
Untersuchungen.

Um dem Ziel einer mdglichst umfangreichen Erfassung aller relevanten
Bestimmungs- und EinfluRfaktoren gerecht zu werden, wurden basierend auf
dem allgemeinen und dem empirischen Bezugsrahmen zwei Fragebdgen ent-
wickelt, mit deren Hilfe einerseits der AuRendienst des HERSTELLERS und
andererseits die Vertragshandler schriftlich befragt wurden. Die Befragung des
HERSTELLER-Auendienstes war dabei der Befragung der Héandler vorge-
schaltet, so da® die Erfahrungen aus dieser Phase der Datenerhebung flr die
Konzipierung des Handler-Fragebogens genutzt werden konnten.

Die Befragung des AuRendienstes wurde im Herbst 1989 mit Hilfe eines 7-sei-
tigen Fragebogens durchgefuhrt, in dessen Rahmen die AuRendienstmitarbei-
ter zu jedem der von ihnen betreuten Vertragshandler anhand von 9 Themen-
komplexen mit insgesamt 48 Einzelaspekten bzw. Teilfragen Stellung nehmen
konnten 375 Zusatzlich zu dieser Priméarerhebung gingen auch eine Fulle von

375 per Fragebogen der AuBendienst-Befragung ist im Anhang Il der Arbeit abge-
druckt. HERSTELLER-spezifische Termini wurden durch branchenibliche

(Fortsetzung der Ful3note auf der néchsten Seite)
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Sekundérdaten, die aus den Datenbanken des HERSTELLERS entnommen
werden konnten, in die Analyse ein. Zu diesen Sekundérdaten gehéren Infor-
mationen Uber Absatz, Flachen, Mitarbeiter und sonstige Strukturdaten des
jeweiligen Handelsbetriebes; weiterhin Daten Uber die Marktstruktur, das
Marktvolumen und -potential sowie die lokale Wettbewerbssituation im Markt-
verantwortungsgebiet des Handlers 376 SchlieBlich konnten den einzelnen
Héandlemn noch eine Reihe von Indikatoren des 6konomischen und psychogra-
phischen Erfolges zugeordnet werden. Im einzelnen werden diese Erfolgsindi-
katoren in Kapitel C der Arbeit dargelegt und prazisiert werden.

Gestutzt auf die Ergebnisse der AuRendienst-Befragung und auf eine Reihe
intensiver Expertengesprache mit Vertretern des HERSTELLERS wie auch von
MARKEN-Handelsuntermehmen wurde ein zweiter Fragebogen zur Befragung
der Handlerschaft konzipiert. Nach mehreren Tests wurde er den westdeut-
schen Handlern im Fruhjahr und Sommer 1991 zur schriftlichen Beantwortung
vorgelegt 377, Der Handler-Fragebogen umfaiit 17 Fragenkomplexe mit insge-
samt 167 Einzelaspekten. Den Kern der Aufendienst- und der Handler-Frage-
bégen bilden standardisierte Fragen, bei denen die Probanden zu einer vorge-

Begriffe ersetzt, um so eine ldentifizierung des konkreten Vertriebssystems zu
verhindern.

376 pie differenzierten Daten iiber die Marktumwelt konnten durch eine Verkniip-
fung von Volkszahlungsdaten (Basis Volkszahlung 1986 mit entsprechender
Fortschreibung auf 1988) mit Marktdaten des HERSTELLERS, die von diesem
aus eigenen Statistiken sowie den Informationen, die das Kraftfahrtbundes-
amtes (KBA) den Automobilherstellern regelmafig zur Verfugung stelit, gewon-
nen werden.

317 Angesichts der intensiven Diskussion der Fragebdgen hinsichtlich inhaltlicher
Zusammensetzung und semantischer Gestaltung mit Experten des
HERSTELLERS und zahireichen Vertragshandlern der MARKE kann davon
ausgegangen werden, daf3 die vorliegende Befragung den Anforderungen an
eine reliablen und validen Messung der interessierende Sachverhalte gerecht
werden. Zu den Giitekriterien der Datenerhebung vgl. ausfiihrlich Berekoven,
L., Eckert, W., Ellenrieder, P., Marktforschung, Methodische Grundlagen und
praktische Anwendung, 6. Aufl., Wiesbaden 1993, S. 84 - 88; Meffert, H., Mar-
ketingforschung und Kauferverhalten, 2. Aufl., Wiesbaden 1992, S. 179 - 181
(im folgenden zitiert als: Meffert, H., Marketingforschung).
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gebenen Aussage bzw. einem ausgewiesenen Item auf einer Rating-Skala
bzw. einer Nominalskala durch einfaches Ankreuzen Stellung nehmen konnten
318 |nhaltlich sind die Befragungen komplementir angelegt, d.h. Sachver-
halte, die von den AuRendienst-Mitarbeitern aufgrund eines fehlenden Ein-
blicks in die Details der Unternehmensfihrung des einzelnen Handelsunter-
nehmens nicht umfassend beantwortet werden konnten, wurden ausschliellich
in der Handlerbefragung bertcksichtigt. Dartiber hinaus wurden die Mitarbeiter
des HERSTELLERS jedoch auch zu Themen befragt, bei denen seitens der
Vertragshandler gewisse Vorbehalte zu erwarten waren (z.B. Ausgestaltung
der Preispolitik) oder bei denen eine Validierung der Handleraussagen durch
sachkundige Dritte wunschenswert erschien.

6.12 Methodische Vorgehensweise zur Ableitung von Betriebstypen und
ihrer Profilierungsdimensionen

Die groRe Zahl der primédr- und sekundéarstatistisch erfalten Variablen zur
Kennzeichnung des Handelsmarketing und der internen und externen Situation
der Autohandler erfordert einen ersten Analyseschritt, im Rahmen dessen die
Einzelvariablen zu héher aggregierten Konstrukten verdichtet werden 379, Als
statistisches Verfahren zur Erreichung dieser Datenreduktion kommt insbeson-
dere die Faktorenanalyse in Betracht 920. Klassischerweise wird die Fakto-

318 per Handler-Fragebogen ist der Arbeit ebenfalls in anonymisierter Form im
Anhang |l der Arbeit beigefuigt.

379 Dieser Analyseschritt dient zugleich der Uberpriifung der Arbeitshypothese Hyp
MDIM.

320 \jgI. Backhaus, K. Erichson, B., Plinke, W. Weiber, R., Multivariate
Analysemethoden, Eine anwendungsorientierte Einflhrung, 7. Aufl., Berlin u.a.
1994, S. 188 - 259 und insbesondere S. 189 f. (im folgenden zitiert als: Back-
haus, K., et al., Multivariate Analysemethoden); Bauer, F., Datenanalyse mit
SPSS, Berlin, Heidelberg, u.a. 1984, S. 201 ff. Bauer fiihrt als weiteres Verfah-
ren zur Datenreduktion die ltem-Gesamtwert-Korrelation auf. Aufgrund der dis-

(Fortsetzung der Ful3note auf der ndchsten Seite)
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renanalyse dabei als Instrument zur Entdeckung von Variablenbeziehungen
verstanden, indem versucht wird, aus einer gegebenen Variablenstruktur hypo-
thetische Konstrukte statistisch zu ermitteln. Neben dieser exploratorischen
Ausrichtung wird in jungerer Zeit auch das Erkenntnisziel einer Struktur- bzw.
Hypothesenprifung mit dem Verfahren der Faktorenanalyse verfolgt. Die
sogenannte konfirmatorische Faktorenanalyse kommt dabei als Bestandteil der
Kausalanalyse und hier in erster Linie des LISREL-Modells (LISREL = Linear
Structural Relationship) zum Einsatz 927,

Far die vorliegende Fragestellung einer kontrollierten Datenreduktion erweisen
sich beide Verfahren zunachst nur als bedingt geeignet. Die konfirmatorische
Analyse hat den Nachteil, a priori genau spezifizierte Wirkungszusammen-
hange zwischen Indikatorvariablen (= Ursprungsvariablen) und hypothetischen
Konstrukten zu erfordern. Dieser strengen Anforderung kann bei der hier
beabsichtigten Verdichtung der Uber die Befragungen erhobenen Instrumente-
variablen zu Leistungsdimensionen sicher nicht immer hinreichend Rechnung
getragen werden, so daf? die Analyse immer auch teil-explorativen Charakter
haben wird. Schwerer als dieser Einwand wiegt aber der Umstand, daf} die
konfirmatorische Faktorenanalyse, wie sie uber das LISREL-Programm zur
Verfugung gestellt wird, nicht in der Lage ist, Faktorwerte zu berechnen, als
getrennte Variablen auszuweisen und somit fur nachgelagerte statistische
Analyseverfahren verfuigbar zu machen 922 Folglich verfehit die konfirmatori-

kutierten Vor- und Nachteile beider Verfahren erscheint die Faktorenanalyse mit
der oben naher spezifizierten Vorgehensweise fur die vorliegende Analyse
allerdings als das geeignetere Verfahren. Vgl. hierzu ausfuhrlich Bauer, F.,
Datenanalyse mit SPSS, a.a.0., S. 247 - 249 und S. 258 - 259.

321 zu den Zielsetzungen und verfahrenstechnischen Besonderheiten der konfirma-
torischen Faktorenanalyse und der Kausalanalyse bzw. des LISREL-Modells
vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 322 - 432
und insbesondere die Seiten 409 - 424; sowie im Original: Jéreskog, K.G., Sor-
bom, D., LISREL 7, A Guide to the Programm and Applications, 2. Aufl., Chi-
cago, lll. 1989, S. 96 - 104.

322 Faktorwerte stellen die numerischen Auspragungen der Faktoren bei den
Untersuchungsobjekten dar. Die durch die i Faktoren ausgedriickten n Varia-

(Fortsetzung der FulBnote auf der nachsten Seite)
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sche Faktorenanalyse das primére Untersuchungziel des vorliegenden Anwen-
dungsfalles.

Demgegenuiber bietet die explorative Faktorenanalyse die Mdglichkeit der
Faktorwert-Generierung. Allerdings birgt ein rein exploratives Vorgehen bei der
Konstruktbildung in Form einer simultanen Analyse aller fur eine Datenreduk-
tion in Frage kommenden Ursprungsvariablen die Gefahr, schwer interpretier-
bare und wenig valide Faktorenmuster zu erzeugen 323 Um diesem Problem
zu begegnen, wurde fUr die nachfolgende empirische Analyse die Vorgehens-
weise einer restringierten Faktorenanalyse gewahit 324 Prinzipiell werden
dazu die in der Datenbasis enthaltenen Items unter inhaltlichen Gesichtspunk-
ten einzelnen Instrumentekategorien (z.B. Serviceleistungen) zugeordnet. Fur
die so erzeugten, theoretisch begrindeten a priori Gruppierungen von Varia-
blen werden anschlieBend jeweils Faktorenanalysen unter Anwendung der
Hauptkomponentenmethode mit Hilfe des Programmpaketes SPSS durchge-
fuhrt 325 Im Gegensatz zu einer rein explorativen Analysemethode werden bei

blenwerte je Untersuchungsobjekt werden also durch i Faktorwerte ersetzt, so
daR eine Reduktion der Beobachtungswerte je Fall von (n-i) erreicht werden
kann. Vgl. hierzu auch Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden,
a.a.0., S. 231 - 232; Bleymiiller, J., Multivariate Analyse fur Wirtschaftswissen-
schaftler, Manuskript, Minster 1989, S. 116 - 120 (im folgenden zitiert als:
Bleymidiller, J., Multivariate Analyse).

323 \Werden zum Beispiel alle Befragungsergebnisse zum Marketing der Automobil-
handler in nur einer Analyse zu Faktoren verdichtet, ist damit zu rechnen, daR
sowohl Variablen der Sortiments-, Service-, Preis- und Kommunikationspolitik
auf einen Faktor hoch laden und es liberdies zu einer ganzen Reihe von Mehr-
fachladungen kommt. Eine derartiges Faktorenmuster wird jedoch kaum prazise
zu interpretieren sein. Vielmehr ist es Ausdruck eines bestimmten typischen
Zusammentreffens ahnlicher Instrumenteauspragungen bei bestimmten Grup-
pen von Handlern.

324 Kube schlagt dieses Verfahren mit dhnlicher Intention zur Konstruktgewinnung
im Vorfeld seiner kausalanalytischen Ansatzes zur Erfolgsfaktorenforschung im
Handel vor. Vgl. ausfihrlich Kube, Chr., Erfolgsfaktoren in Filialsystemen,
a.a.0,S. 188 - 189.

325 pas Softwarepaket SPSS (Superior Performing Software System) ist als Win-
dows-Applikation in der Version 5.0 in dem Fachbereichnetz der Wirtschafts-

(Fortsetzung der FulBnote auf der ndchsten Seite)
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diesem Ansatz nicht samtliche Variablen in einer Faktorenanalyse simultan
verarbeitet, sondern stets nur eine von dem Forscher vorgegebene, im Hinblick
auf die intendierten Konstrukte begrenzte, d.h. "restringierte" Anzahl.

Die Entscheidung fur das Hauptkomponentenverfahren zur Faktorextraktion im
Rahmen der Faktorenanalyse ergibt sich einerseits durch das Forschungsziel,
die vorgegebene Datenstruktur durch mdéglichst wenige Faktoren zu reprodu-
zieren, und andererseits aus dem Umstand, da® nur bei der Verwendung der

Hauptkomponentenmethode die Faktorwerte exakt berechnet werden kénnen
326

Aufbauend auf den restringiert ermittelten Faktoren bzw. Leistungsdimensio-
nen werden dann in einem weiteren Analyseschritt die Betriebstypen des
untersuchten Vertragshandler-Systems mit Hilfe clusteranalytischer Verfahren
gebildet (Hypothese Hyp gt) und anhand der Auspragungen der Marketing-
instrumente charakterisiert.

Um daruber hinaus Aufschlull zu erhalten, welche der typenbildenden Lei-
stungsdimensionen in besonderer Weise zur Differenzierung der Handlertypen

wissenschaftlichen Fakultat sowie als Programmversion 4.0 auf dem Grof3rech-
ner des Rechenzentrums der Westfalischen Wilhelms-Universitat Minster
installiert. Fir die vorliegenden Analysen wurde ausschlieBlich auf die Win-
dows-Version zurickgegriffen.

326 zur Kennzeichnung und kritischen Diskussion des Hauptkomponentenmodelis
im Gegensatz zum Hauptachsen- bzw. Faktorenmodell vgl. ausfiihrlich Back-
haus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 220 - 222; Bleymdiller,
J., Multivariate Analyse, a.a.0., S. 76 - 103; Theis, H.-J., Einkaufsstattenposi-
tionierung, Grundlage der strategischen Marketingplanung, Wiesbaden 1992,
S. 356 - 359.

Auf die Besonderheiten des Hauptkomponentenverfahrens hinsichtlich der
Berechnung der Faktorwerte vgl. Brosius, G., SPSS/PC+ Advanced Statistics
and Tables, Einflihrung und praktische Beispiele, Hamburg, New York, u.a.
1989, S. 166 (im folgenden zitiert als: Brosius, G., Advanced Statistics);
Norusis, M.J., SPSS/PC+ Statistics 4.0, Chicago (lllinois) 1990, S. B-144 (im
folgenden zitiert als: Norusis, M.J., Statistics).
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beitragen (Hypothese Hyp gtp), bietet sich die Diskriminanzanalyse als ein
strukturenprufendes Verfahren an. Die Diskriminanzanalyse versucht, die
Unterschiedlichkeit einer nominalskalierten Variablen (in diesem Fall der
Betriebstypenzugehdérigkeit eines Handlers) durch eine Linearkombination
metrisch skalierter unabhangiger Variablen (in diesem Fall der Leistungs-
dimensionen) statistisch auszudriicken. Demzufolge kann bezogen auf die vor-
liegende Fragestellung davon ausgegangen werden, daf die Leistungsdimen-
sionen, die im Rahmen einer Diskriminanzanalyse starker als andere die
Gruppenunterschiede erklaren, auch inhaltlich als zentrale Differenzierungs-

bzw. Profilierungsdimensionen im Automobilhandel interpretiert werden kénnen
327

6.2 Betriebstypenkonstituierende Struktur- und Marketinginstrumente-
Dimensionen

Entsprechend der dargelegten Vorgehensweise gilt es nunmehr, getrennt fur
jeden der Mixbereiche des Marketinginstrumentariums Faktoren bzw. Lei-
stungsdimensionen mit Hilfe restringierter Faktorenanalysen abzuleiten.

In der Uberwiegenden Zahl handelt es sich bei den erfafiten Variablen zur
Kennzeichnung des Marketinginstrumente-Einsatzes um Befragungsdaten, die
auf 5-stufigen Rating-Skalen erhoben wurden. Die Verwendung von Rating-

327 Auf verfahrenstechnische Besonderheiten der Cluster- und der Diskriminanz-
analyse, die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung von Bedeutung sein
werden, wird erst in den Abschnitten B.6.3 und B.6.4 detailliert eingegangen
werden, wenn die angesprochenen Verfahren zur Anwendung kommen. Einen
komprimierten Uberblick {ber Zielsetzung und methodische Grundlagen der
beiden Analyseverfahren bieten beispielhaft folgende Grundlagenwerke: Bere-
koven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P., Markfforschung, a.a.0., S. 221 - 225 und
S. 233 - 238; Huttner, M., Grundziige der Marktforschung, 4. Aufl., Berlin, New
York 1989, S. 207 - 215 und S. 242 - 254; sowie Meffert, H., Marketingfor-
schung, a.a.0., S. 267 - 293.
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Skalen zur Erfassung der Instrumenteauspragungen hat den Vorteil, da neben
der Abfrage, ob bestimmte Leistungen in dem konkreten Handelsbetrieb Uber-
haupt angeboten werden, zuséatzlich die Intensitdt des Instrumenteeinsatzes
von den Befragten artikuliert werden kann 328 Streng genommen weisen die
Befragungsdaten infolge der Verwendung von Rating-Skalen nur ordinales und
damit kein metrisches Skalenniveau auf 329 Die so erfaliten MeRwerte erfuil-
len mithin auch nicht eine der grundiegenden Anwendungsvoraussetzungen
der Faktorenanalyse. In der Literatur hat sich jedoch, gestutzt auf empirische
Untersuchungen, die Auffassung durchgesetzt, dafl Rating-Skalen als Intervall-
Skalen interpretiert werden kénnen 930, so daR die Uber diesen Skalentyp
erhobenen Daten grundsatzlich mit allen multivariaten statistischen Verfahren
analysiert werden kénnen.

6.21 Strukturdimensionen

Entsprechend den Uberlegungen zur Bedeutung der Strukturmerkmale fir das
Betriebstypenmarketing wird die BetriebsgréBe als das Strukturmerkmal mit

928 7y diesem Zweck wurde eine Skala entwickelt, die neben der Antwortkategorie
"Nein" die Antwortkategorie "Ja" durch eine Intensitatsskala von "ansatzweise"
bis "sehr intensiv" ersetzt (vgl. z.B. Frage 3 des Handler-Fragebogens). Zusatz-
lich kommen S5er-Rating-Skalen mit dem gebrduchlichen Kontinuum von "trifft
sehr zu" bis "trifft gar nicht zu" zum Einsatz (vgl. z.B. Frage 7 des Handler-Fra-
gebogens).

329 Es wird Ublicherweise zwischen Nominal-, Ordinal-, Intervall- und Verhaltnis-
Skalen unterschieden, wobei die beiden ersten Skalenniveaus auch als nicht-
metrisch und die Intervall- und Verhaltnis-Skala als metrisch verstanden wer-
den. Vgl. hierzu Meffert, H., Marketingforschung, a.a.0., S. 183 - 185.

330 7y dem Thema der Skalierung und der Interpretation von Ratingskalen als
metrische Intervall-Skalen vgl. ausfiihrlich Kallmann, A., Skalierung in der
empirischen Forschung: Das Problem ordinaler Daten, Miinchen 1979, und hier
vor allem S. 59 - 64; Berekoven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P., Marktforschung,
a.a.0, S. 69 - 73; Kroeber-Riel, W., Konsumentenverhalten, a.a.0., S. 186 f.,
Meffert, H., Marketingforschung, a.a.0., S. 185 und die dort zitierte Literatur.
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dem gréRten Differenzierungspotential aus Sicht des Handels in die Analyse
der betriebstypenkonstituierenden Dimensionen einbezogen 337,

Als Kennzahlen zur Messung der Betriebsgré3e werden die Flache als Input-
bezogener sowie der Neuwagenabsatz als Output-bezogener Malstab heran-
gezogen 332 Zur Erfassung beider GréRenindikatoren wurde auf die Daten-
bestdnde des HERSTELLERS zurtickgegriffen. Die Betriebsflache, wie sie
den weiteren Analysen zugrunde gelegt wird, ist zu verstehen als "bebaute
Flache". Diese MaRgréRRe hat sich als geeignete Operationalisierung des Kon-
struktes "Flache" erwiesen, da sie einerseits die Verkaufsflachen sowie die
Flachen fur Kundendienst und Teilelager einschliet, andererseits aber unbe-
baute Flachen, die zum Erhebungszeitpunkt gar nicht oder lediglich zur Auf-
nahme des Neufahrzeug-Lagers genutzt werden, unbertcksichtigt 1aRt. Der
Ruackgriff auf detailliertere Kennzahlen wie Verkaufs- oder Werkstattfliche
erbringt demgegenuber keinen wesentlichen Informationsgewinn, da diese
GroRen hohe Korrelationen 333 mit der gewihiten Variable "bebaute Flache"
aufweisen. Gleiches gilt im Ubrigen fur die Verwendung der Mitarbeiterzahl als
einem weiteren maéglichem Input-bezogenen GréRenindikator.

337 vgl. Abschnitt 4.4 dieses Kapitels.

332 zu den unterschiedlichen Maglichkeiten der Operationalisierung und Messung
der Betriebsgroe vgl. auch Abschnitt B.3.2 und die dort zitierte Quelle von
Hansen, U., Algermissen, J., Handelsbetriebslehre, a.a.0., S. 59 - 60.

333 Berechnet wurden zu diesem Zweck Pearsonsche Produkt-Moment-Korrela-
tionskoeffizienten wie sie fiir metrische Daten Ublich sind. Die besagten Korre-
lationskoeffizienten mit der Variable "bebaute Flache" waren samtlich gréRer
als +0.8, so daf eine Aufnahme weiterer Indikatoren der Flache nur redundante
Informationen geliefert hatte. Zu dem Pearsonschen Korrelationskoeffizienten
vgl. hinsichtlich der Berechnung mit SPSS: Schubé, W., Uehlinger, H.-M., Per-
leth, Ch., Schroger, E., Sierwald, W., SPSS, Handbuch der Programmversionen
4.0 und SPSS-X 3.0, Stuttgart, New York 1991, S. 291 ff.; sowie hinsichtlich
methodischer Grundlagen: Bocker, F., Korrelationskoeffizienten, in: WiSt, H. 8,
Aug. 1978, S. 379 - 383.
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Neben der Betriebsflache findet schlieBlich der Absatz an Neuwagen
Beruicksichtigung. Um auRergewdhnliche Schwankungen in den Absatzzahlen
zu relativieren, die vor allem auf die Abwicklung von besonders umfangreicher
GroRkunden- bzw. Flottengeschéften in einem Geschéftsjahr zurtckzufihren
sind, sich aber voraussichtlich nicht in vergleichbarer Gréfenordnung peri-
odisch wiederholen, wurde ein Durchschnittswert aus den Neuzulassungen der
Vertragshéndler in den Jahren 1989 und 1990 gebildet 34. In Anbetracht inrer
historischen Einmaligkeit wurden die Absatzzahlen des Jahres 1991 nicht als
valider Gréenmafstab gewertet und daher aus der Auswertung ausgeschlos-
sen.

Die untersuchten Vertragshandler weisen hinsichtlich ihrer Betriebsgréen eine
groRRe Bandbreite auf. Sie reicht von Betrieben mit weniger als 100 bis zu Han-
delsunternehmen mit weit mehr als 1.000 Neuwagenverkaufen pro Jahr. Diese
GréRenstruktur deckt sich zugleich weitgehend mit den Angaben, wie sie auch
in anderen Untersuchungen ausgewiesen werden 339 Als durchschnittliche
Anzahl der Kfz-Verkaufe je Handelsunternehmen durfte bei den groRen Auto-
mobilmarken eine Zahl von 250 - 500 Einheiten realistisch sein 936 Damit liegt

334 Die amtlich registrierten Neuzulassungen, die auf einen Handler entfallen, wer-
den hier mit seinem Neuwagenabsatz in einer Periode gleichgesetzt. Abwei-
chungen kénnen sich lediglich durch zeitliche Verzégerungen zwischen Verkauf
und Zulassung eines Kfz, insbesondere zu einem Jahreswechsel, oder durch
Querlieferungen an Handler des gleichen Systems ergeben. Diese Ungenauig-
keiten kénnen aber nach Expertenmeinung vernachlassigt werden.

335 Vgl. z.B. Reuss, H., Konfliktmanagement im Franchise-Vertriebssystem der
Automobilindustrie, a.a.0., S. 324. Reuss hat eine Bandbreite von 100 bis
1.500 Neuzulassungen je Betrieb erhoben.

336 Die in zahlreichen Publikationen ausgewiesenen geringeren Absatzzahlen sind
vielfach darauf zurlickzufiihren, dal entweder der Durchschnitt Gber alle Fabri-
kate gebildet wurde, oder aber die Neuzulassungen einer Marke auf all ihre
Verkaufsstiitz- und Servicepunkte, d.h. Haupt- und Unterhandler / Vertrags-
werkstatten bezogen wurden. Da die Unterhandler bzw. Werkstatten aber nur
als Kommissionsagenten ihres Haupthandlers tatig werden und darliber hinaus
ihre Verkaufsleistung zumeist relativ geringer als die ihrer Vertragshandler ist,
sind die Verkéufe sinnvollerweise nur die Gruppe der Haupthandler zu bezie-

(Fortsetzung der FulBnote auf der ndchsten Seite)
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die Durchschnittsgrée unter dem gemeinhin fur betriebswirtschaftlich optimal
erachteten Absatzvolumen von 500 - 800 Einheiten pro Jahr 337, Uber diese
branchenweit bekannten Werte hinausgehende detailliertere Angaben tber die
Betriebsgréen und andere wesentliche Struktur- und Erfolgsmerkmale der
untersuchten Vertragshandler mussen im Rahmen dieser Arbeit aus Grinden
der Vertraulichkeit und der Wahrung der Anonymitit des untersuchten Ver-
triebssystems und seiner Handler allerdings unterbleiben.

Um diese zentralen Informationen flr die Analyse dennoch nutzen zu kénnen,
wurden die Daten in standardisierter Form verarbeitet 338 Die Verwendung
standardisierter Daten bietet bei der Dokumentation und Diskussion der
Ergebnisse die Mdglichkeit, tber Abweichungen vom jeweiligen Mittelwert der
betrachteten Variablen zu argumentieren, so da der Verzicht auf den Ausweis

hen. Bei einer Relation von Haupthandlern zu Unterhandlern von rund 1:1 bei
deutschen Fabrikaten und bis zu 3:1 bei auslandischen Marken (vgl. die Anga-
ben bei Finsterwalder-Reinecke, |., Strukturwandel, in: Autohaus, H. 5, 1993, S.
56, Abb. 10 und 11) wéren die Werte entsprechend mit den Faktoren 2 bis 4 zu
multiplizieren, um zu verlaBlichen Angaben je Handelsunternehmen zu gelan-
gen.

Als aktuellere Publikationen, die durchschnittliche Kfz-Verkaufe je Handelsbe-
trieb auffuhren, sei verwiesen auf: Diez, W., Gehdért dem Mega-Dealer die
Zukunft?, a.a.0., S. 14; sowie mit einem internationalen Vergleich: Jones, D.T.,
Surely there is a better way of selling cars?, in: Marketing and Research Today,
19. Jg., H. 2, 1991, S. 89; Womack, J.P., Jones, D.T., Roos, D., Die zweite
Revolution in der Automobilindustrie, Frankfurt, New York 1991, S. 186 und die
dort zitierte Quelle.

337 Vgl. Tietz, B., Einzelhandelsperspektiven, a.a.0., S. 433.

338 pie Standardisierung von Einzelwerten stellt eine spezielle lineare Transfor-
mation dar, mit deren Hilfe aus der Reihe der urspriinglichen Werte a; eine
neue Reihe von standardisierten Werten z; dergestalt gebildet wird, daR man
von jedem a; das arithmetische Mittel abzieht und anschlieBend durch die Stan-
dardabweichung der Wertereihe dividiert. Die so standardisierten Variablen
zeichnen sich durch einen Mittelwert von 0 und eine Standardabweichung und
Varianz von 1 aus. Vgl. Bleymdller, J., Gehlert, G., Gilicher, H., Statistik far
Wirtschaftswissenschaftler, 4. Aufl., Minchen 1985, S. 21 und 43.
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absoluter MaRgréRen keinen nennenswerten Informationsverlust mit sich bringt
339

6.22 Dimensionen der Leistungspolitik

Grundlage der folgenden Ableitung zentraler Dimensionen der Leistungspolitik
bilden die Uberlegungen zur Systematisierung dieses Mixbereiches (vgl.
Abschnitt 4.3) vor dem Hintergrund der Spezifika der Automobilbranche. Dem-
nach ist die in anderen Handelsbranchen dominierende Sortimentspolitik um
die fur das Automobilgeschaft unverzichtbare Dienstleistungs- und Kunden-
dienstpolitik sowie die Servicepolitik zu erweitern.

6.221 Sortimentspolitik

Die Sortimentspolitik der Automobilhandelsbetriebe wurde im wesentlichen
durch Fragen zur Ausgestaltung des Neu- und Gebrauchtwagen- sowie des
Zubehérgeschiéftes thematisiert und operationalisiert 340 Die insgesamt sechs
Einzelaspekte kénnen zu zwei Sortimentsdimensionen zusammengefaflit wer-
den, die wiederum rd. 55 % der Ausgangsvarianz reproduzieren (vgl. Abbil-
dung 18) 347 Dieser "erklarte" Varianzanteil ist nicht unbedingt als hoch ein-

339 pariiber hinaus empfiehlt sich die Standardisierung der Variablen vor ihrer
Weiterverarbeitung mit multivariaten Analysemethoden, um die unterschied-
lichen Datenniveaus und MafReinheiten (z.B. Skalenwerte aus den Befragun-
gen, Absatz in Stiickzahlen, Flache in gqm) vergleichbar zu machen.

340 7y den einzelnen Items vgl. Frage 3 des Handler-Fragebogens in Anhang .

341 Backhaus et al. weisen zu Recht darauf hin, daR bei Anwendung der Haupt-
komponentenanalyse der nicht erklarte Varianzanteil nicht als Einzelrestvari-
anz, sondern nur als durch die Faktoren nicht reproduzierter Varianzanteil ver-

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)
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zustufen, liegt aber im Bereich dessen, was bei derartigen restringierten Ana-
lysen erwartet werden kann 342

Indikatorvariablen
erweitertes Sortiment +Gestaltung eines Zubehdrprogramms 0.709
*Angebot von Versicherungs- 0.704
leistungen
+Sortimentsgestaltung im Gebraucht- 39.4%
wagenbereich durch Zukauf 0.534
+optisches und technisches Tuning 0.484
*hdndlerindividuelle Sondermodelle 0.394
Breite und Tiefe des +Zusatzliche Neuprodukte (andere
Neufahrzeug-Sortiments PKW-Marken, Motorrader) 0.814
+handlerindividuelle Sondermodelle 0.670
*optisch und/oder technisch 15.8%
getunte Fahrzeuge 0.530
=Sortimentsgestaltung im Gebraucht-
wagenbereich durch Zukauf 0.459
Datenquelien: Handlerbefragung E 55.2%

Abb. 18: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Lei-
stungspolitik | (Sortimentspolitik)

Der erste, als "erweitertes Sortiment" zu charakterisierende Faktor wird
gepragt durch Variablen, die das Bestreben des Handlers dokumentieren,
eigene Sortimentsleistungen neben dem Neufahrzeugsortiment zu gestalten.
Hierzu zdhlen zum einen das Angebot eines attraktiven Zubehérprogramms,
das zusétzlich zu den Pflichtmodulen des Herstellers auch Artikel anderer Lie-
feranten umfassen kann. In vielen Féllen handelt es sich bei diesen anderen
Lieferanten um spezialisierte Zubehérproduzenten, die ihr Produktprogamm
hinsichtlich technischer Spezifikationen genau auf die Modelle der jeweiligen

standen werden kann. Vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden,
a.a.0, S. 221.

342 Vgl. hierzu die Ergebnisse bei Kube. Seine erklarten Varianzanteile variieren
zwischen 49% und 88%. Vgl. Kube, Chr., Erfolgsfaktoren in Filialsystemen,
a.a.0., Abb. 3-3, S. 190 und 191.
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Marke abstimmen und teilweise sogar als autorisierter Tuning- bzw. Zubehor-
Partner der Marke fungieren (z.B. AMG bei Mercedes-Benz, Irmscher bei
Opel).

Zum anderen wird das Angebot von Versicherungsleistungen dem erweiterten
Sortiment zugerechnet. Ublicherweise werden Versicherungsleistungen indes
zu den Finanzdienstleistungen gerechnet. Im Autohandel werden Versiche-
rungsabschlitsse aber zumeist als akzessorische Leistungen in engem zeitli-
chen und inhaltlichen Verbund (d.h. als Kfz-Haftpflicht und Kaskoversicherung)
mit einem Fahrzeugverkauf realisiert. Ein eigenstadndiges Versicherungsge-
schéft losgeldst von dem eigentlichen Fahrzeughandel mit nicht auto-affinen
Versicherungsarten wie z.B. der Lebens- oder der Hausratversicherung findet
sich nur in sehr wenigen Einzelfédllen bei Automobilhdndlern, und dort dann
auch nur in Form einer getrennt betriebenen Versicherungsagentur. Daher
erscheint es zweckmaRig, die Versicherungsleistungen als - wenn auch imma-
terielle - Artikel im Sortiment des Autohauses zu begreifen. Der gezielte Zukauf
von gebrauchten Pkw zum Aufbau eines preislich und modellpolitisch attraktiv
gestaffelten Gebrauchtwagen-Sortimentes stellt schlieRlich das dritte Instru-
ment im Rahmen des Sortimentsausbaues dar 343

Der zweite Faktor der Sortimentspolitik reprasentiert die Sortimentsdimen-
sionen im Neufahrzeugbereich. Das Angebot von weiteren Automobilmarken
oder die Aufnahme eines Motorrad- oder Fahrradhandels dient dabei der Ver-
breiterung des urspringlichen Marken-Sortimentes und ist den Vertragshand-
lern nur mit ausdrtcklicher Zustimmung des Herstellers méglich (vgl. Kap.
A.2.2). Mit der Gestaltung handlerindividueller Sondermodelle und dem Ange-
bot getunter Fahrzeuge wird von den Handelsunternehmen hingegen die Sor-
timentstiefe erweitert. Unter handlerindividuellen Sondermodellen sind dabei
Pkw-Modelle zu verstehen, die mit besonders attraktivem Zubehér (z.B. Radio,

343 zur Bedeutung einer aktiven Beschaffungspolitik flir das GW-Marketing vgl.
Meinig, W., HeB, A., Gebrauchtwagenmarkt, a.a.0., S. 264; Berg, H., Profilie-
rung durch Differenzierung,a.a.O., S. 9f.
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Sonnendach, Sportlenkrad), in haufig nachgefragten Farben und z.T. mit
zusétzlichen Zierfolien oder Dekorfolien ausgestattet werden, um so den Kun-
den in einem befristeten Zeitraum zu einem festen, i.d.R. relativ niedrig kalku-
lierten Preis angeboten werden. Das Ausstellen getunter Fahrzeuge dient
demgegenuber in erster Linie als Kompetenzbeweis fir den Handelsbetrieb
und Ubt zudem eine verkaufsférdernde Wirkung auf das Zubehér- und Werk-
stattgeschéft und vice versa aus. Der Umstand, daR die Variable "optisches
und technisches Tuning" auch vergleichsweise hoch auf den Faktor
"erweitertes Sortiment" ladt (Ladung = 0.484), belegt diese Aussage 344

6.222 Dienstleistungs- und Kundendienstpolitik

Zur Erfassung des Kundendienst- und Dienstleistungsangebotes der Autohau-
ser wurden in der Handler-Befragung eine Reihe von intervall-, aber auch
nominalskalierten Items abgefragt 345 |n einer ersten Teilanalyse lassen sich
die intervallskalierten Variablen der Kundendienstpolitik zu zwei Faktoren mit
einem Varianzerklarungsanteil von 64.2% verdichten (vgl. Abbildung 19).

344 1n den Fallen, in denen auch nach der Faktorrotation Variablen noch auf meh-
rere Faktoren relativ hoch laden (Fakorladung >= 0.35), wurden die betreffen-
den Variablen bei dem Faktor, bei dem sie die geringere Faktorladung aufwei-
sen in kleinerer und kursiver Schrift noch einmal aufgeftihrt.

Als Rotationsverfahren wurde die Varimax-Rotation als orthogonale Rotations-
methode gewahlit. Sie hat zur Folge, daR die in einer Analyse extrahierten Fak-
toren statistisch unabhangig zueinander sind, d.h. einen Korrelationskoeffizien-
ten von r=0 aufweisen. Vgl. Brosius, G., Advanced Statistics, a.a.0., S. 158 -
166.

345 Vgl. im einzelnen die Fragen 3, 5 und 6 des Handler-Fragebogens im Anhang
i.



- 169 -

Faktoren

Kundendienstangebote *Kundendienst-Komplettpreisange- |
mit Preisvorteil | bote | 0.868
+Zielgruppenspezifische Komplett-
preisangebote 0.842 41.7%
*handlerindividuelle Kundendienst-
Aktionen 0.783
Kundendienstangebote +schneller und zuverlassiger
mit Zeitvorteil Kundendienst 0.790
*Reparaturannahme mit Kunden
am Fahrzeug 0.718 S
+Express-Reparatur unmittelbar
und chne Voranmeldung 0.710
| Datenquellen: Héandlerbefragung E 64.2%

Abb. 19: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Lei-
stungspolitik 1l (Kundendienstpolitik)

Der erste Faktor falt diejenigen MaRnahmen der Kundendienstpolitik zusam-
men, die primdr darauf ausgerichtet sind, dem Kunden Preisvorteile oder
zumindest Preistransparenz zu verschaffen, indem fur die wichtigsten Routi-
nearbeiten (z.B. Emeuerung von Auspuff oder Bremsbeldgen) feste Preise
ausgewiesen werden, die Uberdies zielgruppen- oder saisonbezogen im Rah-
men eigener Kundendienstaktionen wettbewerbsorientiet kommuniziert und
bepreist werden kénnen (z.B. preiswerte Auspuffemeuerung fur altere Fahr-
zeuge, Winterservice) 346.

346 Bej Angeboten fiir Fahrzeuge alteren Baujahres, die keiner Herstellergarantie
mehr unterliegen, kénnen die Handler auch auf andere, d.h. in der Regel preis-
wertere als die Original-Ersatzteile zurlickgreifen, so daR ihnen hier zusatz-
licher Preisspielraum entsteht.

Zu den preispolitischen Mdglichkeiten im Kundendienst vgl. exemplarisch
Brachat, H., Meilensteine am endlosen Kundendienstweg, Teil 2, in: Autohaus,
H. 10, 1989, S. 44 - 48, insbesondere S. 45.
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Demgegenuber stehen beim zweiten Kundendienst-Faktor die Leistungen im
Vordergrund, die die Bequemlichkeit fir den Kunden erhéhen kénnen. Dieser
Convenience-Aspekt wird in erster Linie durch die Realisierung von Zeitvor-
teilen erreicht, die dem Kunden nutzensenkende Wartezeiten ersparen.

Neben den Gber eine 5-stufige Rating-Skala erfafdten Items wurde zusétzlich
ein Katalog von Kundendienst- bzw. von weiteren automobilaffinen Dienstlei-
stungen auf einer dichotomen Skala abgefragt (vgl. Fragen 5 und 6 im Hand-
ler-Fragebogen). Aufgrund inres Nominalniveaus sind diese Items aber nicht
Uber eine Faktorenanalyse zu Leistungsdimensionen zu verdichten. Um sie
dennoch in multivariate Analysen einbeziehen zu kénnen, bietet sich eine
Aggregation mit Hilfe von Indexwerten an. Die Bildung der Indizes soll derge-
stalt vorgenommen werden, daR je Vertragshandler berechnet wird, wieviele
der abgefragten Leistungen in dem Betrieb angeboten werden. FUr ein
sachlogisch ausgewahlten Kreis von Einzelleistungen (z.B. zur Kundendienst-
politik) kann daher von einem Handelsunternehmen maximal der (nunmehr
metrisch skalierte) Wert "100%" erreicht werden. DarUber hinaus soll jedes der
Leistungsangebote entsprechend seinem konkurrenzbezogenen Differenzie-
rungspotential gewichtet werden, um eine zusatzliche Spreizung der Skalen-
breite zu erreichen 347,

347 Die Gewichtung der Einzelitems wird wie folgt erreicht: Zunachst wird flr jede
abgefragte Leistung errechnet, wieviel Prozent aller Vertragshandler diese an-
bieten. In einem zweiten Schritt wird nun der Wert "1" fir das Vorhandensein
eines Angebotes durch Gewichtungsfaktoren ersetzt. Dabei wird der Wert "5"
fur die Items vergeben, die von weniger als 20% der Handler angeboten wer-
den, der Wert "4" fur die ltems, die von 20-40% der Betriebe realisiert werden,
und so weiter bis entsprechend zum Wert "1" fur diejenigen Leistungen, die bei
80-100% der Handler zum Angebot zahlen. Die Gewichtung erfolgt damit aus-
schlieRlich konkurrenzbezogen. Die subjektiv empfundene Wichtigkeit einzelner
Leistungen seitens der Konsumenten konnte nicht erfait werden.
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Kundendienstleistungen

Direktannahmeplatze

Express-Reparaturdienst
52,2%

kostenlose Prifdienste flrf
Bremsen, Licht, usw. o S = 806%

kostenlose Wagenwasche |
bei Reparaturauftrag E

TUV-Abnahme 96.5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Angaben in %

(Mehrfachnennungen maglich)

Abb. 20: Angebot von Kundendienstleistungen durch die Vertrags-
handler

in Abbildung 20 sind die dem Index "Kundendienstleistungen" zugeordne-
ten Angebote der Handler ausgewiesen. Bei der Betrachtung der Abbildung
fallt auf, daR die einzelnen Leistungen von den Vertragshandler bislang erst in
unterschiedlichem MaRe realisiert worden sind. Wahrend die TUV-Abnahme
mittlerweile bei fast allen Betrieben zum Leistungsumfang gehért, bieten weni-
ger als 30% der Unternehmen die von Fachleuten seit geraumer Zeit als wich-
tiges Marketinginstrument diskutierte Direkt- oder Dialogannahme an. Im Zuge
der Direkt-Annahme wird der Reparaturauftrag mit dem Kunden nicht getrennt
von dem Kfz besprochen, sondern unmittelbar am Fahrzeug an einem beson-
ders gestalteten Arbeitsplatz mit Hebebihne. Etwaige zusatzliche Mangel kén-
nen so besser erkannt und deren Reparatumotwendigkeit dem Kunden unmit-
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telbar dargelegt werden 948 Mit dem Express-Reparaturdienst wird von 52.2%
der Handler das Angebot geschaffen, kleinere Wartungs- und Reparaturauf-
trage ohne langfristige Terminabsprachen sofort auszuflhren, so daR der
Kunde auf die Fertigstellung der Arbeiten vor Ort warten kann 349, Die kosten-
losen Prifdienste sowie die kostenlose Wagenwésche im Zusammenhang mit
einem Reparaturauftrag sind ihrer Art nach durchaus auch als Serviceleistun-
gen des Handlers zu interpretieren. Sie werden dennoch unter die Kunden-
dienstleistungen gefal’t, da sie zumeist nur in Kombination mit technischen
Kundendienstarbeiten zum Einsatz kommen.

Neben den Kundendienstleistungen werden im Automobilhandel mittierweile
auch eine Reihe weiterer, zumeist automobilaffiner Dienstleistungen ange-
boten. In der Abbildung 21 sind diesbezuglich die Autovermietung sowie das
Betreiben einer Waschanlage oder einer Tankstelle als exemplarische Leistun-
gen aufgefiihrt 350 All diesen Leistungen ist gemein, daR sie dem Autohaus
zusétzliche Kundenfrequenz und Kontakt zu neuen Zielgruppen verschaffen

348 zur Funktionsweise der Direkt-Annahme und deren Akzeptanz durch die Kon-
sumenten vgl. Ried, P.H., Ohne Motivation kein Erfolg, in: Autohaus, H. 17,
1992, S. 218 - 222; Radl, D., Thema mit Variationen, in: Autohaus, H. 7, 1991,
S. 50 - 56.

349 pie Maoglichkeit zur Express-Reparatur wird noch durch den Umstand verstarkt,
daR heute die meisten Inspektions- und Reparaturarbeiten nicht langer als 1.5
Stunden in Anspruch nehmen. Vgl. Brachat, H., 10 Kundendienst-Highlights, in:
Autohaus, H. 9, 1991, S. 22.

350 |nbesondere das Feld zusatzlicher Dienstleistungangebote im Autohaus wird -
wie bereits dargelegt - gegenwadrtig in Forschung und Praxis intensiv diskutiert
und dementsprechend werden eine Fiille alternativer Konzepte vorgeschlagen.
Allerdings kommen die Mehrzahl derartiger Dienstleistungen wie z.B. Reisebui-
ros oder Fahrschulen bislang nur in einigen wenigen Betrieben zum Einsatz, so
daB sie numerisch noch kaum ins Gewicht fallen. Im Rahmen der eigenen
Befragung konnten die Handler solche Dienstleistungen im Zuge einer freien
Nennung in Frage 6 auffihren. Zu den Méglichkeiten, die sich Autohdusern auf
diesem Betétigungsfeld kinftig bieten konnen, vgl. ausfiihrlich die Dissertation
von Rennert, Chr., Dienstleistungen als Elemente innovativer Betreibungskon-
zepte im Automobilhandel, a.a.O.
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konnen. Das Betreiben einer Tankstelle wird von einigen Handlemn dartber
hinaus nicht nur als Frequenzbringer und zusatzliche Einnahmequelle genutzt,
sondern dient dazu, die Offungszeiten der Kundendienstannahme zu verlan-
gem, indem Kunden dort auch in den Abendstunden ihr gewartetes oder repa-
riertes Fahrzeug abholen kénnen.

Dienstleistungen

(in Eigenregie oder
in Kooperation mit
Dritten erstellt)

Autovermietung 643% | f

Waschanlage

Tankstelle

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Angaben in %
(Mehrfachnennungen maoglich)

Abb. 21:  Angebot zusétzlicher, automobilaffiner Dienstleistungen
durch die Vertragshandler

6.223 Servicepolitik

Infolge des breiten Aufgabenspektrums, das dem markengebundenen Auto-
mobilhandel durch Fahrzeugverkauf und Kundendienst zukommt, bieten sich
den Handelsunternenmen zugleich eine Vielzahl von Méglichkeiten, ihren Kun-
den besondere Serviceleistungen anzubieten. Im Rahmen der Handler-Befra-
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gung wurden acht géngige Serviceleistungen abgefragt (vgl. Abbildung 22)
357 und in oben beschriebener Weise zu einem Index zusammengefaft.

Serviceleistungen

Erweiterte Offnungszeiten im Verkauf

Erweiterte Offnungszeiten im
Kundendienst

Erweiterte Offnungszeiten an
Wochenenden

Notdienst
Servicewagen

Hol- und Bringdienst fir Kunden bzw. pgm e : o i : E
deren Fahrzeuge 81,2%

Kostenloser Leihwagen (Ersatzwagen) &
wahrend einer Reparatur

Leihwagen zu glnstigen Konditionen

wahrend einer Reparatur 63,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Angaben in %
(Mehrfachnennungen maéglich)

Abb. 22:  Angebot von Serviceleistungen durch die Vertragshandler

Eine Gruppe von Services bezieht sich auf eine Erweiterung der Offnungszei-
ten des Betriebes. Wahrend verlangerte Offnungszeiten - natlrlich im Rahmen
des LadenschluRgesetzes - im Fahrzeugverkauf bei Gber 2/3 der Handler gén-
gige Praxis sind, stellen sie im Kundendienst offenkundig noch ein geeignetes
Instrument zur Differenzierung im Wettbewerbsumfeld dar (Kann-Leistung).

351 Vgl. Frage 5 des Handler-Fragebogens. Die Auswahl der einzelnen Leistungen
wurde auf Grundlage von Expertengesprachen mit Handlern und Vertretern des
HERSTELLERS vorgenommen. Zu ahnlichen Katalogen relevanter Services
kommen aber beispielsweise auch Bauer, H.H., Muller, W, Integratives
Dienstleistungsmarketing, a.a.0., S. 5 - 16 und hier besonders S. 14 und 15.
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Gleiches gilt fur die Offnung der Fahrzeugausstellung an Wochenenden 352
und die Einrichtung eines Notdienstes, der Kunden des Héandlers bzw. der
Marke im extremsten Fall rund um die Uhr bei Fahrzeugdefekten zur Verfugung
steht.

Hol- und Bringdienste fur Kunden bzw. deren Fahrzeuge und das Angebot
kostenloser oder zumindest besonders preiswert angebotener Ersatzwagen
steigern die Attraktivitdt des technischen Kundendienstes. Sie richten sich vor
allem an berufstatige Kunden und solche, die nicht wahrend eines notwendigen
Werkstattaufenthaltes in ihrer Mobilitat eingeschrankt werden wollen. Der hohe
Wert von 81.2% der Nennungen vermittelt den Eindruck, da® Shuttle-Dienste
bereits zum Standardangebot der Automobilhdndler gehéren und insofern eine
MuB-Leistung darstellen. In der Praxis ist jedoch oftmals zu beobachten, daR
derartige Serviceleistungen explizit vom Kunden erbeten werden mussen, sie
aber nicht aktiv vom Handler kommuniziert und auf diese Weise zur Profilie-
rung genutzt werden.

6.23 Dimensionen der Preis- und Konditionenpolitik

Der Preis- und Konditionenpolitik kommt im Automobilhandel eine Schlissel-
rolle zu, weil viele Handelsunternehmen in diesem Marketinginstrument oft-
mals als ihre einzige Mdglichkeit sehen, sich im Intra-Gruppen- bzw. Intra-
brand-Wettbewerb zu behaupten 353 Dementsprechend resultiert der mehr-
fach angesprochene Renditeverfall mehrheitlich aus dem exzessiven Einsatz
preispolitischer Instrumente.

352 \nobei allerdings Beratung und Verkauf gesetzlich untersagt sind.

353 Vgl. Florenz, P.J., Konzept des vertikalen Marketing, a.a.0., S. 214 f. In seiner
Befragung von Automobilherstellern gaben die Mehrheit der Hersteller an, daf
weit mehr als die Halfte ihrer Vertragshandler mehr als 3% NachlaB auf die
UPE gewahren.
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. Varianz-
erklarungs-+
: anteil
. ’ . 1
Finanzierungs- «Leasing-Finanzierung o 0.818
instrumente +Ratenkredit-Finanzierung 0.783
+groBzigige Inzahlungsnahme von
Gebrauchtwagen beim Neuwagen- 27.8%
kauf 0.614
*besondere Garantieleistungen fir
Gebrauchtwagen 0.506
(1)
Preisniveau «glnstige Neuwagenpreise 0.773
18.7%
=gunstige Kundendienstpreise 0.723
Niedrigpreisstrategie im *deutliche Preiszugestandnisse & 14.6%
Neuwagenverkauf beim Neuwagenkauf 0.952 ’
Datenquellen: (1) Handlerbefragung | [
(2) AuBendienstbefragung E 61.0%

Abb. 23: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Preis-
und Konditionenpolitik

Die restringierte Faktorenanalyse kann die in den Befragungen erhobenen
Instrumentevariablen der Preispolitik zu drei Dimensionen aggregieren (vgl.
Abbildung 23) 354 Dominierender Faktor sind hierbei die Finanzierungs-
instrumente. In dieser Instrumente-Dimension sind sowohl der Einsatz der
formalisierten Kontrahierungsinstrumente wie Leasing und Ratenkredite als
auch die im Autohandel weit verbreitete, verdeckte Rabattgewahrung Gber die
groRziigige Inzahlungnahme des bisherigen (Gebraucht-)Fahrzeuges des
Neuwagen-Kaufers zusammengefat 355 Die ebenfalls unter die Finanzie-

354 Die betreffenden Einzelfragen sind in den Fragen 3 und 15 des Handler-Frage-
bogens sowie in der Frage 5 der AuBendienst-Befragung enthalten. Vgl. hierzu
die Fragebégen im Anhang II.

355 pie Inzahlungnahme von Gebrauchtwagen kann in der Form zur verdeckten
Rabattgewahrung genutzt werden, das der Wert, zu dem der Handler das alte
Kfz aufkauft, deutlich Uber seinem Marktwert, also dem Preis, den der Handler
beim Weiterverkauf des Pkw auf dem Gebrauchtwagenmarkt voraussichtlich
erzielen kann, liegt.
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rungsinstrumente subsumierte Ausstattung der Gebrauchtwagen mit besonde-
ren Garantieleistungen kann ebenfalls als geldwerter Vorteil fur den Kunden
interpretiert werden, denn gerade bei dem Erwerb é&iterer Fahrzeuge besteht
fur ihn ansonsten immer das Risiko, daf kurze Zeit nach dem Kauf teure, nicht
vorhersehbare Reparaturen an VerschleiRteilen oder durch verborgene Mangel
anfallen.

Der zweite Faktor beschreibt das allgemeine Preisniveau des Autohandiers
aus Sicht des Handelsmanagement. Die Variablen "gunstige Neuwagenpreise"
und "gunstige Kundendienstpreise" laden gleichmafen hoch auf den Faktor
(0.773 bzw. 0.723), so dafll nicht von einer Dominanz eines der beiden
Geschaftsbereiche fur das Preisniveau des Gesamtbetriebes ausgegangen
werden kann.

Auf den dritten Faktor |adt demgegenuber nur die Einschatzung der Preisstra-
tegie des Handlers im Neuwagenverkauf durch den Aullendienstmitarbeiter
des HERSTELLERS Y996 Der Umstand, daR die Faktoren "Preisniveau” und

356 per Umstand, daB® Faktor und Ursprungsvariable identisch sind, resultiert im
vorliegenden Fall daraus, daR® zur Faktorextraktion bzw. zur Bestimmung der
Zahl der zu extrahierenden Faktoren nicht das Kaiser-Kriterium zur Anwendung
kam. Das Kaiser-Kriterium bewirkt, da nur solche Faktoren extrahiert werden,
deren Varianzbeitrag (=Eigenwert) groRer 1 ist, der Faktor also mehr Varianz
reprasentiert, als eine einzelne standardisierte Variable. Fir die Faktorenana-
lyse im Rahmen dieser Untersuchung wurde bedarfsweise die Untergrenze fur
die Eigenwerte der Faktoren auf 0.90 abgesenkt. Mehrere vergleichende Analy-
sen haben gezeigt, daR hierdurch in vielen Fallen eine bessere Faktorenstruk-
tur errechnet werden kann, indem isoliert wirkende Variablen, wie z.B. obige zur
Preisstrategie der VH, nicht "kiinstlich” einem anderen Faktor zugewiesen wer-
den. In den Fallen, in denen durch diese Vorgehensweise einzelne Variablen
separat als Faktor mit einem Eigenwert < 1 ausgewiesen werden, wird auf die
Berechnung von Faktorwerten verzichtet und anstelle dessen die Ursprungs-
variable in standardisierter Form herangezogen.

Zu den gebréduchlichen Kriterien zur Bestimmung der Zahl der zu extrahieren-
den Faktoren vgl. Bleymiiller, J., Multivariate Analyse, a.a.0., S. 96 - 105. Zu
den Méglichkeiten der Manipulation des Eigenwertkriteriums bei der Faktoren-
analyse in SPSS vgl. Schubé, W., et al., SPSS, a.a.0., S. 334.
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"Niedrigpreisstrategie im Neuwagenverkauf' in dieser Form ohne Mehrfachla-
dungen einzelner Variablen untereinander aus der Faktorenanalyse hervorge-
hen (und infolge der orthogonalen Rotation der Faktorladungsmatrix statistisch
unabhéngig voneinander sind), belegt, dal® die Handler zu einer anderen Ein-
schatzung ihrer Preispolitik gelangen, als die quasi objektiv urteilenden
AuRendienstmitarbeiter. Aufgrund der gerade bei diesem sensiblen Themenbe-
reich zu vermutenden héheren Validitat der Aussagen des AulRendienstes, wird
fur die Ableitung der Betriebstypen auf eine Verwendung des Faktors
"Preisniveau” verzichtet. Er soll mithin nur noch zur Deskription der Typen
Verwendung finden.

6.24 Dimensionen der Kommunikationspolitik

Dem grofen Spektrum und der Verschiedenartigkeit der Kommunikations-
instrumente Rechnung tragend, wurden in den Befragungen eine Vielzahl von
einzelnen Variablen zur Kennzeichnung der Kommunikationspolitik im Auto-
mobilhandel erhoben. In einer ersten Faktorenanalyse gilt es, die Variablen
des persoénlichen Verkaufes und der Betreuung der Kunden in der Nach-
kaufphase zu Kommunikationsdimensionen zu verdichten. Wie aus Abbildung
24 ersichtlich ist, kénnen zwei Faktoren extrahiert werden, die mit 71.7% Vari-
anzerklarung nicht nur eine gute Reproduktion der Ursprungsvariablen leisten,
sondern dartber hinaus auch die theoretisch unterstellte Trennung in Verkaufs-
und Betreuungsfunktionen statistisch bestatigen 357,

357 Die Instrumente des personlichen Verkaufes wurden in Frage 3 des Handler-
Fragebogens operationalisiert und abgefragt. Vgl. hierzu Anhang |I.
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. S
| Faktoren § _indikatorvariablen
Persénlicher Verkauf «Verkaufer im AuBendienst zur
Kundenbetreuung und -akquisition 0.825
*Stammkundenbetreuung 0.819 48.3%
«NachfaBaktionen im Neuwagenver-
kauf 0.520
After-Sales und After- *NachfaBaktionen im Kundendienst 0.929
Service-Betreuung .
*NachfaBaktionen im Neuwagenver- 23.5%
kauf 0.596
Datenquellen: Handlerbefragung E 71.7%

Abb. 24: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Kommu-
nikationspolitik | (Persénlicher Verkauf und Betreuung)

Da die Bereitstellung, Ausbildung und fortlaufende Weiterbildung von Ver-
kaufspersonal zur Sicherung eines qualifizierten persénlichen Verkaufsgespra-
ches zu den origindren, vertraglich fixierten Pflichten von Vertragshandlemn
zahlen, beschrénkte sich die Erhebung von Leistungsmerkmalen des personli-
chen Verkaufes auf Malnahmen, die noch nicht zum Branchenstandard zéhlen
und daher zur Differenzierung von Handelsunternehmen beitragen. Der Einsatz
von Verkaufspersonal aulerhalb des Handelsbetriebes kann beispielsweise
hierzu gerechnet werden. Mit diesem Verkaufsinstrument eréffnet sich dem
Handel die Mdéglichkeit, aktiv auf aktuelle Kunden in der Wiederkaufphase
zuzugehen und auRerdem Beratungsgesprache in fur den Kunden bequemer
Weise zu Hause und unter Umstanden auRerhalb der Offnungszeiten des
eigentlichen Handelsbetriebes zu fuhren. Diesem Themenkreis ist auch die
Betreuung von Stammkunden durch einen ihnen bekannten Verkaufsberater
zuzuordnen, wobei beide MaRnahmen als in hohem MaRe komplementar zu
begreifen sind, was zugleich die anndhemd gleich groRen Faktorladungen
erklart (0.825 und 0.819). Vielfach bildet die gezielte Betreuung von Stamm-
kunden erst die Grundlage, auf der Verkaufsgesprache aulerhalb der Ein-
kaufsstétte moglich werden.
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Auffallend ist, daR dem zweiten Faktor zur Kennzeichnung der Betreuungsiei-
stungen, der gezielten Ansprache der Kunden nach gréfReren Reparaturen, ein
gréferes Bedeutungsgewicht (=Faktorladung) zukommt, als den NachfaRak-
tionen im After-Sales-Bereich 398 Die Variable "NachfaRaktionen im Fahr-
zeugverkauf" ladt wiederum mit einer anndhernd gleich grofRen Faktorladung
auch auf den ersten Faktor "Personlicher Verkauf'. Dies dlrfte seine Ursache
darin haben, daR® die Kontaktaufnahme zu den Kunden einige Tage nach der
Neuwagenauslieferung mittierweile in der Automobilbranche als Teil des routi-
nemafRigen Verkaufsprozesses angesehen wird.

Im Hinblick auf die Instrumente der klassischen Werbung und der Ver-
kaufsférderung wurden sowohl die eingesetzten Werbemittel bzw. Werbetra-
ger als auch die Werbeinhalte und Werbestrategien 359 problematisiert und
Uber Teilfragen operationalisiert. Aus Abbildung 25 geht hervor, wie die Wer-
beinhalte und Werbestrategien faktoranalytisch zu Kommunikationsdimensio-
nen verdichtet werden kénnen. Der erste Faktor reprasentiert die Bestrebun-
gen von Vertragshandlern, sich bei der Entwicklung und Gestaltung von Kom-
munikationskonzepten von den Vorgaben des Herstellers zu emanzipieren, um
dadurch eine erhéhte Differenzierung im Wettbewerbsumfeld, vor allem
gegenuber Handlern des gleichen Vertriebssystems zu erreichen und Uberdies
ihrem Betrieb eine eigene Identitat als kompetentes Handels- und Dienstlei-
stungsunternehmen und nicht nur als Vertreter und Stitzpunkt einer Fahr-
zeugmarke zu geben.

358 Nachfafaktionen dienen vornehmlich dem Zweck, die Zufriedenheit der Kunden
mit den erbrachten Leistungen zu erfragen und so friihzeitig auf etwaige MiR3-
stande aufmerksam zu werden und das Entstehen von Unzufriedenheit zu ver-
hindern. Gleichzeitig vermitteln NachfaRaktionen dem Kunden das Gefiihl einer
besonderen Wertschatzung seiner Person seitens des Handlers und tragen so
in hervorragender Weise zur Kundenbindung bei.

359 24 den Werbemitteln und -tragern vgl. die Frage 11, zu den Werbeinhalten die
Frage 10 sowie zu den Werbestrategien die Frage 12 im Handler-Fragebogen
in Anhang Il.
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_ Varianz- |

! *Differenzierung durch Abweichung

differenzierende |
Kommunikationskonzepte i von den Vorlagen des Herstellers ; 0.876
| »Gestaltung der Werbung mit Hilfe
der Herstellervorlagen | -0.836 33.7%
*Entwicklung eigener Kommunika- | I
tionskonzepte 0.652
*Zusammenarbeit mit einer lokalen
Werbeagentur 0.614
nicht produktbezogene | *Werbeschwerpunkt auf Zubehor 0.817
Werbeinhalte ‘ *Werbeschwerpunkt auf Kunden-
dienst 0.799 18.6%
| *Werbeschwerpunkt auf Gesamt-
unternehmen 0.662
produktbezogene *Werbeschwerpunkt auf Neuwagen 0.882
Werbeinhalte *Werbeschwerpunkt auf Gebraucht- | 0.563 11.5%
wagen et
*Entwickiung eigener Werbekonzeple 0.421
Datenquellen: Handlerbefragung E 63.8%

Abb. 25: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Kommu-
nikationspolitik || (Werbung und Verkaufsférderung)

Die beiden anderen Kommunikationsdimensionen bilden die inhaltlichen
Schwerpunkte der Handlerwerbung ab. Dabei |14t sich eine klare Trennung in
produktbezogene, oder praziser formuliert in fahrzeugbezogene Werbeinhalte
einerseits und in die Themenschwerpunkte Zubehér, Kundendienst sowie Ima-
gewerbung fir das Gesamtunternehmen andererseits feststellen 360

Die Generierung einer aussagekréftigen Faktorenstruktur Gber die Variablen
der Kommunikationsinstrumente und Werbemedien mufl hingegen als
inhaltlich nicht véllig Uberzeugend gewertet werden (vgl. Abbildung A3 im
Anhang |). Die Analyse weist Faktoren aus, die offenkundig die Instrumente

360 pie Bedeutung von Werbung fir alle Geschaftsbereiche und nicht nur den
Neuwagenverkauf stellt auch Berg in seinen Uberlegungen zu den Profilie-
rungsfeldern im Automobilhandel heraus. Vgl. Berg, H., Profilierung durch Diffe-
renzierung, a.a.O., S. 40 ff.
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bzw. Medien entsprechend ihrer Haufigkeit und ihrer typischen Kombinationen,
in denen sie von den Héandler eingesetzt werden, ausdriicken. Deutlich wird
dies an dem als "klassische Autohandels-Medien" benannten Faktor. Er vereint
die Werbemittel der Zeitungsanzeigen und Direct Mailings sowie den Veran-
staltungen 367 als einer typischen Verkaufsférderungsmafnahme mit denjeni-
gen Instrumenten, die von den Herstellern massiv Uber Repro-Vorlagen,
Musterbriefe, Verkaufsférderungsmaterialien und dergleichen mehr angeregt
und unterstutzt werden, und von der Mehrheit der Vertragshandler daher ein-
gesetzt werden. Aufgrund der eher unbefriedigenden Interpretierbarkeit der
Faktorlésung und aufgrund der Tatsache, daR mit den Ubrigen funf Faktoren
das Differenzierungspotential der Kommunikationspolitik bereits hinldnglich
erfait werden kann, werden die Kommunikationsinstrumente und Werbeme-
dien nicht zur Betriebstypenbildung, sondemn nur zur Beschreibung der Typen
herangezogen.

6.25 Dimensionen der Betriebsstittengestaltungs- und Warenprasenta-
tionspolitik

Inhaltlich eng mit der Kommunikationspolitik verwandt ist die Betriebsstatten-
gestaltungs- und Warenprasentationspolitik. Aufgrund der groen Wirkung, die
dem optischen Erscheinungsbild des Handelsbetriebes quasi als Spiegelbild
der Leistungsfahigkeit des gesamten Unternehmens zukommt, mehren sich in
jungerer Zeit in der einschldgigen Fachliteratur Vorschldage zum Ausbau des

367 Als Veranstaltungen im Autohandel gelten typischerweise Modelleinflihrungen
im Handelsbetrieb sowie Tage der offenen Tur. Darliber hinaus kommen aber
auch vermehrt zielgruppenspezifische Veranstaltungen, z.B. in Form von Pro-
duktschulungen fir Fahrschulen oder Off-Road-Kursen fir Fahrer von Gelan-
dewagen zum Einsatz.
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Autohauses zu automobilen Erlebniswelten und Berichte Uber aufwendig
gestaltete Handelsunternehmen 362,

Neben der architektonischen Gestaltung der Betriebsanlagen, der Fassaden
und der Verkaufs- und Ausstellungsrdume sollen auch Kundeneinrichtungen
wie z. B. die Einrichtung einer Unterhaltungs- und Aufenthaltszone fir Besu-
cher des Autohauses oder eine Cafeteria fur die folgenden Analysen zu den
MaBnahmen der Betriebsstattengestaltung gerechnet werden. Zwar haben
derartige Leistungen unzweifelhaft auch den Charakter von Serviceleistungen,
doch wirken sie durch ihre feste Einbindung in die Innenrdume des Handelsbe-
triebes und den Umstand, daR sie zumeist optisch ansprechend ausgestaltet
sind (z.B. Gestaltung einer Aufenthaltszone mit komfortablen Sitzecken,
Grunpflanzen, Unterhaltungsangeboten etc.) in der Regel positiv auf den Besu-
cher, ohne daR dieser in jedem Fall die Kundeneinrichtungen selbst in
Anspruch nimmt. In der Abbildung 26 sind stelivertretend fur die Vielzahi
denkbarer Einrichtungen drei im Automobilhandel durchaus gebrauchliche
Kundeneinrichtungen ausgewiesen 363 Auffallend ist, daR bislang nur eine
Minderheit der befragten Vertragshandler Kundeneinrichtungen anbieten.
Offenbar setzen die meisten Unternehmen bei ihrer Betriebsausstattung nach
wie vor auf reine Funktionalitat.

Die allgemeine Gestaltung der Betriebsanlagen und die Art der Warenpra-
sentation wurde vormehmlich Gber die AuRendienst-Befragung erfait 564

362 Vgl. beispielhaft Brachat, H., Der erfolgreiche Autohaus-Manager, a.a.0., S.
184 - 187; Steimle, J., Schaer, A., Thrun, O., Die neue Erlebniswelt im Auto-
mobilhandel, a.a.0., S. 182 - 197.

363 pie Kundeneinrichtungen wurden (iber die Frage 5 des Handler-Fragebogens
erfaldt.

364 Vgl. die Frage 6 des AuRendienst-Fragebogens in Anhang Il. Zusétzlich wurde
noch in der Frage 15 des Handlerbefragung von den Handelsunternehmen eine
eigene Einschdtzung der Modernitat und Attraktivitat ihrer Betriebsanlagen
erbeten.
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Dabei wurde eine Operationalisierung dieses Instrumentebereiches nur bedingt
Uber einen Katalog von technischen Spezifikationen, sondemn vorrangig Uber
die Anmutungsqualitat, d.h. die durch die Instrumente der Betriebsstéattenge-
staltung und Warenpréasentation erzielte Atmosphére bzw. das Ambiente in den
Betrieben erreicht.

Kundeneinrichtungen

Cafeteria 31,6%

Zone mit Unter-
haltungsangeboten
(Zeitschriften,
Video, usw.)

40,9%

Kinderspielecke 16.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Angaben in %
(Mehrfachnennungen maoglich)

Abb. 26: Besondere Kundeneinrichtungen in den Betrieben der
Vertragshandler

Aus der Abbildung 27 wird ersichtlich, daf die vier diesbezlglich erhobenen
ltems sowie der Uber die oben vorgestelliten Kundeneinrichtungen gebildete
Index zu zwei Dimensionen mit einem verhdltnismafig geringen Informations-
verlust (Varianzanteil von 76.3%) zusammengefafit werden kénnen, wobei die
erste Dimension als "Ambiente und Atmosphéare" und die zweite, durch die
Kundeneinrichtungen gepragte Dimension als "Ausstattung” gekennzeichnet
werden sollen.
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‘ ) ‘ - ) @)
Ambiente/ ‘ *Modernitat der Betriebsanlagen ! 0905 |
Atmosphére | [ 1
. i i | 877
‘ Gepflegtheit der Betriebsanlagen 0.87 57.3%
«Ubersichtlichkeit der Betriebs- ‘
anlagen 0.857
i M|
| Ausstattung *Index: Kundeneinrichtungen 0.853
' X . 19.0%
|-Aﬂraktivitat der Betriebsanlagen I 0751 |
! | _
Datenquellen: (1) Handlerbefragung I |
(2) AuBendienstbefragung E ! 76.3%
| Il

Abb. 27: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Betriebs-
stattengestaltung

Als Fazit der vorgenommenen restringierten Faktorenanalysen und Indexbil-
dungen ist festzuhalten, daR® die Vielzahl der erfaten Variablen zur Kenn-
zeichnung des Marketing der Autohduser sinnvoll und mit statistisch befriedi-
genden Ergebnissen zu zentralen Leistungs- bzw. Instrumentedimensionen
verdichtet werden kann. Die Hypothese Hyp mpim ist somit uneingeschrankt
als bestatigt zu bewerten.
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6.3 Betriebstypen von Automobilhdndlern auf der Grundlage der Struk-
tur- und Marketinginstrumente-Dimensionen

Mit der gelungenen Ableitung zentraler Leistungsdimensionen wurden zugleich
die Grundlagen fur die Uberprufung der Hypothesen Hyp gt und Hyp gTp
geschaffen, wonach mit Hilfe der Marketinginstrumente-Dimensionen
(=Leistungsdimensionen) Betriebstypen im Automobilhandel gebildet, d.h.
bereits existente Typen identifiziert, charakterisiert und ihre zentralen Differen-
zierungs- bzw. Profilierungsdimensionen herausgearbeitet werden kénnen.

6.31 Ableitung von Betriebstypen mit Hilfe der Clusteranalyse

Fur die Abgrenzung in sich homogener, aber untereinander méglichst hetero-
gener Gruppen von Objekten anhand bestimmter ihnen zugehériger Eigen-
schaften bzw. Merkmalsauspragungen stellt die Clusteranalyse die addquate
statistische Methode dar. Allerdings werden unter den Begriff der Clusterana-
lyse eine Reihe unterschiedlicher Verfahren und Algorithmen zur Gruppenbil-
dung subsumiert. Den Ausgangspunkt der empirischen Analyse von
Betriebstypen haben dementsprechend zunéchst methodische Uberlegungen
zur Auswahl geeigneter clusteranalytischer Prozeduren zu bilden.

Im allgemeinen werden zwei groRe Verfahrensgruppen unterschieden, die sich
unter Bezugnahme auf das Ablaufschema ihres Fusionierungsprozesses in
hierarchische und in partitionierende Verfahren systematisieren lassen 365
Die hierarchischen Verfahren zeichnen sich dadurch aus, daR sie einen konti-
nuierlichen FusionierungsprozeR® aufweisen. Bei den gebrduchlichen hierar-

365 vgl. Bleymiiller, J., Multivariate Analyse, a.a.0., S. 163 ff.; Backhaus, K., et al.,
Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 280 ff. Neben den hierarchischen und
partitionierenden Verfahren werden noch graphentheoretische und sonstige
Verfahrensarten aufgefiihrt. Allerdings kommt ihnen keine gréRere praktische
Bedeutung zu.
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chisch-agglomerativen Verfahren bedeutet dies konkret, dafl die analysierten
Objekte fortlaufend von der n-Cluster-Lésung (d.h. jedes Objekt bildet eine
eigene Gruppe) zu immer gréReren Clustern bis hin zur 1-Cluster-Lésung (d.h.
alle Objekte sind in einer Gruppe vereinigt) zusammengefaft werden. Der For-
scher hat bei den hierarchischen Verfahren die Mdéglichkeit, durch die Beob-
achtung der Entwicklung der Distanzmalle bzw. der Fehlerquadratsumme
abzuschatzen, wann eine fur sein Untersuchungsziel befriedigende und aus
statischen Uberlegungen empfehlenswerte Clusterlésung erreicht ist. Dieser
Vorteil wird jedoch durch den Nachteil erkauft, dal die einmal vorgenommene
Zuordnung von Objekten zu einem Cluster in den néchstfolgenden Fusionie-
rungsstufen nicht mehr ruckgangig gemacht werden, woraus oftmals subopti-
male Objektgruppierungen resultieren. Dieser Nachteil a3t sich durch die
Verwendung iterativ-partitionierender Verfahren vermeiden, da sie von ihrem
Fusionierungsalgorithmus her eine Revision einmal getroffener Zuordnung vor-
sehen, sofern sich hierdurch eine Verbesserung der Gruppeneinteilung ergibt.
Allerdings erfordern die partitionierenden Methoden die Vorgabe der zu bilden-
den Clusterzahl 366

Ausgehend von diesen Spezifika bietet sich eine Kombination beider Verfah-
rensarten an. In einem ersten Schritt wird mit Hilfe des hierarchischen Ward-
Algorithmus die inhaltlich und statistisch optimale Clusterzahl ermittelt 367,

366 7u den Besonderheiten der einzelnen Clusterverfahren vgl. ausfuhrlich
Bleymdller, J., Multivariate Analyse, a.a.0., S. 163 - 197; Steinhausen, D.,
Langer, K., Clusteranalyse, Einfuhrung in Methoden und Verfahren der
automatischen Klassifikation, Berlin, New York 1977, insbesondere die Seiten
73 ff.

367 Das Ward-Verfahren gilt als das meist gebrauchte und empirisch erfoigreichste
hierarchische Verfahren. Untersuchungen haben gezeigt, dal der Ward-
Algorithmus im Vergleich zu anderen in den meisten Fallen gute Partitionen und
damit die "richtige” Clusterzahl findet. Vg!. diesbeziiglich Bergs, S., Optimalitat
bei Clusteranalysen, Experimente zur Bewertung numerischer
Klassifikationsverfahren, Diss., Miinster 1981, S. 96 f.; Steinhausen, D., Langer,
K., Clusteranalyse, a.a.0., S. 126.

(Fortsetzung der FulBnote auf der nédchsten Seite)
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Anhand der Analyse der Fehlerquadratsummen-Entwicklung gilt es die Stufe
im Fusionierungsprozef3 zu erkennen, an der der Heterogenitdtszuwachs am
relativ groRten ist, d.h. der Informationsverlust durch eine neuerliche Gruppie-
rung gegenuber der vorhergehenden zu groR wird. In der Abbildung 28 ist die
Entwicklung des Varianzkriteriums fur die hier in Frage kommende Gruppen-
bildung anhand der Leistungsdimensionen aufgezeigt. Dabei wird deutlich, daR
in dem relevanten Fusionierungsbereich die 6-Cluster-Lésung vorzuziehen ist.

Die Mittelwerte der clusterbildenden Leistungsmerkmale, wie sie aus der
Ward-Analyse hervorgehen, werden in einem weiteren Analyseschritt als
Startwerte eines iterativ-partionierenden Verfahrens genutzt und die Objekte,
sprich Handelsunternehmen, den sechs vorgegebenen Gruppen neu zugeord-
net 968 Als Ergebnis dieser abschlieBenden Gruppierung werden die
Betriebstypen-Cluster ausgewiesen, wie sie sich anhand ihrer Mittelwertabwei-
chungen der Betriebstypen-konstituierenden Marketinginstrumente-Dimensio-
nen in der Abbildung 29 darstellen.

Im Rahmen des Ward-Verfahrens werden die Objekte zu Gruppen fusioniert,
die ein vorgegebenes Heterogenitdtsmall am wenigsten vergréfRern, wobei als
HeterogenititsmaR das Varianzkriterium bzw. die Fehlerquadratsumme
fungiert. Vgl. hierzu Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0.,
S. 292 f.; Steinhausen, D., Langer, K., Clusteranalyse, a.a.0., S. 77 und S. 79 -
81.

368 pie Kombination hierarchischer und partitionierender Verfahren wie sie in
dieser Untersuchung angewendet wird, wird auch von Lingenfelder und
Schneider vorgeschlagen. Sie verarbeiten die Ergebnisse einer Ward-Analyse
ebenfalls mit der "Quick-Cluster"-Prozedur von SPSS weiter, welche ein iterativ-
partitionierendes Verfahren darstellt. In der vorliegenden Analyse konnte
beobachtet werden, da nach 6 Iterationen keine Austauschprozesse von
Objekten zwischen den 6 Gruppen mehr stattgefunden haben, so daB zu
diesem Zeitpunkt die "optimale" Cluster-Struktur gegeben war. Zu der
Kombination hierarchischer und partitionierender Verfahren vgl. Lingenfelder,
M., Schneider, W., Die Kundenzufriedenheit - Bedeutung, MeRkonzept und
empirische Befunde, Arbeitspapier Nr. 80 des Instituts fiir Marketing der Univer-
sitat Mannheim, Mannheim 1990, S. 9 - 11. Zur Anwendung der Cluster- und
der Quick-Cluster-Prozedur in SPSS vgl. Schubd, W., et al., SPSS, a.a.0., S.
282 - 288 und S. 540 - 543.
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Abb. 28:  Varianzkriterium zur Bestimmung der Clusterlésung
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Die Anteile der jeweiligen Betriebstypen-Cluster an der Handlerschaft variieren zwischen 10% und 23%
Typenspezifische Angaben sind aus Grinden der Vertraulichkeit nicht méglich
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Abb. 29: Betriebstypen-Cluster eines vertraglichen Vertriebs-
systems im Automobilhandel
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Auf der Grundlage der Mittelwertabweichungen der Marketinginstrumente-
Dimensionen lassen sich die empirischen Betriebstypen-Cluster differenzierter
beschreiben und durch knappe, bewuf3t plakativ gehaltene Bezeichnungen
charakterisieren 369

Cluster 1: Handels-Spezialist

In diesem Cluster finden sich sehr groRe Autohduser, die den Schwerpunkt
ihrer Unternehmensaktivitaten eindeutig auf den Fahrzeugverkauf und hier vor
allem den Neuwagenverkauf legen. Dementsprechend bieten sie zusatzlich zu
dem Standard-Modellprogramm des Herstellers auch eigene Sondermodelle
an und vermarkten ihr Sortiment mit einer aktiven, bisweilen als aggressiv zu
bezeichnenden Preisstrategie. DarUber hinaus betreiben sie intensiv Werbung
fur ihr Fahrzeugangebot, wobei sie ihren Werbeauftritt dahingehend gestalten,
sich durch eigene Konzepte von der Markenwerbung zu emanzipieren. Die
Fokussierung der Marketinganstrengungen auf den Fahrzeugverkauf geht bei
diesem Handlertypus allerdings zu Lasten des Kundendienst- bzw. Werkstatt-
bereiches. In diesem Geschéftsbereich werden die Bemuhungen auf die, von
Vertragshandlern vertraglich zwingend zu erbringenden Mindest- bzw. Stan-
dardleistungen reduziert. Ein aktiver Ausbau des Dienstleistungsgeschéftes
und das Angebot besonderer, vor allem after-sales-bezogener Serviceleistun-
gen sind nicht zu beobachten 370 Mithin ist das Bestreben dieser Handelsun-
temehmen erkennbar, sich Uber eine klare Akzentuierung inrer Handelskompe-

369 zusatzlich zu den in Abbildung 29 ausgewiesenen Mittelwertabweichungen der
Leistungsdimensionen sind im Anhang | in den Abbildungen A4 bis A12 die
Mittelwerte der einzelnen Marketingvariablen je Betriebstyp dokumentiert. Fur
die vertiefende Analyse von Teilaspekten sei ausdricklich auf diese
Abbildungen verwiesen.

370 Beispielsweise wird ein Express-Reparaturdienst nur von 20% und ein Hol- und
Bringdienst nur von 48.6% dieser Handler angeboten. Vgl. die Abbildungen A5
und A7.
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tenz, d.h. tUber die Dimensionierung des Sortimentes und ihr Preisniveau im
Wettbewerbsumfeld zu profilieren.

Cluster 2: Automobil-Center

Die Autohduser dieses Clusters weisen ebenfalls eine Uberdurchschnittliche
Betriebsgréfe auf, wobei sie in der Flache die Handels-Spezialisten sogar
noch Ubertreffen. Im Gegensatz zu den Handels-Spezialisten streben die Han-
delsbetriebe dieser Gruppe eine Profilierung Uber einen Ausbau ihrer Leistun-
gen in allen Geschaftsbereichen an. Dazu zéhlen der Ausbau aller Sortiments-
bereiche (Neuwagen, Gebrauchtwagen, Zubehér) in Breite und Tiefe aber vor
allen Dingen auch der Aufbau von Kompetenz im Kundendienst und die
Schaffung von Zusatznutzen fir die Konsumenten durch ein breites Spektrum
an Serviceleistungen 371 zur optischen Unterstitzung des Kompetenzan-
spruchs werden die Betriebsanlagen uberdurchschnittlich attraktiv gestaltet
und ausgestattet und dartiber hinaus vielféltige, auf eigenen Konzepten beru-
hende Kommunikationsaktivitdten im Bereich der Werbung und Verkaufsférde-
rung unternommen. Verzichtet wird hingegen auf eine betont aggressive Preis-
politik. Daftr werden verstérkt Finanzierungsangebote wie Leasing eingesetzt,
die zudem den Vorteil eines hoheren Kundenbindungspotentials haben 37 2

Cluster 3: Klassisches Autohaus

Die dritte Gruppe von Handelsbetrieben ist durch Automobilhdndlier gekenn-
zeichnet, die ahnlich den Handels-Spezialisten weitgehend auf Uber das im
Vertragshandel geforderte MaR hinausgehende Kundendienst- und Servicelei-
stungen verzichten. Bei den Betrieben dieses Typs steht ebenfalls der Neuwa-

371 S0 sind die Automobil-Center bei nahezu allen abgefragten
Kundendienstleistungen und Serviceleistungen mit weitem Abstand fihrend.
Vgl. die Abbildungen AS und A7 in Anhang |.

372 \/g|. Abbildung A8 in Anhang .
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genhandel im Vordergrund, ohne dabei mit der Intensitat betrieben zu werden,
wie das bei den Handels-Spezialisten der Fall ist. Die Konzentration auf die
Verkaufsaufgaben in Verbindung mit einer moderaten Preispolitik und einer
durchaus attraktiven Gestaltung der Betriebsanlagen bei ansonsten durch-
schnittlicher bis unterdurchschnittlicher Auspragung der Ubrigen Marketing-
instrumente legt den SchiuB nahe, daR es sich hier um Handelsunternehmen
handelt, die den Forderungen des Automobilherstellers nach aktiver Férderung
des Fahrzeugabsatzes in klassischer Art und Weise Rechnung tragen, ohne
jedoch dartiber hinaus eigene Profilierungsanstrengungen zu unternehmen.

Cluster 4: Ambitionierter Handler

Die Betriebe dieses Clusters sind dhnlich dem Automobil-Center bestrebt, in
allen Geschéaftsbereichen eine spezifische Kompetenz aufzubauen. In Anbe-
tracht der im Vergleich zu den beiden ersten Clustern geringeren Betriebs-
groRe liegt der Schwerpunkt der Profilierungsbemuhungen weniger auf dem
flachenintensiven Fahrzeugverkauf als vielmehr auf dem Angebot Uberdurch-
schnittlicher Kundendienstleistungen und Services. Bewul3t wird auf den Ein-
satz einer undifferenzierten Niedrigpreispolitik verzichtet 373 An Stelle dessen
wird Wert auf eine intensive persénliche Betreuung der Kunden und die ange-
sprochene Kompensation von Preisargumenten zugunsten von Zusatznutzen
durch Serviceleistungen gelegt. Auffallend ist schliellich der Verzicht auf
eigenstandige Kommunikationskonzepte. Offenbar sind die Handler bemuht,
ihr Einkaufsstattenimage eng an das Markenimage zu koppeln um sich hier-
durch als kompetenter Vertreter der Marke und weniger als eigenstandiges
Handelsunternehmen und Dienstleister zu profilieren 374,

373 Es kommen gleichwohl Preisaktionen z.B. im Kundendienst in Form von
Festpreis-Angeboten zum Einsatz. VVgl. Abbildung A8 in Anhang |I.

374 Eine Ursache fir dieses ausgepragt markenkonforme Verhalten diirfte
sicherlich auch in den begrenzten finanziellen Mdoglichkeiten dieser

(Fortsetzung der FulBnote auf der nédchsten Seite)



-194 -

Cluster 5: Kundendienst-fokussierter Handler

Die Automobilhdndler dieser Gruppe sind durch eine unterdurchschnittliche
BetriebsgroRe, vor allem gemessen am Neuwagenabsatz, gekennzeichnet. In
nahezu allen Geschéftsbereichen weisen sie stark unterdurchschnittliche Aus-
pragungen im Einsatz der Marketinginstrumente auf. Einzig im Werkstattbe-
reich liegen ihre Starken und damit mégliche Wettbewerbsvorteile begrtndet.
Aufgrund der spezifischen Konstellation von weitgehend passivem Verhalten
im Marketing und kleinbetrieblichen Strukturen kann angenommen werden,
dal es sich bei diesen Betrieben um zu Vertragshandlern "aufgewertete"
Werkstéatten handelt, die ihre Identitdt und Unternehmenskultur aus dem tech-
nischen Kundendienst beziehen. Die kleinbetriebliche Struktur versetzt diese
Unternehmen jedoch auch in die Lage, individueller auf ihre Kunden einzuge-
hen. Die Bereitschaft zu kurzfristigen Werkstatterminen bzw. zur Express-
Reparatur sowie die Selbstverstandlichkeit eines Hol- und Bringdienstes sind
ein Beleg far diese Vermutung 375 Diese Leistungen sind indes weniger stan-
dardisiertes und geplantes Leistungsprogramm als vielmehr Ausdruck eines
individuellen, situationsgerechten Umganges mit dem Kunden.

Cluster 6: Marken-Stiitzpunkt

Die sechste Gruppe von Vertragshandlern weist ebenfalls ein deutlich unter-
durchschnittliches Leistungsprofil in allen Instrumentedimensionen bei gleich-
zeitig unterdurchschnittlicher Betriebsgrée auf. Wahrend der Kundendienst-
fokussierte Handler seine spezifische Kompetenz aus einem flexiblen Kun-
dendienstgeschaft bezieht, ist dieses Leistungsmerkmal bei Handlern dieses
Clusters nur durchschnittlich ausgepragt. Einziges Charakteristikum dieses

Unternehmen bei der Gestaltung eigener Werbemittel liegen. In diesem
Zusammenhang ist zu beachten, daR die Werbeaktivitdten der Handler von der
Herstellern i.d.R. nur dann finanziell geférdert werden, wenn sie den Vorgaben
des Herstellers genau entsprechen.

375 \igl. die Abbildungen A4, A5 und A7 in Anhang .
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Betriebstyps ist seine Bereitschaft zu Preisnachldssen im Neuwagengeschaft
376 zusammenfassend kann festgehalten werden, daR diese Vertragshandler
ihre "Attraktivitat" im lokalen Markt einzig darauf griinden, eine attraktive Fahr-
zeugmarke zu vertreiben und sich auf die Partizipation herstellerinduzierter
Pull-Effekte beschranken bzw. diese durch eigenes offensives Preisverhalten
zu stutzen und zu forcieren.

Die bisherige Analyse der Handler-Cluster hat deutlich gemacht, dal sich auch
in den vertraglichen Vertriebssystemen des Automobilhandels Betriebstypen
identifizieren lassen. Bevor die Hypothese Hyp gt abschlieRend bestatigt
werden kann, muf® Uberprift werden, inwieweit es sich bei der gefundenen
Clusterlésung um einen stabilen und signifikanten Befund handelt.

6.32 Ermittlung zentraler Differenzierungsdimensionen

Ein geeignetes methodisches Instrumentarium zur Uberprifung der Unter-
schiede zwischen den ermittelten Gruppen bietet die Diskriminanzanalyse 377,
Mit der Diskriminanzanalyse kann sowohl die Frage beantwortet werden, ob
sich die Betriebstypen hinsichtlich ihrer konstitutiven Leistungsmerkmale signi-
fikant voneinander unterscheiden als auch analysiert werden, auf welche die-
ser konstitutiven Merkmale die Gruppenunterschiede in erster Linie zurlickzu-
fuhren sind 376

376 Damit bestatigt sich die vielfach in der Presse geauflerte Vermutung, daR vor
allem unprofilierte und leistungsschwache Vertragshandler zu ruinésem
Rabattverhalten neigen.

377 \g. auch die diesbeziiglichen Uberlegungen in Abschnitt 6.12.

378 zu den Einsatzméglichkeiten der Diskriminanzanalyse vgl. Backhaus, K., et al.,
Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 91 f.
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Die Gute der Diskriminanzanalyse und damit indirekt auch die Qualitat der
Clusterlésung 1aRt sich anhand des Wilks' Lambda bzw. des Kanonischen Kor-
relationskoeffizienten und des Anteiles der richtig reproduzierten Klassifikatio-
nen der Untersuchungsobjekte ermitteln. Der kanonische Korrelationskoeffi-
zient milkt ebenso wie Wilks' Lambda das Verhdltnis der durch die Diskri-
minanzfunktionen erklarten Streuung (Streuung zwischen den Gruppen) bzw.
nicht erklarten Streuung (Streuung innerhalb der Gruppen) zur Gesamtstreuung
(Streuung zwischen den Objekten bezogen auf die Variablen). Gebrduchlich
zur Prifung der Diskriminanz ist vor allem Wilks' Lambda 379. Es ist ein inver-
ses GutemaR, d.h. kleine Werte nahe Null deuten auf eine hohe Trennkraft der
Diskriminanzfunktionen hin 380,

Im konkreten Untersuchungsfall ergab eine vorgeschaltete univariate Analyse
der Trennfahigkeit der einzelnen Leistungsdimensionen, daf alle Faktoren flr
sich genommen signifikant (Irrtumswahrscheinlichkeit unter 0.5%) zwischen
den sechs Gruppen trennen 387 und somit fur die weitere Diskriminanzanalyse
herangezogen werden kénnen. Anschlieend konnten in der eigentlichen Dis-
kriminanzanalyse vier signifikante Diskriminanzfunktionen ermittelt werden, die
zusammen 98.36% der Varianz der Merkmalsvariablen erkldren. Nach Einbe-
ziehung von zwei der vier Trenngeraden sind bei einem geringen Wilks'
Lambda von nur 0.320 bereits 78% der Varianz erklart. Die Einbeziehung der
beiden weiteren Funktionen erhéht die Trennfahigkeit zusatzlich um 20%, ver-

379 \ilks' Lambda bildet das Verhiltnis von nicht erklirter Streuung zu
Gesamtstreuung ab.

380 pie Diskriminanzanalyse stellt ahnlich der Regressionsanalyse die abhangige
(Diskriminanz-)Variable als eine Linearkombination der unabhangigen
Variablen (=Pradiktoren) dar, es werden also nicht nur Mittelwertunterschiede
auf ihre Signifikanz gegen Null getestet. Daher werden auch
Diskriminanzfunktionen gebildet. Zu der Methodik der Diskriminanzanalyse und
den einzelnen GutemaRen vgl. ausfiihrlich Backhaus, K., et al., Multivariate
Analysemethoden, a.a.0., S. 90 - 163, insbesondere S. 99 - 124; Brosius, G,
Advanced Statistics, a.a.0., S. 106 - 113.

381 Vgl. hierzu Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 138.
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schlechtert aber das Wilks' Lambda trotz Wahrung der Signifikanz auf 0.898
bzw. den Kanonischen Korrelationskoeffizienten auf einen Wert von 0.540.

Dennoch ist insgesamt eine hohe Trennqualitdt der Analyse zu konstatieren
382

Mit Hilfe der Diskriminanzfunktionen kénnen in einem weiteren Analyseschritt
die Untersuchungsobjekte (=Handler) klassifiziert, d.h. ihre Zugehorigkeit zu
einer der vorgegebenen sechs Cluster geschatzt, und den "tatsachlichen”, d.h.
der durch die Clusteranalyse erzeugten Gruppenzuordnung gegentbergestelit
werden. Dies geschieht in der Regel in Form einer Klassifikationsmatrix, wie
sie fur den vorliegenden Fall der Abbildung 30 zu entnehmen ist. Mit einer
"Trefferquote” von 95.20% ist ein ausgezeichnetes Ergebnis erzielt worden
383 |ediglich zwischen der Gruppe der Kundendienst-Fokussierten und der
Marken-Stutzpunkten ist eine nennenswerte Unschérfe zu beobachten, die
sicherlich auf das in vielen Instrumentedimensionen &hnlich verlaufende
Betriebstypenprofil zurtickzufihren ist (vgl. Abbildung 29).

382 zur Beurteilung der Trennqualitat von Diskriminanzanalysen im Mehrgruppen-
fall vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 138 -
140; Brosius, G., Advanced Statistics, a.a.0., S. 116 - 120.

383 Dpie Giite der Klassifikation wird deutlich, wenn man sich vor Augen fuhrt, daB
sich im 6-Gruppen-Fall bei Annahme anndhernd gleich groRer Cluster bei
zufdlliger Einordnung der Objekte eine Trefferquote von nur 16.67% ergeben
wirde. Allerdings ist zu bertcksichtigen, daR die Trefferquote tendenziell
Uberhoht ist, wenn sie auf Basis derselben Stichprobe berechnet wird, die auch
fur die Ableitung der Diskriminanzfunktionen verwendet wurde. Durch die mit
345 Objekten relativ groBe Stichprobe wird dieser Effekt jedoch deutlich
vermindert. Vgl. zu dieser Thematik Backhaus, K., et al., Multivariate
Analysemethoden, a.a.0., S. 115 und 116.
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3,2% 87.1% 9,7%

2,5% 5,0% 92,5%

Anteil richtig klassifizierter Falle = 95,20%

Abb. 30: Diskriminanzanalytisch ermittelte Klassifikationsmatrix zur
Uberpritfung der Betriebstypenbildung anhand der Struk-
tur- und Marketing-Instrumente-Dimensionen

Insgesamt kann an dieser Stelle festgehalten werden, da die Hypothese Hyp
BT, wonach sich mit Hilfe zentraler Leistungsdimensionen differenzierte
Betriebstypen innerhalb eines vertraglichen Vertriebssystemes im Automobil-
handel identifizieren lassen, in vollem Umfang angenommen werden kann.

In der weiteren Analyse ist nunmehr der Frage nachzugehen, auf welche der
betriebstypenkonstituierenden Merkmale die Gruppenunterschiede in erster
Linie zurtckzufuhren sind. Zu diesem Zweck sind Uber die standardisierten
Diskriminanzkoeffizienten, wie sie je Funktion fur die einzelnen Merkmale aus-
gegeben werden, die mittieren Diskriminanzkoeffizienten 984 zu berechnen.

364 \Wenn zur Gruppentrennung mehrere Trenngeraden berechnet werden missen,
existieren fir jede Variable mehrere Diskriminanzkoeffizienten. Um nun die
Bedeutung einer Variablen Gber alle Funktionen hinweg beurteilen zu kénnen,

(Fortsetzung der FulBnote auf der néchsten Seite)
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Diese Koeffizienten geben Aufschiuf} Gber die relative Bedeutung der diskri-
minierenden Variablen. Wie bereits gezeigt wurde, kann die statistische Fahig-
keit von Variablen (d.h. hier der Leistungsdimensionen) zwischen den gebilde-
ten Gruppen zu diskriminieren, fur den betrachteten Fall inhaltlich als wettbe-

werbsbezogenes Differenzierungs- und Profilierungspotential interpretiert wer-
den 385,

In der Abbildung 31 sind die mittleren Diskriminanzkoeffizienten fur die
betriebstypenbildenden Leistungs-, d.h. Marketinginstrumente-Dimensionen
und die daraus abgeleitete Rangfolge der Dimensionen aufgefuhrt. Das
bedeutsamste Trennkriterium fUr Betriebstypen im Automobilhandel stellen
demnach die Kundendienstangebote (9.99% fur Angebote mit Preisvorteilen
und 9.49% fur Angebote mit Zeit- bzw. Conveniencevorteilen) dar, dicht
gefolgt von den Instrumenten der Preispolitik (8.86% fur die Finanzierungs-
instrumente und 7.92% fur die Niedrigpreis-Strategie im NW-Verkauf) sowie
der produktbezogenen Handlerwerbung (8.26% relative Bedeutung). Diese flnf
Dimensionen zusammengenommen erklaren 44.52% der Typenunterschiede.
Waéhrend die Rolle der Preispolitik vor dem Hintergrund der bisherigen
Erkenntnisse Uber das Marketingverhalten der Automobilhandler zu erwarten
war, Uberrascht die Wichtigkeit des Kundendienstes fur die Profilierung doch
ein wenig.

sind die standardisierten Koeffizienten mit den Eigenwertanteilen der
Trenngeraden zu gewichten und zu addieren. Vgl. hierzu Backhaus, K., et al.,
Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 122 ff.

385 Vgl. zu einer analogen Vorgehensweise: Heinemann, G., Betriebstypenprofi-
lierung und Erlebnishandel, a.a.0., S. 82 -88 und S. 99 - 104.
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Bereiche diskriminierende Faktoren
8 a | +Betriebsflache in m*/ qm 0,252 |7.28%| 6.
£9 13,63% |13,63%
E o +ds. Neuwagenabsatz 0,220 6,35% 7.

& *Neufahrzeug-Sortiment 0,192 5,56% 10.

E 9,61%

g serweitertes Sortiment 0,140 4,05%| 11.

] 7?&ﬂéﬁ&igﬁaagg;bote mit .

E Preisvorteil 0,346 |9,99% 1. ‘ __

22 *Kundendienstangebote mit 137,17%F

= _g Zeitvorteil 0,328 9,49% 2. 23.56%[

X *Umfang der Kundendienst- |
leistungen 0,141 4,08%| 11. |

e P indeaty, uie TVIS |

8 |

é *Umfang der Serviceleistungen 0,139 | 4,00% 11. 4,00%

%) | |
*Finanzierungsinstrumente 0,306 8,86% 3. }
*Niedrigpreis-Strategie im 16:78%: 18,7026

NW-Verkauf 0,274 7,92% 5. ‘
o T
Cco «Persénli
65¢ ersdnlicher Verkauf 0,128 3,71%| 14, [
=i
08 2| sAfter-Sales und After-Service- 1A%
. ;—,gg Betreuung 0,086 2,47% 16.
= T —— 24,16%
15, @  -differenzierende Kommuni- :
@33 kationskonzepte 0,217 6,28% e
: gg% *produktbezogene Werbeinhalte 0,286 8,26% 4. 17.98%
; -Eg 5 *nicht-produktbezogene Werbe- d
27 inhalte 0,119 | 3,44%| 15.
+*Ambiente/Atmosphare 0,084 2,42%| 13. i
8,24% 8,24%
*Ausstattung 0,201 5,82% 9. i
E 3,459 100%

Abb. 31: Diskriminatorische Bedeutung der Struktur- und Marke-
ting-Instrumente-Dimensionen fur die Betriebstypencluster

Bemerkenswert ist weiterhin, da das Strukturmerkmal "Betriebsgrofie” mit
seinen beiden indikatoren Fléache und Absatz mit 13.63% Erklarungsbeitrag
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zwar eine wichtige Rolle bei der Clustertrennung spielt, aber nicht in der Weise
dominiert, wie es nach den bisherigen Diskussionbeitragen in der einschiagi-
gen Literatur zur Heterogenitdt im Automobilhandel zu vermuten gewesen
wére.

Eine weitere aufschiuRreiche Besonderheit ist in den geringen empirischen
Bedeutungsgewichten der Mixbereiche zu sehen, bei denen angesichts der
Fllle an Méglichkeiten zur untemehmensindividuellen Ausgestaltung gréRere
Differenzierungspotentiale vermutet wurden. Dazu zéhlen die in erster Linie die
Servicepolitik (Rang 11) und die Werbung fur andere Leistungsangebote als
Neuwagen (Rang 15), aber auch der persénliche Verkauf und die Kundenbe-
treuung (Range 14 und 16) als Instrumente zur Intensivierung und Individuali-
sierung des Kundenkontaktes. Diese Befunde durfen selbstverstandlich nicht
dahingehend interpretiert werden, daR diesen Instrumenten keinerlei Profilie-
rungswirkung zukommt. Allerdings wird ihre Bedeutung fur die aktuell zu beob-
achtende Betriebstypenprofilierung im Autohandel offenbar Uberschéatzt. Eine
Ursache daflr mag indes in der Qualitat wie diese Serviceleistungen gegen-
wartig erbracht werden, liegen.

Die vergleichsweise geringe Differenzierungskraft der Sortimentspolitik ist hin-
gegen durch die Restriktionen der Markenbindung und des Konkurrenzverbo-
tes naheliegend. In Anbetracht der Diskussionen um die erlebnisorientierte
Einkaufsstattengestaltung erstaunt jedoch die mit einem Gewicht von 8.24%
sehr gering ausfallende Trennkraft der Betriebsstéttengestaltungspolitik. Die
verstarkten Bemuhungen der Automobilhersteller um eine Vereinheitlichung
des Erscheinungsbildes ihrer Absatzmittier durch umfangreiche Corporate
Design-Programme haben scheinbar eine wirksame Emanzipation des Han-
dels auf diesem Gebiet verhindert. Zur Relativierung der geringen Bedeu-
tungsgewichte dieses Marketinginstrumentes kann in diesem Zusammenhang
nur angeflihrt werden, daR die Betriebsflache im Grunde ebenfalls als ein indi-
rekter Indikator der Betriebsstattengestaltung und Warenprasentation zu wer-
ten ist. Rechnet man dieses Merkmal den anderen Indikatoren hinzu, ergibt
sich eine deutlich héhere Trennkraft fir diesen Aktionsparameter.
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FaRkt man die einzelnen Instrumentedimensionen zu den Ubergeordneten Mar-
keting-Submixes zusammen, ergeben sich weitere Aufschliisse. Demnach ist
festzustellen, dall die Leistungspolitik mit 37.17% der diskriminatorischen
Erkidarung die groRte Bedeutung fur die Betriebstypendifferenzierung hat. lhr
folgt die Kommunikationspolitik mit 24.16% Erkldarungsbeitrag. Diese beiden
Mixbereiche entfalten zusammen die mafRgebliche Profilierungswirkung. Die
Preis- und Konditionenpolitik, die Betriebsstattengestaltung sowie die Struktur-
politik (=Betriebsgréide) erklaren demgegenutber nur noch ein gutes Drittel der
Typenunterschiede.

Unterzieht man die Ergebnisse der bisherigen empirischen Analyse einer vor-
laufigen Wurdigung, ist festzuhalten, daR es auf der Basis von zentralen Mar-
ketinginstrumente-Dimensionen  nicht nur gelungen ist, differenzierte
Betriebstypen aufzudecken, sondern auch die wesentlichen Bestimmungsfakto-
ren der Betriebstypenprofilierung herauszuarbeiten. Obschon alle untersuchten
Marketinginstrumente trennscharfe und damit profilierungswirksame Merkmale
darstellen, so konnten doch bedeutende Unterschiede in ihrer Differenzie-
rungswirkung aufgezeigt werden. Die Hypothese Hyp gtp kann demnach
ebenfalls in vollem Umfang bestétigt werden.

6.33 Positionierung der realtypischen Betriebstypen

In den konzeptionellen Uberlegungen zu den verschiedenartigen strategischen
Stofrichtungen der Profilierung im Automobilhandel wurden eine Reihe ideal-
typischer Positionierungen fur Betriebstypen herausgearbeitet, die sich in
einem dreidimensionalen Raum, der mit den Dimensionen Erlebnisorientie-
rung, Preisorientierung und Service- bzw. Dienstleistungsorientierung aufge-
spannt wird, abbilden lieRen 386 In der Abbildung 32 wird nunmehr der Ver-

386 \/g1. Abschnitt B.4.2 und dort vor allem die Abbildung 14.
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such unternommen, die realen, empirisch ermittelten Betriebstypen innerhalb
dieses Raumes zu positionieren, um weiteren Aufschlu3 Gber ihre strategische
Ausrichtung zu gewinnen 387,

Erlebnisorientierung

Y

. "Automobil-
Center®
“ambitionierter
Handler"

"Kundendienst-

*klassisches nohe pienst ung
i [ orient®
Fokussierter® .

Autohaus"

"Handels-
Spezialist”

Versorgungs-
orientierung

“Marken-
.stﬁtzpunkl"

fir markengebundenen
Automobilhandel
blockierter Bereich

Preisorientierung

Abb. 32: Positionierung der empirisch ermittelten Betriebstypen

Die graphische Darstellung verdeutlicht einmal mehr, dad es in erster Linie die
Automobil-Center, Handels-Spezialisten und die ambitionierten Handler in der
Vergangenheit verstanden haben, relativ eigenstdndige, gegenuber Wettbe-
werbemn klarer abgegrenzte Positionen im Wettbewerbsumfeld zu besetzen.
Demgegentiber bewegen sich die drei ubrigen Typen in einem Feld, das durch

387 Die Positionierung der sechs Handlertypen in dem dreidimensionalen Raum ist
nicht das Ergebnis mathematisch-statistischer Berechnungen wie sie
beispielsweise iber eine Multidimensionale Skalierung (MDS) zu erreichen
ware. Vielmehr wird die Position aus den Erkenntnissen der vorhergehenden
Analysen logisch abgeleitet.
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geringe Wettbewerbsvorteile und demzufolge durch eine hohe Austauschbar-
keit der Angebote gekennzeichnet ist.

Erkennbar ist aber auch, daR® die Erlebnisorientierung fir alle realtypischen
Betriebstypen noch Profilierungspotentiale bietet. Ahnliches gilt, ungeachtet
der dem Automobil-Center zugewiesenen Position, grundsatzlich auch fur die
Serviceorientierung. Strategien, die durch eine simultane Verfolgung von Preis-
und Leistungsfihrerschaftsstrategien zu kennzeichnen waéren, durften fur den
Vertragshandel indes blockiert sein. Dafur sind einerseits die Mdglichkeiten der
Kostendegression durch eine einkaufsmachtbedingte Senkung der Einkaufs-
preise fur die Fahrzeugmodelle nicht in hinreichendem MafRe gegeben, und
andererseits die notwendigen Investitionen wie auch die laufenden Kosten zur
Realisierung einer konsequenten Leistungsfiihrerschaft zu hoch, als daR sie
Uber die bei einer Preisfuhrerschaft zwangslaufig reduzierten Bruttoertrdge
finanziert werden kénnten.

6.4 EinfluB von Kontextfaktoren auf die Betriebstypenheterogenitat

Nachdem die konstitutiven Elemente der Betriebstypen und die Bestimmungs-
faktoren der Betriebstypenprofilierung herausgearbeitet werden konnten, ist in
dem nachfolgenden Analyseschritt der noch offenen Frage nachzugehen,
inwieweit situative Faktoren des unternehmensinternen und -externen Kontex-
tes einen Einflul auf die Wahl und die Ausgestaltung der zuvor dargelegten
Profilierungsstrategien und damit auf die Unterschiede zwischen den beobach-
teten Betriebstypen haben. Dartber hinaus ist es von Interesse, festzustellen,
welche der situativen EinfluRfaktoren die diesbezuglich relativ gréoRten Erkia-
rungsbeitrage liefern kénnen.
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6.41 EinfluBfaktoren der Aufgabenumweit

Den konzeptionellen Uberlegungen zur Bedeutung einzelner situativer Einfluk-
faktoren der untemehmensexternen Umwelt 388 folgend, wurden in der Pro-
jektphase eine ganze Reihe von Indikatoren zur Kennzeichnung der Aufga-
benumwelt der einzelnen Vertragshandier erhoben bzw. aus bereits vorhan-
denen Datenbestdnden des HERSTELLERS zusammengestellt. BezugsgroRe
all dieser Informationen ist das in den Handlervertragen festgelegte Marktver-
antwortungsgebiet des jeweiligen Handelsunternehmens. Analog der Vorge-
hensweise bei der Ableitung zentraler Marketinginstrumente-Dimensionen
werden die Dimensionen der Aufgabenumwelt (ber restringierte Faktorenana-
lysen generiert.

‘ ' m|

| allgemeines Marktvolumen | «Wohnbevélkerung im MVG 0.895

| und Marktpotential
*Kaufkraft-AbfluB aus dem MVG -0.874 46.9%
« Erwerbslosenquote 0.631

M|

| Erwerbsstruktur *Arbeiteranteil an Erwerbstatigen -0.946

| 18.4%
*Angestelltenanteil an Erwerbstatigen 0.909

_ @]
| PKW-Marktentwicklung +ds. jahrliches Wachstum der PKW-

Zulassungen im MVG 0.988 16.5%
Datenquellen: (1) Vaolkszahlung
(2) Kraftfahrtbundesamt E 81.8%

Abb. 33: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Markt-
umwelt | (Marktvolumen und Marktentwickliung)

388 \1g\. Abschnitt B.3.1 dieser Arbeit.
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Die Abbildung 33 dokumentiert das Ergebnis einer Faktorenanalyse uber die
relevanten Variablen zur Kennzeichnung der allgemeinen (Absatz-) Markt-
situation. Die drei extrahierten Faktoren reproduzieren zusammen rund 82%
der Varianz der Ursprungsvariablen, wobei allein auf den ersten Faktor 46.9%
der erklarten Varianz entfallen. Er reprasentiert das allgemeine Marktvolu-
men und -potential im Marktverantwortungsgebiet und wird in starkem Mafle
von der Einwohnerzahl und der Kaufkraftsituation gepragt. Die negative Faktor-
ladung der Variablen "Kaufkraft-Abflu" ist so zu verstehen, daf in einwohner-
starken Gebieten, d.h. in gréReren Stadten und Ballungsraumen 389 i d.R. ein
Kaufkraftstrom in diese Zentren aus dem Umland stattfindet und der Einzel-
handelsumsatz so die dort gebundene Kaufkraft Gbersteigt. Ebenso ist in den
Stadten und Ballungszentren offensichtlich eine im Durchschnitt héhere
Arbeitslosenquote zu verzeichnen, als in mittelstadtisch oder landlich struktu-
rierten Gebieten 390,

Der EinfluRfaktor "Erwerbsstruktur' deutet bei Vorliegen negativer Faktor-
werte auf einen hohen Arbeiteranteil an den Erwerbstétigen und vice versa bei
positiver Faktorwerten auf einen hohen Angestelitenanteil mit den entspre-
chenden Implikationen fur die Wirtschaftsstruktur des betrachteten Gebietes.

Der dritte situative Faktor der allgemeinen Marktsituation bildet schlief3lich die
Entwicklung auf dem lokalen Neuwagenmarkt in den Jahren 1988 bis 1990

389 Vgl. die hohe positive Faktorladung der Variablen "Wohnbevéikerung"”.

390 Die Daten stiitzen sich auf von INFAS (Institut fir Angewandte Sozialforschung)
hochgerechnete Volkszdhlungsdaten, die dem HERSTELLER fir seine
Vertriebsnetzplanung zur Verfigung stehen. Auf die Einbeziehung von Kauf-
kraft-Kennziffern kann verzichtet werden, da vorgeschaltete Korrelationsana-
lysen gezeigt haben, daR diese Indikatoren zumindest auf MVG-Ebene sehr
hoch positiv mit der Einwohnerzahi korrelieren, von daher also redundant sind.
Die Arbeitslosenquote spiegelt den Stand von 1988 wider.
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Abb. 34: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Markt-
umwelt Il (Wettbewerbssituation)

Im Zuge einer weiteren restringierten Faktorenanalyse kénnen vier Faktoren
mit einer Varianzerkldrung von 73.1% abgeleitet werden, die die Wettbe-
werbssituation im Marktverantwortungsgebiet abbilden (vgl. Abbildung 34)

397 Die durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate wurde als geometrisches Mittel
der 4 Beobachtungswerte je MVG errechnet. Vgl. hierzu exemplarisch Bohley,
P., Statistik, Einfihrendes Lehrbuch fiir Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler,

5. Aufl.,, Minchen, Wien 1992, S. 132 f..
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392 Einen aufschlufireichen Aspekt liefert der erste Faktor, der die Wettbe-
werbsintensitidt und das Wettbewerberverhalten aus Sicht der Handler und
des HERSTELLER-AuRendienstes skizziert 393

Entgegen anderslautenden Vermutungen werden die Verkaufsférderungs- und
die Werbemafinahmen und nicht die Preispolitik der Konkurrenten als inten-
sivere wettbewerbsgerichtete MaRnahmen wahrgenommen.

Der zweite EinfluRfaktor beschreibt die Position des einzelnen Vertrags-
handlers im lokalen Konkurrenzumfeld Uber die Indikatorvariablen Marktan-
teil und Position des Héandlers im Intra-Gruppen- bzw. Intra-brand-Wettbewerb
394 sowie (ber die Anzahl weiterer Vertragshandler derselben Marke im
Marktverantwortungsgebiet. Die negative Faktorladung der letztgenannten
Indikatorvariablen ist vor dem Hintergrund der positiven Ladungen der beiden
ubrigen Variablen auf den Faktor unmittelbar einsichtig. Je mehr Handler einer
Marke in einem begrenzten Gebiet aktiv werden, um so geringer muf
zwangslaufig deren individueller Marktanteil ausfallen.

392 Annliche Indikatoren zur Kennzeichnung der Wettbewerbssituation von
Handelsbetrieben verwendet auch Patt in seiner empirischen Studie. Vgl. Patt,
P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0., Abb. 5, S. 74.

393 Vgl. die Frage 4 im AuRendienst-Fragebogen sowie die Frage 13 im Handler-
Fragebogen. Da beide Fragen gleiche Sachverhalte auf einer identischen Skala
erheben, wurde zur Validierung der Durchschnitt beider Antworten je Item
berechnet.

394 Der Indikator "Position im Intra-Gruppenwettbewerb” stelit einen relativen
Marktanteil dar. Er setzt den Marktanteil des VH im MVG in Relation zu dem
Marktanteil, den die Marke im betreffenden MVG realisieren kann. Je mehr
Handler in dem Gebiet Marktverantwortung zugewiesen bekommen haben oder
mit Ubergrenzgeschiften aktiv werden, desto geringer wird dieser Wert
ausfallen. Im glinstigsten Fall fir den VH nimmt der Wert 100% an. Um
Zufallsergebnisse weitgehend auszuschlieBen, wurden die Indikatoren als
Durchschnittswerte Uber die Jahre 1989 und 1990 gebildet.
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Der dritte Faktor wird mafgeblich durch den Marktanteil der Marke im Markt-
verantwortungsgebiet bestimmt. Die positive Faktorladung der registrierten
Ubergrenz-Verkaufe des Vertragshandlers dokumentiert dartber hinaus, daf in
Gebieten mit einer starken Stellung der Marke, wie sie in den meisten Fallen
vor allem bei mehrfach besetzten Gebieten zu beobachten ist, die Handler ver-
suchen, unzureichende Marktpotentiale durch eine Ausweitung ihres Absatz-
gebietes zu kompensieren.

Den vierten und letzten Faktor zur Kennzeichnung der Wettbewerbssituation
bildet die Standortqualitat bezogen auf die Geschaftslage der Einkaufsstatte.
Zu beachten ist, daf} positive Faktorwerte dieses Einflufaktors als unbefriedi-
gende Standortqualitdt zu interpretieren sein werden, da das zu Grunde lie-
gende Item negativ formuliert ist 995 Femer deutet die Mehrfachladung der
Variablen "Ubergrenz-Verkaufe" darauf hin, daR Handler mit Standortnach-
teilen diese mit Gebietsausdehnungen bzw. Verschiebungen ihrer regionalen
Aktivitaten zu kompensieren versuchen.

Insgesamt konnten sieben Kontextdimensionen der Aufgabenumwelt abgeleitet
werden. Die Arbeitshypothese Hyp kdim . wonach auch bei den situativen Ein-
fluRfaktoren eine Informationsverdichtung méglich und sinnvoll ist, kann an
dieser Stelle schon bestétigt werden. Mit der Informationsverdichtung ist
gleichzeitig die Basis fur die Analyse der Erklarungskraft der Kontextdimensio-
nen im Hinblick auf die Betriebstypenunterschiede gelegt. Methodisch bietet
sich hierzu ebenfalls die im vorhergehenden Analyseschritt vorgestellte Dis-
kriminanzanalyse an. In diesem Zusammenhang gilt es zu beachten, da die
Diskriminanzanalyse vergleichsweise hohe Anforderungen an die Trennkraft
der EinfluRfaktoren stellt, da sie die Gruppenunterschiede Uber eine Linear-
kombination dieser Faktoren zu erklaren sucht. Sehr gute Ergebnisse sind ent-
sprechend nur zu erwarten, wenn (im Idealfall) eine spezifische Umweltkonstel-
lation jeweils nur bei einem Betriebstyp zu beobachten ist. Eine solch enge

395 Vgl. Frage 5 des AuRendienst-Fragebogens in Anhang I.
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Verknupfung von Betriebstypenstrategie und situativem Kontext wirde dann
praktisch dem situativen Determinismus gleichkommen.

Vor diesem Hintergrund werden die Auswertungen mit der Diskriminanzana-
lyse durch einfache varianzanalytische Verfahren ergdnzt. Im einfachsten Fall
ist hierzu der t-Test auf Signifikanz von Mittelwertunterschieden zu nennen. Er
hat jedoch den Nachteil, bei einer Reihe von Paarvergleichen je Untersu-
chungsvariable, wie sie fur die vorliegende Untersuchung notwendig werden,
zu Verzerrungen des Signifikanzniveaus zu fuhren. In der Literatur wird daher
der Scheffé-Test als Alternative vorgeschlagen 396 Er ist als ein sehr konser-
vativer Test zu bezeichnen, der auch bei ungleichen Gruppenumfangen zu
verlailichen Ergebnissen fuhrt.

Die diskriminanzanalytische Erklarung der Betriebstypenunterschiede mit Hilfe
der EinfluRfaktoren der Aufgabenumwelt fihrt zu véllig unbefriedigenden
Ergebnissen. Lediglich 27.20% der Handler kénnen anhand dieser Kontextfak-
toren ihren Betriebstypen-Clustern wieder richtig zugeordnet werden (vgl.
Abbildung A13 in Anhang |). Damit liegt das Klassifikationsergebnis nur unwe-
sentlich Uber dem Resultat, was bei einer zufélligen Zuordnung zu erwarten
gewesen wére (=16.67%). Es kann lediglich eine signifikante Trennfunktion
berechnet werden, die zudem mit einem Wilks' Lambda von 0.971 ein duBerst
schlechtes Gutemal} aufweist. Aufschiufreich ist hingegen, dal nur die Wett-
bewerbsintensitat bzw. das Wettbewerberverhalten sowie das Marktpotential
signifikant zur Trennung der Gruppen beitragen.

396 Vgl. Bauer, F., Datenanalyse mit SPSS, a.a.0., S. 84 - 85; Bosch, K., Statistik-
Taschenbuch, Miinchen, Wien 1992, S. 507 - 508. In SPSS wird der Scheffé-
Test Uber die Prozedur ONEWAY zur Verfligung gestelit. Vgl. hierzu Schubg,
W, et al., SPSS, a.a.0., S. 503 - 507; Norusis, M.J., Statistics, a.a.0., S. B-27
und B-28.
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Dieser Befund bestatigt sich auch bei der Auswertung der Ergebnisse, die die
Varianzanalyse bzw. der Scheffé-Test liefemn (vgl. Abbildung 35). In der obe-
ren Hélfte der Abbildung sind die Mittelwertabweichungen der Betriebstypen
bezogen auf die Kontextfaktoren ausgewiesen. Demnach sind die beiden gro-
Ren Handlertypen vornehmlich in groReren Stadten bzw. Ballungszentren mit
einem entsprechend ausgepragten Wettbewerbsumfeld angesiedelt. Ihre
Betriebsgrofe ist scheinbar nicht allein Uber einen differenzierten Einsatz der
Marketinginstrumente aufzubauen und zu sichern, sondern erfordert tberdies
ein ausreichend nachfragestarkes Marktverantwortungsgebiet. Eine ganzlich
anders gelagerte Situation stellt sich bei den Kundendienst-Fokussierten dar.
lhre Marktareale weisen eher landliche Strukturen mit einer deutlich unter-
durchschnittlichen Wettbewerbsintensitdt auf. Dafur verfigen die Kunden-
dienst-Fokussierten ahnlich wie die ambitionierten Handler Uber eine relativ
gefestige Wettbewerbsposition und kénnen in ihren Markten vielfach als
"Lokalmatadore" bezeichnet werden. Die Marktstellung der Marke in den ein-
zelnen Lokalmérkten spielt hingegen uber die Betriebstypen hinweg keine
Rolle. Unterschiede mdgen sich jedoch innerhalb der Typen in Abhéngigkeit
von der Gebietsstruktur ergeben. Bedenkt man, da® der Marktanteil der Marke
ebenso wie der des Handlers stark von der Bezugsgréfte Marktverantwor-
tungsgebiet abhangt, wird klar, daf in kleinen, abgegrenzten Markten der Mar-
ken-Marktanteil per se héher liegen wird, als in groRen Regionalmérkten mit
einem ausgepragteren Wettbewerbsumfeld.

Der untere Bereich der Abbildung 35 enthélt die Ergebnisse des varianzana-
lytischen Prufung der Mittelwertunterschiede. Die Resultate sind wie folgt zu
lesen :

Ausgehend von der Kopfspalte der Abbildung, welche die die Betriebstypen
enthalt, ergibt sich eine untere Dreiecksmatrix, die alle paarweisen Kombina-
tionen von Betriebstypen enthalt. Die Zahlen innerhalb der Zellen der Matrix
verweisen auf die EinfluRfaktoren. Anhand der Schreibweise der Zahlen lassen
sich schlieRlich die beiden alternativen Signifikanzniveaus ablesen
(Irtumswahrscheinlichkeit von 5 bzw. 10%), mit denen der Scheffe-Test
durchgefihrt wurde. Beispielsweise unterscheiden sich Handels-Spezialisten
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und klassische Autohduser auf einem Signifikanzniveau von 95% hinsichtlich
des Marktpotentials (Faktor 1) und der Wettbewerbsintensitat (Faktor 4), sowie
auf einem Signifikanzniveau von 90% hinsichtiich der Erwerbs- und Wirt-
schaftsstruktur (Faktor 3) in ihnren Marktarealen.

Zusammengenommen kann eine Polarisierung der Betriebstypen hinsicht-
lich der Merkmale der Aufgabenumwelt in die Gruppe der Handels-Spezia-
listen und Automobil-Center einerseits, und der Ubrigen Handlertypen anderer-
seits festgestellt werden. Signifikante Erkldarungsbeitrdge der Kontextfaktoren
fur die Unterschiede zwischen klassischen Autohausemn, ambitionierten Hand-
lemn, Kundendienst-Fokussierten und Marken-Stitzpunkten kénnen daruber
hinaus nicht aufgedeckt werden.

Die bisherigen Ergebnisse legen eine weitere Differenzierung der Analyse vor
allem hinsichtlich der beiden erklarungswirksamen Kontextdimensionen Markt-
potential und Wettbewerbsintensitdt nahe. In Abbildung 36 sind zu diesem
Zweck drei unterschiedliche Standortkategorien basierend auf dem Volumen
des Neuwagenmarktes gebildet worden. Sie kénnen als gute und problem-
bezogene Anndherungen an die klassische Unterteilung in Ober-, Mittel- und
Unterzentren bzw. in landliche Gebiete, Mittelstddte und GroRstadte bzw. Bal-
lungszentren angenommen werden 397, Die Detailauswertung der Abbildung
36 zeigt, daB, wéhrend in den mittelgroRen MVG alle Betriebstypen vertreten
sind, in den Ballungsrdumen und Grof3stddten die Automobil-Center und die
Handels-Spezialisten dominieren und, abgesehen von dem klassischen Auto-
haus, die ubrigen Handlertypen nahezu nicht vertreten sind. Ein umgekehrtes
Bild zeigt sich fur die eher landlichen Gebiete. Diese weisen eine relativ

397 Leider existiert keine amtlich verbindliche Kategorisierung von Standorten nach
ihrer GroRe. Derartige Einteilung erfolgen in der Regel nur zweckbezogen
durch die Planungsbehérden. Vgl. hierzu als Beispiel: Der Ministerprasident
des Landes Nordrhein-Westfalen, Landesplanungsbehdrde, Landesentwick-
lungsplan I / Il, Raum- und Siedlungsstruktur, 1977, S. 15 - 21.
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homogene Struktur der vier kleineren Betriebstypen auf, Automobil-Center und
Handels-Spezialisten fehlen in diesen Mérkten jedoch véllig.

Wechselt man zu einer Analyse der Wettbewerbssituation, erweist sich eine
Gegenuberstellung von individueller Wettbewerbsposition des Héandlers und
wahrgenommener Wettbewerbsintensitidt im lokalen Markt als zweckmaRig.
Anhand Uber- und unterdurchschnittlicher Auspragungen dieser Merkmale laRt
sich eine 4-Felder-Matrix bilden, wie sie in Abbildung 37 dargestellt ist. Inner-
halb jedes Feldes kann die spezifische Betriebstypen-Struktur nunmehr mit der
Verteilung der Betriebstypen in der gesamten Stichprobe verglichen werden.
Die Abbildung 37 zeigt dementsprechend auf, wie stark die einzeinen Handler-
typen jeweils vom Gesamtdurchschnitt abweichen. Auffallend ist auch hier, daf
in Markten mit uberdurchschnittlicher Wettbewerbsintensitat die Automobil-
Center und Handels-Spezialisten Uberdurchschnittlich stark vertreten sind.
Kundendienst-Fokussierte mussen sich hingegen nur unterdurchschnittlich
haufig mit derartigen Bedingungen auseinandersetzen. Ihre Doméne liegt in
wettbewerbsschwachen, quasi isolierten Gebieten, in denen sie dann Uber-
durchschnittliche Marktanteile realisieren kénnen. Ein unausgepragtes Stand-
ortprofil weist auch unter diesem Aspekt der klassische Autohdndler auf. Damit
kann er beinahe als "Allzweck-Handler" in vertraglichen Vertriebssystemen
charakterisiert werden.

Zuletzt soll noch ein Augenmerk auf die Kundenstruktur der Handler gerichtet
werden. Obgleich die Kunden- und Zielgruppenstruktur als origindre Zielgrofie
im Marketing naturlich zu den Grundsatzentscheidungen des Handelsunter-
nehmens gehért, soll sie dennoch primar unter dem Gesichtspunkt eines situa-
tiven EinfluRfaktors analysiert werden. Zu begrinden ist diese Einordnung mit
der hohen Standortgebundenheit des Automobilhandels. Die Bevolke-
rungsstruktur am Standort in Verbindung mit dem Kundenprofil, das durch die
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Fahrzeugmarke gepragt wird 395, belat dem einzelnen Handler in vielen Fal-
len keinen grofRen Spielraum bei der Auswahl seiner Kundenzielgruppen.

Eine restringierte Faktorenanalyse uber sieben pragnante und verflgbare
Variablen zur Kundenstruktur hat mit einem Varianzreproduktionsanteil von
70.5% eine 4-Faktor-Lsung zur Folge (vgl. Abbildung 38) 399

_|erkl
Firmenkunden | *Anteil der Unternehmen (") 0.841
*Absatzanteil der GroB- und i
Flottenkunden (2) 0.777
Stammkunden *Anteil der Stammkunden (1 0.846
*Anteil der Gebrauchtwagenkaufer 0.578 18.29%
*Anteil der besonders service-
bewuBten Kunden 0.408
Kundenanforderungen | *Anteil der besonders preisbe- M|
wuBten Kunden 0.904
| «Anteil der besonders servicebe- 14.4%
wuBten Kunden 0.643
Kundendienst-Nutzer «Anteil reiner Kundendienst- bzw. "
Werkstattkunden 0:952 13.4%
Datenquellen: (1) Handlerbefragung ‘
(2) Hersteller E 70.5%

Abb. 38: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Kunden-
struktur

398 zu denken ist hier an die Unterschiede zwischen den Zielgruppenstrukturen der
Marken Mercedes-Benz und Lada, um ein besonders auffalliges Beispiel zu
wahlen.

399 puRer dem Anteil der GroRkunden- und Flottengeschifte, die aus den
Datenbanken des HERSTELLERS entnommen werden konnten, handelt es sich
bei allen anderen Items um Selbsteinschatzungen der Handler. Vgl. Frage 2
des Handler-Fragebogens.
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Die Faktoren sind weitgehend selbsterklarend, so daR auf differenzierte
Kommentierung mit einer Ausnahme verzichtet werden kann. Bemerkenswert
erscheint, dal Preis- und ServicebewufRtsein von den Handlern bei ihren
Kunden nicht als kontrdre, sondern offenbar als kombiniert auftretende
Anforderungen erlebt werden. Eine reine Profilierung nur Uber
Serviceleistungen unter Vernachldssigung der Preis-Leistungs-Dimension
erscheint demzufolge aus Handelssicht nicht erfolgversprechend.

Eine diskriminanzanalytische Uberpriifung der Betriebstypenunterschiede
ergibt auch auf Basis der Kundenstruktur-Daten unbefriedigende Ergebnisse.
Lediglich 27.20% der Typen kénnen richtig klassifiziert werden (vgl. Abbildung
A14 in Anhang | ). Es wird nur eine signifikante Diskriminanzfunktion mit einem
Wilks' Lambda von 0.957 gebildet. Von den vier Faktoren der Kundenstruktur
liefern nur die Firmenkunden- und die Stammkunden-Dimension signifikante
Trennwerte. Diese Ergebnisse bestétigt auch der Scheffé-Test (vgl. Abbildung
39). Vor allem Verkaufe an Firmenkunden sind geeignet, zwischen den Hand-
lertypen zu unterscheiden, wobei auch in diesem Fall die Polarisierung zwi-
schen den Typen festzustellen ist. Die Dominanz der GroRbetriebe bei den
GroB- und Flottenkunden resultiert zum einen aus ihren Standortrahmenbedin-
gungen. So ist in gréfReren Stadten von einem gréReren Potential dieser Kun-
dengruppen auszugehen. Zum anderen verflgen die groRen Handelsbetriebe
Uber die notwendigen Verkaufs-, Lager- und vor allem Werkstattkapazitaten
um auch gréRere Fuhrparks betreuen zu kénnen. In vielen Féllen kann daher
von einem selbstverstarkenden ProzelR im Zusammenhang mit den GroRkun-
den-Geschéften gesprochen werden: Flottengeschéfte férdern per se das Gro-
Renwachstum und setzen zudem bestimmte betriebliche MindestgréRen vor-
aus, um das Auftragsvolumen kompetent bewaltigen zu kénnen. Grole
Betriebe werden mithin durch Flotten- und GroRkundengeschéfte immer gro-
Rer, und kleinere Betriebe haben zunehmend weniger Chancen, an derartigen
Geschaften zu partizipieren.
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Abb. 39: Varianzanalytische Prufung auf Unterschiede in den Kun-
dengruppen zwischen den Betriebstypen

Daneben erscheint es lohnend, auf den Uberdurchschnittlichen Stammkunden-
anteil bei den Kundendienst-Fokussierten hinzuweisen. Dieser Betriebstyp hat
dartiber hinaus Uberdurchschnittlich viele Kunden, die seinen Betrieb aus-
schlieRlich fur Kundendienstarbeiten aufsuchen. Im Hinblick auf die Stamm-
kunden reprasentiert der Handels-Spezialist das genaue Gegenteil des Kun-
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dendienst-Fokussierten. Er grindet sein Marketing offenbar auf permanente,
hohe Eroberungsraten und weniger die Kundenbindung.

Vor dem Hintergrund der gefundenen Ergebnisse zu Wirkungen aufgabenum-
weltbezogener EinfluRfaktoren auf die Betriebstypenbildung und Betriebs-
typenprofilierung kann resimierend festgehalten werden, dal die Hypothese
Hyp mu1. derzufolge die Kontextfaktoren der Marktumwelt geeignet sind,
Unterschiede zwischen den Betriebstypen zu erkldren, nur eingeschrankt zu
bestétigen ist. Zwar kann mit Blick auf die Unternehmensumwelt eine Polari-
sierung der Typen in Automobil-Center und Handels-Spezialisten auf der einen
Seite und den verbleibenden vier Handlertypen auf der anderen Seite festge-
stellt werden. Eine klare Zuordnung der Betriebstypen zu spezifischen Situa-
tionen ist jedoch nicht méglich.

Anzunehmen sind andererseits die Hypothesen Hyp my2 und Hyp g, denn die
Kontextfaktoren der Marktumwelt variieren deutlich in ihrer Eignung, die Unter-
schiede zwischen den Gruppen zu beschreiben und zu erklaren. Zentrale
Bedeutung kommt nach eingehender Analyse hierbei dem Marktvolumen und -
potential sowie der Wettbewerbssituation im lokalen Absatzmarkt zu. Flankie-
rend bietet sich der Firmenkunden-Anteil an der Kundenstruktur des Handlers
als aussagekraftiger situativer Faktor an.

6.42 EinfluRfaktoren der unternehmensinternen Situation

Im Rahmen der konzeptionellen Abgrenzung der unternehmensinternen Ein-
fluRfaktoren wurde bereits herausgestellt, dal aufgrund der zumeist flachen
Hierarchien und der bei der Mehrzahi der Betriebe zu beobachtenden Perso-
nalunion von Inhaber(n) und Geschéftsfuhrer(n) dem Handelsmanagement
eine Schlusselrolle bei der Beschreibung und Erklarung von Betriebstypen-
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bzw. Profilierungstrategien zukommt 400, Ebenso wird die Qualifikation und
Motivation des Personals und damit dessen Arbeitsleistung sowie Art und
Qualitat des Umganges mit Kunden in grundlegender Weise vom Handelsma-
nagement durch Fuhrungsstil und Fihrungstechniken gepréagt.

Aus letzterem Grund bietet es sich an, in der empirischen Analyse sowohl
markt- und mitarbeiterorientierte Managementaspekte als auch Aspekte der
Personalqualifikation und -motivation unter dem Oberbegriff der Unterneh-
mensfithrung kombiniert zu untersuchen. Der Bedeutung der Unternehmens-
fuhrung Rechnung tragend, wurden in beiden Befragungen zahlreiche Einzel-
aspekte dieses Themenkreises Uber Teilfragen operationalisiert und gemessen
401 Aus der Abbildung 40 wird ersichtlich, daR sich die Teilaspekte der
Untemehmensfihrung sinnvoll und mit einem hohen Varianzreproduktions-
anteil von 71.5% zu sechs grundlegenden Fuhrungsdimensionen verdichten
lassen.

Der erste Faktor dokumentiert die Qualifikation und Motivation des Perso-
nals im Handelsbetrieb. Die Tatsache, daR vier Merkmalsvariablen zur Kenn-
zeichnung der Geschéftsfiihrung auf diesen Faktor laden, belegt eindrucksvoll
die obige Annahme eines engen Verbundes von Handelsmanagement und
Personal. Die zweite FUhrungsdimension kann als Ausdruck der Marktorientie-
rung und des unternehmerischen Engagements interpretiert werden. Gleich-
zeitig druckt dieser EinfluRfaktor die Professionalitdt und die Qualifikation des
Handelsmanagement aus.

400 vig). Abschnitt B.3.2.

401 Vgl. hierzu die Fragen 7 (Schulung, Fuhrung und Motivation der Mitarbeiter), 14
(betriebswirtschaftliche Planungs- und Kontrollinstrumente) und 15 (Unterneh-
mens- bzw. Managementphilosophie) des Handler-Fragebogens sowie die Fra-
gen 7 (Schulung, Fihrung und Motivation der Mitarbeiter) und 9 (Fiihrungs- und
Managementstil) des Auendienst-Fragebogens in Anhang |l
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Faktoren

Indikatorvariablen

Faktor-
ladungen

Varianz-
erklarungs.
anteil

Personalquali-
fikation und
-motivation

marktorientiertes
unterneh-
merisches
Engagement

Mitarbeiter-
orientierung

Fihrungsstil

leistungsorien-
tierte Mitarbeiter-
fahrung

Zielgruppen-
orientierung

Datenquellen:

*Motivation der Mitarbeiter
*positives Betriebsklima
*Kompetenz der Mitarbeiter
*motivierende Geschaftsflihrung
srespektierte Geschéftsfihrung
sprofilierte Geschéftsfiihrung
squalifizierte bzw. professio-

nelle Geschdéftsfiihrung

(2)

2 L (1) (2)
*aggressive Marktbearbeitung

*aktive, engagierte Markt-
bearbeitung

*Innovations- und Risikofreu-
digkeit

sprofilierte Geschaftsfihrung

*qualifizierte bzw. professio-
nelle Geschaftsfiihrung

*Schulungsintensitat der Mit- 1

arbeiter

*Forderung von Flhrungskrafte-
Nachwuchs

*Verhaltenstraining fir Perso-
nal mit Kundenkontakt

* Mitarbeiterbeteiligung bei
Entscheidungen

«kollegialer Fiihrungsstil (2)

*kooperativer Flhrungsstil

-Erfolgsbeteiligung der Mit- "
arbeiter

*Pramiensystem

*Schwerpunkte auf spezielle M
Kundengruppen bei Marktbe-
arbeitung

«flexible Reaktion auf Aktionen
von Wettbewerbern

(1) Handlerbefragung
(2) AuBendienstbefragung

0.807
0.781

0.670
0.660

0.644

0.828
0.760
0.686
0.504

0.880
0.794

0.845
0.766

0.767

0.612

Abb. 40: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen
nehmensfihrung

36.6%

12.4%

7.4%

5.6%

5.0%

4.6%

71.5%

der Unter-
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In der dritten FUhrungsdimension spiegelt sich die Mitarbeiterorientierung
wider. Sie wird ausgedruickt durch die Bereitschaft der Geschéftsfihrung, das
Personal sowohl regelmaRig in technischen und verhaltensbezogenen Fragen
zu schulen und in ihrer beruflichen Entwicklung zu férdem, als auch die
Mitarbeiter bei wesentlichen, sie betreffenden Entscheidungen zu informieren
und an der Entscheidungsfindung zu beteiligen.

Wahrend der vierte Faktor den Fiihrungsstil des Management abbildet, gibt
der flnfte Faktor Aufschluf® Uber die Instrumente, mit denen die Mitarbeiter zu
hoherer Arbeitsleistung motiviert werden sollen. Er ist dementsprechend als
leistungsorientierte Mitarbeiterfiihrung bzw. als finanzielle Anreizsysteme
zu kennzeichnen. Neben der allgemeinen Beteiligung des Personals an dem
Geschéftserfolg des Unternehmens zéhlen hierzu auch die mitarbeiterindi-
viduell wirkenden Pramiensysteme, wie sie insbesondere im Fahrzeug- und
Zubehérverkauf zum Einsatz kommen. Der letzte Faktor drickt wiederum
absatzmarktorientiertes Verhalten aus und ist in erster Linie durch eine ziel-
gruppenspezifische Marktbearbeitung bestimmt.

Mit dem Ziel einer weiteren Operationalisierung der Professionalitat des Han-
delsmanagement wurden die Handler zu den Anwendungsfeldem ihrer EDV
und zu den in ihrem Unternehmen implementierten betriebswirtschaftlichen
Planungs- und Kontrollinstrumenten befragt 402, Eine faktoranalytische Ver-
dichtung der einzelnen Items ergibt eine dreifaktorielle Lésung, wie sie in
Abbildung 41 nachzuvoliziehen ist.

402 Vql. die Fragen 8 und 14 des Handler-Fragebogens in Anhang |l
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marketingorientierte *EDV-gestiitzte Verkaufssteuerung 0.785
EDV-Einsatz «EDV-gestiitztes Direktmarketing 0.783
+«EDV-gestitzte Verwaltung von
Kunden- und Marktdaten 0.760 36.9%
*«EDV-gestitztes Gebrauchtwagen-
management 0.622
| +«EDV-gestitzte Kostenrechnung und
' Kalkulation 0.562
Planungs- und | *Preiskalkulation auf der Basis eines
Kontrollinstrumente | detaillierten Kostenrechnungs-
| systems 0.803
| *langerfristige Planung 0.762 12.0%
+Einsatz von Verrechnungspreisen ’
zwischen Geschaftsbereichen 0.631
«kurzfristige Erfolgsrechnung 0.629
konventioneller, betriebs- «EDV-gestitzte Lohnbuchhaltung 0.788 10.1%
| wirtschaftlicher EDV-Einsatz| «EDV-gestiitzte Finanzbuchhaltung 0.729 '
! Datenquellen: Handlerbefragung E 59.0%

Abb. 41: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der betriebs-
wirtschaftlichen Systeme

Die erste Dimension reprasentiert den stdrker marketingorientierten EDV-
Einsatz, indem hier Programme zur Verkaufssteuerung 403, zur Verwaltung
von Markt- und Kundendaten und vor allem automatische Mailingprogramme
im Rahmen des Direkt Marketing angesprochen sind. Das EDV-gestutzte
Gebrauchtwagenmanagement (Standzeitenkontrolle, Kalkulation, Marktspiegel
etc.) und die EDV-gestutzte Kalkulation werden ebenfalls diesem Einfluf3faktor
zugerechnet, was in Anbetracht ihrer Bedeutung fir eine fundierte markt- wie
kostengerechte Preispolitik plausibel ist. Der dritte Faktor drickt demgegen-
Uber den rein betriebsintern ausgerichteten konventionellen EDV-Einsatz im
Handelsbetrieb aus.

403 Beispeilhaft fur derartige Softwarelésungen zur Verkaufssteuerung wére das
Verkaufsunterstiitzungsprogramm zu nennen, das die BMW AG ihren Handlern
zur Verfugung stellt. Vgl. hierzu Meunzel, R.M., Im Mittelpunkt steht der Ver-
kaufer, in: Autohaus, H. 19, 1989, S. 66 - 70.
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Mit Hilfe des zweiten Faktors kann schlieRlich die Bereitschaft des Handels-
management erfaldt werden, ihre unternehmerischen Entscheidungen an lan-
gerfristigen Zielvorgaben und Strategien auszurichten. Dartber hinaus doku-
mentiert die Art und der Umfang der Nutzung von Planungs- und Kontroli-
instrumenten die betriebswirtschaftliche Kompetenz der Unternehmensfih-
rung und das Bemuhen um Transparenz in den innerbetrieblichen Ablaufen.
Besonders augenféllig wird dies an dem Einsatz von Verrechnungspreisen
zwischen den einzelnen Geschéftsbereichen des Handelsunternehmens. So ist
es beispielsweise ein verbreitetes Manko im Automobilhandel, bei der Inzah-
lungnahme von Gebrauchtwagen die Differenz zwischen Aufkaufspreis und
Marktwert bzw. Verkaufspreis sowie die anteiligen Kosten der Aufbereitung der
betreffenden Gebrauchtwagen nicht dem “verursachenden" Neuwagenverkauf
zuzurechnen, sondern die Kosten in der Gebrauchtwagenabteilung und im
Werkstattbereich zu belassen, wodurch die Subventionierung der Neuwagen-
abteilung durch die Ubrigen Geschéftsbereiche systematisch verschleiert und
die Fehlallokation von Ressourcen begunstigt wird.

Eine Uberprifung der Betriebstypenunterschiede auf Basis der beschriebenen
sechs EinfluRfaktoren der Untemehmensfihrung mittels der Diskriminanzana-
lyse ergibt wiederum wenig befriedigende Ergebnisse. Nur 38.40% der Hand-
ler kénnen ihren Betriebstypen anhand der Fuhrungsdimensionen richtig zuge-
ordnet werden (vgl. Abbildung A15 in Anhang |). Es werden lediglich zwei
signifikante Trennfunktionen gebildet, wobei das Wilks' Lambda nach Einbe-
ziehung der zweiten Funktion auf indiskutable 0.986 ansteigt. Von den sechs
Faktoren der Untemehmensfuhrung liefem immerhin das marktorientierte
Engagement des Handelsmanagement, die Mitarbeiterorientierung, die finan-
ziellen Anreizsysteme sowie die Zielgruppenorientierung signifikante Trenn-
werte. Diese Ergebnisse bestétigt auch der Scheffé-Test. DarUber hinaus wei-
sen jedoch auch der marketingorientierte EDV-Einsatz und die Nutzung von
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(1) Personalqualifikation

und -motivation 0 + 0 0 0 0
(2) Marktorientiertes unter-

nehmerisches Engagement | ++ | ++ + = el
(3) Mitarbeiterorientierung - ++ | - ++ | - -
(4) Fdhrungsprofil 0 + 0 0 0 0
(5) leistungsorientierte ‘ ‘ [

Mitarbeiterfiihrung + |+++| 0 | © - | -
(6) Zielgruppenorientierung € || = | = o | -
(7) marketingorientierter

EDV-Einsatz - ++ | 0 ++ | - -
(8) Planungs- u. Kontroll- [ [

instrumente ++ [ ++ | - | + =] e
(9) konventionelle EDV-

Nutzung 0 + + 0 - 0
Handels-Spezialist
Automobil-Center N7 {(',))g:g?g
klassisches Autohaus (8) }gg (7)

tioni 5 (2)(3) | (2)(5) | (2)(B)
ambitionierter Handler 15 (7)(8)
. . @@ (28 @19 | (3)(7)
Kundendienst-Fokussierter Eg;g)) (8)
(2)(5)
Markenstitzpunkt (2)(8) (g)(aﬁ) (2) S}fg)) n.s
[ 0-015] 0 10,4 - 0,7 ==
|0,15 - 0,4] + /= [0,7 - 1,0 +4+[———

Abb. 42: Varianzanalytische Prufung auf Unterschiede in der Unter-
nehmensfuhrung und den betriebswirtschaftlichen Syste-
men zwischen den Betriebstypen
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Planungs- und Kontrollinstrumenten signifikante Unterschiede zwischen den
Typen auf (vgl. Abbildung 42) 404,

Hinsichtlich der Dimensionen Marktorientierung, Zielgruppenorientierung,
finanzielle Anreizsysteme und Systeme zur Planung und Kontrolle bestatigt
sich erneut die Polarisierung der Betriebstypen. Auffallend ist aber, daf® bei
den Handels-Spezialisten die Mitarbeiterorientierung unterdurchschnittlich
ausgepragt ist. Nimmt man hinzu, das dieser Typ auch im Hinblick auf die
Unterstitzung seines Marketing durch geeignete EDV signifikant (o <= 10%)
hinter den Automobil-Centern und den ambitionierten Handlern zurtick bleibt,
kann der bereits bei der Typenbildung gewonnene Eindruck bekréftigt werden,
dall die Handels-Spezialisten vornehmlich auf Eroberungsgeschéfte und per-
manente Neuakquisition von Kunden durch eine aggressive Preis- und Sorti-
mentspolitik ausgerichtet sind, und auf Investitionen in die Kundenbindung in
Form von Kundenpflege, Direkt Marketing und qualifiziertem Personal mit ent-
sprechender Kontakt- und Betreuungsqualitat weitgehend verzichten.

Die Auspragungen der EinfluRfaktoren der UnternehmensfUhrung bestatigen
desweiteren das schwache Leistungsprofil der Kundendienst-Fokussierten und
der Marken-Stutzpunkte. Hieraus ist zu folgem, daR die geringe Qualifikation
der Geschaftsfiihrung bei Handelsunternehmen dieser Betriebstypen maRgeb-
lich fur ihr unterdurchschnittliches Leistungsangebot verantwortlich ist. Ebenso
korrespondiert die durchschnittliche Auspragung der Fuhrungsdimensionen bei
den klassischen Autohdusern mit ihrem ebenfalls durchschnittlichen Leistungs-
profil im Marketing-Mix. Aufschluf3reich ist ferner, das mit Hilfe der Einflulfak-
toren der Unternehmensfihrung die Unterschiede zwischen den Automobil-
Centern und den Handels-Spezialisten weiter an Kontur gewinnen. Die in allen
erfalten Dimensionen Uberdurchschnittlichen Werte fur die Automobil-Center
kennzeichnen diese Untermehmen als marktorientiete Managementprofis.

404 \eitere differenzierte Informationen sind den Abbildungen A16 und A17 in
Anhang | zu entnehmen. Dort sind die betriebstypenspezifischen Mittelwerte
aller Merkmalsvariablen der unternehmensinternen Situation aufgeftihrt.
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Damit stimmen die gefundenen Ergebnisse mit den logisch-deduktiv abgeleite-
ten Uberlegungen von Kollenbach, Korte und Pietsch zu den "Erfolgstypen” im
Automobilhandel Gberein. Die Autoren unterscheiden in ihrem Beitrag unter
anderem zwischen "wachstumsorientierten Verkaufsroutiniers", also einem
Typus, der den Handels-Spezialisten inhaltlich sehr nahe kommt, und eben
jenen "marktorientierten Managementprofis" 409,

Unterzieht man die Ergebnisse zum Einflu der Unternehmensflihrung auf das
Betriebstypenmarketing im Automobilhandel einer abschlieRenden Wirdigung,
so ist festzuhalten, da® auch mit diesen situativen Faktoren keine eindeutige
Trennung der realtypischen Betriebstypen herbeigefihrt werden kann. Das
heilt, von dem Vorhandensein bestimmter Rahmenbedingungen seitens der
Unternehmensfiihrung kann nicht monokausal auf einzeine Profilierungstrate-
gien und Betriebstypen geschlossen werden. Gleichwonhl liefern diese Kontext-
faktoren differenziertere Aufschllsse Uber die Betriebstypen, als dies bei den
EinfluRfaktoren der Marktumwelt der Fall ist. Die Hypothese Hyp yg1 ist dem-
nach, wenn auch mit gewissen Einschrankungen, zu bestéatigen.

Mit Blick auf die Trennkraft der einzelnen unternehmensinternen EinfluRfakto-
ren wurde wiederum deutlich, daf} nicht allen Faktoren das gleiche diskrimina-
torische Gewicht zukommt. GroRRen Stellenwert haben diesbezuglich vor allem
die Marktorientierung, die Zielgruppenorientierung sowie die finanziellen
Anreizsysteme fur die Mitarbeiter und der marketingorientierte EDV-Einsatz,
wohingegen die Personalqualifikation und -motivation kaum zwischen den
Handlertypen trennen kann. Die Hypothese Hyp yg2 ist mithin anzunehmen.

405 Vgl. Kollenbach, S., Korte, Chr., Pietsch, Chr., Strategisches Autohausmana-
gement, in: Diskussionsforum 11/1993, Mitteilungen aus dem Institut fir Handels-
management, Hrsg.. Miinsteraner Diskussionsforum Handelsmanagement und
Distribution e.V., Minster 1993, S. 23 - 31 und hier insbesondere S. 25 - 26.
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C. Erfolgswirkungen differenzierter Betriebstypen in vertraglichen Ver-
triebssystemen

1. Ansatzpunkte zur Erklarung des Erfolges

Profilierungsstrategien im Handel wurden zu Beginn der Arbeit definiert als
marktorientierte Basisstrategien zum Aufbau und zur Sicherung einer spezifi-
schen Kompetenz in den Augen der Konsumenten und in Abgrenzung zu den
relevanten Wettbewerbern mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu schaffen und
damit die Erfolgsposition des Untemehmens zu verbessem 406 \Weiterhin
wurde konzeptionell dargelegt und empirisch Uberpruft, dall sich derartige
Profilierungsbemthungen, wenngleich sie in einzelnen Details beliebig von
Unternehmen zu Unternehmen variieren, zu Gruppen einander sehr dhnlicher
Marketingstrategien bzw. Marketingkonzeptionen zusammenfassen lassen.
Diese Aggregationen von Handelsunternehmen mit homogenen Strategie-
mustern sind als Betriebstypen zu kennzeichnen.

Damit liegt die Uberlegung nahe, daR sich auch die von den einzelnen Han-
delsbetrieben realisierten Wettbewerbsvorteile und Erfolgspositionen innerhalb
der Betriebstypen dhneln; mit anderen Worten also die Analyse der Erfolgswir-
kungen von Profilierungsstrategien auf Betriebstypenebene zu &hnlichen
Ergebnissen fuhrt, wie auf der Ebene der - nach ihren Profilierungsstrategien
systematisierten - Einzelunternehmen. Sind dennoch signifikante Erfolgsunter-
schiede innerhalb der Betriebstypen zu beobachten, kénnen sie in Anbetracht
der Homogenitét der Strategie- bzw. Marketinginstrumente-Variablen nur durch
die nicht Betriebstypen-konstituierenden EinfluRfaktoren der untemehmens-
internen und -externen Situation hervorgerufen worden sein.

Nun tragt die Zusammenfassung von handeisbetrieblichen Betreibungskonzep-
ten zu Betriebstypen nicht nur zum inhaltlichen Verstandnis der Wettbe-

406 Vgl. hierzu die Uberlegungen und begrifflichen Ab- und Eingrenzungen in Kapi-
tel A.
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werbsstrukturen und -prozesse einer Handelsbranche bei, sondern eréffnet
gleichzeitig methodische Mdglichkeiten, Marketingkonzepte als Ganzes auf
ihre Erfolgswirksamkeit hin zu untersuchen. Anders als in der klassischen
Erfolgsfaktorenforschung geht es bei der Analyse des Erfolges von Betriebs-
typen nicht um die Identifikation singuldrer Schltsselfaktoren, die fur den Erfolg
respektive MiBerfolg von Unternehmen verantwortlich sind 407, Vielmehr wird
davon ausgegangen, daR durch die spezifische Kombination der Marketing-
instrumente und den flankierenden Einsatz der intermedidren Faktoren (vgl.
den allgemeinen Bezugsrahmen der Untersuchung in Abbildung 7) im Rahmen
eines Profilierungskonzeptes Verstarkungs- bzw. Kombinationseffekte entste-
hen, die bei isolierter Betrachtung der einzelnen Instrumente und Faktoren
entweder nicht identifiziert oder aber falsch zugerechnet werden.

Zu einem &hnlichen Ergebnis kommen Ahlert und Schréder. Sie schlagen in
ihrem Forschungsprogramm zur strategischen Erfolgsforschung im Handel
vor, zukUnftig drei Betrachtungsebenen zu unterscheiden 408:

o Die ganzheitliche Erforschung exzellenter Betreibungskonzepte;

¢ die Erforschung exzellenter Konzeptbausteine sowie

o die Erfolgsfaktorenforschung, d.h. die Erforschung einzelner Schllsselfak-
toren.

407 Hildebrandt definiert Erfolgsfaktoren als Faktoren, "die den Erfolg, aber auch
den MiRerfolg einer Unternehmung ... beeinflussen." Sie "haben immer eine
strategische Dimension, d.h. sie sind langfristig wirksam und begriinden einen
Wettbewerbsvorteil oder auch -nachteil* und kénnen innerhalb oder auBerhalb
der Unternehmung begriindet liegen. Vgl. Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenfor-
schung im Handel, in: Handelsforschung 1986, Jahrbuch der Forschungsstelle
fur den Handel Berlin (FfH) e.V., Hrsg.. Trommsdorff, V., Heidelberg 1986, S. 39
(im folgenden zitiert als: Hildebrandt, L., Erfolgsfaktorenforschung).

408 Vgl. Ahlert, D., Schroder, H., Strategische Erfolgsforschung im Handel, ein For-
schungsprogramm, Arbeitspapier Nr. 15 des Lehrstuhls flr Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Distribution & Handel, Miinster 1992, S. 2-8.
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Der Gedanke einer Erfolgsanalyse ganzer Marketing- und damit auch
Betriebstypenkonzepte ist nun keineswegs neu. Bereits zu Beginn der 70er
Jahre wurde im Rahmen der Industrial-Organization-Forschung Uber das
Konzept der Strategischen Gruppen eine theoretische und empirische
Detaillierung des Strategie-Erfolgs-Paradigmas betrieben. Das Hauptaugen-
merk der Forschung zu den Strategischen Gruppen liegt jedoch primér in der
Erklarung des Wettbewerbsgeschehens in Branchen 409 In einer Untersu-
chung von Strategischen Gruppen im amerikanischen Lebensmittel-Einzelhan-
del wurden dementsprechend auch nur am Rande Erfolgsunterschiede zwi-
schen den ermittelten Gruppen untersucht. Dabei zeigte sich, da® zumindest
die Unternehmen einer Strategischen Gruppe, d.h. nach dem heutigen
Begriffsverstandnis eines Betriebstyps, einen signifikant hoheren Erfolg auf-
wiesen, als die Handelsunternehmen der Gbrigen Gruppen 4 70 Die im Rah-
men dieser Arbeit mehrfach zitierte Studie von Heinemann ist ebenfalls der
Theorie der Strategischen Gruppen zuzuordnen. Allerdings stellt Heinemann
bei der Analyse der Erfolgswirksamkeit der Betriebstypen (=Strategische
Gruppen) mit der Erlebniswirkung einen sehr speziellen, den origindren
ErfolgsmaRstaben vorgelagerten Erfolgsindikator in den Vordergrund seiner
Betrachtung 4 77 Uberdies beschrankt er sich bei seiner Analyse von Erfolgs-
unterschieden zwischen den Betriebstypen auf uni- und bivariate Analysever-
fahren (Mittelwerte und Mittelwertvergleichstests) 472 so daR die Reichweite

409 Einen guten Uberblick sowie eine kritische Wiirdigung Uber die Theorie der
Strategischen Gruppen geben: Bauer, H.H., Unternehmensstrategie und Stra-
tegische Gruppen, a.a.0.; Homburg, Chr., Siitterlin, S., Strategische Gruppen,
a.a.0.

410 Vgl. Hawes, J.M., Crittenden, W.F., A Taxonomy of Competitive Retailing Stra-
tegies, in: SMJ, Vol. 5, 1984, S. 275 - 287.

477 \on einem Erfolgsindikator in Zusammenhang mit der Erlebniswirkung kann in-
sofern gesprochen werden, als die Vermittlung von Erlebniswerten ein mégli-
ches Marketingziel im Rahmen eines Profilierungskonzeptes darstelit.

412 Vgl. Heinemann, G., Betriebstypenprofilierung und Erlebnishandel, a.a.0., S.
168-176.
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und die Kausalitat seiner Ergebnisse mit Blick auf Aussagen zum Unterneh-
menserfolg relativ begrenzt bleibt 473,

Interessanterweise hat sich aus der Industrial-Organization-Forschung in den
80er Jahren vornehmlich die Erfolgsfaktorenforschung, d.h. die Erforschung
einzelner strategischer Schiusselfaktoren, als Ursache des Unternehmens-
erfolges herausgebildet. Gerade im deutschsprachigen Raum sind hierzu in
den vergangenen Jahren eine ganze Reihe von Arbeiten veréffentlicht worden,
die den Handel zum Untersuchungsgegenstand haben. Ein kritischer Vergleich
dieser Arbeiten offenbart, da® das Hauptaugenmerk der Untersuchungen
gegenwartig auf einer Verfeinerung der Methodik liegt. Dementsprechend
kommen in den beiden methodisch anspruchsvolisten Untersuchungen von
Kube und Burmann vomehmlich lineare Strukturgleichungsmodelle, d.h.
Methoden der Kausalanalyse zum Einsatz 474 Wenngleich die Kausalanalyse
anders als beispielsweise die in fruheren Arbeiten haufig herangezogene
Regressionsanalyse explizit die Interdependenzen zwischen den erfolgserkla-
renden Variablen bertcksichtigt, kann sie dennoch nicht der Forderung nach

413 Trommsdorff schldgt zur Systematisierung der methodischen Ansatze der Er-
folgsfaktorenforschung die Kriterien Spezifitat, Prazision und Kausalitat vor. Mit
der Spezifitat ist die Reichweite bzw. Allgemeingiiltigkeit der gewonnenen Aus-
sagen angesprochen. Die Préazision bezieht sich auf die Genauigkeit der Er-
gebnisse, wahrend die Kausalitat auf den Anspruch zur Aufdeckung von Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhangen rekuriert. Es ist unmittelbar einsichtig, daR die
Prazision und die Kausalitat von Erfolgsfaktorenstudien eng mit der Operatio-
nalsierung der Erfolgsdeterminanten und der Erfolgsindikatoren sowie der Wahi
der Erhebungs- und Auswertungsverfahren korrespondieren. Vgl. Trommsdorff,
V., Konsumentenverhalten, 2. Aufi.,, Stuttgart 1993, S. 20-25; Kube, Chr., Er-
folgsfaktoren in Filialsystemen, a.a.0., S. 4-7.

414 Vgl. Kube, Chr., Erfolgsfaktoren in Filialsystemen, a.a.0.; Burmann, Chr., Fla-
che und Personalintensitét als Erfolgsfaktoren der GroRbetriebsformen im Ein-
zelhandel, Eine empirische Untersuchung am Beispiel des Warenhauses unter
besonderer Beriicksichtigung der Nachfrageelastizitat, Diss., Munster 1994 (im
Druck). In beiden Arbeiten findet sich im Gbrigen ein Uberblick liber die bisheri-
gen Erfolgsfaktorenstudien im Handel, so daR auf eigene Ausfiihrungen zu die-
sem Themenkomplex verzichtet werden kann.
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einer simultanen Analyse der Erfolgswirkungen ganzer Konzepte gerecht wer-
den. Hinweise Uber die Erfolgswirksamkeit von Betriebstypen finden sich daher
in den bisherigen Studien nur am Rande. So weist Patt im Rahmen seiner breit
angelegten Erfolgsfaktorenstudie nach, da} zwischen dem Erfolg eines Han-
delsbetriebes und seiner Betriebstypenstrategie ein signifikanter Zusammen-
hang besteht. In welchem Malle die Betriebstypen geeignet sind, die Erfolgs-
unterschiede zu erklaren, kann Patt indes ebensowenig darlegen wie den Ein-
fluR situativer Faktoren auf den Betriebstypenerfolg 475,

Die bislang aufschluRreichste Untersuchung mit einer expliziten Wirdigung
von Betriebstypenstrategien hat Wahle vorgelegt 4 16 Er leitet in ahnlicher
Weise, wie dies in dieser Arbeit geschehen ist, die Betriebstypen zunéchst mit
Hilfe der Instrumentestrategien ab, um sie anschlieBend hinsichtlich ihrer
Erfolgsunterschiede zu analysieren. DarGber hinaus folgt er in seiner Analyse
einem Kontingenzansatz, indem er den EinfluR unterschiedlicher Wettbe-
werbssituationen auf die Erfolgssituation der Betriebstypen bertcksichtigt. Die
kombinierte Analyse von situativem Kontext und Betriebstypenstrategie basiert
dabei auf einer kreuztabellarischen Kombination von zwei Wettbewerbssitua-
tionen und drei Betriebstypenstrategien. Aus dieser 6-Felder-Matrix werden
vier Felder fur die weitere Analyse ausgewahlt. Mit Hilfe der Diskriminanz-
analyse wird nun fir jede Betriebstypen-Situations-Kombination der Frage
nachgegangen, welchen Beitrag die Marketinginstrumente-Strategien zur
Trennung von 6konomisch erfolgreichen und nicht-erfolgreichen Handelsunter-
nehmen leisten. Psychographische Erfolgsindikatoren werden in dieser Ana-
lyse nicht bertcksichtigt. Auch Wahle kommt zu dem Schluf3, dal® der Erfolg
von Handelsbetrieben unmittelbar mit der Profilierungsstrategie von

415 \g|. Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0., S. 144-154.

416 Vgl. Wahle, P., Erfolgsdeterminanten im Einzelhandel, a.a.O.
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Betriebstypen zusammenhéangt und dartber hinaus in Abhangigkeit von der
jeweiligen Wettbewerbssituation variiert 477,

Die Befunde insbesondere der Arbeit von Wahle bestétigen die bisherigen
Uberlegungen in dieser Arbeit, daR die Betriebstypenprofilierung geeignet ist,
Wettbewerbsvorteile zu begrinden und Erfolgsunterschiede zu erkldren. Sie
belegen daruber hinaus, daR® diese Erfolgseffekte zugleich von dem spezifi-
schen situativen Kontext des Handelsbetriebes in positiver oder negativer
Weise beeinflult werden kénnen.

In der anschlieRenden empirischen Analyse wird es nun darum gehen, ein mit
Hilfe von Hypothesen strukturiertes Untersuchungsdesign zu entwickeln, das
die empirisch ermittelten Betriebstypen von Automobilhdndlern und die unter-
nehmensinternen und unternehmensexternen Kontextfaktoren der Profilierung
mit ausgewahiten Erfolgsgréfen (=Erfolgsindikatoren) in Beziehung setzt und
Aufschltsse dartber liefert, welche Erfolgswirkungen die Betriebstypen, die
situativen Faktoren oder die spezifische Kombinationen von Typen und situa-
tiven Rahmenbedingungen aufweisen.

Den Ausgangspunkt der weiteren Untersuchungen bilden jedoch zunéachst die
Auswahl und Operationalisierung geeigneter, d.h. vor dem Problemhintergrund
des Automobilhandels relevanter ErfolgsmaRstébe.

2. Operationalisierung des Erfolgsbegriffes im Automobilhandel

2.1 Okonomische und psychographische Erfolgsdimensionen

Im Rahmen der bisherigen Arbeiten zur Erfolgsfaktorenforschung sind eine
Vielzahl unterschiedlicher Indikatoren zur Operationalisierung des Unterneh-

417 vigl. Wahle, P., Erfolgsdeterminanten im Einzelhandel, a.a.0., S. 272-274.
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menserfolges herangezogen worden 418 Mehrheitlich handelt es sich dabei
um 6konomische Erfolgsgréfen wie Umsatz, Marktanteil, Umsatzrendite oder
Gewinn. Indikatoren des psychographischen Erfolges wie Kundenzufriedenheit,
Unternehmens- bzw. Produktimage oder Loyalitdt werden erst in jlingerer Zeit
vereinzelt in die Untersuchungen einbezogen 479

Dabei ist gerade die Kundenzufriedenheit ein in der Automobilbranche
intensiv diskutierter und zur Bewertung der Leistungen des Produktes, aber
auch der Absatzmittler herangezogener ErfolgsmafRstab. Die Automobilherstel-
ler fUhren regelmanig auf allen wichtigen europdischen Markten Befragungen
durch, im Rahmen derer Kunden der jeweiligen Marke 3, 6, 12, 18 und / oder
24 Monate nach Erwerbung ihres Neuwagens differenziert zu ihrer Zufrieden-
heit mit dem Fahrzeug und ihrem Vertragshandler gehért werden. Auf der
Grundlage derartiger Daten sind seitens der Automobilhersteller wie auch in
der wissenschaftlichen Forschung mittlerweile eine Reihe von Untersuchungen
zu den Zusammenhadngen zwischen Kundenzufriedenheit und Marken- bzw.
Handlerloyalitat durchgefiihrt und veréffentlicht worden 420.

418 Vgl. etwa die Ubersichten bei Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0.,
S. 39, Tab.1; Fritz, W., Marketing, ein Schliisselfaktor des Unternehmenserfol-
ges? Eine kritische Analyse vor dem Hintergrund der empirischen Erfolgsfakto-
renforschung, in: Marketing ZFP, H. 2, 1990, Tab. 1, S. 91 - 101 (im folgenden
zitiert als: Fritz, W., Schlusselfaktor des Unternehmenserfolges).

419 Vgl. z.B. Wahle, P., Erfolgsdeterminanten im Einzelhandel, a.a.0., S. 239. Auf
das Defizit einer fehlenden Verknilipfung von 6konomischen und psychographi-
schen Daten in der Erfolgsfaktorenanalyse im Handel weisen auch Hildebrandt
und Trommsdorff hin. Vgl. Hildebrandt, L., Trommsdorff, V., Anwendungen der
Erfolgsfaktorenanalyse im Handel, in. Handelsforschung 1989, Grundsatzfra-
gen, Jahrbuch der Forschungsstelle flir den Handel Berlin (FfH) e.V., Hrsg.:
Trommsdorff, V., Wiesbaden 1989, S. 15; sowie Hildebrandt, L., Image als Er-
folgsfaktor, in: Dokumentation des Workshops Erfolgsfaktoren im Handel vom
10.12.1987, Hrsg.: Meffert, H.; Wagner, H., Minster 1988, S. 29 f.

420 Vgl. Burmann, Chr., Konsumentenzufriedenheit als Determinante der Marken-
und Handlerloyalitat, Das Beispiel der Automobilindustrie, in: Marketing ZFP, H.
4,1991, S. 249 - 258 (im folgenden zitiert als: Burmann, Chr., Konsumentenzu-

(Fortsetzung der FulBnote auf der nédchsten Seite)
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In diesen Studien konnte ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und Loyalitdt nachgewiesen werden. Bloemer und
Lemmink kommen in ihrer Untersuchung zu dem Ergebnis, daB 80% der
Grunde fur handler- bzw. markenloyales Verhalten auf Zufriedenheitsdimen-
sionen zuriickzufthren sind 427, Eine wichtige Erklarungsfunktion hat hierbei
die Zufriedenheit mit dem Kundendienst bzw. allgemein dem After-Sales-Ser-
vice, wobei diesem Erfahrungsbereich aus Kundensicht mit zunehmender
Haltedauer des Fahrzeugs eine steigende Bedeutung zukommt 422 Die
Handlerloyalitat ist dartiber hinaus eine wichtige EinfluRgréfe zur Erkldarung
der Markenloyalitat, was die Wichtigkeit der vertikalen Kooperation fir den
Automobilhersteller einmal mehr unterstreicht 423 Allerdings beobachtet
Burmann in seiner Studie auch das Phanomen, dal die Kunden hinsichtlich
ihrer Handlerloyalitat sensibler reagieren als dies bei der Markenloyalitat der
Fall ist; sie also schneller bereit sind, zu einem anderen Handler derselben
Marke abzuwandemn, denn die Marke zu wechseln 424 Dies kann als weiteres,
diesmal nachfragebezogenes Indiz fUr die bereits mehrfach angefihrte Vermu-

friedenheit); Lingenfelder, M., Schneider, W., Die Kundenzufriedenheit, Bedeu-
tung, MeRRkonzept und empirische Befunde, in: Marketing ZFP, H. 2, 1991, S.
109 - 119 sowie der dort gebotene Literaturiiberblick; Bloemer, J.M.M., Lem-
mink, J.G.A.M., The Importance of Customer Satisfaction in Explaining Brand
and Dealer Loyalty, in: Journal of Marketing Management, Vol. 8, H. 4, 1992, S.
351 - 364.

421 Vgl. Bloemer, J.M.M., Lemmink, J.G.A.M., The Importance of Customer Satis-
faction in Explaining Brand and Dealer Loyalty, a.a.0., S. 361. Darlber hinaus
zitiert Mlller eine amerikanische Studie von FORD, in der ein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen Zufriedenheit und Loyalitat nachgewiesen wurde. Vgl.
Miiller, W., Service-Tuning, a.a.0., S. 200.

422 Vgl. Burmann, Chr., Konsumentenzufriedenheit, a.a.0., S. 254-256; Bloemer,
JMM,, Lemmink, J.G.AM., The Importance of Customer Satisfaction in
Explaining Brand and Dealer Loyalty, a.a.0., S. 359; Stauss, B., a.a.0., S. 48-
49.

423 Vgl. Burmann, Chr., Konsumentenzufriedenheit, a.a.0., S. 253; Bloemer,
JMM. Lemmink, J.GAAM., The Importance of Customer Satisfaction in
Explaining Brand and Dealer Loyalty, a.a.0., S. 355.

424 Vgl. Burmann, Chr., Konsumentenzufriedenheit, a.a.0., S. 255 ff.
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tung gewertet werden, daf® der Wettbewerb zwischen Vertragshandlem einer
Marke bzw. Gruppe intensiver ist, als der Wettbewerb auf der Inter-Gruppen-
Ebene.

Als Fazit der bisherigen Zufriedenheitsforschung in der Automobilbranche kann
festgehalten werden, daR eindeutige Wirkungszusammenhange zwischen
Zufriedenheit und Loyalitat nachgewiesen werden konnten. Damit ist gleichzei-
tig die Brucke zwischen psychographischem und &ékonomischem Erfolg
geschlagen, denn eine Steigerung der Marken- und Handlerloyalitdt findet -
unter Berticksichtigung von time-lag-Strukturen - ihren Niederschlag in den
Absatz- bzw. Umsatzzahlen. Eine im Vergleich zu den relevanten Wettbewer-
bemn positive Verdnderung der Absatzzahlen ist Gberdies die Voraussetzung fur
die Verbesserung des absoluten bzw. relativen Marktanteiles. Den zahlireichen
Forschungen auf Basis des PIMS-Programms folgend, bilden Marktanteils-
gewinne schlieflich eine vielfach zu beobachtende Voraussetzung fur eine
Steigerung des Gewinnes bzw. der Rendite 425, Der Marktanteil kann daher
als einer der Schltsselindikatoren fur den ékonomischen Unternehmenserfolg
angesehen werden 426,

425 pIMS= Profit Impact of Market Strategies. Zu den bisherigen Ergebnissen des
PIMS-Programms vgl. Meffert, H., Marketing-Management, a.a.0., S. 57-68;
Hildebrandt konnte in einer Langsschnittanalyse auf Basis der PIMS-Daten-
bank den Zusammenhang zwischen Marktanteil und ROl in differenzierter Form
bestatigen. Bemerkenswert an seinen Ergebnissen ist Uberdies, daR gerade
kleine Unternehmen (ber Marktanteilssteigerungen ihre Gewinnposition ver-
bessern konnen. Vgl. Hildebrandt, L., Wettbewerbssituation und Unterneh-
menserfolg, Empirische Analysen, in: ZfB, Jg. 62, H. 10, 1992, S. 1069 - 1084.

426 24 einer vergleichbaren Uberlegung gelangt auch Grimm, wenn er ausfiihrt,
dal "alle anderen strategischen Faktoren in der Umwelt eines Unternehmens
ihre Bedeutung offensichtlich erst durch ihren Einflu@ auf den Marktanteil"
gewinnen. Vgl. Grimm, U., Analyse strategischer Faktoren, ein Beitrag zur
Theorie der strategischen Unternehmensplanung, Wiesbaden 1983, S. 46.
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Aufbauend auf den bisherigen Uberlegungen zu der Relevanz einzelner
Erfolgsindikatoren und ihren Interdependenzen sollen die weiteren Untersu-
chungen vor dem Hintergrund des allgemeinen Erfolgsmodells in Abbildung
43 vorangetrieben werden 427 Darin wird der Erfolg eines Automobilhdndlers
Uber die Erfolgsdimensionen des psychographischen Erfolges auf der einen
und des marktlichen und finanziellen Erfolges als Teilaspekten des 6konomi-
schen Erfolges auf der anderen Seite operationalisiert. Im Rahmen der Model-
lierung der kausalen Beziehungen zwischen den einzelnen Erfolgsdimensionen
besteht grundsatzlich die Méglichkeit, die Erfolgsindikatoren als statische, d.h.
zeitpunktbezogene, wie auch als dynamische, d.h. zeitraumbezogene GréfRen
zu messen. Beide Vorgehensweisen bergen mit Blick auf den konkreten Pro-
blemhintergrund einige Vor- und Nachteile. Die Betrachtung von Wachstums-
raten hat den Vorteil, zuféllige da einmalige Einflisse zu relativieren und dar-
uber hinaus die strategische Komponente der Betriebstypenprofilierung besser
abbilden zu kénnen. Daflr sind dynamische Kennzahlen, sofern sie in Pro-
zentwerten ausgewiesen werden, abhangig von der absoluten Héhe der ihnen
zugrunde liegenden Werte. Zeitpunktbezogene Erfolgsindikatoren bergen
demgegenuber all die Nachteile, die zuvor als Vorteile der Wachstumsraten
aufgefihrt worden sind. Gleichwohl bieten sie Aufschlul Uber die faktische
Erfolgsposition eines Unternehmens. Besonders deutlich wird dies an der Kun-
denzufriedenheit oder dem Gewinn. Hier gibt erst der absolute Wert eines
Zufriedenheitsindex Aufschluf® dartiber, ob der Handelsbetrieb zufriedene oder
unzufriedene Kunden hat, bzw. ob er mit Verlust oder mit Gewinn arbeitet.

Fur die empirische Analyse der Erfolgswirkungen der Betriebstypen und
inrer Kontextfaktoren muf das aligemeine Erfolgsmodell der Abbildung 43 vor
dem Hintergrund der zur Verfigung stehenden Datenbasis weiter prazisiert
werden.

427 Die modellierten Wirkungszusammenhange zwischen den einzelnen Erfolgs-
groRen in Abbildung 43 stimmen inhaltlich mit den alilgemeinen Wirkungshierar-
chien von Marketingzielen tberein. Vgl. etwa das Modell bei Meffert, H., Marke-
ting-Management, a.a.0., Abb. 8, S. 96.
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Der psychographische Erfolg eines Automobilhdndlers wird in den nachfol-
genden Analysen Uber die Kundenzufriedenheit operationalisiert. In Anbetracht
der gerade fur die Automobilbranche nachgewiesenen Relevanz dieses Indika-
tors erscheint eine Beschrankung auf diesen Erfolgsmafstab vertretbar. Die
Zufriedenheitswerte  wurden einer standardisierten Befragung des
HERSTELLERS entnommen. In diesem Befragungsprogramm werden die
Neuwagenkaufer der Marke in einem Zeitraum von 3-6 Monaten nach Kauf zu
verschiedenen Zufriedenheitsdimensionen anhand vorgegebener Items und
zugehériger Beurteilungsskalen schriftlich befragt 425, Die Urteile der einzel-
nen Kunden werden im Anschluf® Gber den jeweiligen Lieferhandler addiert, so
dal je Betrieb zu jeder erfaten Zufriedenheitsdimension genau ein Durch-
schnittswert Uber alle Kunden des Handlers vorliegt. Der weiteren Untersu-
chung soll das Gesamtzufriedenheitsurteil der Kunden zugrunde gelegt wer-
den 429 Auf die Einbeziehung getrennter Beurteilungen des Verkaufs- und des
Kundendienstbereiches wird verzichtet, um die Erfolgsanalysen Uberschaubar
zu halten. Gleichwohl sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, daf} die Detail-
analyse der Wirkungsbeziehungen zwischen den einzelnen Zufriedenheits-
dimensionen zu ahnlichen Ergebnissen fuhrt, wie sie auch von den oben ange-
fuhrten Studien anderer Autoren herausgearbeitet wurden. Demnach gewinnen
also fur den Kunden im Zeitablauf die Erfahrungen im Kundendienstbereich
des Héandlers stark an Bedeutung. Femer kommt dem persénlichen Kontakt

428 pamit ist die Kundenzufriedenheitsstudie den merkmalsorientierten MeRan-
satzen zuzurechnen. Von diesen Ansatzen wird in der Zufriedenheitsforschung
die ereignisgestiitzte Messung unterschieden, wie sie in der Methode der
"kritischen Ereignisse" zum Ausdruck kommt. VVgl. hierzu Stauss, B., Hentschel,
B., Messung von Kundenzufriedenheit, Merkmals- oder ereignisorientierte Beur-
teilung von Dienstleistungsqualitat, in: Marktforschung & Management, Jg. 36,
H. 3, 1992, S. 115 - 122. In dieser Quelle findet sich auch eine kritische Dis-
kussion der in der Automobilbranche gebrauchlichen Zufriedenheitsstudien.
Vgl. hierzu vor allem die Seiten 116 f.

429 In dem Fragebogen werden die Kunden um ein pauschales Gesamturteil zu
ihrem Lieferhandler gebeten. Darin flieBen also sowohl Eindriicke aus der Kauf-
als auch aus der Kundendiensterfahrung des Kunden ein.
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zwischen Handlerpersonal und Kunde bzw. der persénlichen Betreuung ganz
allgemein eine dominante Funktion bei der Erklarung der Zufriedenheit mit
dem Handelsbetrieb zu 430. Den obigen Uberlegungen zur Messung von
Erfolgsindikatoren folgend, soll die Zufriedenheit der Kunden mit inrem Ver-
tragshandler schliellich als Indexwert (=statische GréRe) und zusétzlich als
durchschnittliche jahrliche Veranderung des Zufriedenheitsindex (=dynamische
Betrachtung) berticksichtigt werden 437,

Der marktliche Erfolg der Vertragshandler wird Uber drei Erfolgsindikatoren
operationalisiert. Im einzelnen handelt es sich um das Absatzwachstum, das
Wachstum des Marktanteiles im Marktverantwortungsgebiet sowie die Veran-
derung des relativen Marktanteiles im Intra-Gruppen-Wettbewerb 432 Alle
Erfolgsindikatoren beziehen sich hierbei ausschliefllich auf das Geschaft mit
Neuwagen. Umséatze und Marktanteile im Gebrauchtwagen-, Zubehér- und
Kundendienstgeschaft waren infolge fehlender amtlicher Statistiken weder Uber
die Handler noch den HERSTELLER in valider Form verfugbar. Das Neuwa-

430 7y einem ahnlichen Befund kommt Bauer bereits 1983. Vgl. Bauer, H.H., Die
Determinanten der Markentreue beim Automobilkauf, in: Marktforschung im
Automobilsektor, Schriftenreine des VDA Nr. 40, Hrsg.: Dichtl, E.; Raffée, H.;
Potucek, V., Frankfurt a.M. 1983, S. 31.

431 Der Zufriedenheitswert wird hierzu auf einer Skala von 1 bis 100 ausgewiesen,
wobei der Wert 100 bedeuten wiirde, da® alle befragten Kunden insgesamt
sehr zufrieden mit inrem Lieferhandler sind. Um zuféallige Einfliisse zu relativie-
ren, wird der Durchschnitt der Jahre 1989 und 1990 den Berechnungen
zugrunde gelegt. Die durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate der Kundenzu-
friedenheit ist schlieRlich das geometrische Mittel der Zufriedenheitswerte der
Jahre 1988-1990.

432 Die drei Wachstumsraten werden wiederum als geometrisches Mittel berechnet.
Beim Absatzwachstum werden die Jahre 1986-1990 berlcksichtigt; bei den
beiden Marktanteilswerten kann nur auf Werte der Jahre 1988-1990 zuriickge-
griffen werden.

Der relative Marktanteil im Intra-Gruppen-Wettbewerb errechnet sich aus dem
Verhaltnis von Marktanteil des VH in seinem MVG zu Marktanteil der Marke im
betreffenden MVG.
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gengeschéaft muR dementsprechend als Indikator fur den Markterfolg des
Handlers in allen Geschaftsbereichen seines Betriebes dienen, was angesichts
der inhaltlichen Verkntpfung aller Ubrigen Geschéftsbereiche mit dem Neuwa-
genverkauf als vertretbare Simplifizierung gewertet werden kann. Der markt-
liche Erfolg wird zudem ausschlieRlich Uber zeitraumbezogene Erfolgsmafie
gemessen, da die zeitpunktbezogenen GréRen bereits als konstitutive Ele-
mente der Betriebstypenbildung (Absatz=outputbezogene Betriebsgréfie) bzw.
als situative Faktoren (Marktanteil=Ausdruck der Konkurrenzstellung des VH)
in die Analyse einbezogen wurden.

Psychographischer und marktlicher Erfolg finden schlieRlich ihren Nieder-
schlag in dem finanziellen Erfolg eines Handelsunternehmens, sofern die
Kostensituation des Betriebes die positiven Effekte auf die vorgelagerten
Erfolgsindikatoren nicht Gberkompensiert. In dieser Arbeit muB leider auf die
Einbeziehung finanzieller Erfolgsgrélen verzichtet werden, weil die verfugba-
ren Daten erheblichen Verzerrungseffekten durch Rechtsform-Unterschiede,
Investitionsplanungen und Bilanzierungstaktiken der einzelnen Handelsunter-
nehmen unterliegen und daher nicht valide sind. Folglich muB} die Analyse auf
den psychographischen und den marktlichen Erfolg beschréankt bieiben. Beide
Erfolgsdimensionen sind dann ihrerseits als vorgelagerte Schlusselfaktoren
des finanziellen Erfolges zu interpretieren.

2.2 MeBRmodell des Unternehmenserfolges

Basierend auf dem allgemeinen Erfolgsmodell sind die verfugbaren Erfolgs-
daten in ein empirisches Mefmodell zu Gberfihren. In der Abbildung 44 ist
dieses MefRmodell mit seinen quantifizierten Beziehungen ausgewiesen. Ziel
dieses Modells ist es, detaillierten Aufschluf® Uber die Wirkungszusammen-
hange zwischen den ErfolgsmafRstaben zu gewinnen. Zu diesem Zweck wer
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Abb. 44:  Analyse der Zusammenhange zwischen den Erfolgsindikatoren

ry = Produkt-Moment-Korrelationskoeff. zwischen y, und y;

b, = standardisierter Regressionskoeffizient

b%, + = standardisierter Regressionskoeffizient unter
Berucksichtigung von y,

Rijs -> R ju. = multipler Korrelationskoeffizient

ry.. = partieller Korrelationskoeffizient zwischen y, und y, unter
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den die einzelnen Grélen mit Hilfe der Korrelations- und Regressionsanalyse
zueinander in Beziehung gesetzt 433

Ausgangspunkt der Analyse ist die Verdnderung der Kundenzufriedenheit.
Wie zu erwarten war, korreliert die Entwicklung der Zufriedenheit positiv mit
dem statischen Zufriedenheitswert (rs4= 0.39). Allerdings weist die Verande-
rung der Kundenzufriedenheit keine signifikante Korrelation mit einem der Ubri-
gen Erfolgsindikatoren auf. Da hierfur keine inhaltlich plausiblen Erkldrungen
vorliegen, kann nur gefolgert werden, dal das notwendige Time-lag zwischen
einer positiven Veranderung der Zufriedenheit und dem Wiederkaufverhalten
und damit einer Verdnderung des marktlichen Erfolges nicht hinreichend in den
Daten bertcksichtigt wird. Da sich alle Daten auf denselben Zeitraum beziehen
und dieser nicht ausreichend lang bemessen ist, um typische Wiederkauf-
zyklen zu erfassen, erscheint diese Einschatzung durchaus plausibel.

Die Gesamtzufriedenheit der Kunden mit dem Vertragshéandler steht auf der
anderen Seite in kausaler Beziehung zu den marktbezogenen Erfolgsgréfien.
Bemerkenswert ist jedoch, daR die ermittelten Korrelations- und Regressions-
koeffizienten negative Werte aufweisen (r41= -0.26, rqp= —0.30, ry3= -0.19).
Dieser Befund widerspricht zunachst eindeutig den Ergebnissen der oben dis-
kutierten Studien zur Zufriedenheitsforschung. Eine mégliche Erkldarung dieses
Phanomens konnte durch hier nicht weiter aufgefihrte Voruntersuchungen
gefunden werden. Demnach sinkt die Zufriedenheit der Kunden mit dem
Handler in allen Geschaftsbereichen bei steigender BetriebsgréRe. Das heifdt,
daB groRe und marktlich erfolgreiche Handelsbetriebe per se relativ unzufrie-
denere Kunden haben als kleine Betriebe. Die Ursache hierfur mag zum einen

433 Voraussetzung fir die Anwendung multivariater Analyseverfahren ist in der
Regel, daR die Untersuchungsvariablen normalverteilt sind. In den Abbildun-
gen A18 bis A21 sind die Dichtefunktionen der einzelnen Erfolgsvariablen aus-
gewiesen. Wie diesen Abbildungen zu entnehmen ist, folgen die Erfolgsindika-
toren im wesentlichen dem typischen Verlauf der Normalverteilung. Zu den
theoretischen Verteilungen vgl. Bleymiiller, J., Gehlert, G., Giilicher, H., Stati-
stik fur Wirtschaftswissenschaftler, a.a.0., S. 60-63.
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in dem héheren Anspruchsniveau gegenuber gréfReren und damit leistungsféa-
higeren Handelsunternehmen liegen. Zum anderen bergen gréfiere Betriebe
die Gefahr, den flr die Kundenzufriedenheit so wichtigen persénlichen Kontakt
zu den Kunden aufgrund formalisierter und relativ anonymer Arbeitsabldufe zu
vemachlassigen.

Streng genommen kénnen Aussagen Uber die Kausalitdt von Zufriedenheit und
Loyalitat daher nur fur gréRenmaRig homogene Handelsbetriebe getroffen
werden. Um den BetriebsgréReneffekt im vorliegenden Fall besser abschéatzen
zu kénnen, werden zuséatzlich partielle Korrelationen zwischen den Erfolgsgro-
Ren berechnet, wobei der Effekt der BetriebsgroRRe in diesem Fall ausgeschal-
tet ("auspartialisiert") wird 434 Bei den entsprechenden Korrelationskoeffizien-
ten ryi , sind nunmehr deutlich kleinere Werte feststellbar (-0.26 auf —0.16;
—0.30 auf —-0.18; —0.19 auf n.s.), so daf die Relevanz des BetriebsgréReneffek-
tes offenkundig wird.

Unterzieht man die 6konomischen Erfolgsindikatoren einer naheren Ana-
lyse, so fallt auf, daR zwischen ihnen die erwartet starken Zusammenhange
bestehen. Vor allem die Verdnderung der Position im Intra-Gruppen-Wettbe-
werb 435 wird in hohem MaRe durch das allgemeine Marktanteilswachstum
bestimmt (r,3= 0.75). Marktanteilsgewinne eines Automobilhdndiers gehen
also vomehmlich zu Lasten anderer Markenkollegen, die ebenfalls in dem
lokalen Markt tatig sind. Dieses Ergebnis bestatigt wiederum die Vermutung,
daR der Wettbewerb innerhalb eines Vertriebssystems weitaus intensiver ist
als der Wettbewerb zwischen Handlern unterschiedlicher Marken.

434 zu der Methodik der partiellen Korrelation vgl. Berekoven, L, Eckert, W., Ellen-
rieder, P., Marktforschung, a.a.0O., S. 204 f.; Bauer, F., Datenanalyse mit SPSS,
a.a.0, S. 182-200.

435 Die Position im Intra-Gruppen-Wettbewerb wird im Rahmen dieser Arbeit auch
als relativer Marktanteil bezeichnet, wahrend fiur den Gesamt-Marktanteil
eines Handlers in seinem MVG ausschlieBlich der Begriff des (absoluten)
Marktanteiles Verwendung findet.
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Im Zusammenhang mit der Analyse des absoluten und relativen Marktanteiles
gilt es, die Ubergrenzverkiufe eines Handlers als Korrektiv zu berticksichti-
gen. Je hoher diese Verkaufe aulerhalb seines MVG ausfallen, um so geringer
muly zwangsléaufig sein Marktanteilswachstum ausfallen und vice versa. Mit
Korrelationskoeffizienten von rep= —0.22 und re3= -0.22 wird diese Annahme
auch empirisch bestétigt.

Neben den direkten Beziehungen zwischen zwei sachlogisch aufeinander auf-
bauenden Erfolgsindikatoren interessieren des weiteren die Effekte iiber ein-
zelne Wirkungsstufen hinweg. Im einzelnen ergibt sich z.B. die Frage, wel-
chen EinfluR das Absatzwachstum auf die Veranderung des relativen Marktan-
teiles hat. Um hier zu aussagekréaftigen Ergebnissen zu gelangen, mussen
auch in diesen Féllen partielle Korrelationen berechnet werden. Ein anderer
Weg besteht darin, Regressionsanalysen zwischen der zu erkldrenden
ErfolgsgréRe (z.B. Wachstum des relativen Marktanteiles) und den flr die
Erklarung in Frage kommenden vorgelagerten ErfolgsgréRen zu berechnen,
wobei nur der jeweils unmittelbar vorgelagerte Préadiktor als unabhéangige
Variable angesetzt wird, wahrend die Ubrigen Pradiktoren als Kovariablen fun-
gieren. Auf diese Weise kann der "Netto-Effekt" der einzelnen Erfolgsindikato-
ren ausgewiesen werden; der Effekt also, der nicht bereits in der zuvor erklar-
ten Variablen enthalten ist 436,

Die beispielhafte Kommentierung der Beziehungen zwischen dem Absatz- und
dem Marktanteilswachstum sowie dem Wachstum der Wettbewerbsposition im
Intra-Gruppen-Wettbewerb mag die Vorgehensweise verdeutlichen. Das
Absatzwachstum erkldrt unter Bericksichtigung der Ubergrenzverkaufe
regressionsanalytisch 33.6% der Varianz des Marktanteilswachstums

436 7y der Regressionsanalyse mit multiplen und partiellen Koeffizienten vgl. Tiede,
M., Statistik, Regressions- und Korrelationsanalyse, Miinchen 1987, S. 174 ff;
sowie zur Umsetzung in SPSS vgl. die Anmerkungen zur Prozedur MANOVA in:
Schubé, W., et al., SPSS, a.a.0., S. 400 ff. insbesondere die Seiten 413 f.
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(multipler Korrelationskoeffizient von 0.58 zum Quadrat 437). Der zugehérige
Regressionskoeffizient fur das Absatzwachstum betragt b,= 0.54. Erklart man
nun die Veranderung der Wettbewerbsposition im Intra-Gruppen-Wettbewerb
mit Hilfe des Marktanteiles und des Absatzwachstums, so ist zu bertcksichti-
gen, daB ein Teil der Erkldrungskraft des Absatzwachstums im Hinblick auf die
Kriteriumsvariable bereits in dem Marktanteilswachstum enthalten ist. Der ent-
sprechend angepafte Regressionsansatz weist nunmehr flr das Absatzwachs-
tum einen Regressionskoeffizienten von bj3= 0.10 aus, gegenuber einem
unbereinigten "Brutto-Effekt” in Form des einfachen Korrelationskoeffizienten
von ry3= 0.44. Inhaltlich besagt der partielle Regressionskoeffizient in diesem
Fall, daf? das Absatzwachstum Uber die Erklarung des Marktanteilswachstums
hinaus nur vergleichsweise wenig zur Erklarung der Verénderung der Wettbe-
werbsposition im Intra-Gruppen-Wettbewerb beitragen kann.

Falt man die in analoger Weise berechneten Ergebnisse des dargesteliten
MeRmodells des Unternehmenserfolges zusammen, so kann festgestellt wer-
den, daRl den kausalen Verkntpfungen zwischen den gemessenen Erfolgsindi-
katoren dann hinreichend Rechnung getragen wird, wenn zur Erkldrung einer
ErfolgsgroRe auch die jeweils vorgelagerte GroRe herangezogen wird 438
Dartber hinausgehende mehrstufige Effekte erbringen hingegen keinen signifi-
kanten Informationsgewinn, so da auf sie verzichtet werden kann.

3. Bezugsrahmen der empirischen Analyse

Mit dem MeRmodell des Unternehmenserfolges und den eingangs angesteliten
Uberlegungen sind nunmehr die Grundiagen fir die angestrebte Erfolgsfor-

437 zu der Bedeutung und Berechnung des muitiplen Korrelationskoeffizienten vgl.
Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 24-25.

438 Diese Tatsache wird durch die fettgedruckten Pfeile zwischen den Erfolgsindi-
katoren in der Abbildung 43 angedeutet.
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schung geschaffen. Vor diesem Hintergrund ist es méglich, den allgemeinen
Bezugsrahmen der Untersuchung in einen empirischen Bezugsrahmen zur
Analyse der Erfolgswirkungen von Betriebstypen zu Uberfihren. Dieser in
Abbildung 45 dargestellte Bezugsrahmen kennzeichnet alle fur das weitere
Vorgehen relevanten Variablengruppen und setzt sie zueinander in Beziehung.

Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen die auf Basis der Marketinginstrumente
abgeleiteten Betriebstypen. Definitionsgemal mussen die Betriebstypen als
Ausdruck konkurrenzorientierter Marketingstrategien in der Lage sein, Wett-
bewerbsvorteile und damit Erfolgsunterschiede zu begriinden. Dementspre-
chend gilt es, folgende Hypothese zu testen:

Hyp w1 Die Betriebstypen haben einen signifikanten Einflud auf den
Unternehmenserfolg.

Sollte diese Hypothese bestétigt werden, ist weiterhin davon auszugehen, dal
auch die betriebstypenkonstituierenden Marketinginstrumente fur sich betrach-
tet strategische Erfolgsfaktoren darstellen und damit den Erfolg von Handels-
unternehmen beeinflussen kénnen. Wenn allerdings die Annahme richtig ist,
daR durch die strategische Kombination von Marketinginstrumenten, wie sie in
den Betriebstypen zum Ausdruck kommt, Verstdrker- bzw. Synergieeffekte
erzeugt werden, sollte der Einflul der Betriebstypen auf den Erfolg gréfer sein
als der Einflul® der isoliert analysierten Instrumentedimensionen. Dementspre-
chend sind folgende Hypothesen empirisch zu Uberprifen:

Hyp ew2 Die Marketinginstrumente-Dimensionen haben einen signifikanten
Einflug auf den Unternehmenserfolg.

Hyp w3 Der EinfluR der Betriebstypen auf den Erfolg ist gréRer als der
Einflud der isoliert analysierten, betriebstypenkonstituierenden
Marketinginstrumente-Dimensionen.
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Dem Kontingenzansatz der Arbeit folgend, sind des weiteren die situativen
Einflulfaktoren der Betriebstypenbildung und -profilierung auf ihre Erfolgswirk-
samkeit hin zu untersuchen. Da bereits nachgewiesen werden konnte, daR
sowohl unternehmensinterne wie auch unternehmensexterne Kontextfaktoren
geeignet sind, Unterschiede zwischen den Betriebstypen zumindest partiell zu
erklaren, ist in Ubereinstimmung mit dem Grundgedanken der Erfolgsfaktoren-
forschung davon auszugehen, da® auch den Kontextfaktoren eine erfolgserkla-
rende Funktion zukommt. Offen ist allerdings die Frage, ob und in welchem
MafRe die Kontextfaktoren unabhéngig von den Betriebstypen geeignet sind,
den Unternehmenserfolg zu beeinflussen oder ob vielmehr spezifischen Kom-
binationen von Betriebstypen und Kontextfaktoren die maRgebliche Erklarung
der Erfolgsunterschiede zwischen den Handelsunternehmen zuzurechnen ist.
Betriebstypen wurden folglich dann besonders erfolgreich operieren, wenn
bestimmte Konstellationen situativer EinfluRfaktoren vorliegen.

Die aufgeworfenen Fragen legen es nahe, folgende Hypothesen einer empiri-
schen Uberprufung zu unterziehen:

Hyp ews Die situativen Faktoren haben einen signifikanten Einflul auf den
Unternehmenserfolg.

Hyp ews Der EinfluR der Betriebstypen auf den Erfolg ist gréRer als der
Einflul der isoliert analysierten situativen Faktoren.

Hyp ewe Die Erfolgswirksamkeit der einzelnen Betriebstypen variiert in
Abhéngigkeit von spezifischen Wechselwirkungen mit situativen
Faktoren.

Mit diesen Untersuchungshypothesen schlieRt sich das Hypothesengerust.
Zusammen mit dem zugrunde gelegten Bezugsrahmen sind alle relevanten
Aspekte der Erfolgsforschung von Betriebstypen bzw. der Betriebstypenprofi-
lierung angesprochen. Damit sind die inhaltlichen Voraussetzungen fur die
empirische Uberprifung gegeben. Zuvor bedarf es jedoch noch eines weiteren
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Untersuchungsschrittes, in dem die methodischen Grundiagen geschaffen
werden.

4. Empirische Analyse der Erfolgswirkungen differenzierter Profilie-
rungsbestrebungen von Betriebstypen im Automobilhandel

4.1 Methodische Alternativen zur Analyse von Erfolgszusammenhédngen

In Abhangigkeit von der empirischen und inhaltlichen Problemstruktur bietet
sich eine Reihe unterschiedlicher statistischer Analysemethoden an. Je nach-
dem, ob in der Problemstellung von einem Kausalzusammenhang ausgegan-
gen wird, d.h. einem gerichteten Wirkungszusammenhang von unabhangigen
Variablen und von ihnen abhéngigen Variablen, oder lediglich wechselseitige
Beziehungen zwischen zwei Variablengruppen untersucht werden sollen, wird
von Dependenzanalyse oder von Interdependenzanalyse gesprochen 439

Far die hier zu untersuchenden Fragestellungen kommen in erster Linie Ver-
fahren der Dependenzanalyse in Betracht. Angesichts des metrischen Skalen-
niveaus der Kriteriumsvariablen (=abhangige Variablen) und der Tatsache, da
mehrere Pradiktoren (=erklarende Variablen) simultan zu bertcksichtigen sind,
haben vor allem varianz- und regressionsanalytische Verfahren Relevanz.
Diese Verfahren bieten zudem den Vorteil, daR sie zumindest teilweise in der
Lage sind, nominalskalierte und gemischt skalierte Variablen zu verarbeiten.
Dies ist auch der Grund dafir, dal® die ansonsten vorzuziehenden Verfahren
der Kausalanalyse fur die vorliegende Problemstellung nicht geeignet sind 440

439 vgl. hierzu die Verfahrensiibersicht in Abbildung A22 in Anhang | sowie Bere-
koven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P., Marktforschung, a.a.0., S. 210 f.; Tiede,
M., Statistik, a.a.0., S. 58 ff.

440 pas kausalanalytische LISREL-Verfahren ist zwar in der Lage, mehrere
abhangige Variablen und ihre kausalen Beziehungen zu berticksichtigen und

(Fortsetzung der FulBnote auf der ndachsten Seite)
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In Anbetracht der besonderen Datenkonstellation der in dieser Arbeit interes-
sierenden Fragestellungen bietet sich zunachst die mehrfaktorielle Varianzana-
lyse an. Gegenstand der Varianzanalyse ist die Erweiterung der Uberprufung
der Gleichheit zweier Mittelwerte auf mehrere simultane Mittelwertvergleichs-
tests 447. Klassischerweise werden dabei die metrisch skalierten unabhangi-
gen Variablen, im vorliegenden Fall die Erfolgsindikatoren, darauf hin unter-
sucht, ob sie sich in Abhangigkeit von nominaiskalierten kategorialen Faktoren
(hier: Betriebstypen) signifikant unterscheiden. Sind zusatzliche begleitende
Einflisse von metrisch skalierten Variablen zu berticksichtigen, wird von einer
Kovarianzanalyse gesprochen.

Wenngleich die Varianzanalyse auf den ersten Blick das geeignete Verfahren
zur Uberprifung der vorangestellten Hypothesen darstellt, weist sie doch
einige Schwachstellen auf, die ihre Eignung fur die hier zu behandelnden Fra-
gestellungen einschrankt. Zum einen liefert die Varianzanalyse anders als die
Regressionsanalyse keine Erklarungsbeitrdge im Hinblick auf die Varianz der
abhangigen Variable. Zum anderen ist sie relativ anfallig gegentber inhomo-
genen Fallzahlen in den durch die unabhdngigen Faktoren représentierten
Gruppen 442 Da bei den hier zu analysierenden Betriebstypen genau dieser
Sachverhalt gegeben ist, stelit sich das damit zusammenhédngende Problem
auch fur die konkrete Untersuchung.

wére von daher pradestiniert, das MeBmodell des Unternehmenserfolges dieser
Arbeit aufzunehmen. Allerdings vermag LISREL in den bislang vorliegenden
Modellvarianten nicht, nominalskalierte Daten wie z.B. die Betriebstypen-Zuge-
horigkeit eines Handlers zu verarbeiten. Vgl. hierzu Backhaus, K., et al., Multi-
variate Analysemethoden, a.a.0., S. 322 ff.; Pfeifer, A., Schmidt, P., LISREL,
Die Analyse komplexer Strukturgleichungsmodelle, Stuttgart, New York 1987.

441 Vgl. Hattner, M., Grundziige der Marktforschung, a.a.0., S. 199 ff., Gilicher, H.,
Statistik fir Fortgeschrittene V, Zeitreihen- und Varianzanalyse, Manuskript,
Miinster 1992, S. 8 ff. (im folgenden zitiert als: Gulicher, H., Varianzanalyse).

442 ygl. Huttner, M., a.a.0., S. 200 f.
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Als Alternative bietet sich unter Abwédgung aller Gesichtspunkte eine regressi-
onsanalytische Behandlung der Varianzanalyse an. Bei dieser Vorgehens-
weise macht man sich den Umstand zunutze, daf® der Regressionsansatz me-
thodisch allgemeiner als die Varianzanalyse gefaft ist und die Varianzanalyse
als Unterfall einschlielt. Kempunkt dieser Verfahrenserweiterung ist die
lineare Transformation der kategorialen Information (hier: Betriebstypenzuge-
hérigkeit eines Handlers) in mehrere dichotome 0/1-Informationen 443

Fur die Kodierung der Betriebstypen-Information bieten sich im wesentlichen
drei Verfahren an, die sich im Kem in der Interpretation des konstanten Gliedes
der Regressionsfunktion unterscheiden 444 Fur die weitere Analyse wird auf
die Effekt-Kodierung zurlickgegriffen. Mit dieser Kodiertechnik hat der
Regressionsansatz folgende formale Struktur:

k-1
yi = Boxoi + 2, BjXji +uj : miti=1,...n und xpq =1
=1

443 74 der Verallgemeinerung der Varianzanalyse Uber das regressionsanalytische
Modell vgl. Hittner, M., Grundzuige der Markfforschung, a.a.0., S. 193 ff., Gili-
cher, H., Statistik fur Fortgeschrittene Ill, Regressionsanalyse, Manuskript,
Munster 1992, S. 4.16 - 4.23; Brosius, G., SPSS/PC+ Basics and Graphics: Ein-
fuhrung und praktische Beispiele, Hamburg, New York, u.a. 1988, S. 321-326
(im folgenden zitiert als: Brosius, G., Basics and Graphics); Bortz, J., Lehrbuch
der Statistik, Fur Sozialwissenschaftler, Berlin, Heidelberg, New York 1977, S.
608 ff.; Tiede, M., Statistik, a.a.0., S. 223 ff. Den Uberlegungen im Rahmen
dieser Arbeit wird vor allem die Quelle von Tiede zugrunde gelegt. Hier findet
sich eine umfangreiche Abhandlung verschiedenartiger Problemstellungen im
Zusammenhang mit der Regressionsanalyse bei nicht metrischem MeRniveau.

444 Vgl. Tiede, M., Statistik, a.a.0., S. 233-246. Im einzelnen handelt es sich um die
(0/1)-Dummy-Kodierung, die Effekt-Kodierung und die Kontrastkodierung.
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1, falls die j - te Faktorstufe vorliegt ;

xji =1 -1, falls die k - te Faktorstufe vorliegt ;
0, in den Ubrigen Féllen ;

wobeij=1, .., k-1 und Bj;eOfUr alle j

Im einzelnen sind:

Bo = Konstante der Regressionsgleichung

Bj = Regressionskoeffizient der j-ten Faktorstufe

Xji = Auspragung der nominalskalierten Variable x; (= j-te Faktor-
stufe) bei der i-ten Beobachtung

u; = ResidualgréRe der i-ten Beobachtung

Das Wesensmerkmal der linearen Transformation kategorialer Informationen
in 0/1-Werte besteht darin, da nicht alle Faktorstufen als eigene Effekte
kodiert werden, sondern nur n-1 Faktorstufen. Konkret bedeutet dies, daR
lediglich fur finf der sechs Betriebstypen eine eigene Variable geschaffen wird.
Der sechste Betriebstyp ergibt sich dann als Variablenkombination der Gbrigen
funf Effekte. Wirden alle sechs Typen kodiert, ldge der Fall einer perfekten
Interkorrelation vor und die Regressionsanalyse ware dementsprechend nicht
durchfiihrbar 445,

Die Uber die Regressionsanalyse ermittelten Regressionskoeffizienten geben
nun bei Verwendung der Effekt-Kodierung die Abweichungen des Gruppenmit-
telwertes von dem Gesamtmittelwert der abhéngigen Variablen (hier: Erfolg)
an. Der Gesamtmittelwert wird wiederum Uber das konstante Glied Bg der

445 Vgl. Giilicher, H., Regressionsanalyse, a.a.0., S. 4.21.
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Regressionsgleichung spezifiziert 446 Die nicht explizit kodierte Faktorstufe
(hier: der sechste Betriebstyp) ergibt sich entsprechend als Differenzwert zu
der Summe aller tUbrigen Faktorstufen.

Ein zentraler Vorteil des vorgestellten Regressionsmodells ist darin zu sehen,
daf es neben den nicht-metrischen Variablen zusatzlich die Bertcksichtigung
metrisch skalierter Kovariablen zuldRt. Auf diese Weise konnen in der Analyse
auch die in dem MefRmodell des Untemehmenserfolges spezifizierten Einflusse
vorgelagerter Erfolgsindikatoren als Kovariable bertcksichtigt werden. Die
Gleichungsstruktur des Regressionsmodells hat dann folgenden Charakter :

k-1
yi = BoXoi + 2 BjXji +Bpgi +Uj ; miti=1,..,n und xgq =1
j=1

1, falls die j - te Faktorstufe vorliegt ;
xji =94 -1, falls die k - te Faktorstufe vorliegt ;
0, in den Ubrigen Fallen ;

wobei j=1, ..., k-1 und B;j=0flrallej
X1i = Werte der metrisch skalierten Kovariablen

Mit Hilfe dieses speziellen regressionsanalytischen Ansatzes kénnen im fol-
genden die Hypothesen zu der Erfolgswirksamkeit der Betriebstypen in
adaquater Weise empirisch Uberpruft werden.

446 vg. Tiede, M., Statistik, a.a.0., S. 239-241.
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4.2 Globale Analyse der Erfolgswirkungen

4.21 Globale Analyse der betriebstypenspezifischen Erfolgswirkungen

Die Regressionsanalyse auf Basis der als Effekte kodierten empirischen
Betriebstypen von Automobilhdndlemn liefert die in Abbildung 46 aufgefihrten
Ergebnisse. Gem&R den Uberlegungen, die im Rahmen der Analyse der
Beziehungen zwischen den Erfolgsindikatoren angestellt worden sind, werden
zusatzlich zu dem einfachen Regressionsansatz zur Erklarung der Erfolgsgro-
Ren Kundenzufriedenheit, Absatzwachstum, Marktanteilswachstum und
Wachstum des relativen Marktanteiles Kovarianzanalysen berechnet. Dabei
wird die kausal jeweils vorgelagerte Erfolgsgroe 447 als Kovariable in das
Regressionsmodell einbezogen.

Wie ebenfalls im Zusammenhang mit der Spezifizierung des Mefmodells zum
Unternehmenserfolg dargelegt wurde, sind bei dem Wachstum des absoluten
wie des relativen Marktanteiles eines Handlers die Veradnderungen seiner
Ubergrenzverkaufe als zusatzliche erkldrende Variablen in die Analysen einzu-
beziehen.

Die Detailanalyse der Regressionskoeffizienten liefert eine Reihe interessanter
Befunde. So féllt auf, dal die Entwicklung der Kundenzufriedenheit durch
die Betriebstypenstrategien praktisch nicht erkiart werden kann (Bestimmt-

447 |n der Abbildung 46 sind das jeweils die in der Spalte links neben der aktuell
betrachteten Spalte stehenden Erfolgsgréfien.
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Abb. 46: Analyse der allgemeinen Erfolgswurkungen der Betnebstypen
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heitsmaR= 0.026) 448 Lediglich die ambitionierten Handler konnten in dem
Beobachtungszeitraum die Zufriedenheit der Kunden mit den Leistungen ihres
Betriebes Uberdurchschnittlich stark steigern (b = 0.399). Da sie dartber
hinaus auch in der statischen Betrachtung Uberdurchschnittlich zufriedene
Kunden aufweisen (b =0.589 bzw. 0.441), kénnen ihre umfangreichen Profilie-
rungsbemuhungen mit Blick auf den psychographischen Erfolg als strategisch
richtige Entscheidungen bezeichnet werden. Diese Aussage wird durch die
Erfolgsauspragungen der Kundendienst-fokussierten Handler noch unterstri-
chen. Im Gegensatz zu dem ambitionierten Handler verzichten diese Betriebe
weitgehend auf das Angebot differenzierender Leistungen und beschranken
sich auf gute und flexibel auszugestaltende Kundendienstleistungen. Entspre-
chend weisen Handler dieses Typs mit einem Koeffizienten von 0.578 zwar die
héchste Gesamtzufriedenheit auf, sind aber tendenziell in der Gefahr, diesen
Wettbewerbsvorteil langfristig zu verlieren, da die Kundenzufriedenheit im
Zeitablauf sinkt (b= —0.207) 449,

Die vertiefende Analyse der Zufriedenheit der Kunden mit den jeweiligen
Betriebstypen dokumentiert einmal mehr den negativen Zusammenhang zwi-
schen Betriebsgréfe und psychographischem Erfolg. Die beiden Handlertypen,
die die Uberdurchschnittlich groRen Handelsunternehmen reprasentieren, wei-

448 Das BestimmtheitsmaR driickt das Verhdltnis der durch die Regressionsfunk-
tion erklarten Streuung zur Gesamtstreuung der Kriteriumsvariablen aus. Bei
dem korrigierten BestimmtheitsmaB (Adj. R2) wird dieses Verhaltnis um die
verfalschenden Einfliisse bereinigt, die sich allein aus der Zahl der einbezoge-
nen Pradiktoren sowie aus dem Stichprobenumfang ergeben. So bewirkt ein
steigender Stichprobenumfang, daB sich R2 und Adj. R2 einander annahern,
wahrend eine steigende Zahl von Pradiktoren genau das Gegenteil bewirkt. Vgl.
hierzu: Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.0., S. 23-27;
Brosius, G., Basics and Graphics, a.a.0., S. 317-318.

449 Die Anzahl der Sterne unterhalb der einzelnen Regressionskoeffizienten ver-
weist auf das Signifikanzniveau des t-Tests, mit dem die Koeffizienten darauf-
hin geprift werden, ob sie sich signifikant von null unterscheiden. Zu diesem
Testverfahren vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O.,
S. 27-31; Giilicher, H., Regressionsanalyse, a.a.0., S. 3.21 ff.
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sen stark unterdurchschnittliche Zufriedenheitswerte auf. Bemerkenswert ist
jedoch, daR die Automobil-Center klar besser abschneiden als die Handels-
Spezialisten. Die umfassenden Profilierungskonzepte der Automobil-Center -
insbesondere auch in den Instrumentebereichen, die durch intensiven Kunden-
kontakt und die Vermittiung von value-added-Leistungen gekennzeichnet sind -
finden hier offensichtlich ihren positiven Niederschiag.

Bemerkenswert im Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit ist schlieRlich,
daR die Marken-StUtzpunkte trotz der Defizite in der Ausgestaltung ihres Mar-
keting-Mix Uber vergleichsweise zufriedene Kunden verfugen. Auch hier kann
die Erklarung vomehmilich in den positiven Effekten kleinbetrieblicher Struktu-
ren und der damit verbundenen grofRen Kundenndhe gesucht werden.

Die differenzierte Untersuchung der ékonomischen ErfolgsgréBen bestatigt
auf der anderen Seite durchgangig die Erfolgswirksamkeit der Differenzie-
rungsstrategien, wie sie von den Automobil-Centern und den Handels-Spezia-
listen verfolgt werden. Demgegentber haben die unprofilierten Typen der Kun-
dendienst-Fokussierten und der Marken-Stutzpunkte eine zunehmende Erosion
ihrer Marktposition zu verzeichnen 450,

Diese Befunde werden noch dadurch validiert, da® sich bei der Analyse des
Absatz- und des Marktanteilswachstums grundsétzlich Ubereinstimmende Er-
gebnisse einstellen. Dies ist insofern bemerkenswert, als rein rechentechnisch
bei dem Absatzwachstum Betriebstypen mit mehrheitlich kleinen Unternehmen
im Vorteil sind, wohingegen bei der Berechnung des Marktanteilswachstums

450 pie Kovarianzanalyse des Wachstums des relativen Marktanteils bestatigt
die bereits im MeRBmodell des Unternehmenserfolges aufgezeigte Tatsache,
daR diese Erfolgsgréfle in hohem MaRe durch die Entwicklung des absoluten
Marktanteiles gepragt wird. Neutralisiert man den betriebstypenspezifischen
EinfluR des Marktanteilswachstums auf die Veranderung der Position im Intra-
Gruppen-Wettbewerb, zeigen sich mit Ausnahme des klassischen Autohauses
keine signifikanten Ergebnisse. Demnach kann in den weiteren Analysen der
relative Marktanteil vernachlassigt werden.
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die Betriebstypen mit vorwiegend mittleren und groRen Unternehmen in stadti-
schen Einzugsgebieten, aber dementsprechend zumeist eher kleinen Marktan-
teilen beguinstigt werden 457,

Den mit Blick auf das Absatzwachstum und das Marktanteilswachstum erfolg-
reichsten Betriebstyp stellen die Automobil-Center dar (b= 0.681 und b=
0.812). Neutralisiert man den betriebstypenspezifischen EinfluR des Absatz-
wachstums auf die Verdnderung des absoluten Marktanteils (b= 0.406), zeigt
sich, dal® die Handels-Spezialisten geringfligig gréfRere Marktanteilszuwéachse
verzeichnen kénnen als die Automobil-Center (b= 0.611 zu b= 0.536). Offen-
sichtlich ist die von den Handels-Spezialisten verfolgte aggressive Preisstra-
tegie im Neuwagenverkauf in besonderer Weise geeignet, in wettbewerbs-
intensiven Mérkten die eigene Marktposition auszubauen. Ahnliches gilt fir den
Handlertyp des Marken-Stutzpunktes. Seine Marktanteilsverluste fallen ob sei-
ner Bereitschaft zu Preiszugestandnissen geringer aus als die des strukturell
vergleichbaren Kundendienst-Fokussierten (b= —0.382 zu b= -0.440).

Bemerkenswert ist schlieBlich, daR der Betriebstyp des klassischen Autohau-
ses in allen Erfolgsdimensionen unterdurchschnittliche Werte erzielt. Lediglich
bei der Steigerung ihres Neuwagenabsatzes bewegen sich diese Handelsun-
temehmen auf durchschnittichem Niveau. Gerade in wettbewerbsintensiven
Markten reicht diese Verkaufsleistung jedoch nicht aus, um sich gegenuber
den wettbewerbsstarken Betriebstypen behaupten zu kénnen.

457 Da es sich bei der durchschnittlichen jahrlichen Wachstumsrate um eine rela-
tive, d.h. in Prozentwerten ausgedriickte GréBe handelt, hdngt die Héhe der
Wachstumsrate entscheidend von der Berechnungsbasis ab. Je kleiner diese
ausfallt, also je kleiner z.B. die in Absatzzahlen ausgedriickte Betriebsgrofe ist,
um so eher fiihren geringe absolute Zuwéchse zu hohen Prozentwerten. Ein
Handler, der beispielsweise in der Vergangenheit im Durchschnitt 100 Neuwa-
gen verkaufen konnte und diesen Absatz in jingster Zeit um 20 Einheiten
erhéht hat, kommt auf ein Absatzwachstum von 20%. Um diese Wachstumsrate
zu erreichen, miiRte ein 1.000-Wagen-Handler jedoch schon 200 Neuwagen
mehr verkaufen.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal die Hypothese Hyp w1 ,
wonach signifikante Erfolgsunterschiede zwischen den empirisch ermitteiten
Betriebstypen eines vertraglichen Vertriebssystems existieren, in vollem Um-
fang bestatigt wird. Es hat sich gezeigt, da® Handlertypen mit einer ausgepréag-
ten Profilierungsstrategie vor allem 6konomisch erfolgreicher sind als Betriebe,
die sich auf die durch den Vertragshandler-Status begriindeten Basisleistungen
beschranken.

Bemerkenswerte Erkenntnis dieses Untersuchungsschrittes ist weiterhin, da
die Kundenzufriedenheit als absolute, Gber alle Handelsunternehmen hinweg
betrachtete Erfolgsgrée - zumindest in insgesamt wachsenden Mérkten - kei-
nen geeigneten MaRstab zur Erkldrung von Unterschieden im marktlichen
Erfolg darstellt. Wenngleich der grundsatzliche positive Zusammenhang zwi-
schen Zufriedenheit und Loyalitat und damit 6konomischem Erfolg hier nicht in
Frage gestellt werden kann und soll, ist doch festzuhalten, da® neben der
absoluten Zufriedenheit der Kunden mit ihrem Héandler offensichtlich andere
Faktoren die Attraktivitat eines Handelsbetriebes in der Weise positiv beein-
flussen, dal sich Kunden bei einer anstehenden Kaufentscheidung fur das
Unternehmen entscheiden. Die Bindung von Konsumenten an einen Handels-
betrieb und vor allem die Eroberung von Neukunden sind demnach Uber primar
zufriedenheitsstiftende Marketingmafnahmen allein nicht zu erreichen.

4.22 Globale Analyse betriebstypeniibergreifender Erfolgsfaktoren

Im Anschiul an die globale Analyse der Erfolgswirkungen der Betriebstypen
sind nunmehr die betriebstypen-konstituierenden Marketinginstrumente-Dimen-
sionen sowie die EinfluRfaktoren der untemehmensintemen und -externen
Situation auf ihre Erfolgswirksamkeit zu untersuchen. Dadurch soll zum einen
Uberpruft werden, ob und in welchem Mafe einzelne Faktoren der aufgefihrten
Bereiche unabhéangig von einer konkreten Einbindung in umfassende Profilie-
rungsstrategien strategische Erfolgsfaktoren darstellen (vgl. Hyp gw2 und Hyp
Ewa). Zum anderen soll Gber den Grad der Varianzerklidrung der mit Hilfe der
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Einzelfaktoren ermittelten Regressionsfunktionen abgeschéatzt werden, ob die
Faktoren oder aber die Betriebstypen in héherem MaRe geeignet sind, den
Untemehmenserfolg zu erkléren.

Die Regressionsanalyse zwischen den einzelnen Erfolgsdimensionen und den
in Kapitel B.6.2 faktoranalytisch ermittelten Marketinginstrumente-Dimen-
sionen fuhrt zu den in Abbildung 47 ausgewiesenen Ergebnissen 452 Da die
Marketinginstrumente-Dimensionen Uber restringierte Faktorenanalysen abge-
leitet wurden, ist anzunehmen, daf einzelne Dimensionen, sofern sie aus ver-
schiedenen Mix-Bereichen entstammen, miteinander korrelieren. Vorausset-
zung fur die lineare Mehrfachregression ist jedoch die statistische Unabhan-
gigkeit der Pradiktoren. Um dem Problem der Multikollinearitat entgegenzuwir-
ken, wurden bei der Durchfuhrung der Regression statistische Glitemafle vor-
gegeben und darauf aufbauend schrittweise Regressionsanalysen berechnet.
Auf diese Weise werden aus dem theoretisch begrindeten Maximal-Set an
Variablen bzw. Faktoren nur diejenigen in die Regressionsfunktion einbezogen,
die statistisch signifikante Ergebnisse liefern und zugleich nicht hoch miteinan-
der korreliert sind 453,

452 zur inhaltlichen Prazisierung der Marketinginstrumente-Dimensionen vgl. Kapi-
tel B.6.2.

453 2u dem Problem der Multikollinearitit und der Vorgehensweise bei der schritt-
weisen Regressionsanalyse vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analyseme-
thoden, a.a.0., S. 33-34 und S. 37-47; Tiede, M., Statistik, a.a.0., S. 195 f. und
S. 206 ff.; Gulicher, H., Regressionsanalyse, a.a.0., S. 4.1 - 4.9 und S. 4.34 ff.
Zu den programmtechnischen Optionen von SPSS vgl. Schubdé, W., et al.,
a.a.0., S. 550-561. In der vorliegenden Analyse wurde zur Vermeidung grof3er
Multikollinearitat ein Toleranzwert von 0.01 vorgegeben. Die Selektion der
Variablen hinsichtlich ihrer statistischen Signifikanz wurde (ber ein Eingangs-
Signifikanzniveau von 0.10 und ein Eliminations-Signifikanzniveau von 0.12
gesteuert.
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Abb. 47: Analyse allgemeiner Erfolgsfaktoren der Marketinginstru-
mente
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Die so gesteuerten Regressionsanalysen uber die Marketinginstrumente zei-
gen auf, daR® im Automobilhandel bislang nur einige wenige Schilisselfaktoren
den Erfolg von Handelsbetrieben ausmachen. Allen voran sind hier die Preis-
politik und die Marktkommunikation zu nennen.

Vor allem die Erarbeitung handlerindividueller Kommunikationskonzepte ist
geeignet, nicht nur den Neuwagenabsatz zu férdern, sondem daruber hinaus
dem Automobilhdndler Marktanteilsgewinne zu verschaffen. Ahnliches gilt fir
die Ausgestaltung des persénlichen Verkaufs. Die aktive Bearbeitung des
Marktes mittels Verkdufern im Auf3endienst sowie einer intensiven Stammkun-
denbetreuung eréffnet ebenfalls Chancen, Verbesserungen der eigenen Wett-
bewerbsposition zu erreichen (b = 0.151).

Interessanterweise zahlen die Dimensionen der Kommunikationspolitik sowie
die Preisstrategie zu den Instrumentedimensionen, denen nur eine mittlere
Bedeutung bei der Diskriminierung der Betriebstypen zukommt (vgl. Abb. 31).
Die Kundendienstleistungen als die zentralen Profilierungsdimensionen im
Automobilhandel haben hingegen eine sehr selektive Erfolgswirkung. Die Kun-
dendienstangebote mit Zeit- und Convenience-Vorteilen wirken positiv auf die
Kundenzufriedenheit, wohingegen die Kundendienstangebote mit Preisvortei-
len das Marktanteilswachstum férdem. Allerdings spiegeln sich in diesen
Effekten naturlich auch die Betriebstypenstrategien wider. So ist ein Kunden-
dienst mit Zeitvorteilen fur den Konsumenten das Charakteristikum des Kun-
dendienst-Fokussierten, der, wie oben ausgefuhrt, Uber eine hohe Kundenzu-
friedenheit verfugt. Demgegenuber profilieren sich in erster Linie die ékono-
misch aufRerordentlich erfolgreichen Automobil-Center u.a. mit Kundendienst-
leistungen, die auf Preisvorteile abstellen.

Insgesamt kann jedoch die Hypothese Hyp gw2 , wonach die Marketingin-
strumente einen positiven Einflu auf den Erfolg austben, bestatigt werden,
wenngleich sich nur wenige Faktoren als aussagekraftig erwiesen haben.
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In einem nachsten Analyseschritt gilt es nun, die EinfluRfaktoren der
Betriebstypenprofilierung in der Marktumwelt des einzelnen Handelsunter-
nehmens auf ihre Erfolgswirkung zu untersuchen 454,

Aus der Abbildung 48 geht hervor, dafl das Marktpotential bzw. das Marktvo-
lumen des Marktverantwortungsgebietes mafdgeblich flr den Erfolg der Auto-
mobilhdndler verantwortlich ist. Demgegentber wirken sich rasch wachsende
Markte zwar positiv auf den Fahrzeugabsatz aus, fuhren aber im Fall des hier
untersuchten Vertriebssystems dazu, daf die Handler mit diesem Wachstum
nicht Schritt halten kénnen und Marktanteile an Konkurrenten verlieren. Dieser
Befund kann indes ebenso wie der positive Zusammenhang zwischen einem
hohen Angestelltenanteil an den Erwerbstédtigen eines Marktverantwortungs-
gebietes ("Erwerbsstruktur") als Spezifikum der betrachteten MARKE gewertet
werden und soll deshalb im folgenden nicht weiter vertieft werden.

Interessante Aufschllisse Uber die EinfluRgréRen des psychographischen Er-
folges liefen schliellich die Regressionskoeffizienten des Faktors "Wettbe-
werbsintensitat”. Demnach wirkt die Wettbewerbsintensitat negativ auf die
Kundenzufriedenheit (b = —-0.195). Dies ist als Indiz dafir zu werten, daR in
konkurrenzintensiven Gebieten das Anspruchsniveau der Konsumenten steigt.
Das steigende Anspruchsniveau ist darauf zuruckzufuhren, dafl Handler in der-
artigen Markt- und Wettbewerbssituationen in der Regel mit einer Ausdifferen-
zierung ihres Leistungsangebotes und einer Anpassung ihrer sonstigen Marke-
tingaktivitdten reagieren, und die Konsumenten so durch ein gréReres Lei-
stungsspektrum "verwShnt" sind und dariber hinaus die Angebote und die
Qualitat der einzelnen Handelsbetriebe infolge der raumlichen Agglomeration
besser vergleichen kdénnen. Da derart wettbewerbsintensive Markte eine
Domaéne der beiden profilierten Betriebstypen sind, erfahrt ihr relativ schiech-
tes Abschneiden bei den Zufriedenheitswerten vor dem Hintergrund dieses
Befundes zweifelsohne eine weitere plausible Begrindung.

454 zur inhaltlichen Prazisierung der Faktoren der Marktumwelt vgl. Kapitel B.6.41.
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stgmjor(qual_nit : n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
R? 0,074 | 0,245 | 0,209 | 0,241 Jo,386 | 0,612 | 0,189 | 0,600
Bestimmtheitsmai .
Adj. R? 0,068 [0,236 | 0,197 | 0,228 J 0,375 | 0,605 | 0,177 | 0,596
Signifikanzniveaus der Regressionskoeffizienten: n.s.= nicht signifikant; *=gi< 0,15; **=q<0,10; ***=¢<0,05; ****=q=<0,01

Abb. 48: Analyse allgemeiner Erfolgsfaktoren der Marktumwelt

Aus der Erfolgsanalyse der Kundenstruktur sind zwei Erfolgsfaktoren abzulei-
ten (vgl. Abbildung 49), die jedoch inhaltlich nicht verwundem kénnen 49
Zum einen bestatigt sich, dal Geschafte mit Gro- und Gewerbekunden in
hohem Mafe geeignet sind, den Fahrzeugabsatz und als quasi derivative Gré-
Re auch den Marktanteil eines Automobilhdndiers nachhaltig zu erhéhen. Zum
anderen wirken sich Mafinahmen zur Kundenbindung unverkennbar positiv auf

455 zur inhaltlichen Prazisierung der Faktoren der Kundenstruktur vgl. ebenfalls
Kapitel B.6.41.
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die Kundenzufriedenheit aus (b= 0.300). Allerdings birgt die Fokussierung auf
Stammkunden, wie sie z.B. den Kundendienst-Fokussierten zu eigen ist, die
Gefahr, die Akquisition von Neukunden zu vernachldssigen und auf diese Wei-
se Absatzeinbuen hinnehmen zu mussen (b= -0.101).

Verdnderung
Erfolgsindikatoren Kundenzu- Absatz- MA- | der Position
friedenheit hsli Wack im Intra-Grup-
penwattbewerb
ohne = imit chne |mit  fohne |mit  fohne |mit
Fakioren : Kovari- {Kovarl- | Kovarl- |[Kovari-RKovari- | Kovarl- § Kovari- | Kovari-
~ ate ate at, ata ate ate ate

Effekt des vorgelagerten Erfolgs-
indikators

{-0,133

T

0,454

hw

Effekt der Verdnderung der AuBer- g S o (e I
MVG-Verkidufe . Al £

anEn Ean *

Effekt der Konstanten b, n.s. ns. ns. ns. | ns ns. ns ns
-0,276 |-0,252 0,507 | 0,470 § 0,396 | 0,164 | 0,254
Firmenkunden wren | waws | aase venn | snws | wans | sane | M8

Stammkunden LR | | we IO | e Y| e

Kundenanforderungen ns. |ns | ns | ns | ns | ns JO102]09%9

Kundendienst-Nutzer 0,081 10,093 } ns. ns. | ns n.s. ns. | ns.
R? 0,173 [0,311 Jo,268 |0,275 Jo,210 | 0,352 | 0,139 | 0,576 |

BestimmtheitsmaB

Adj. R? 0,166 | 0,302 J 0,264 | 0,270 J 0,202 | 0,346 | 0,128 | 0572 f

us der Reg zienten: n.s.= nicht signifikant; *=qa< 0,15; **=@<0,10; ***=<0,05;, ****=0¢<0,01

Abb. 49:  Analyse allgemeiner Erfolgsfaktoren der Kundenstruktur

Die Regressionsanalyse Uber die Faktoren der Unternehmensfiihrung bzw.
des Handelsmanagement liefert abschlieBend ebenfalls eine Reihe auf-
schiuBreicher Ergebnisse (vgl. Abbildung 50) 456. Als zentraler Erfolgsfaktor
kann das marktorientierte untemehmerische Engagement der Geschéftsfuh-
rung eines Handelsunternehmens identifiziert werden, wobei auch hier die Ein-

456 Zur inhaltlichen Prazisierung der Faktoren der Unternehmensfiihrung bzw. des
Handelsmanagement vgl. Kapitel B.6.42.
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schrankung gilt, dal® auf 6konomischen Erfolg ausgerichtetes Verhalten offen-
kundig negativ auf die Kundenzufriedenheit wirkt. Ahnlich positiv auf den
marktlichen Erfolg wirkt sich auch die Zielgruppenorientierung aus. Damit kann
die Erfolgswirksamkeit dieser Grundmaxime des Marketing auch fur die Ver-
héltnisse des Automobilhandels nachgewiesen werden.

Verdnderung
Erialgsindikatoren Kundenzu- § Absatz- MA- dos Position  f
friedenheit | wachstum | Wachstum Jim Intra-Grop- |
penweltbewerb
ohne fmit ohne |[mit ohne |mit ohne |mit
Faktoren Kovarl- |Kovarl-§ Kovari- | Kovarl-§ Kovari-| Kovari- § Kovarl-| Kovari- B
ate ate ate ate ate ate ate ale
Effekt des vorgelagerten Erfoigs- i 0,386 -0,169 0,439 0717 f
indikators AR Bl ] Hexs saer B
Effekt der Verdnderung der AuBer-
MVG-Verkdufe " nicht relevant priill e id Wl BT
Effekt der Konstanten b, ns ns ns. ns. | ns. ns. n.s ns
0,194 | 0,183
Personal 0,104 10,183 § ns, ns. | ns. n.s. ns. | ns.
o o 184
marktorientiertes Engagement o0s [0:308 | 0300 [2a0 Jozun foutzs | ase
0,104 | 0,082 | 0,122 |0,124 0,135 | 0,082 | 0,117
Mitarbeiterorientierung ey il Bl ill ol EOSH Rl, W17 nes.
Fiahrungsstil n.s ns. 10083 |0095 § 0090 | ns [0087 | ns.
-0,205 |-0,170 | 0,144 0,099 0,255 | 0,195 | 0,123 5.
leistungsaorientierte Fuhrung e | e [N Vs e s ™
ns. | 0,159 [0,132 J 0,158 | 0,088 | 0,076 | ns
Zielgruppenorientierung s il o Bl e o
marketingorientierter EDV-Einsatz 0091 | ns. | ns. [ ns Ins | ns |ns n.s
Planungs- und Kontrollinstrumente n.s. ns. ns. ns ns. n.s n.s. n.s
konventioneller EDV-Einsatz n.s ns ns ns ns n.s. 0-:?? n.s
R? 0,186 | 0,323 | 0,222 | 0,249 | 0,249 | 0,330 | 0,154 | 0,571
BestimmtheilsmaB ‘
Adj. R? 0,172 | 0,300 | 0,208 | 0,231 § 0,234 | 0,377 | 0,134 | 0,568
Signifikanzniveaus der Regressionskosffizienten: n.s nicht signifikant; *=gf< 0,15; **=qa<0,10; ***=0<0,05; ****=a¢<0.01

Abb. 50: Analyse allgemeiner Erfolgsfaktoren des Handelsmana-
gement

Eine besondere Bedeutung kommt der Mitarbeiterorientierung zu. Sie ist der
einzige Erfolgsfaktor, der gleichermafen signifikant positiv auf den psychogra-
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phischen (b= 0.104) wie auf den 6konomischen Erfolg (b= 0.122 und b= 0.135)
wirkt. Zusammen mit dem positiven Effekt, den die Qualifikation und Motivation
des Handlerpersonals auf die Kundenzufriedenheit hat, unterstreicht diese
Analyse die entscheidende Bedeutung der Mitarbeiter fir den Erfolg von
Automobilhandlemn.

Unterzieht man die Ergebnisse dieses Analyseabschnitts einer abschlielenden
Wirdigung, so kann festgehalten werden, daf} sich auch unter den Kontextfak-
toren eine Reihe betriebstypenunabhéangig wirksamer Erfolgsfaktoren befinden.
Die Hypothese Hyp gw4 kann somit angenommen werden.

Analog zu den Befunden bei der Betrachtung der Marketinginstrumente ist
auch fur die situativen Faktoren festzustellen, daR nicht alle einbezogenen
Variablen in gleicher Weise geeignet sind, Erfolgsunterschiede zwischen den
Handelsbetrieben zu erkldren. Daher ist zugleich die Kernaussage der klassi-
schen Erfolgsfaktorenforschung zu bestdtigen, wonach nur relativ wenige
Schltsselfaktoren fur den Erfolg bzw. MiRerfolg von Unternehmen verantwort-
lich sind.

4.23 Vergleich der Erfolgswirkungen

Im Mittelpunkt der bisherigen Ergebnisdiskussion der multiplen Regressions-
analysen standen die einzelnen Regressionskoeffizienten und die durch sie
ausgedruckten Erfolgswirkungen der Betriebstypen bzw. der Kontext- und
Bestimmungsfaktoren der Betriebstypenprofilierung.

Noch weitgehend ungeklért blieben bislang die Fragen nach dem gesamten
Erklarungsbeitrag der einzelnen Variablengruppen im Hinblick auf die Erfolgs-
gréBen. Aufschitsse hiertiber liefert das BestimmtheitsmaR. In der Abbildung
51 sind die korrigierten BestimmtheitsmaBe der funf globalen Erfolgsanalysen
je Erfolgsdimension einander gegenubergestelit.
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Abb. 51:

len Erfolgsanalyse

; : G r i i i = i i =

' Erfoigsindi- | Kunden- | Absatz- Markt- |A Position

Globale . katoren |zufrieden- | wachstum  anteils- | im Intra-

Erfolgswir- heit wachstum | Gruppen-

kungen der ... . wettbewerb

Betriebstypen 0,176 0,127 0,302 0,200

Marketinginstrumente-

Dinisrsionst 0,188 0,189 0,281 0,172

situativen Faktoren

dar Madanmwelt 0,068 0,197 0,375 0,177

situativen Faktoren

der Kundenstruktur SjkEs Ry o s

situativen Faktoren des|

Handelsmanagement/

dor Unternahimons- 0,172 0,208 0,234 0,134

fuhrung

Anm.: Die ausgewiesenen Werte stellen das korrigierte BestimmtheitsmaB
der Regressionsanalysen ohne Berlcksichtigung von Kovariablen
dar.

BestimmtheitsmafRe der Regressionsfunktionen zur globa-

Ein Vergleich der einzelnen Erklarungsbeitrdge verdeutlicht, da mit Aus-
nahme des Absatzwachstums die Betriebstypenstrategien anndhernd gleich
groRe bzw. im Fall der Verdnderung des relativen Marktanteiles sogar einen
gréReren Erklarungsbeitrag hinsichtlich der Erfolgsunterschiede zwischen den
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Untermehmen liefern kénnen als die einzelnen Betriebstypen-konstituierenden
oder die situativen Faktoren 457.

Im Verhdltnis zu den sie konstituierenden Marketinginstrumenten liefem die
Betriebstypen schiechtere Resultate bei der Erkldrung der Kundenzufriedenheit
und vor allem des Absatzwachstums. Demgegenuber ist ihre Erklarungskraft
bei den unmittelbar wettbewerbsbezogenen ErfolgsgréRen erkennbar gréfier.

Teilweise verstandlich wird diese besondere Konstellation, wenn man sich vor
Augen fuhrt, da® die zentralen Erfolgsfaktoren im Marketing der Handelsbe-
triebe nicht véllig deckungsgleich sind mit den zentralen Profilierungsdimen-
sionen, d.h. den Faktoren, die die Unterschiede zwischen den Betriebstypen
begrinden 458 Die Handelsuntemehmen differenzieren sich demzufolge
gegenwartig mit Marketinginstrumenten voneinander, die nicht unbedingt die
gréRtmoglichen Erfolgsaussichten versprechen.

Auf der anderen Seite erkldren sich die im Vergleich zu den Instrumente-
dimensionen héheren BestimmtheitsmafRe der Betriebstypen bei der Analyse
des Wachstums von absolutem und relativem Marktanteil aus den diesbezug-
lichen Erfolgswirkungen der situativen Faktoren der Marktumwelt. So sind auf
die Marktumweit 37.5% der Varianz des Marktanteilswachstums zurtickzufih-
ren. Ein Teil dieser Aussagekraft der situativen Faktoren ist natirlich auch in

457 Eine Interpretation offenkundig geringer Unterschiede in den Bestimmtheitsma-
Ren erscheint nicht angezeigt, da es sich bei den Einzelfaktoren um faktorana-
lytische Aggregationen zahireicher Einzelvariablen handelt. Die Faktorenana-
lyse selbst ist jedoch nicht in der Lage gewesen, die gesamte Varianz der
Ursprungsvariablen zu reproduzieren, so daR die Verwendung von Faktorwer-
ten bereits einen Informationsveriust darstellt, der natdrlich mit in die Regressi-
onsanalyse Ubernommen wird.

458 \g|. hierzu die Informationen in Abbildung 30 (Kap. B.6.32) und in Abbildung 47
dieses Kapitels.
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der Betriebstypenzugehdrigkeit eines Handlers enthalten, weniger aber in der
Auspragung einzelner Marketing-Mixbereiche 499,

Zusammenfassend ist festzustellen, daR die Hypothesen Hyp gw3 und Hyp
Ews , wonach der Einflud der Betriebstypen auf die einzelnen Erfolgsdimen-
sionen grofer ist als der Einflul der isoliert betrachteten Instrumentedimensio-
nen bzw. der situativen Faktoren, nur mit Einschrdnkungen bestatigt werden
kann. Festzuhalten ist jedoch, daR die Betriebstypen als Ausdruck primar kon-
kurrenzorientierter Marketingstrategien mehr als die Einzelfaktoren geeignet
sind, Unterschiede in dem Marktanteilswachstum und damit unmittelbare
Wettbewerbsvorteile zu erklaren.

Abschlieffend ist kritisch darauf hinzuweisen, dal die Betriebstypen sowie die
Ubrigen Faktoren als Pradiktoren zwar signifikante Aussagen Uber ihren
Zusammenhang mit den ErfolgsgroRen gestatten, gleichwohl aber die
Regressionen mit BestimmtheitsmafRen von maximal 0.375 nur relativ
schlechte Anpassungen der Schatzwerte an die empirischen Werte der
Erfolgsindikatoren liefem 460, Dies kann seinen Grund darin haben, daR

e durch das Vertriebssystem und die Marke nicht kontrollierbare und flir den
einzelnen Handler relativ zuféllig auftretende Effekte induziert werden (z.B.
lokale Kundenpraferenzen fur bestimmte Fahrzeugmarken),

o MeRfehler bei der Erfassung der Primdrdaten gemacht wurden,

e wichtige EinfluBgréfien unberucksichtigt geblieben sind, oder

459 Wie in Kapitel B.6.41 herausgearbeitet werden konnte, sind einzelne Héandler-
typen durch typische Standortrahmenbedingungen zu kennzeichnen; es beste-
hen daher z.T. enge Wechselwirkungen zwischen externer Situation und
Betriebstypenstrategie.

460 zur Interpretation des BestimmtheitsmaRes vgl. Brosius, G., Basics and Gra-
phics, a.a.0., S. 317 f.; Berekoven, L., Eckert, W., Ellenrieder, P., Markifor-
schung, a.a.0., S. 208 ff. Zur Beurteilung der Glte von Regressionsfunktionen
vgl. Bohley, P., Statistik, a.a.0., S. 248.
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e die Zusammenhadnge zwischen Pradiktoren und Kriteriumsvariablen nicht
eindeutig linearer Natur sind, die lineare multiple Regressionsanalyse mit-
hin nicht geeignet ist, die "tatsachlichen" kausalen und funktionalen Bezie-
hungen abzubilden 161,

Unbeschadet dieser Kritik liefern die bisherigen Befunde zahlreiche statistisch
abgesicherte AufschlUsse Uber die Erfolgswirkungen der Betriebstypenprofilie-
rung im Automobilhandel und sind deshalb keineswegs grundlegend in Frage
zu stellen.

4.3 Ausgewdhite Erfolgswirkungen von Betriebstypen in Wechselwir-
kung mit unterschiedlichen situativen Kontexten

AbschlieRend ist nunmehr der Hypothese nachzugehen, daR einzelne
Betriebstypen nur in Kombination mit spezifischen situativen Rahmenbedin-
gungen besondere Erfolgspositionen besetzen kénnen, mithin der Erfolg von
Handelsuntermehmen ein und desselben Betriebstyps in Abhangigkeit von den
Konstellationen der situativen EinfluRfaktoren variiert (Hyp gwe)-

Zu diesem Zweck muf} die Methodik der multiplen Regression mit nicht metri-
schen Variablen erweitert werden.

4.31 Methodische Besonderheiten

Die bisher vorgestellten und diskutierten Modellvarianten der Regressionsana-
lyse waren lediglich in der Lage, metrische Daten zusétzlich zu den kategoria-
len Informationen der Betriebstypenzugehdérigkeit als Kovariable zu erfassen.

467 zur Linearitatspramisse bei der Regressionsanalyse vgl. Backhaus, K., et al.,
Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 6 ff.
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Das heif’t, dal ihr Einflud aus den Kausalbeziehungen zwischen Betriebs-
typeneffekten und Erfolgsindikatoren herausgerechnet und getrennt ausgewie-
sen wird. Eine simultane Analyse von Betriebstypeneffekten und situativen
EinfluRfaktoren erfordert indes eine Modellierung von Wechselwirkungs-
effekten zwischen den Haupteffekten "Betriebstyp" und "Kontextfaktor", wie er
in varianzanalytischen Fragestellungen Gblich ist 462

Die regressionsanalytische Darstellung der Varianzanalyse mit gemischt ska-
lierten Daten hat folgende formale Struktur:

k-1 k-1
Yi = BoXoi + . BjXji +B1Xi + 2 BmXmi + U
=1 m=1

miti=1,...,n und xg1 =1

1, falls die j - te Faktorstufe vorliegt ;
xji =4 -1, falls die k - te Faktorstufe vorliegt ;
0, in den Ubrigen Fallen ;

wobeij=1,.., k=1 und Bj= 0 firallej

x4j = Werte der metrisch skalierten Kovariablen
Xmi = (X" Xqj), kodiert die Wechselwirkung zwischen x;j und xq; fir
die (j=1)-te bis (j=k-1)-te Faktorstufe

Das Modell sieht vor, daB fur jede Kombination eines kategorialen Effektes mit
einer metrisch skalierten Variablen zusétzlich eine neue Variable berechnet

462 Zyr zwei- und mehrfaktoriellen Varianzanalyse und der Berechnung von Haupt-
und Interaktionseffekten vgl. Backhaus, K., et al., Multivariate Analysemetho-
den, a.a.0,, S. 66-79; Brosius, G., SPSS/PC+ Advanced Statistics 4.0, Chicago
(Wlinois) 1990, S. 217 ff.; Gulicher, H., Varianzanalyse, a.a.0., S. 8.17 - 8.36,
Norusis, M.J., Advanced Statistics, a.a.0., S. B.63 - B.87; Tiede, M., Statistik,
a.a.0., S. 98 ff.
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wird 463 Dies hat fur die Regressionsanalyse den Vorteil, daf keine Multikolli-
nearitat der Pradiktoren auftreten kann, da die Interdependenzen ja bereits
explizit kodiert werden. Gleichzeitig bedeutet dies fur den konkreten Fall aber
auch, daR bei sechs Betriebstypen (= 5 Effekte) und beispielsweise zehn
situativen Faktoren insgesamt 16 Haupteffekte und 60 Interaktionseffekte in
eine Regression einflieen wurden.

Es ist daher naheliegend, sich auf die situativen Faktoren zu beschranken, die
in der globalen Erfolgsanalyse als zentrale Erfolgsfaktoren identifiziert werden
konnten. Weiterhin sollen fir die EinfluBfaktoren der unternehmensextemen
und der untemehmensintemen Situation jeweils getrennte Analysen angestellt
werden. Eine simultane Analyse Uber alle Betriebstypen und relevanten Ein-
fluRfaktoren ware inhaltlich wiinschenswert, wiirde aber die Ubersichtlichkeit
der Untersuchung erheblich beeintrdchtigen. Dartiber hinaus ist davon auszu-
gehen, daB die internen und extemen situativen Faktoren miteinander korrelie-
ren und daher streng genommen Wechselwirkungseffekte zwischen den situa-
tiven Faktoren kodiert werden mussen, um diese abzubilden. Die Folge ware
eine Inflationierung der Effekte, die trotz der relativ hohen Fallzahl die Tragfa-
higkeit des Modellansatzes Ubersteigen wurden.

Aus demselben Grund bietet sich fur die nachfolgende simultane Analyse wie-
derum die Verwendung der schrittweisen Regressionsanalyse an. Auf diese
Weise kénnen Uber statistische SignifikanzmaRe iterativ die aussagekraftigen
Haupt- und Wechselwirkungseffekte herausgefiltert werden.

Des weiteren erscheint fur diesen abschlieBenden Analyseschritt die
Beschrankung auf die Kundenzufriedenheit als Indikator des psychographi-
schen Erfolges sowie das Marktanteilswachstum als Indikator des 6konomi-
schen Erfolges zweckméfig. Beide Erfolgsmafstdbe haben sich im Verlauf der

463 vgl. Tiede, M., Statistik, a.a.0., S. 255-287; Giilicher, H., Varianzanalyse,
a.a.0., S. 9.9ff.
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Untersuchung als besonders aussagekraftig erwiesen. Daruber hinaus soll auf
die gesonderte Berucksichtigung von Kovariablen verzichtet werden, denn ihre
Einbeziehung hat keinen Uberméagigen Einflu® auf Richtung und Relation der
Regressionskoeffizienten untereinander erkennen lassen (vgl. z.B. Abbildung
46).

4.32 Kontextspezifische Wirkungen auf die Kundenzufriedenheit

Die regressionsanalytisch bestimmten Haupt- und Interaktionseffekte der
Betriebstypen sowie der EinfluRfaktoren der unternehmensexternen Situa-

tion zur Erklarung der Kundenzufriedenheit sind der Abbildung 52 zu entneh-
464
men 0%,

Es zeigt sich, daR® Haupteffekte von immerhin vier Betriebstypen als relevante
Erfolgsdeterminanten identifiziert werden kénnen. Die Regressionskoeffizien-
ten entsprechen dabei in Richtung und relativer Starke, nicht aber in ihrer
absoluten Gré3e denen der isolierten Erfolgsanalyse (vgl. Abb. 46). Lediglich
die Effekte des klassischen Autohauses sowie der Kundendienst-Fokussierten
unterschieden sich in dieser Regression nicht mehr signifikant von dem
Gesamtmittelwert aller Vertragshandler (Konstante = —-0.141). An die Stelle der
Haupteffekte der beiden angesprochenen Betriebstypen treten Interaktions-
effekte mit Faktoren der Marktumwelt.

464 \jon den ursprunglich sieben Faktoren der Marktumwelt und den vier Faktoren
zu Kennzeichnung der Kundenstruktur werden nur die sechs signifikant erfolgs-
relevanten Faktoren in die simultane Analyse tibernommen.
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_ | Kunden- i =
Situative Betrisbstypen Handels- |Automo- | klass. :g:’:" dienst- g‘:ﬁ':(;_" :?:I:: 3
Eakicron spezialist | bil-Center | Autohaus Handter El?;'t‘: punkt Eakioren
Migeatnes n.s. n.s. n.s. n.s. 0,281 n.s. n.s.
Marktpotential P
Erwerbsstruktur n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
PKW-Marktentwicklung n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Wettbewerbsintensitat | 0395 | n.s. n.s. ns. | 0482 | ng n.s.
. P

Wetthewerbsposition BB g e fis g hid —
des VH

-0,168 -0,194
Firmenkunden n.s. n.s. i n.s. n.s. n.s. il
Stammkunden n.s. n.s. n.s. n.s. n.s: n.s. 2“215
Haupteffekte -0,570 | -0,212 BiE 0,606 n.s 0,317
der Betriebstypen akkk T il kkk o T
Signifikanzniveaus der Regressionskoeffizienten: Effekt der Konstanten
n.s. = nicht signifikant;
* =0< 0,15 ** Effekt der Veranderung der

AuBer-MVG-Verkaufe

typen und den EinfluRfaktoren der untemehmensextemen
Situation

So haben Handler, die dem Typ des klassischen Autohauses zuzurechnen sind
und einen hohen Anteil gewerblicher und Flottenkunden an ihrem Neuwagen-
geschéft aufweisen, unzufriedenere Kunden als die Ubrigen Vertreter dieses
Héandlertyps. Dieses Ergebnis kann nicht Gberraschen, da bereits in der globa-
len Analyse ein hoher Firmenkundenanteil als negativer Zufriedenheitsfaktor
identifiziert wurde (vgl. Abb. 49) und ebenfalls in dieser Regressionsanalyse
als negativ wirkender Haupteffekt ausgewiesen wird (b= -0.194). Offenbar
fahrt die verstarkte Akquisition von Firmenkunden zu einer Vemachlassigung
der Privatkunden. Daruiber hinaus wird Uber die volumentrachtigen Firmenkun-
dengeschéfte ein Untemehmenswachstum induziert, das bei steigender
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BetriebsgréRe eine wachsende Anonymitat im persénlichen Kontakt zwischen
Handlerpersonal und Kunden begunstigt.

Die Kundendienst-Fokussierten kénnen demgegentiber eine Uberdurchschnitt-
liche Kundenzufriedenheit realisieren, wenn sie in mittleren und gréReren
Stadten mit einem relativ hohen Marktpotential angesiedelt sind (b= 0.281).
Hier stellen sie offensichtlich ob ihrer kleinbetrieblichen Struktur und ihres
flexiblen Kundendienstes fur eine Reihe von Konsumenten eine Alternative zu
den in diesen Gebieten Uberdurchschnittlich vertretenen groen Automobil-
handlern dar. Notwendige Voraussetzung flr die erfolgreiche Besetzung dieser
Nischenposition ist allerdings, daR® die Wettbewerbsintensitat in diesen Mark-
ten nicht allzu stark ausgeprégt ist, da ansonsten mit dem oben beschriebenen
Effekt eines steigenden Anspruchsniveaus der Kunden zu rechnen ist, der
angesichts der Leistungsdefizite dieses Handlertyps zu negativen Zufrieden-
heitseffekten fuhrt (b= —-0.489).

Genau umgekehrt wirkt sich dieser Effekt steigender Kundenerwartungen bei
erhéhter Wettbewerbsintensitdt an den Héndlerstandorten auf die Automobil-
Center aus. Infolge ihrer umfassenden Profilierungsbemthungen gelingt es
ihnen in diesen Markten augenscheinlich, ihrem grundsétzlich negativen Zu-
friedenheitseffekt (vgl. den Haupteffekt des Betriebstyps) erfoigreich entgegen-
zuwirken (b= 0.395).

Neben den beschriebenen Haupteffekten der Betriebstypen und den diskutier-
ten Interaktionseffekten kommt schlieR®lich den Erfolgsfaktoren "hoher Firmen-
kundenanteil" und "hoher Stammkundenanteil" eine typentbergreifend erfolgs-
erklarende Funktion zu.

Bemerkenswert ist schlieflich, daf durch die simultane Analyse von
Betriebstypen und Faktoren der untemehmensexternen Situation der Fit der
Regression auf 27.8% erhéht werden kann (vgl. Adj. R2). Damit liegt die Erkla-
rungskraft dieser Analyse um fast 10% Uber der besten Globalanalyse (vgl.
Abb. 51).
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Wechselt man in der Untersuchung der Kundenzufriedenheit auf die Erklarung
durch die Betriebstypen in Wechselwirkung mit den unternehmensinternen
Faktoren der Untemnehmensflhrung, so féallt auf, dal® bei dieser Regression
die Haupteffekte eindeutig dominieren (vgl. Abbildung 53). Da die Regressi-
onskoeffizienten inhaltlich véllig mit denen der Globalanalyse tbereinstimmen,
erubrigt sich hier eine dezidierte Diskussion. Aufschlureiche Interaktionsef-
fekte ergeben sich ausschlieflich fur die beiden profilierten Handlertypen der
Handels-Spezialisten und der Automobil-Center. Wahrend die Handels-Spe-
zialisten durch eine besonders aggressive Form der Marktbearbeitung seitens
der Geschaftsfuhrung ihre Kundenzufriedenheit weiter zu verschlechtemn dro-
hen (b = —0.197), sind Automobil-Center durch eine klare Zielgruppenorientie-
rung offensichtlich in der Lage, die Zufriedenheit der Kunden mit ihnrem Betrieb
zu steigemn (b = 0.174).

i : Kunden- 3
; Betriebstypeny = ... lautomo- | kia ambitio- | JEAERN" | Marken- [Haupt-
Stuative: . speziatist [bil-Center| Autohaus| PIeTte" | popye. | Stitz-  jeffekie de
Faktoren 3 Handler | ojarier punkt Faktoren

Personal n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 0,226
kA

marktorientiertes -0,197 -0,171

Engagemeni o n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. el

Mitarbeiterorientierung n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. 0,109
* ok k

lenlltungsorlanllerle n:s. n.s niE; s n.s. n.s. 0,122

Fithrung -

Zi?lgrfappen- n.s. 0,174 n.s n.s n.s. n.s n.s

orientierung bl

Haupteffekte -0,462 | -0,491 i 0,456 | 0,321 | 0,180

der Belﬂebs‘l‘lpgn ok ok e ok *ok ok ok

Signifikanzniveaus der Regressionskoelfizienten R? = 0,289 Effekt der Konstanten

n.s. = nicht signifikant;

=< 0,15 ** =0 < 0,10; Effekt der Veranderung der
“he = @ < 0,05; 4 =g s 0,01 Adj. R* = 0,265 AuBer-MVG-Verkaufe = Nn.s

Abb. 53: Erklarung der Kundenzufriedenheit mit Hilfe der Betriebs-
typen und den EinfluBfaktoren der untemehmensinternen
Situation
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Mit Hilfe der kombinierten Analyse von Betriebstypen und Faktoren der unter-
nehmensintermen Situation kénnen 26.5% der Varianz des Erfolgsindikators
Kundenzufriedenheit erklart werden. Dieser Wert ist nur geringflgig schlechter
als der zuvor mittels der unternehmensexternen Situation berechnete Wert.

FafRt man die bisherigen Ergebnisse zusammen, so zeigt sich, dal kombinierte
Erfolgsanalysen geeignet sind, die Aussagekraft der Regressionsanalysen
signifikant zu erhéhen. Dennoch kann bislang nicht beobachtet werden, daR
Betriebstypen nur in bestimmten situativen Kontexten in besonderer Weise
Wettbewerbsvorteile und somit Erfolgsunterschiede erklaren kénnten.

4.33 Kontextspezifische Wirkungen auf das Marktanteilswachstum

Die beiden multiplen Regressionsanalysen sind nunmehr mit dem Marktan-
teilswachstum als abhéngige Variable zu wiederholen. Die simultane Analyse
der Betriebstypen mit den Faktoren der untemehmensexternen Situation liefert
die in Abbildung 54 ausgewiesenen Ergebnisse. Es falit unmittelbar auf, daf
das Marktanteilswachstum neben acht signifikanten Haupteffekten offenbar
durch eine ganze Reihe von Interaktionseffekten zu erkiaren ist. Eine genauere
Betrachtung macht allerdings deutlich, daf sich die Wechselwirkungen auf die
Handels-Spezialisten, die Automobil-Center sowie die klassischen Autoh&user
beschranken - jenen Handlertypen also, die vornehmilich in Gebieten mit einem
mittleren und hohen Marktvolumen angesiedelt sind (vgl. Abbildung 36).

Im einzelnen sind folgende Ergebnisse festzuhalten:

Die Handels-Spezialisten kdnnen Uber ihr typenspezifisch Uberdurchschnittlich
grofies Marktanteilswachstum (b = 0.502) hinaus zusétzliche Marktanteilsge-
winne erzielen, wenn sie innerhalb rasch wachsender Mérkte aktiv sind (b =
0.410) und wenn es ihnen gelingt, gewerbliche Kunden und Flottenkunden zu
akquirieren (b = 0.217). Daruber hinaus sind fur diesen Typ Markterfolge an
Standorten zu erwarten, die durch einen Gberdurchschnittlichen Arbeiteranteil
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Kunden- z 2
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Faktaren ndier | ioriar puni aktoren
allgemeines 0,193
Marktpotential n:g n.s. n.s. n:s n:3 8 o
Erwerbsstruktur '?;9:7:5 0,405 n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
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0,410 -0,172 5
PKW-Marktentwickiung | .., n.s. ri n.s. n.s. n.s. ?;":ﬁ
Wetthewerbsintensitat n.s. -0,281 n.s. 0,275 n.s. n.s. n.s.
ko k kkkk
:velts:lwerbcposnlon n.s E:i2'3 n.s His g s w
es
Firmenkunden 0,217 n.s. -0,162 n.s. n.s. n.s. 0,184
ok Ak hh kR
Stammkunden n:B. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s. n.s.
Haupteffekte 0,502 | 0,624 | -0,200 his: -0,513 | -0,413
der Bairiebslypan ek e e e ke *kkk ok k
Signifikanzniveaus der Regressionskoeffizienten Effekt der Konstanten
n.s. = nicht signifikant; .8.
" = s 0,15, ** =a=< 0,10; Effekt der Verdnderung der .0.301
o s 0,05; =a s 0,01 AuBler-MVG-Verkaute i

Abb. 54: Erkldrung des Marktanteilswachstums mit Hilfe der Be-
triebstypen und den EinfluRfaktoren der unternehmensex-
temen Situation

an den Erwerbstatigen gekennzeichnet sind (b = —0.375) 465, Es kann vermu-
tet werden, dal diesem Betriebstyp durch die offensive Preispolitik eine
besondere Atftraktivitdt bei denjenigen Konsumenten zukommt, die nur Uber
relativ niedrige bis mittlere Einkommen verflgen, so dal die Handels-Spezia-
listen gerade in stark industriell gepragten Gebieten Wettbewerbsvorteile
erzielen kénnen.

465 Dieser Faktor ist durch die beiden Variablen Arbeiter- bzw. Angestelltenanteil
an den Erwerbstétigen gekennzeichnet, wobei der Arbeiteranteil negativ auf
den Faktor iadt. Vgl. Abbildung 33 in Kapitel B.6.41.
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Der gegenteilige Effekt ist bei den Automobil-Centern zu beobachten. Sie
bauen ihre Wettbewerbsposition offenkundig in Gebieten aus, die durch einen
Uberdurchschnittlichen Angestelltenanteil an den Erwerbstétigen gekennzeich-
net sind (b = 0.405). Mdglicherweise sind die zahireichen Serviceleistungen
sowie die teilweise erlebnisorientierte Gestaltung der Betriebsanlagen und der
Warenprasentation geeignet, Kunden aus diesen sozialen Gruppen anzuspre-
chen.

Ein weiterer aufschlufreicher Befund im Zusammenhang mit den Automobil-
Centern ist in den Einflussen der Wettbewerbsintensitdt sowie der Wettbe-
werbsposition dieser Vertragshandler zu sehen. Das Marktanteilswachstum
von Automobilhdndlern dieses Typs ist augenscheinlich gefahrdet (b = —-0.281).
Fuhrt man sich vor Augen, dal® an den typischen Standorten von Automobil-
Centern vor allem auch Handels-Spezialisten anséssig sind, wird klar, daf die
Automobil-Center in erster Linie durch die auf Preisvorteilen aufgebaute Wett-
bewerbsstrategie der Handels-Spezialisten gefordert werden. Quasi spiegel-
bildlich weist der Regressionskoeffizient von b = 0.223 bei der Wettbewerbs-
position des Handelsunternehmens darauf hin, da® die Automobil-Center im-
mer dann besonders erfolgreich im Markt agieren kénnen, wenn sie von einer
gefestigten Marktposition ausgehen kénnen.

Das klassische Autohaus hat anders als die Handels-Spezialisten Schwierig-
keiten, an wachsenden Markten entsprechend zu partizipieren (b = -0.172).
Relative Wettbewerbsvorteile kann es sich nur verschaffen, wenn es ihm
gelingt, vermehrt Geschéfte mit gewerblichen Kunden zu tatigen (b = 0.162).
Damit wird zugleich deutlich, dal® die Faktoren, die eine Verbesserung des
marktlichen Erfolges bewirken, zugleich negativ auf die Kundenzufriedenheit
wirken (vgl. Abbildung 52).

Ambitionierte Handler schlieBlich profitieren von wettbewerbsintensiven Mark-
ten. Infolge ihrer Profilierungsbemuhungen kénnen sie trotz ihrer kleinen bis
mittieren BetriebsgréRe offensichtlich erfolgreich Nischen in diesen Markten
besetzen und so kontinuierlich ihre Marktposition ausbauen (b = 0.275).
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Neben diesen im wesentlichen auf drei Betriebstypen beschrankten Wechsel-
wirkungen mit situativen Faktoren zeichnen sich abermals die Betriebstypen
als relativ situationsunabhdngige Haupteffekte ab. Die Differenzierungsbemu-
hungen der Automobilhandler, die hinter den Betriebstypen stehen, sind damit
nachweislich geeignet, grundlegende marktliche Erfolgsunterschiede zu erkléa-
ren.

Daruber hinaus kristallisieren sich noch drei situative Faktoren als Ubergrei-
fende Erfolgsfaktoren heraus. So tragt das Marktvolumen und Marktpotential
im Marktverantwortungsgebiet eines Handlers in starkem MaRe zur Erkiarung
des Marktanteilswachstums bei. Da bei diesem Faktor keine Interaktionsef-
fekte mit Betriebstypen auftreten, kann gefolgert werden, daf® Automobilhand-
lemn an attraktiven Standorten unabhéngig von einer konkret verfolgten Marke-
tingstrategie bereits Uberdurchschnittlich gute Voraussetzungen fur die Erzie-
lung 6konomischer Erfolge gegeben sind. Gleichwohl kénnen diese situations-
bedingten Vorteile durch nicht addquate MarketingmaRnahmen wieder relati-
viert oder sogar zunichte gemacht werden.

AbschlieRend fallt auf, dall das Bestimmtheitsmall der Regression mit einem
Wert von 0.526 sehr weit Uber den Ergebnissen der Globalanalysen liegt.
Somit ist zumindest fur das Marktanteilswachstum nachgewiesen, dal durch
spezifische Kombinationen von Betriebstypen und Faktoren der Aufgabenum-
welt sehr wohl signifikante Variationen im Erfolg induziert werden.

Den Abschlu® der empirischen Analyse bildet die simultane Regression von
Betriebstypen und Faktoren der unternehmensinternen Situation. Wie Abbil-
dung 55 zu entnehmen ist, treten fur diesen Fall nur Haupteffekte und keine
Wechselwirkungen auf. Uber die in den Typen bereits implizierten Unter-
schiede im Rahmen der Untermehmensfihrung (vgl. Kapitel B.6.42) ergeben
sich fur die Betriebstypen offenbar keine besonderen Erfolgswirkungen aus
einer Betonung einzelner Fuhrungsaspekte. Dennoch ist auch als Ergebnis
dieser Teilanalyse herauszustellen, da® dem marktorientierten untemehmeri-
schen Engagement und damit zugleich der Professionalitdat der Geschaftsfuh-
rung im Handelsbetrieb die Rolle eines zentralen Erfolgsfaktors zukommt.
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Abb. §5:  Erklarung des Marktanteilswachstums mit Hilfe der Be-
triebstypen und den EinfluRfaktoren der untermehmens-
internen Situation

Unterzieht man die simultanen Erfolgsanalysen einer abschlieRenden Wurdi-
gung, so ist zu konstatieren, daR die Hypothese Hyp gwe , wonach der Erfolg
von Betriebstypen in Abhéngigkeit von spezifischen Wechselwirkungen mit
situativen Faktoren variiert, grundséatzlich zu bestéatigen ist. Inbesondere der
marktliche Erfolg wird durch kombinierte Effekte von Profilierungsstrategien
und situativen Faktoren der Aufgabenumwelt besser erklart als durch Regres-
sionsmodelle, die die Erfolgsdeterminanten getrennt voneinander berticksichti-
gen.

Auf der anderen Seite kann hieraus nicht gefolgert werden, dal einzeine
Betriebstypen und mit ihnen einzelne Profilierungsstrategien ausschlieflich in
als deterministisch zu charakterisierenden Situationen Erfolge bzw. MiRRerfoige
aufzuweisen hatten. Vielmehr zeichnen sich Betriebstypen durch generelle,
weitgehend situationsunabhéngige Erfolgsauspragungen aus.
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D. Implikationen der Untersuchung

1. Zusammenfassende Wiirdigung der Untersuchungsergebnisse

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war der wenig befriedigende Stand der
Forschung zur Betriebstypenprofilierung von Handelsunternehmen in vertrag-
lichen Vertriebssystemen. Angesichts der nachweisbaren Defizite in der wis-
senschaftlichen Diskussion und in Anbetracht der vielféitigen Bemuhungen der
Unternehmenspraxis um Ldsungsansatze war es die generelle Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit, das Spektrum alternativer Ausgestaltungsmdglichkeiten
von Profilierungsstrategien aus Sicht des Handels theoretisch fundiert zu be-
leuchten und auf dieser Grundlage den Status gegenwartiger Profilierungsbe-
muhungen innerhalb eines vertraglichen Vertriebssystems der Automobil-
branche empirisch umfassend zu uberprifen. Das Grundverstdndnis der
Betriebstypenprofilierung als einem konkurrenzorientierten Strategieansatz mit
der Zwecksetzung, strategische Wettbewerbsvorteile aufzubauen und zu
sichern, erforderte darber hinaus die Erarbeitung von Ansatzpunkten zur Be-
wertung dieser Strategiealternativen im Hinblick auf inre Erfolgswirkungen. in
Anlehnung an die entscheidungs- und kontextorientierte Marketingtheorie und
das vertikale Marketing auf der einen Seite und die Forschung zum Handels-
marketing sowie die Erfolgs- und Erfolgsfaktorenforschung im Handel auf der
anderen Seite, war es schiieflich ein weiteres Untersuchungsziel, die Identifi-
zierung und Bewertung der situativen Faktoren vorzunehmen, welche die Pro-
filierung und ihre Erfolgswirkung maRgeblich beeinflussen.

Gemessen an den festgestellten Defiziten in der wissenschaftlichen Forschung
beziiglich der Spezifika der Betriebstypenbildung und -profilierung im Kontext
vertraglicher Vertriebssysteme geht die Arbeit Uber die bisherigen For-
schungsansatze hinaus. In einer integrierten Gesamtbetrachtung faft sie rele-
vante Erkenntnisse der angefiihrten Forschungsrichtungen in einem Bezugs-
rahmen zusammen und macht sie dadurch zugleich einer empirischen Analyse
zugénglich. Die konzeptionellen Uberlegungen in Verbindung mit den in dieser
Form erstmals dargebotenen, umfassenden empirischen Befunden liefern zahl-
reiche Anregungen fir die Unternehmenspraxis in vertraglichen Vertriebs-



- 286 -

systemen ebenso wie fir die weitere Forschung des Handelsmarketing und
des vertikalen Marketing.

Unter Bezugnahme auf die eingangs herausgesteliten Zielsetzungen kénnen
die Ergebnisse dieser Untersuchung einer zusammenfassenden Wirdigung
unterzogen werden:

Ausgehend von den drei Ebenen der Marketingkonzeption wurden zuné&chst
grundlegende Ziele der Automobilhéndler diskutiert. Diese leiten sich aus der
lokalen Markt- und Wettbewerbssituation der Handler sowie aus systemspezi-
fischen Zielkonflikten innerhalb vertraglicher Vertriebssysteme ab.

Darauf aufbauend wurden auf der zweiten Ebene der Marketingkonzeption
Optionen fiir die Ausgestaltung von Positionierungsstrategien als Grundlage
der Ausgestaltung der Betriebstypenprofilierung dargelegt. Im Rahmen einer
wettbewerbsorientierten Betrachtung wurden (ber die differenzierte Analyse
der Konkurrenzbeziehungen auf den einzelnen Partialméarkten des Kfz-Gewer-
bes die strategischen Ausgangspositionen sowie die méglichen strategischen
StoRrichtungen des markengebundenen Automobilhandels aufgezeigt. Dem
Grundverstédndnis der Marktorientierung folgend, wurden dariiber hinaus kon-
sumentenorientierte Profilierungsansétze aufgezeigt. Zur Verdeutlichung ideal-
typischer Positionierungsstrategien im Kfz-Gewerbe wurden hierzu die Dimen-
sionen der Erlebnis-, Service- und Preisorientierung herangezogen. Anhand
des dreidimensionalen Positionierungsraumes konnten idealtypische
Betriebstypenkonzepte erarbeitet und diskutiert werden.

Wahrend einige der abgeleiteten Betriebstypen mit real existierenden Typen
Ubereinstimmen, sind andere Konzepte aufgrund rechtlicher Restriktionen bis-
her nicht realisiert worden. Gestiitzt auf eine dezidierte Diskussion der recht-
lichen Besonderheiten des Automobilhandels konnte dies damit begriindet
werden, daR den Automobilhdndlern bei der Ausgestaltung der kiassischen
Aktionsparameter des Handelsmarketing wie der Sortiments-, der Preis- und
der Betriebsstattengestaltungs- und Warenprasentationspolitik nur relativ ge-
ringe Freirdume fiir eine eigenstandige Profilierung zur Verfigung stehen.
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Demgegenuber bieten sich dem Automobilhandel durch die Kombination von
Dienstleistungs- und Handelsfunktionen in anderen Submixbereichen Méglich-
keiten der wettbewerbsgerichteten Differenzierung. Zu denken ist hierbei vor
allem an den Bereich der Service- und Dienstleistungen.

Damit ist zugleich die dritte Ebene der Marketingkonzeption angesprochen,
welche die Betriebstypenpositionierung durch die Wahl geeigneter Marketing-
strategien und Marketinginstrumente konkretisiert. Zu diesem Zweck wurde
das klassische Marketing-Mix theoriegestutzt auf die Spezifika des Automobil-
handels hin ausgerichtet. In diesem Zusammenhang konnten zudem die ver-
triebssystemkonformen Profilierungspotentiale hinsichtlich des Instrumenteein-
satzes aufgezeigt werden. Die eingehende Erdrterung der Marketing-
instrumente schaffte dartber hinaus erst die Grundlage fir die empirische
Analyse der Betriebstypenbildung. Ein wesentlicher Vorteil der Marketing-
instrumente-Strategien liegt darin begriindet, da aus den beobachteten
Instrumenteauspragungen retrograd auf deren zugrundeliegende Profi-
lierungsstrategien geschlossen werden konnte. Gleichzeitig konnte auf diesem
Weg das langfristig wirksame Verhalten erfat werden, auch wenn diesem
kein konzeptionsgeleitetes Vorgehen zugrunde lag, wie dies bei der Mehrzahl
insbesondere kleinerer Handelsbetriebe der Fall ist. Hierin dokumentiert sich
zugleich die Flexibilitat des Betriebstypenbegriffes, wie er im Rahmen dieser
Arbeit abgeleitet wurde.

Dieser grundlegende Zusammenhang wurde daraufhin im Rahmen der empiri-
schen Analyse genutzt, um anhand der konkreten Auspragungen der Marke-
tinginstrumente-Dimensionen Betriebstypen innerhalb des untersuchten Ver-
tragshandlersystems abzuleiten. Methodische Voraussetzung hierfir war die
theoriegeleitete, faktorenanalytische Verdichtung einer Vielzahl primérstati-
stisch erfallter Marketingaktivitdten zu zentralen Marketinginstrumente-Dimen-
sionen. Mit Hilfe dieser Dimensionen konnten sechs empirische Betriebstypen
identifiziert werden, die durch spezifische Leistungsprofile gekennzeichnet
sind. Drei dieser Handlertypen zeichnen sich dabei durch zielgerichtete Profi-
lierungsbemiihungen aus, wohingegen die ubrigen drei Betriebstypen zwar je-
weils klar konturierte Leistungsprofile aufweisen, jedoch anzunehmen ist, daR
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diese nicht das Resultat zielgerichteten Verhaltens, sondern eines sukzes-
siven, nicht geplanten Anpassungsverhaltens an Anforderungen seitens des
Systemfiihrers oder des lokalen Marktes darstelien. Von den drei Betriebs-
typen, die erkennbar klare Profilierungsstrategien verfolgen, lassen sich zwei
Typen durch mittlere oder groRe BetriebsgréRen kennzeichnen, wahrend der
dritte Handlertyp eher kieine bis mittelgroRe Unternehmen umfalt. Da die drei
weniger profilierten Betriebstypen ebenfalls vorwiegend Klein- und Mittelbe-
triebe einschlieBen, kann mit Blick auf die BetriebsgroRe von einer Polarisie-
rung der Absatzmittier gesprochen werden.

Die differenzierte Analyse der Profilierungsdimensionen zeigte auf, daf3 vor
allem der Kundendienstbereich geeignet ist, die Unterschiede zwischen den
Betriebstypen zu erkl4ren. Wie aufgrund der konzeptionellen Uberlegungen zu
erwarten war, liefern auch das preispolitische Verhalten der Handler sowie de-
ren Marktkommunikation signifikante Erkldrungsbeitrage fur die Trennung der
Gruppen. Bemerkenswerter Befund war in diesem Zusammenhang, da Ser-
vice- und Dienstleistungen, denen aufgrund der theoretischen Uberlegungen
das groRte Profilierungspotential zugewiesen wurde, bei den bislang zu beob-
achtenden Betriebstypen des Automobilhandels nur eine untergeordnete Be-
deutung im Rahmen der wettbewerbsgerichteten Profilierungsaktivitdten
zukommt 466

Insgesamt zeigte die empirische Untersuchung, daB die Profilierung der
Handlerbetriebe derzeit noch relativ stark tiber klassische Instrumente erfolgt,
deren Profilierungspotential durch Vorgaben des Herstellers gegenwértig rela-
tiv restringiert ist. Im Vergleich dazu kommt den Ansétzen zur wettbewerbsge-
richteten Profilierung, wie sie in der wissenschaftlichen Forschung in neuerer

466 7, den einzelnen diskriminatorischen Bedeutungen der Marketinginstrumente
fur die Erklarung der Betriebstypenunterschiede vgl. die Abbildung 31 in Kap.
B.6.32 und die dortigen Ausfuhrungen.
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Zeit verstarkt diskutiert werden, derzeit noch eine vergleichsweise geringe Be-
deutung zu 467

In einem n&chsten Schritt wurde untersucht, inwieweit verschiedene situative
Faktoren geeignet sind, die Wahl einer Profilierungsstrategie und damit die
Realisierung eines bestimmten Betriebstyps zu erkldren. Dem liegt die
Erkenntnis zugrunde, daR® der Handel mehr als andere Branchen in starkem
MaRe durch situative Einflisse gepragt wird. Den Uberlegungen des allgemei-
nen Kontingenzansatzes folgend wurden zunadchst durch konzeptionelle Uber-
legungen situative EinfluRfaktoren in der internen und externen Unternehmens-
umwelt der Handler identifiziert und operationalisiert. AnschlieRend erfolgte
eine getrennte diskriminanz- und varianzanalytische Uberprifung des Einflus-
ses dieser Faktoren auf die Betriebstypenbildung und -profilierung.

Bei der Analyse der Kontextfaktoren bestétigte sich die zuvor erkannte Polari-
sierung zwischen den Betriebstypen. Als zentrales Ergebnis konnte auRerdem
nachgewiesen werden, dal keine eindeutige Zuordnung der Betriebstypen zu
spezifischen Situationen moglich ist. Das schliefit jedoch nicht aus, daR einige
zentrale Kontextfaktoren existieren, die teilweise Unterschiede zwischen den
Betriebstypen erklaren kénnen. So konnten im Rahmen der Untersuchung der
unternehmensexternen Einflufaktoren das Marktvolumen und -potential sowie
die Wettbewerbssituation im lokalen Absatzmarkt des Handlers als derartige
Schlusselfaktoren identifiziert werden. Bei der Analyse der unternehmensinter-
nen GroRen kristallisierten sich vor allem das marktorientierte unternehmeri-
sche Engagement der Geschéftsfiilhrung im Handel, die Mitarbeiterorientierung
sowie eine klare Zielgruppenorientierung heraus.

Da Profilierungsstrategien letztlich darauf gerichtet sind, Wettbewerbsvorteile
zu realisieren und strategische Erfolgspositionen zu besetzen, mufite in einem

467 Vgl. etwa: Berg, H., Profilierung durch Differenzierung, a.a.O.; derselbe, Zukunft
des selektiven Automobilvertriebs, a.a.O.; Meinig, W., Rennert, Chr., Strategi-
sche Positionierung, a.a.O.
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abschlieRBenden Analyseschritt die Erfolgswirksamkeit der durch die empi-
risch ermittelten Betriebstypen représentierten Profilierungsstrategien unter-
sucht werden. Als Grundlage fiur die Analysen diente ein differenziertes
Erfolgsmodell, in dem psychographische und ékonomische Erfolgsindikatoren
zueinander in Beziehung gesetzt wurden. Mit diesem Ansatz geht die vorlie-
gende Untersuchung deutlich Uber die meisten bisher bestehenden Arbeiten
aus dem Bereich der Erfolgs- und Erfolgsfaktorenforschung im Handel hinaus.

Zudem wurde im Gegensatz zu der klassischen Erfolgsfaktorenforschung nicht
nur auf einzelne strategische Faktoren abgestellt, sondern dariber hinaus ver-
sucht, die Erfolgsunterschiede mit Hilfe ganzer Strategien zu erkldren. In
einer mehrstufigen Vorgehensweise konnte zundchst nachgewiesen werden,
daB signifikante Erfolgsunterschiede zwischen den identifizierten Betriebstypen
bestehen. Zusétzlich wurde untersucht, ob von den Betriebstypen ein héherer
Erkldrungsbeitrag ausgeht, als von der Vielzahl der einzelnen, nicht zueinander
in Beziehung gesetzten strategischen Erfolgsfaktoren. Dieser Zusammenhang
konnte insgesamt bestatigt werden, wenngleich die Unterschiede in den
Erklarungsbeitrdgen der beiden Vorgehensweisen in der Summe nur relativ
gering ausgepragt waren. Dieser Analyseschritt hat darliber hinaus bestatigt,
daR die strategischen Faktoren, die in besonderer Weise zur Erkldrung des
Erfolges geeignet sind, auch zu denjenigen Faktoren gehdren, die auch das
héchste Differenzierungspotential zwischen den Betriebstypen aufweisen. Die
zentralen Profilierungsdimensionen im Automobilhandel kénnen damit
zugleich als strategische Erfolgsfaktoren verstanden werden. Allerdings ist
an dieser Stelle wiederum zu konstatieren, daR die Niedrigpreisstrategie im
Neuwagenverkauf und Kundendienstangebote mit deutlichen Preisvorteilen fur
die Kunden sowie die hé&ndlerindividuellen Kommunikationskonzepte die
dominanten Erfolgswirkungen entfalten. Damit bestétigt sich die branchenweite
Beobachtung eines preisaggressiven Verdrangungswettbewerbs zu Lasten
innovativer Erlebniskonzepte und intelligenter Kundenbindungssysteme.

In einem abschlieRenden Analyseschritt wurden auf der Grundlage komplexer
regressionsanalytischer Verfahren die Erfolgswirkungen von Betriebstypenstra-
tegien in Wechselwirkung mit den Auspragungen ihrer spezifischen situativen
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Rahmenbedingungen untersucht. Auch bei dieser Erfolgsanalyse zeigte sich,
daR kein streng deterministischer Zusammenhang zwischen Betriebstypen und
situativem Kontext besteht, d.h. dal Betriebstypen auch uber situationsspezifi-
sche Situationen hinweg Wettbewerbsvorteile begriinden kénnen. Allerdings
liefert die kombinierte Analyse von Betriebstypen und Kontextfaktoren fir ein-
zelne Typen eine Reihe aufschlufreicher, situationsspezifischer Effekte.
Daneben kénnen die simultanen Analysen durchweg héhere Erkldrungsbei-
trage im Hinblick auf den Erfolg liefern.

Die Wirdigung der Untersuchungsergebnisse setzt auch eine kritische Ausein-
andersetzung mit der methodischen Vorgehensweise der Arbeit voraus.
Vorbehalte lassen sich einerseits gegen die Messung der Daten insbesondere
in Form von Befragungen vorbringen. Bei dem groRen Anteil qualitativer Daten
kann strengen theoretischen Validitdtsmalstdben aufgrund méglicher Antwort-
verzerrungen der befragten Héndler nicht immer geniigt werden. Dabei ist je-
doch zu beriicksichtigen, da derartige qualitative Daten insbesondere tber
das Marketing und das Unternehmensverhalten der untersuchten Handelsbe-
triebe kaum anders als durch subjektive Einschdtzungen der Handler wie auch
des sachkundigen AuRendienstes des Herstellers erhoben werden kénnen. Um
die Validitdt der Messung zu erhéhen, wurden Expertengesprdche im Vorfeld
der Befragung duchgefiihrt, um Fehlinterpretationen der Befragten weitgehend
auszuschlieRen.

Demgegeniber liegt eine Starke der vorliegenden Arbeit in der umfangreichen
Stichprobe von 345 analysierten Handelsunternehmen. Damit ist sichergestelit,
daR die identifizierten Betriebstypen durch hinreichend hohe Fallzahien abge-
bildet werden und damit die Représentativitdt der Ergebnisse gegeben ist.
Streng genommen gilt diese Aussage jedoch nur fur das konkret untersuchte
Vertriebssystem. Durch die strukturelle Homogenitédt der vertraglichen Ver-
triebssysteme im deutschen Automobilhandel, die aus den rechtlichen Rah-
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menbedingungen resultiert 468 konnen die gefundenen Ergebnisse mit der ge-
botenen kritischen Distanz jedoch auch prinzipiell auf andere Vertriebssysteme
der Branche ibertragen werden.

AbschlieBend erfordern die eingesetzten multivariaten Analysemethoden
eine kritische Reflexion. Zum einen muBten durch den Einsatz restringierter
Faktorenanalysen Informationsverluste bei der Verdichtung der Einzelvariablen
zu zentralen Dimensionen hingenommen werden. Zu dieser Vorgehensweise
bestanden allerdings keine methodischen Alternativen, da die groe Anzahl
einbezogener Variablen eine Informationsverdichtung zwingend erforderlich
machte. Zum anderen sind die gewonnenen Ergebnisse der multiplen linearen
Regressionanalysen der grundsétzlichen Kritik einer Unterstellung linearer
Ursache-Wirkungszusammenhinge ausgesetzt 469 Die bisherige Tradition
der Erfolgsfaktorenforschung bestatigt in diesem Zusammenhang ebenso wie
die in der vorliegenden Untersuchung gefundenen inhaltlich konsistenten und
statistisch signifikanten Ergebnisse, daB die Linearitdtspramisse auch fur den
vorliegenden Untersuchungsgegenstand zumindest als vertretbare Approxi-
mation gewertet werden kann.

2. Implikationen fiir die Systempartner im Automobilhandel

Die Untersuchung mit ihren umfangreichen empirischen Befunden bietet glei-
chermaRen interessante Aufschlisse fir die Ausgestaltung des Handelsmar-
keting wie auch fur das vertikale, handlergerichtete Marketing der Hersteller in
vertraglichen Vertriebssystemen. Da die vorliegende Arbeit aus der Perspek-
tive des Handels konzipiert wurde, bietet es sich an erster Stelle an, die Impli-

468 Vgl. die Ausfihrungen zu den Implikationen der Gruppenfreistellungsverord-
nung fur die Ausgestaltung von Handlervertragen im Automobilhandel in Kapitel
B.2.2.

469 Vgl. Backhaus, K., et. al., Multivariate Analysemethoden, a.a.O., S. 6 ff.; Tiede,
M., Statistik, a.a.0., S. 145 ff.
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kationen fur die Unternehmensfiihrung automobiler Handelsbetriebe aufzuzei-

gen.

21

SchluBfolgerungen fiir die Unternehmensfiihrung im Automobil-
handel

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung belegen, dal} die markenge-
bundenen Automobilhdndler gegenwartig noch am Anfang einer Entwicklung

hin

zur Entwicklung und Umsetzung marktorientierter Betreibungskonzepte

stehen. In diesem Zusammenhang lassen sich vor allem folgende Implikatio-
nen fur das Marketing der Handelsunternehmen ableiten:

(1)

)

3)

Eine erste Erkenntnis kann bereits darin gesehen werden, das sich auch
im Kontext vertraglicher Vertriebssysteme differenzierte Betriebstypen
herausbilden lassen, es also mdglich ist, differenzierte Profilierungsstra-
tegien auch unter den restriktiven Bedingungen des selektiven Vertriebes
erfolgversprechend zu realisieren. Der Umstand, daRR die Betriebstypen-
profilierung geeignet ist, vor allem im Intra-Gruppenwettbewerb Wettbe-
werbsvorteile zu begriinden, macht es fir Automobilhandler kinftig zwin-
gend erforderlich, fur ihre Handelsbetriebe eine spezifische Kompetenz
durch ein ausgepragtes Leistungsprofil zu erarbeiten.

Die Handler beschranken sich in ihren gegenwartigen Profilierungsbemdi-
hungen noch stark auf traditionelie Instrumente des Automobilmarketing,
die durch Richtlinien oder Unterstitzungsieistungen des Herstellers in
vergleichsweise umfangreicher Form determiniert oder doch zumindest
beeinflult werden kénnen. Darliber hinausgehende Differenzierungen im
Wettbewerbsumfeld Uber Marketinginstrumente, die sich dem unmittelba-
ren Zugriff des Herstellers entziehen wie z.B. Service- und Dienstleistun-
gen oder das Zubehor- und Tuninggeschéft, werden hingegen nur von ver-
gleichsweise wenigen Handelsunternehmen konsequent zur Profilierung
ausgeschopft. Fur die Unternehmensfihrung im Handel mul® dies bedeu-
ten, zukinftig verstéarkt nach diesen Profilierungspotentialen zu suchen, um
langfristige Wettbewerbsvorteile aufbauen zu kénnen.

Als zentrale Erfolgsfaktoren der bisherigen Profilierungsbemiihungen im
Automobilhandel kristallisieren sich die aggressive Preisstrategie im Neu-
wagenverkauf sowie die Erarbeitung héandlerindividuell differenzierter
Kommunikationskonzepte heraus. Insbesondere der letzte Erfolgsfaktor
weist darauf hin, dal® es unabdingbar fir Automobilhandler ist, solche Lei-



(4)

6)
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stungsangebote bereitzustellen, die in besonderer Weise geeignet sind,
durch Kommunikationsmafnahmen dem Kunden als origindre Leistungen
des Handlers nahegebracht zu werden. Die Wirksamkeit der Preisstrate-
gie macht schlieBlich deutlich, daB Profilierungsstrategien, die einzig auf
der Vermittiung von Zusatznutzen aufbauen 470 und dafiir die Preiskom-
ponente auRer acht lassen, kaum erfolgreich sein werden.

Einschrankend ist zu beachten, daR fur weitreichende Profilierungskon-
zepte offensichtlich eine bestimmte Mindestgrée von den Handelsbetrie-
ben realisiert werden muR. Eine solche Mindestgréfie beeinflult ihrerseits
die Méglichkeiten zur Profilierung, so daR damit ein selbstverstarkender
ProzeR induziert wird, der mittel- bis langfristig zu einer weiteren Polarisie-
rung der Betriebstypen im Handel fuhren wird. Den Automobilhdndlern mit
einer geringen BetriebsgréRe ist daher eine friihzeitige Fokussierung auf
Nischen anzuraten, wé&hrend Handelsunternehmen mit absehbaren
Wachstumspotentialen diese konsequent nutzen sollten 477.

Fur Betriebe mit geringeren marktbedingten Wachstumspotentialen er-
scheinen diejenigen Nischenstrategien als besonders erfolgversprechend,
die eine intensive Kundenbindung und den perstnlichen Kontakt zu den
Konsumenten in den Vordergrund stelien, ohne dabei die Schaffung zu-
satzlicher Absatz- und Ertragspotentiale durch Leistungserweiterungen
auBer acht zu lassen 472,

470 Derartige Zusatznutzen kénnen beispielsweise durch ausgefeilte Servicelei-

stungen sowie eine erlebnisorientierte Einkaufsstattengestaltung und Waren-
prasentation geschaffen werden.

471 Diese Aussage deckt sich mit den Empfehlungen von Patt, die er auf der

Grundlage einer Erfolgsfaktorenstudie im Bekleidungsfachhandel gewinnen
konnte. Vgl. Patt, P.-J., Strategische Erfolgsfaktoren, a.a.0., S. 209-223.

472 Wwie in der empirischen Analyse mehrfach gezeigt werden konnte, hangen Kun-

denzufriedenheit und ékonomischer Erfolg teilweise negativ zusammen, so daR
eine Fokussierung auf zufriedenheitssteigernde MaRnahmen mittelfristig zu
einer Verschlechterung des 6konomischen Erfolges fuhren kann.
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2.2 SchluBfolgerungen fiir den Automobilhersteller als Systemfiihrer

Wenngleich die Untersuchung primér aus der Perspektive von Handelsunter-
nehmen angelegt war, ergeben sich dennoch durch die Systembindung der
Handler vielfaltige Implikationen fir die Gestaltung des vertikalen Marketing
aus Herstellersicht.

(1.) Die Tatsache, daR sich bereits innerhalb eines vertraglichen Vertriebs-

~

systems sechs klar voneinander abgrenzbare Handlertypen identifizieren
lieBen, belegt eindeutig, dal die bisherige Strategie der Hersteller, ihre
Absatzmittler weitgehend standardisiert zu behandeln 473, keine ad4quate
Antwort auf die faktischen Gegebenheiten in den Vertriebssystemen mehr
bietet. Vielmehr erscheint es angeraten, das Konzept der Marktsegmentie-
rung, wie es auf den Endverbraucher-Markten bereits gangige Praxis ist,
auch auf die Absatzmittler auszudehnen. Demzufolge béte sich fur die
Zukunft die Schaffung eines vom Hersteller tolerierten bzw. sogar gezielt
geférderten Betriebstypen-Portfolios an.

.) Die besondere Bedeutung der Standorte fiir die Erfolge der Handelsunter-
nehmen macht deutlich, daR die Hersteller zukunftig, stérker als dies heute
der Fall ist, auf ein standortspezifisch optimiertes Mix von Betriebstypen
zu achten haben. Auf diese Weise sollten die Hersteller in der Lage sein,
durch die Vermeidung gleichgerichteter Wettbewerbsstrategien der
Handler den gegenwaértig zu beobachtenden ruinésen Preiswettbewerb im
Intra-Gruppenwettbewerb zu relativieren.

Die herausragende Bedeutung der Qualifikation der Geschéftsfiuhrung in
den Handelsunternehmen fir den Erfolg wie auch die Form der Markbear-
beitung dieser Betriebe impliziert, daR die Hersteller zukunftig die Fort-
und Weiterbildung der Flhrungskrafte ihrer Absatzmittier gezielt ausbauen
und intensivieren sollten. Dartiber hinaus ist bei der Akquistion neuer
Handler auf diesen Aspekt ein besonderes Augenmerk zu richten.

(4.) Die Tatsache, daR unterschiedliche Profilierungskonzepte der Handler zu

ahnlichen Erfolgsauspragungen fuhren kénnen (vgl. Automobil-Center und

473 Diese Gleichbehandlung der Handler ergibt sich teilweise zwingend aus den

rechtlichen Auflagen fur die Handlervertrage. Vgl. hierzu Kapitel B.2.2.
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Handels-Spezialist), bestéatigt, dal das Bestreben der Automobilhersteller,
einen idealen Handlertypus zu formen und zu férdern, bei der gegenwarti-
gen Uberbesetzung der Vertriebsnetze kontraproduktiv wirken wiirde. Eine
herstellerinduzierte Homogenisierung der Leistungsprofile der Vertrags-
handler héatte angesichts der bestehenden Wettbewerbssituation zur
Folge, dal die Differenzierungsvorteile zwischen den Handlern reduziert
wiirden, so da es auf einem relativ héheren Leistungsniveau zu einer
erneuten Kannibalisierung im Intra-Brand-Wettbewerb auf Basis preispoli-
-tischer Mafinahmen kommen wiirde.

(5.) Die Polarisierung der Betriebstypen hinsichtlich ihrer Erfolgsauspragungen
birgt fur die Hersteller die Gefahr, dal mittelfristig innerhalb der Vertriebs-
systeme marktbedingte Selektionsprozesse stattfinden werden, die sich
der Kontrolle und Steuerung des Herstellers weitgehend entziehen, so daR
die Vertriebsnetzplanungen unmittelbar berthrt sein werden.

3. Implikationen fiir vertragliche Vertriebssysteme anderer Branchen

Fur andere vertragliche Vertriebssysteme bedeuten die Befunde des Automo-
bilhandels, dal bereits bei Vorliegen geringer individueller Freirdume im Mar-
keting-Mix der Handler im Zeitablauf eine Heterogenitat in der Form der Markt-
bearbeitung der kooperierenden Absatzmittler zu verzeichnen sein wird. Eine
mdgliche Alternative zur Begegnung dieses Phanomens besteht in der Gestal-
tung von Franchise-Konzepten, solcher vertraglicher Vertriebssysteme also,
die durch einen noch héheren Bindungsgrad gekennzeichnet sind und durch
die zentrale Vorgabe von in der Regel standardisierten Vermarktungskonzep-
ten von vornherein die Médglichkeiten zur eigensténdigen Profilierung der
Handelsunternehmen auf ein Minimum reduzieren. Damit ist die Flexibilitat der
Systeme im Hinblick auf die Herausbildung standortspezifischer Wettbewerbs-
vorteile eingeschrankt. Aus Sicht der Absatzmittler, also der Franchisenehmer,
steht diesem Autonomieverlust ein hoheres MaRk an Planungssicherheit und
Unterstitzung seitens der Systemzentrale gegeniiber. Die Entscheidung fur
den Eintritt in ein Franchisesystem ist insofern wesentlich von den person-
lichen Praferenzen potentieller Franchisenehmer abhéngig. Sofern Franchise-
Konzepte nicht zum Einsatz kommen kénnen, sondern Alleinvertriebssysteme
Anwendung finden, bieten sich fir Hersteller wie Handler gleichermaRen die in
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einigen Handelsbranchen bereits erfolgreich praktizierten Partnerschafts- und
Kooperationsmodelie an. Insbesondere fir Fachgeschafte bietet diese Form
der rechtlich gestitzten und faktischen Verhaltensabstimmung die Méglichkeit,
Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Betriebsformen des Handels (z.B.
Fachmérkte) zu realisieren, die ohne die Systembindung fir diese
Betriebsform nicht méglich ware. Solche Wettbewerbsvorteile kénnen sich z.B.
auf die Realisierung von Einkaufsvorteilen oder die Bereitstellung bewéhrter
Marketingkonzepte beziehen.

4. Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung

Entsprechend ihrer theoretischen und empirischen Konzeption kann die vorge-
legte Arbeit als ein erster Schritt verstanden werden, der den grundlegenden
Rahmen und die vielfaltigen Mdglichkeiten einer fundierten Erforschung der
Betriebstypenprofilierung und ihrer Erfolgs- und Wettbewerbswirkungen unter
den Kontextbedingungen vertraglicher Vertriebssysteme aufzeigen sollte. Trotz
der breiten Untersuchungsaniage konnten in der Analyse wesentliche Pro-
blembereiche nur ansatzweise analysiert werden, so daR die Beantwortung zu-
satzlicher, differenzierter Fragestellungen nachfolgenden Forschungsarbeiten
vorbehalten bleibt. Vor diesem Hintergrund zeichnen sich eine Reihe von An-
satzpunkten fir die weitere Forschung ab:

(1.) Die vorliegende Arbeit zeichnet sich gegeniiber vorausgegangenen Unter-
suchungen durch einen breit angelegten situativen Ansatz aus. Die da-
durch gewonnenen differenzierten Ergebnisse lassen es angeraten er-
scheinen, nachfolgenden Arbeiten ebenfalls diese Vorgehensweise vorzu-
schlagen, um auf diese Weise zu einer Erhéhung der praxeologischen
Aussagen zu gelangen.

(2.) Zusatzlich erscheint es winschenswert, eine héhere Vergleichbarkeit der
Ergebnisse innerhalb des Automobilhandels durch eine Ausweitung der
Analyse auf mehrere Vertriebssysteme herzustellen. Dabei sind insbeson-
dere zwei Fragestellungen von Interesse. Zum einen ist zu untersuchen,
inwieweit sich auch in anderen vertraglichen Vertriebssystemen des
Automobilhandels identische Betriebstypen nachweisen lassen. Zum
anderen ist der Frage nachzugehen, ob sich die in dieser Untersuchung
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festgestellten Erfolgswirkungen der einzelnen Betriebstypen auch in den
anderen Systemen wiederfinden lassen. Darliber hinaus lassen sich auf
diese Weise Wirkungseffekte, die allein auf die Fahrzeugmarken entfallen,
besser abschédtzen und quantifizieren.

(3.) Zur Gewinnung zusétzlicher Erkenntnisse bietet sich ferner die Erweite-
rung des Branchenfokus an. Dies impliziert zugleich, daR der automobil-
spezifische Systemtypus des Vertragshandlers zugunsten einer
Systempluralitdt aufgegeben werden mufl. Darin kann jedoch auch eine
zusétzliche Quelle neuer Erkenntnisse gesehen werden, da auf diese
Weise verschiedene Intensitatsformen der Verhaltensabstimmung in verti-
kalen Kooperationssystemen herausgearbeitet und verglichen werden
kénnen.

(4.) Wenngleich ein Vorteil dieser Arbeit darin lag, daR auf seiten der Erfolgs-
indikatoren auch zeitraumbezogene Indikatoren in die Analyse eingingen,
ist es dartber hinaus fur kunftige Forschungsvorhaben winschenswert,
auch die erfolgserkldrenden Variablen zeitablaufbezogen zu erfassen.
Langsschnittanalysen erméglichen zudem die Beschreibung und Erklérung
der Wettbewerbsstrategie der Betriebstypen im Zeitablauf. Dabei sind ins-
besondere die Auswirkungen der Realisierung eines bestimmten Be-
triebstyps auf langerfristige Erfolgpositionen von Héndlerbetrieben von
Interesse. Zusétzlich ist auf diesem Wege in Erfahrung zu bringen, inwie-
weit Profilierungsanstrengungen erst mit zeitlicher Verzégerung wirksam
werden.

(5.) SchlieRlich ware die Erweiterung der bisher existierenden kausalanaly-
tischen Methoden dahingehend winschenswert, daf diese in die Lage
versetzt werden, simultan metrische und nicht-metrische Variablen zu ver-
arbeiten. Die in dieser Arbeit zum Ansatz gebrachte regressionsanaly-
tische Verallgemeinerung der Varianzanalyse liefert zwar interessante Er-
kldrungsbeitrdge, mull aber gleichzeitig ihre Grenzen darin erfahren, daR
Interdependenzen insbesondere zwischen den metrischen Pradiktoren nur
in begrenztem Male erfallt werden kénnen.
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Abb. A1:  Marktanteile ausgewahlter Automobilhersteller und Importeure in der Bundesrepublik
(Quelle: Herstellerangaben, KBA)
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1993, S. 52-57)
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AuBenwerbung

unspezifische Medien |

unspezifische Medien I|

klassische Auto-
handelsMedien

Kinowerbung

*Bandenwerbung
*Sponsoring
*Verkehrsmittelwerbung

*Rundfunkmedien
*Handzettel

*Plakate
*Telefonwerbung
+Veranstaltungen

* Zeitungsanzeigen
*Direct Mailings
*Veranstaltungen

*Kinowerbung

Datenquellen: Handlerbefragung

0.761
0.713
0.574

0.785
0.729

0.791
0.566
0.474

0.853
0.505
0.499

0894

)X

22.3%

10.7%

10.5%

9.9%

8.6%

61.9%

Abb. A3: Faktorenanalytisch verdichtete Dimensionen der Kommu-
nikationspolitik Il (Instrumente der Werbung und Ver-
kaufsférderung)
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zusatzliche Neufahrzeuge
Breite und Tiefe
des Neufahr-

zeugssortiments

handlerindivduelle Sondermodelle

optisch und/oder technisch ge-
tunte Fahrzeuge

Gestaltung des Zubehorpro-
gramms

erweitertes . ;
Sortiment Versicherungsleistungen

Zukauf von Gebrauchtwagen

Komplettpreisangebote

KD-Angebote | zielgruppenspezifische Komplett-
mit Preisvorteil | preisangebote

handlerindividuelle Kunden-
dienstaktionen

schneller und zuverlassiger KD

KD-Angebote Reparaturannahme mit Kunden
mit Zeitvorteil | am Fahrzeug

Expressreparatur

Datenquellen:

Skalentypen: Wert =5 -> Wert = 1

| (a) trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
(1) Handlerbefragung (b) sehr intensiv -> nein

? (2) AuBendienstbefragung (c) sehr haufig -> gar nicht

(3) Hersteller (d) semantisches Differential

Abb. A4: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zur
Leistungspolitik
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Abb. A5: Betriebstypenspezifisches Angebot von Kundendienst-
leistungen
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s , e | 3
: = S 'g o - = |
Service- o o= |8 s2 .. 5 |9 |
leistungen Ex | 8 (g5 |28 290 g | 5 |
Sc | 2% 52|95 |58 |ue | ¥E
{Angaben in %) o5 | 52 506 ©5 Ex 06 &85
68 | 2638 =2 5% 2% 23
Erweiterte Off- ‘ i
nungszeiten im ‘ 68,7 | 71,4 80,0 |62,5|76,8 58,1 65,8
Verkauf ‘ :
Erweiterte Off- 1 .
nungszeiten im 43,5 | 54,3 64,4 32,5|49,3 30,2 39,7
- Kundendienst ‘
i |
Erweiterte Off- 1
nungszeiten an | 21,2 | 20,0 |40,0 (16,3 [27,5|11,6 | 15,1
- Wochenenden : .
f ; ‘
' Notdienst | 23,8 | 14,3 (35,6 16,3 (39,1 (32,6 | 9,6
i \ , f ,
Servicewagen i 69,6 | 68,6 88,9 58,8 (73,9 74,4 63,0
| |
l Hol- und Bring- 1
 dienst fir Kunden | | ‘
. bzw. deren Fahr- ' 81,2 | 48,6 75,6 /83,8 /91,3 86,0 84,9
 Zeuge -
Kostenloser Leih- | | 1 .
. wagen (Ersatz- ‘ 3 5 .
wagen) wahrend 33,9 [ 31,4 (26,7 30,0(43,5 34,9 34,2
i einer Reparatur i ' | . '
1[ Leihwagen zu gin- |
| stigen Kondi- ‘
' tionen wahrend

| einer Reparatur

Abb. A7: Betriebstypenspezifisches Angebot von Serviceleistungen
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Leasing-Finanzierung

Finanzierungs-
instrumente Ratenkredit-Finanzierung

groBzdgige Inzahlungnahme von
GW beim Neuwagenkauf

gunstige Neuwagenpreise
Preisniveau
giinstige Kundendienstpreise
Niedrigpreis-

strategie im deutliche Preiszugestandnisse
Neuwagen- beim Neuwagenkauf

verkauf

I Datenquellen: Skalentypen: Wert = 5 -7> Wert = 1

I (a) trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
‘ (1) Handlerbefragung (b) sehr intensiv -> nein
i (2) AuBendienstbefragung (c) sehr haufig -> gar nicht

(3) Hersteller (d) semantisches Differential

Abb. A8: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zur
Preis- und Konditionenpolitik
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Verkaufer im AuBendienst zur
Persdnlicher Kundenbetreuung und -akqusition

Verkauf
Stammkunden

NachfaBaktionen im Kunden-
After-Sales- dienst

und After-Ser-
vice-Betreuung | NachfaBaktionen im Neuwagen-
verkauf

Abweichung von den Vorlagen
des Herstellers

Gestaltung der Werbung mit Hilfe
differenzierende| der Vorlagen des Herstellers

Kommunika-
tionskonzepte | Entwicklung eigener Kommunika-

tionskonzepte
Zusammenarbeit mit einer lokalen
Werbeagentur
produkt- Werbeschwerpunkt auf Neuwagen
bezogene

2 Werbeschwerpunkt auf Ge-
Werbeinhalte brauchtwagen

Werbeschwerpunkt auf Zubehér

nicht produkt- | werbeschwerpunkt auf Kunden-
bezogene dienst

Werbeinhalte
Werbeschwerpunkt auf Gesamt-
unternehmen

Datenquellen:

Wert = 5 -> Wert = 1
(a) trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
(b) sehr intensiv -> nein

(c) sehr haufig -> gar nicht
semantisches Differential

(1) Handlerbefragung
(2) AuBendienstbefragung
(3) Hersteller

Abb. A9:  Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zur
Kommunikationspolitik
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AuBenwerbung

Bandenwerbung
Sponsoring

Verkehrsmittelwerbung

klassische Auto-
handels-Medien

Zeitungsanzeigen
Direct Mailings

Veranstaltungen

Kinowerbung

Kinowerbung

unspezifische
Medien I

. Rundfunkwerbung 1b

unspezifische
Medien | Handzettel 1b
Plakate 1b

Telefonwerbung

Datenquellen:

(1) Handlerbefragung

(2) AuBendienstbefragung
(3) Hersteller

Wert = 5 -> Wert = 1

trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
sehr intensiv -> nein

sehr haufig -> gar nicht
semantisches Differential

Abb. A10: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zu den
Instrumenten der Werbung und Verkaufsférderung
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Modernitat der Betriebsanlagen

Ambiente/ | Gepflegtheit der Betriebsanlagen

Atmosphadre | .
Ubersichtlichkeit der Betriebs-

| anlagen

|

| Index: Kundeneinrichtungen

| (Bandbreite von 1 bis 10)

Ausstattung }
Attraktivitat der Betriebsanlagen

Datenquellen: Skalentypen: Wert =5 -> Wert = 1

(a) trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
| (1) Handlerbefragung | (b) sehr intensiv -> nein
(2) AuBendienstbefragung (c) sehr haufig -> gar nicht

(3) Hersteller (d) semantisches Differential
Abb. A11: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zur
Betriebsstéattenprofilierung
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_ Kunden B | a2 ‘f‘,' %3 5.. 2 “n
einrichtungen Ex | 88 g% |28 =8 5= 5. |
st 8 | BN g8 |85 5T ul 2%
(lngébea in %) g" 58. '55 oy Esg és ag E
| 68 | T |40 %< &T Xa =3 |
Cafeteria 31,6 | 57,1 64.4‘25,0_37,7 16,3 | 9,6 |
' \
Zone mit Unterhal- f |

| tungsangeboten 40,9 | 37,1 71,1/85,0/53,6 27,9 26,0
(Zeitschriften, Video ; ‘ .
! usw.) ‘ [

| |
Kinderspielecke 16,8 | 20,0 (35,6 10,0(20,3 9,3512,3‘

Abb. A12: Betriebstypenspezifisches Angebot von Kundendienstein-
richtungen
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I 28,0% 36,0% 4,0% 28,0% 4,0%

|32.4% 559% | 5,9% 5,9%

95% | 127% | 17,5% | 190% || 413%

19,3% 88% | 175% | 158% | 316% | 7.0%

6,5% 3,2% 3.2% 16,1% || 64,5% | 6,5%

7,5% 20,0% I 22,5% 17,5% 27,5% - 5,0%

Abb. A13:  Diskriminanzanalytisch ermitteite Kiassifikationsmatrix zur
Uberprifung der Betriebstypenbildung anhand der Markt-
und Wettbewerbssituation
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16,0%

59% | 235% 2,9%

7,9% 15,9% 22,2%

5,3% 3,5% 24,6% 21,1%
6.5% 9,7% 3,2% 12,9%
7.5% 75% || 27.5% | 17.5%

Anteil richtig klassifizierter Falle = 27,20%

Abb. A14: Diskriminanzanalytisch ermittelte Klassifikationsmatrix zur
Uberprifung der Betriebstypenbildung anhand von Kun-
dengruppen
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-Gle-
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Anteil richtig klassifizierter Falle = 38,40%

Abb. A15:  Diskriminanzanalytisch ermittelte Klassifikationsmatrix zur Uberprifung der Betriebstypen-
bildung anhand der Untermehmensfihrung und der Systeme
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Skalentypen: Wert =5

(a)

(1) Handlerbefragung
(2) AuBendienstbefragung
(3) Hersteller

(c)
(d)

trifft sehr zu

sehr haufig

-> Wert = 1

"~ | Motivation der Mitarbeiter 2a 36|40]36[35[34]3.4
Personal- positives Betriebsklima 2a | 3,7(41)37(38|37]|37
qulifikation ' _ |
und -motivation, Kempetenz der Mitarbeiter 2a 4,0 4.1 ‘ 38|3,7(36|35

motivierende Geschaftsfihrung 2d 39|40|36)36|34| 34
aggressive Marktbearbeitung 2d 39|38|34|30|28) 28
aktive, engagierte Marktbearbei-
marktorientier- | tung 2d 43|43|3,7|33|30] 30
tes unterneh-
merisches Innovations- u. Risikofreudigkeit 1.5 94136(4,0(/3,4|3,3/29| 31
a
En ment 4
gagement | brofilierte Geschafisfiihrung 24 42]4338|35|32]33
! lifizierte u. professionell I I
Geschaftsfihrung 2d 42143|38/35/3,3| 3,3
B - Schulungsinie;\sitét der Mitarbei-
ter 1a 36|4,2|35 /41|34 3.4
Farderung von Fuhrungskrafte-
Mitarbeiter- nachwuchs 1a 39|4,4(|36|43/3,8| 3,8
orientierung L |
Verhaltenstraining fir Personal |
mit Kundenkontakt 1a 33|40 | 283,727 | 27
|
Mitarbeiterbeteiligung bei Ent- | |
scheidungen 1a 41|44 |40 |41 35| 38
kollegialer Fahrungsstil 2d 3.4(13,2]|3,2|3,1(3,2]| 3,1
Flhrungsstil
kooperativer Fuhrungsstil 2d 34|38 |33 3230 32
leistunge- Erfolgsbeteiligung der Mitarbei- [
orientierte ter 1a 23(3,1|20 ‘ 19(1,7| 1.7
Mitarbeiter- |
fahrung Pramiensystem 1a 1813822 “ 2,7 1,?4 1.7
Schwerpunkte auf besondere
. Kundengruppen bei Marktbe- 1b 24|27|21|26|189] 1,6
Zielgruppen- arbeitung
orientierung
| flexible Reaktion auf Ak-
| tionen der Wettbewerber 1a 37|41 (30|38 |30 33

-> trifft gar nicht zu

(b) sehr intensiv -> nein

-> gar nicht

semantisches Differential

Abb. A16: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zur

Untermehmensfuhrung
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marketingorien-
tierter EDV-
Einsatz

EDV-gestitzte
Verkaufssteuerung

EDV-gestiutztes Direktmarketing

EDV-gestiitzte Verwaltung von
Kunden- und Marktdaten

EDV-gestitztes GW-Management

EDV-gestitzte Kostenrechnung

und Kalkulation

Planungs- und
Kontroll-
instrumente

konventioneller,
betriebswirt-
schattlicher
EDV-Einsatz

Preiskalkulation auf Basis eines
Kostenrechnungssystems

langerfristige Planung

Verrechnungspreise zwischen
den Geschaftsbereichen

kurzfristige Erfolgsrechnung

EDV-gestitzte Lohnbuchhaltung

EDV-gestiitzte Finanzbuchhaltung

Skalentypen:

(a)

(1) Handlerbefragung (b)
(2) AuBendienstbefragung (c)
(3) Hersteller (d)

Wert = 5 -> Wert = 1

trifft sehr zu -> trifft gar nicht zu
sehr intensiv -> nein

sehr hdufig -> gar nicht
semantisches Differential

Abb. A17: Betriebstypenspezifische Mittelwerte der Variablen zu den
betriebswirtschaftlichen Systemen
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Abb. A18: Dichtefunktion der Variablen ,Zufriedenheit der Kunden
mit ihnrem Lieferhandler”
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Abb. A20: Dichtefunktion der Variablen ,Marktanteilswachstum*
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Abb. A21: Dichtefunktion der Variablen ,Verdnderung der Position im
Intra-Gruppenwettbewerb (= relativer Marktanteil)*
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ANHANG 1

Fragebogen der empirischen Untersuchung

Anmerkung :

Das Zustandekommen dieser Arbeit war nur durch die enge Zusammenarbeit
mit einem auf dem deutschen Markt tiatigen Automobilhersteller bzw. Importeur
und den in seinem Vertriebssystem organisierten Vertragshandlern méglich.
Das gilt insbesondere fur die Bereitstellung und Ermittlung marketingrelevanter
Daten. Aus wettbewerbsstrategischen Uberlegungen des HERSTELLERS her-
aus ist die Wahrung der Vertraulichkeit notwendig. Daher sind die nachfolgend
abgedruckten Fragebégen anonymisiert worden.

Zu diesem Zweck wurde der Name des Herstellers / Importeurs durch den
kursiv gedruckten Aliasnamen "Hersteller" ersetzt. Weiterhin wurden system-
spezifische Fachtermini durch sinngleiche, branchenlbliche Formulierungen
ersetzt.
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FRAGEBOGEN

zur Betriebstypenprofilierung und
Erfolgsfaktorenbestimmung im Automobilhandel

Name des Handlers :

Handler-Nummer :

Standort :

Hinweis:

Bevor Sie sich den einzelnen Fragen zuwenden, mochten wir noch eine Bitte an Sie rich-
ten:

Lassen Sie sich bei der Beantwortung der Fragen nicht zu stark von méglichen Tageser-
eignissen bzw. der aufergewdhnlich guten Automobilkonjunktur leiten, sondern ab-
strahieren Sie bitte von dieser Situation , wo dies Ihnen geboten erscheint.
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Sehr geehrte Damen und Herren,

im folgenden finden Sie eine Reihe von Fragenkomplexen rund um den Automobilhan-
del. In der Regel werden Sie dabei vorformulierte Aussagen vorfinden, zu denen Sie aus
der Sicht Thres Unternehmens Stellung nehmen konnen. Bei dem i{iberwiegenden Teil
der Fragen haben Sie nicht nur die Mdglichkeit zu einer Ja/Nein- Antwort. Sie konnen
zudem angeben, mit welcher Intensitit, d.h. mit welcher Haufigkeit oder in welchem
Ausmag, Sie die angegebenen MaBnahmen in Threm Unternehmen praktizieren.

Dariiber hinaus mag es sein, daf Sie einige dieser Manahmen noch nicht realisiert
haben, dies aber fiir die nahe Zukunft (1-2 Jahre) bereits planen. Um ein iiber eine
Momentaufnahme hinausgehendes, genaueres Bild Ihres Unternehmens vermitteln zu
kénnen, besteht fiir Sie die Moglichkeit, auf einer zweiten Skala Ihre kiinftigen
Aktivititen darzustellen. Diese Skala braucht selbstverstindlich nur dann benutzt zu
werden, wenn Thre Planungen von der aktuellen Situation in Ihrem Betrieb abweichen !

Frage 1:

Bevor wir auf die einzelnen Themenbereiche eingehen, mochten wir Sie bitten, Ihr Un-
ternehmen als Ganzes zu betrachten.

Ein Automobilhindler ld8t sich in mehrere grundlegende Funktions- bzw. Geschiftsbe-
reiche unterteilen. Um im Markt erfolgreich zu sein, muf ein Handler sicherlich in allen
Bereichen kompetent sein. Dariiber hinaus vermag er allerdings Schwerpunkte zu set-
zen, um seine Attraktivitit zu steigern.

Kreuzen Sie bitte vor diesem Hintergrund von den aufgefiihrten Geschiftsbereichen die
zwei Bereiche an, auf die Sie - neben dem Neuwagenverkauf - den Schwerpunkt Ihrer
unternehmerischen Aktivititen legen.

Gebrauchtwagenverkauf

Teile und Zubehor

Kundendienst / Werkstatt

sonstige Unternehmensbereiche (z.B. Tuningabtlg., Versicherungsagentur)

Uy
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Frage 2:

Denken Sie bitte an die Zusammensetzung Threr Kundschaft. Im folgenden finden Sie
eine Reihe von Eigenschaften, die Ihre Kunden charakterisieren konnen.

Geben Sie bitte anhand der Skala an, auf wieviel Prozent Threr Kundschaft die jeweilige
Eigenschaft schitzungsweise zutrifft, bzw. welche Kundenstruktur Sie fiir die nahe
Zukunft anstreben. Die fiir die Zukunft geplanten Schwerpunktsetzungen brauchen Sie
selbstverstindlich nur ankreuzen, wenn Sie von dem Ist-Zustand abweichen.

"Rund ... % unserer Kunden sind ... "

O = Ist-Zustand
(] = fir die nahe Zukunfk geplant 0-20% 2140% | 41-60% | 61-80% | 81-100%
Frauen o o O O O
0 0 Jd g 0
... jinger als 30 Jahre (D) E]) 8 g 8
s o o O O O
... alter als 50 Jahre 0 0 0 0 0
... Angestellte O o O o O
0 d O 0 0
... Arbeiter o o o o O
) U g d 0 0
.. Selbstindige O O O O O
0 0 ) ] g
... Unternehmen . O O © ©
0 g d Jd J
... Stammkunden O O O O ©
0 d g d d
" Kindendienst/ Werketat °cyo 1901909
0 0 d J d
... Gebrauchtwagenkaufer g g g {c:]) 8
... besonders preisbewuft O O o O O
0 a J d d
... besonders servicebewuft E]) g %) ([)] ‘(:!)
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Frage 3:

Im folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen zu den einzelnen Geschiiftsbereichen
eines Automobilhindlers. Nehmen Sie bitte aus Sicht Ihres Unternehmens zu den
Aussagen Stellung. Dafiir steht [hnen die angegebene Skala zur Verfiigung. Weiterhin
haben Sie bei dieser Frage die Mdglichkeit, neben der gegenwirtigen Situation in hrem
Unternehmen auch die geplanten Verinderungen, d.h. den Ab- oder aber Ausbau
bestimmter MafSnahmen, darzustellen.

QO = Ist-Zustand . ja, und zwar ...

[ = fiir die nahe Zukunft geplant sehr

=» intensiv

R
5
g
§

H
z‘
4

Wir erweitern das Neuwagenangebot um von
uns optisch und/oder technisch getunte
Fahrzeuge

Wir stellen hauseigene Sondermodelle zu-
sammen z.B. mit besonders zusammenge-
stellten und kalkulierten Ausstattungspake-
ten

=Nojj=le)
oQ|1a0
oQ|a0

Wir setzen Verkdufer im Aufendienst ein,
um Kunden zu betreuen und zu akquirieren

=je)

Die Betreuung der Gro- und Gewerbekun-
den wird von besonderem Verkaufspersonal
vorgenommen

Jeder Verkaufer betreut eine Gruppe person-
licher Stammkunden

Einige Zeit nach dem Fahrzeugkauf erkundi-
gen wir uns nach der Zufriedenheit des Kun-
den (2.B. mittels Fragebogen, Telefonanruf)

Wir legen Schwerpunkte auf spezielle Kun-
dengruppen (z.B. kleine und mittlere Gewer-
betreibende, junge Leute, usw. )

Wir treten mit unseren Kunden iiber Werbe-
briefe, Einladungen zu Veranstaltungen und
dergleichen in Kontakt

Wir fordern den (Neuwagen-) Verkauf tiber
die entgegenkommende Inzahlungnahme
von Gebrauchtwagen

LOo|eoluole0l BO ool oo

Bei der Finanzierung der Fahrzeugverkiufe
arbeiten wir mit Leasingvertrigen

=loi=Neoli=lo]i=}eo]i=lo]p=To}=o]=lo} = o} =)o)
uolaQuolcQa| ool Q| nol|uo

OO |oQ|o|loQ|ol oo |laol oo
LOLO|UO(nO|bol no|e0

uo
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QO = Ist-Zustand
[J = fiir die nahe Zukunft geplant

ansatz-
weise

ja, und zwar ...

sehr
intensiv

Bei der Finanzierung der Fahrzeugverkiufe
arbeiten wir mit Ratenkrediten

=¥o

Wir bieten unseren Kunden Versicherungs-
leistungen an

0o

o0O| B0

Die Gebrauchtwagen werden nach der Her-
einnahme einem speziellen Aufbereitungs-
programm unterzogen

Wir setzen spezielle Programme bzw. Syste-
me zur Kalkulation und Standzeitenkontrolle
der Gebrauchtwagen ein

Wir kaufen Gebrauchtwagen unabhingig von
Neuwagengeschiften zu

oQ|loQ| uo

oo|loo| oo| ool oo

Wir statten unsere Gebrauchtwagen mit
besonderen Garantieleistungen aus

oo

Wir stellen unser Zubehorprogramm selbst
aus dem Angebot des HERSTELLERS und
dem anderer Zulieferer zusammen

Wir prasentieren das Zubehor auf einer
gesonderten Ausstellungsfliche

Wir offerieren unseren Kunden besonders
kalkulierte Kundendienst-Komplettangebote
estpreise)

Unsere Komplettpreisangebote richten sich
gezielt an die Besitzer ilterer Fahrzeuge

Wir fiihren auch unabhingig von den HER-
STELLER -Aktionen eigene Kundendienst-
aktionen durch

ool ool|loo| moloo| ool coloo| mo

0Ol mO|B0| BO|oOl Ol CO|BO| O} ©bO| B0

00| BO|BQ0| mO|B0| O0| @O|o0|] 0| 0| B0

00l DO|b0|l o |0l B0

OQ| coO|oQ| 1o |luo
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Q = Ist-Zustand ja, und zwar ...

[ = fiir die nahe Zukunft geplant nemn ) ansatz- .sehr .
weise - intensiv

Auf Wunsch fithren wir Reparaturauftrige

unmittelbar und ohne Voranmeldung aus O O O o o

(Expressdienst/ Express-Service) g 0 d g J

Bei der Annahme des Reparaturauftrages

werden die Mingel zusammen mit dem O O o O O

Kunden am Fahrzeug festgestellt d 0 d g d

Nach Reparaturen erkundigen wir uns nach

der Zufriedenheit des Kunden mit der Arbeit o o o O O

(z.B. mittels Fragebogen, Telefonanruf, etc. ) O d a O g




Frage 4:

In der vorhergehenden Frage haben Sie zu der gegenwirtigen und fiir die nahe Zukunft
geplanten Nutzung bestimmter Instrumente und Aktivititen Stellung genommen.

Auch wenn Sie einzelne Instrumente bereits stark nutzen, mag aus Ihrer Sicht noch eine
Steigerung der Qualitit, z. B. durch den Einsatz neuer Technologien, méglich sein.

Im folgenden finden Sie die zuvor diskutierten Instrumente und Aktivititen noch
einmal in Kurzform aufgefiihrt. Kreuzen Sie bitte maximal fiinf Instrumente an, bei
denen Sie fiir die Zukunft eine Qualititssteigerung fiir moglich halten bzw. anstreben.

O o o o .o

O

Tuning

eigene Sondermodelle
Verkiufer im Auendienst
separate Grofkundenbetreuung

verkdufergebundene
Stammkundenbetreuung

NachfaBaktionen im Verkauf

Nachfalaktionen im Kundendienst

Zielgruppenkonzepte

... im Fahrzeugverkauf
... im Kundendienst

Direktmarketing

o o o o OO o o 4a

O 0o o o

Gebrauchtwagen-Inzahlungnahme
Leasing
Ratenkredite

Versicherungsangebote

Gebrauchtwagenaufbereitung
Gebrauchtwagen-Management
Zukauf von Gebrauchtwagen

Zubehdrprogramm

Prasentation des Zubehors
Kundendienst-Komplettpreisangebote
Reparatur-Expressdienst

Direktannahme
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Frage 5:

Es gibt eine Fiille von Mdglichkeiten, seinen Kunden besondere Service- und Dienst-
leistungen zu bieten. Nachfolgend sind einige solcher denkbaren Serviceleistungen
aufgefiihrt.

Kreuzen Sie bitte die Leistungen an, die auch von Threm Unternehmen aktuell angebo-
ten werden, bzw. die Sie in naher Zukunft realisieren wollen.

O = Ist - Zustand (] = fir die nahe Zukunft geplant

erweiterte Offnungszeiten an Wochentagen ...
(2.B. durch 2-Schicht-Betrieb )

O [ .. im Verkauf
O { ... im Kundendienst

QO {J erweiterte Offnungszeiten an Wochenenden
(langer als Samstag 14:00 Uhr )

O ([ Direktannahmeplitze

(O (] Express-Reparaturdienst

(O 1 Notdienst (Tag und Nacht, Sonn- und Feiertage)

O [J Servicewagen (zum Abschleppen, fiir kleine Reparaturen vor Ort)
O { kostenlose Priifdienste (Licht, Bremsen, etc.)

QO ([J kostenlose Wagenwische bei Reparaturauftrag

(O 7] Hol- und Bringdienst fiir Kunden / Kundenfahrzeuge

Leihwagen wihrend der Reparatur ...
O 7] .. kostenlos
O 7 .. zu giinstigen Konditionen
O 7] TUV - Abnahme
O ] Cafeteria
(O ] Zone mit Unterhaltungsangeboten (Video, TV, Zeitschriften, etc.)
QO 7] Kinderspielecke
O 7] Sonstiges:

(bitte angeben)
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Frage 6:

Neben den aufgefiihrten Service- und Dienstleistungen besteht fiir einen Automobil-
hindler die Moglichkeit, sein Angebotsprogramm selbstindig oder durch enge ver-
tragliche Kooperationen mit anderen Unternehmen zu erweitern. Derartige Angebots-
erweiterungen sind nachfolgend aufgefiihrt. Kreuzen Sie auch hier bitte diejenigen
Leistungen an, die Sie auf diese Weise in Threm Unternehmen realisiert haben, bzw. die
Sie in naher Zukunft realisieren wollen.

QO =Ist - Zustand (] = fiir die nahe Zukunft geplant

O [ Tankstelle

O [J Waschanlage

O ([ Lackiererei

O (] Versicherungsagentur
O [ Leasinggesellschaft
O {J Autovermietung

O 7] Sonstige Dienstleistungen:

(O 7] Sonstige Geschifte / Unter-
nehmen:
(z.B. Restaurant, Zweirad-
handel, Reisebiiro )
(bitte angeben)
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Fiir einen erfolgreichen Umfang mit den Kunden miissen entsprechende
innerbetriebliche Voraussetzungen geschaffen sein. Dazu gehoren in erster Linie die
Mitarbeiter aber auch ganz allgemein die Organisation der betrieblichen Ablaufe.

Frage 7:

Wie verhilt es sich in [hrem Betrieb mit der Aus- und Weiterbildung sowie der
Motivation [hrer Mitarbeiter ?

trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Wir wiirden uns als besonders schulungs- O O
intensives Unternehmen bezeichnen o O O
Die Mitarbeiter mit Kundenkontakt besuchen O (@) O O O
Kurse in Verhaltenstraining
Wir setzen ein Primiensystem ein um die 9) O @) (@) @)
Mitarbeiter zu motivieren
Unsere Mitarbeiter werden an dem Ge-
schiftserfolg des Unternehmens beteiligt o o O O O
Wir legen groBen Wert auf eine Einbezie-
hung der Mitarbeiter bei den sie betreffenden e) O (@) @) O
Entscheidungen
Wir bemiihen uns um eine gezielte und friih-
zeitige Forderung von Nachwuchs-Fiih- O O () (o) O
rungskriften, um den Fortbestand des Unter-
nehmens auch in Zukunft zu sichem

Wieviele Mitarbeiter werden in [hrem Betrieb beschiftigt ? :

Wieviele dieser Mitarbeiter stehen in direktem Kundenkontakt ?: ...
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Frage 8:

Die EDV hilt immer stirkeren Einzug in vielen Bereichen des Automobilhandels. Kreu-
zen Sie bitte diejenigen Funktionen an, fiir die Sie bereits die EDV in Threm Betrieb
einsetzen, und beschreiben Sie ggf. mittels der Skala, wie intensiv Sie die EDV fiir die
jeweiligen Zwecke nutzen.

QO = Ist-Zustand . ja, und zwar ...
[0 = fiir die nahe Zukunft geplant nein :‘:i::z' S :t}:ns w
O O O @) @)
Lohnbuchhaltung 0 0 0 0 0
, O O O @) 0]
Finanzbuchhaltung 0 0 0 0 0
o O O
Kostenrechnung/Kalkulation 8 g 0 0 0
Gebrauchtwagenmanagement @) O O O ©)
(Standzeitenkontrolle, Kalkulation, etc.) d 0 ] 0 0
0] @) O] @) 0]
Verwaltung von Kunden- und Marktdaten 0 0 0 0 0
, . O O O o O
Direktmarketing 0 0 0 0 0
Verkaufest o 0] 0] O @)
erkaufssteuerung 0 0 0 0 0
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Frage 9:

Inwieweit haben Sie in Threm Unternehmen eigenstindige Verantwortungsbereiche ge-
schaffen? Kreuzen Sie bitte diejenigen Fiihrungspositionen an, die nicht in Personal-
union mit anderen Aufgabenbereichen besetzt sind, fiir die also eine Person ausschljef-
lich zustandig ist.

00 Verkaufsleiter

0 Leiter Gebrauchtwagen

O

Leiter GroBkundengeschifte

Kundendienstleiter

... technisch

... kaufmdnnisch

... beide Funktionen zusammen

Teileleiter

(] (o] o0oo

Finanzleiter
Marketing- /Werbeleiter

Personalleiter

o o o

Leiter Organisation und Logistik
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Die Werbung ist ein Instrument, um die Leistungsfihigkeit des eigenen Unternehmens
dem Kunden nahezubringen. Hierzu bietet sich ein breites Spektrum unterschiedlicher
Werbearten und Werbemittel an. Zudem kann die Werbung eines Automobilhindlers
unterschiedliche Themen beinhalten.

Frage 10:

Fiihren Sie bitte anhand der Skala auf, welche Themenschwerpunkte Thre We: in
welcher Haufigkeit beinhaltet.
Planen Sie fiir die Zukunft hiervon abweichende Schwerpunktsetzungen ?

QO = Ist-Zustand Sehg - gellelg:nt- 1 .
" - X " icht
[ = fiir die nahe Zukunft geplant haufig autig ¢ selten garnic

"Unsere Werbung zielt hauptséchlich ab auf eine ..."

Neuwagenwerbung

Gebrauchtwagenwerbung

Werbung fiir Zubehor

Werbung fiir den Kundendienst

Werbung fiir das Unternehmen als
Ganzes (Imagewerbung)

oo|ooloolooloo
no|oo|zoloolzo
oo|oo|ooloolzo
oo|oojoolooloo
no|oo|uoloo|zo
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Frage 11:

Welche Werbemittel bzw. Aktivititen setzen Sie dabei ein, und wie intensiv nutzen Sie
das jeweilige Werbemittel ?

QO = Ist-Zustand . ja, und zwar ...
[J = fiir die nahe Zukunft geplant nen - jansatz- .sehr .
weise intensiv

o O] O @) @) ©)

Anzeigen in Zeitungen 0 0 0 0 0

Plakate o o o O o

J g d g J

Direct Mailings, Werbebriefe (D) 8 g 8 8

@) @) o o ©)

Handzettel 0 1 0 0 3

Verkehrsmittelwerbung O O O O O

(an Bussen, Taxen) 0 7 0 a ]

Bandenwerbung O O O (@) O

(in Stadien, auf Tennisplitzen, etc.) 0 dJ 0 0 ]

@) @) O O @)

Kinowerbung 0 a 1 0 ]

©) @) @) @) @)

Rundfunkwerbung 0 aq 0 0 5

O o O

Telefonwerbung (D) E]) 2 3 3

Veranstaltungen O O @) O O
(Tag der offi Tiir, Produktdemonstra-

tiors\en? S:.sn:x:ee:fe:t,r etc.) ) e d J J d J

gHgngler-) Sgonsoﬁng . ) O O O O (@)

z.B. Unterstutzung von Sportvereinen
oder sozialen Instgutionel;)\) J J J J J
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Frage 12:

Bei der Gestaltung der Werbung besteht grundsitzlich die Moglichkeit der Eigener-
stellung oder der Verwendung von Vorlagen des HERSTELLERS. Wie wiirden Sie
diesbeziiglich hre Vorgehensweise beschreiben wollen ?

O = Ist-Zustand . ja, und zwar ...
0 = fiir die nahe Zukunft geplant nein - fansatz- sehr

weise intensiv

Bei der Gestaltung unserer Werbung greifen
wir auf die HERSTELLER-Werbevorlagen zu-
riick

Um uns von anderen Anbietern im lokalen
Markt zu differenzieren, weichen wir von den
HERSTELLER-Standardvorlagen ab

oQ|o0

=)oy =No,
00|20

Fiir spezielle Angebote unseres Untemeh-
mens entwickeln wir eigene Werbeideen und
Werbekonzepte

00| 20|20
oQO| o0O|=0

=¥eo)
=¥o
=¥o

Wir arbeiten mit einer lokalen Werbeagentur
zusammen

=¥o
=Fo)
=¥o)
=Fo)
=¥e)
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Frage 13:

Die Geschiftspolitik eines Automobilhidndlers wird entscheidend von dem Verhalten
seiner Konkurrenten vor Ort beeinfluft.

Beschreiben Sie bitte Ihr lokales Wettbewerbsumfeld anhand der nachfolgenden
Aussagen.

ja, und zwar ...
nein [ansatz- sehr
weise < —> intensiv

"Unsere lokalen Wettbewerber ..."

... bemiihen sich tiber Sondermodelle, Kun-
dendienstaktionen und dergleichen ihr Ge- O O O O O
schift zu forcieren

... betreiben eigene Werbung

.. versuchen, iliber besondere Serviceleistun-
gen aller Art Kunden zu gewinnen (24-Std.- o O O O O
Notdienst, erweiterte Offnungszeiten, etc.)

... verkaufen ihre Neuwagen iiber deutliche
Preiszugestindnisse O O O O O

... forcieren ihren Absatz liber attraktive Fi-
nanzierungsangebote O O O O O
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Frage 14:

Wir moéchten noch einmal auf die betriebswirtschaftlichen Aspekte Ihrer
Unternehmensfiihrung zuriickkommen. Inwieweit sind die folgenden Aussagen
geeignet, Thr Management zu beschreiben ?

Auch hier haben Sie wieder die Moglichkeit, neben der gegenwirtigen Situation, die
geplanten Verianderungen darzustellen.

QO = Ist-Zustand ja, und zwar ...

(] = fiir die nahe Zukunft geplant nemn  fansatz- sehr
weise intensiv
Wir planen all unsere Aktivititen fiir einen 0] @)

(@) @) (@)
lingeren Zeitraum (ein Jahr oder linger) d 0 0 ] 0

Wir stiitzen unsere Preiskalkulation in allen
Geschiftsbereichen auf ein detailliertes Ko-
stenrechnungssystem

=¥o
=¥o
=¥e
o

=Fo!

Wir verfiigen iiber eine kurzfristige Erfolgs-
rechnung

mye)
oo
=Ne

Die Geschaftsbereiche unseres Unternehmens
werden als Profit-Center gefiihrt

=ye)
o O
=Ne
00| 80
00| 80

Die Geschiftsbereiche arbeiten untereinander
mit Verrechnungspreisen (z.B. Gebrauchtwa-
genabtlg. mit Kundendienst/ Werkstatt)

=Fo)
=Fo)
0o
=Fo)
=Fo)
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Frage 15:

Stellen Sie sich nun bitte einmal vor, Sie sollten als Kunde Ihr Unternehmen
charakterisieren. Worin liegt dann aus Ihrer Sicht die besondere Attraktivitit Ihres
Hauses begriindet ? Worin wird sie in den nichsten ein bis zwei Jahren begriindet
liegen ?

O = Ist-Zustand trifft s trifft gar
[ = filr die nahe Zukuntt geplant sehrzu  ziemlich etwas kaum nicht zu

"Die Attraktivitit unseres Unternehmens griindet sich vor allem ..."

... auf unsere giinstige Preisgestaltung beim
Fahrzeugverkauf

... auf den personlichen, intensiven Kontakt
zu unseren Kunden

... auf eine Vielzahl an Ausstellungs- und
Vorfithrwagen

... auf unseren Mut zum Risiko bei der
Umsetzung von Innovationen

... auf besondere Service- und Dienst-
leistungen

... auf einen besonders schnellen und
zuverlissigen Kundendienst

... auf glinstige Kundendienstpreise

... auf die Modemitat und Attraktivitat
unserer Betriebsanlagen

... auf die Flexibiltit, mit der wir auf Aktionen
der Wettbewerber vor Ort reagieren

... auf unser Geschiftsprinzip, neue Ideen erst
umzusetzen, wenn sie sich im Markt
bewihrt haben

ENeliulo]ENe] (=)o) =No]l=No)liluNo]l=No]i=Ne]I=Neo)
miglmNeo)ENe] mNollENolinNo]ll=Neo]l=No][=No]l=Ne)
uQoiLoluOIUuOILolwoluoleolugloo
LUOUuUoUOoOUOUOIULO|luD|UDluOlu D

Eiol[=Ne][NNe]=Neo]=No]l=Neo][=Neo]l=No]l=Neo]l=Ne)
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Zum Abschluf dieses Fragebogens méchten wir Sie bitten, einige kurze Angaben zu
der/den Person(en) zu machen, die an der Bearbeitung dieses Fragebogens beteiligt
waren.

Welche Fiihrungskrifte waren an der Bearbeitung des Fragebogens beteiligt ?
(Mehrfachnennungen méglich, wenn mehr als eine Person beteiligt war)

0 Inhaber 0 Kundendienstleiter
Geschiftsfiihrer, und zwar ... d Teileleiter

a ... 1 Geschiiftsfiihrer ] Finanzleiter

] ... 2 oder mehr Geschiftsfiihrer 0 Sonstige Personen

0 Verkaufsleiter

Welche Ausbildung bzw. welchen beruflichen Werdegang haben Sie als Inhaber und /
oder Geschiftsfiihrer durchlaufen, bevor Sie Ihre heutige Position erreicht haben ?

(Mehrfachnennungen méglich)

Ausbildung im elterlichen Betrieb
Ausbildung zum Industriekaufmann/-frau

Ausbildung zum Automobilverkaufer

o o o o

Ausbildung zum Kfz-Meister

Studium ...
... der Betriebswirtschaftslehre

(i}

7 ... der Rechtswissenschaften/Jura

] ... des Ingenieurwesens
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Fortsetzung:

... sonstiges Studium:

Sonstige Ausbildungen:

Geschiftsfithrung in einem anderen Hindlerbetrieb

Beschiftigung bei einem Automobilhersteller (z.B. im AuBendienst)
Leiter Kundendienst

Verkaufsleiter

Leiter Teile und Zubehor

O o o o o o a a

Sonstige Tatigkeiten:

Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit !!

Wir werden Sie baldméglichst tiber die Ergebnisse dieser Untersuchung informieren.

Beachten Sie bitte auch die Anlage des Instituts fiir Marketing !
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FRAGEBOGEN

zur Betriebstypenprofilierung und
Erfolgsfaktorenbestimmung im Automobilhandel

- Befragung des HERSTELLER - AufSendienstes -

Name des Handlers :

Handler-Nummer :

Standort :
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Frage 1:

Bevor die Themenbereiche im Zusammenhang mit dem jeweiligen Handler im einzel-
nen beleuchtet werden, mochten wir Sie bitten, den betreffenden Handler mit all seinen
Leistungen einmal pauschal mittels des bekannten Schulnotensystems zu bewerten.

Welche Schulnote wird also der Leistungsfihigkeit des Automobilhidndlers am ehesten
gerecht ?

sehr gut gut befriedigend ausreichend mangelhaft
1 2 3 4 5
@) O O O O
Frage 2:

Im folgenden finden Sie zu den Themenbereichen Neu- und Gebrauchtwagen, Teile und
Zubehor sowie Kundendienst einige Aussagen.

Diesen Aussagen konnen Sie mittels der angegebenen Skala in abgestufter Weise zu-
stimmen oder widersprechen.

Bitte beurteilen Sie, inwieweit die gemachten Aussagen auf den jeweiligen Handler
zutreffen.

trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Der Handler ...
erganzt sein Neuwagenangebot um optisch
und/ oder technisch getunte Fahrzeuge o O o O O
stellt eigene Ausstattungspakete fiir einzelne] O O O O O
Modelle zusammen (handlerspezifische Son-
dermodelle)
fithrt ein umfangreiches Zubehorangebot O O (@) @) O
macht einen groen Teil seines Teileumsatzes @) @)
mit dem Handelsgeschift O O O




weiter Frage 2:
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trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich nicht zu
Der Hindler ...
betreibt eine umfassende technische und op- 0] [e) (o)
tische Aufbereitung der Gebrauchtwagen
prisentiert die Gebrauchtwagen in anspre-
chender Form und Umgebung O o O
bietet Serviceleistungen, die iiber das sonst
iibliche MaB hinausgehen O O O
legt Wert auf eine intensive personliche Bera- e) [e) e)
tung und Betreuung im  Kunden-
dienst/ Werkstattbereich
Frage 3:

Mit den bisherigen Aussagen konnten nur Teilaspekte aus der Leistungsbandbreite des
betreffenden Automobilhindlers angesprochen werden.
Wenn Sie sich nun [hren Gesamteindruck den Sie bei Thren Hindlerbesuchen aus der
Breite und Originalitit der angebotenen Leistungen, des Verhaltens der Mitarbeiter und
dergleichen gewonnen haben, in Erinnerung rufen, welche Schulnote wiirden Sie den
einzelnen Bereichen des Handlerbetriebs dann geben ?

sehr gut gut befriedigend  ausreichend  mangelhaft
1 2 3 4 5

Neuwagenverkauf (@) @) O (@) O
Gebrauchtwagen- @) O ' (@) O (@)
verkauf

Teile und Zubehor 0] ) O @) (@)
Kundendienst/ O o) o) O ) ()
Werkstatt
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Frage 4:

Das Geschiift des einzelnen Handlers ist immer auch geprigt von dem Wettbewerb dem
er ausgesetzt ist.

Beschreiben Sie deshalb bitte das lokale Wettbewerbsumfeld des jeweiligen Handlers
anhand der nachfolgenden Aussagen. Benutzen Sie dazu wieder die bekannte Skala.

trifft trifft gar
sehr zu  ziemlich etwas kaum nicht zu

Die lokalen Wettbewerber ...

bem\'ihen.sich ve'rstirkt iber Sonde.mlode!le,

g;ncs:‘eanﬁd;zn?;:z::ennm und dergleichen ihr o) @) ) (0]
treiben intensiv Werbung (@) O

versuchen, iiber besondere Serviceleistungen
aller Art Kunden zu gewinnen

(Serviceleistungen i. S. von Hol- und Bring-] O O O O O
diensten, 24-Std.-Notdienst, erweiterte Off-

nung iten etc.)

verkaufen ihre Neuwagen iiber deutliche (o) O ) (0] (@)

Preiszugestindnisse

Frage 5:
Wie begegnet der jeweilige Hindler dem Verhalten seiner Wettbewerber ?
trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Der Handler ...
betreibt intensiv Werbung (@) (@] (@] (@] (@)
tritt regelmaBig iber Direktmarketingaktio-
nen (Werbe- und Infobriefe, Telefonaktionen)] O (@) O (@) (@]

mit seinen Kunden in Kontakt

fiihrt hadufig Veranstaltungen (Tag der
offenen Tiir, Testaktionen, usw. ) durch O (@) (@) (@) (@)
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weiter Frage 5:
trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Der Hiéndler ...
engagiert sich im Offentlichen Leben seiner
Gemeinde (Vereine, Gemeinderat, etc. ) und| O O @) O (@)
steigert so seine Bekanntheit
betitigt sich stark im Geschift mit gewerb-
lichen Kunden o o O o o
bemiiht sich durch neue Ideen im Servicebe-
reich seine Attraktivitit zu steigern O & O o O
macht deutliche preisliche Zugestindnisse
um Neuwagen zu verkaufen O O O O O
hat trotz sonstigen Bemiihens von vomeher-
ein gewisse Nachteile, da sein Betrieb ungiin- O O O O O

stiger gelegen ist als der seiner Konkurrenten

Frage 6:

Denken Sie jetzt bitte eirunal an die duBere und innere Gestaltung des Betriebes und
tberpriifen Sie anhand der folgenden Aussagen, wie sich der Vertragshindler in diesem

Punkt darstellt.
trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Der Betrieb des Handlers ...
ist sehr ubersichtlich aufgebaut, so daf der O O (@) (@] O
Kunde sich schnell zurechtfinden kann
hat flieBende Uberginge zwischen den Berei-
chen Verkauf, Teile und Zubehér sowie Kun-{ QO @) (@) (@) O

dendienstannahme
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weiter Frage 6:
trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich  etwas kaum nicht zu
Der Betrieb des Handlers ...
macht einen modemen Eindruck O O O O O
macht einen gepflegten Eindruck O O O O O
entspricht in seiner Gestaltung den vom
HERSTELLER vorgegebenen Richtlinien 0 O o O O

Frage 7:

Neben den baulichen Voraussetzungen tragen in besonderem Mafle die Mitarbeiter
eines Betriebes zum Erfolg bei.

Wie stellt sich diesbeziiglich die Situation bei dem jeweiligen Automobilhindler dar ?

Nehmen Sie bitte zu den folgenden Aussagen mittels der angegebenen Skala Stellung.

trifft trifft gar

sehrzu  ziemlich etwas kaum nicht zu
In dem Betrieb ...
herrscht ein positives Betriebsklima O O O O O
vermitteln die Mitarbeiter einen kompetenten
Eindruck
genieft die Mitarbeiterschulung einen hohen O O O (@) O
Stellenwert
wirken die Beschiftigten motiviert O O O (@) O
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Frage 8:
Denken Sie bitte an die Zusammenarbeit zwischen Hindler und Hersteller.

Inwieweit sind die folgenden Aussagen geeignet diese Zusammenarbeit zu kennzeich-
nen ?

trifft trifft gar
sehrzu  ziemlich etwas kaum nicht zu

Der Hindler ...

ist im Umgang mit dem HERSTELLER be-

strebt seine Eigenstindigkeit herauszustellen (@) (@) O @) (@)
trigt auch unpopulire Mainahmen des

HERSTELLERS bereitwillig mit O O o O O

ibernimmt fast immer umgehend die Neue-
rungen, die der HERSTELLER seinen Hand-

lem vorschligt (z.B. Werkstattausriistung, o o O O o
Werbemittel, usw.)

duBert durchaus offen Kritik iiber einzelne
MaBnahmen des Herstellers O O o o O

pflegt mit den verantwortlichen Ansprech-
partnem auf HERSTELLER-Seite eine ver- O O O O @)
trauensvolle Zusammenarbeit

Frage 9:

Von entscheidender Bedeutung fiir den Markterfolg eines Automobilhindlers ist die
Person des Inhabers/Geschiftsfithrers bzw. allgemein die Geschiftsfiihrung.

Das betrifft sowohl den Umgang mit Mitarbeitern als auch den Stil, der bei der Ausge-
staltung der Geschiftspolitik gepflegt wird.

Im folgenden finden Sie eine Gegeniiberstellung von Attributen, die den Fiihrungs-
bzw. den Unternehmensstil eines Handlers charakterisieren.

Die Begriffe stellen jeweils die gegensitzlichen Pole eines Spektrums an méglichen Ein-
schitzungen dar.

Sie haben anhand der Skala die Méglichkeit, in abgestufter Weise zu beurteilen, inwie-
weit der jeweilige Hindler durch diese gegensitzlichen Attribute gekennzeichnet wer-
den kann.
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Welches Profil des Inhabers/Geschiftsfiihrers/der Geschiftsfilhrung wiirden Sie be-
ziiglich seines Verhiltnisses zu den Mitarbeitern zeichnen ?

einzelgingerisch @) (@) (@) @) O  kooperativ
autoritar @) 0] 0] (o) 0] kollegial
respektiert O (0} O ®) (o) nicht-respektiert
profillos (o) () 0] o) e) profiliert
demotivierend O O (o) () (o) motivierend
Und wie schitzen Sie den Stil des Unternehmens insgesamt ein ?

konservativ O O (@) O ®) innovativ/ modem
qualifiziert/ (@) O (o) @) O unqualifiziert/
professionell amateurhaft
verhalten O (@] O O O aggressiv
passiv/ O O O O O aktiv/engagiert
abwartend

AbschlieBend méchten wir Sie bitten, mit eigenen Worten kurz die wesentlichen Stirken
und Schwichen des Handlerbetriebes zu benennen.

Starken:

Schwichen:

Vielen Dank, daf Sie sich die Zeit genommen haben, unsere Fragen gewissenhaft zu
beantworten, und damit zum Gelingen dieses Projektes entscheidend beigetragen
haben !!
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