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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Der Geschiftsreisemarkt wurde in seiner gesamtwirtschaftlichen Bedeutung bislang
unterschitzt. Eine Untersuchung des VDR (Verband Deutsches Reisemanagement) kam
fir das Jahr 2006 zu folgenden Ergebnissen (Vgl. Verband Deutsches Reisemanage-
ment e.V. (VDR) 2007, S. 4):

e 7 Millionen Geschiftsreisende,
e 157,8 Millionen Geschiftsreisen und
e 47,4 Milliarden Euro Gesamtwert der Reisen.

Der Gesamtwert der Geschiftsreiseausgaben ist mit den Urlaubsreiseausgaben auf etwa
gleichem Niveau (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2003, S. 17).
Beide Mirkte tragen zusammen zu etwa 8% zum Volkseinkommen bei und sind Grund-
lage fiir rund 2,8 Mio. Arbeitsplédtze (Vgl. Deutscher Tourismusverband e.V., 1999).
Das sind etwa 8% aller Arbeitsplitze in Deutschland (Vgl. Verband Deutsches Reise-
management e.V. (VDR) 2003, S. 17, eine nur auf den Geschiftsreisemarkt fokussierte
Betrachtung des Arbeitsmarktes liegt leider nicht vor).

Die Gesamtkosten der Unternehmen wurden fiir das Jahr 2003 auf 1.300 Mrd. Euro
geschitzt (Vgl. Otvos 2003, S. 11). Setzt man die Mobilititskosten, zu denen neben
dem Gesamtwert fiir Geschiftsreisen auch die Kosten fiir Dienst-PKW, Veranstaltungen
und Mobiltelefonie gehdren, ins Verhéltnis zu den Gesamtunternehmenskosten, so liegt
ihr Anteil bei immerhin 9,57 % der Unternehmensgesamtkosten. Die Geschéftsreise-
ausgaben der Unternehmen liegen somit z.B. deutlich hoher als die EDV-Kosten (Vgl.
Otvés 2003, S. 11). Insofern stehen die Reisekosten und die damit zusammenhingenden
Prozesskosten, zu denen auch die Kosten der Geschéftsreisebiiros gehoren, immer wie-
der im Focus der Kosteneinsparungsprogramme der Unternehmen. Da die Kosten der
Geschiftsreisebiiros vom Umfang der angebotenen und genutzten Leistungen abhéngen,
ist eine strategische Analyse der Dienstleistungsanforderungen an Reisebiiros aus Sicht
der Unternehmen von grof3er Bedeutung.

Das Geschiftsreisebiiro spielt nach wie vor eine groBle Rolle bei der Vermittlung von
Flug-, Bahn-, Hotel- und Mietwagenleistungen. Es zeigt sich jedoch, dass die Kunden
der Reisebiiros immer mehr Reiseleistungen tiber das Internet buchen und sich somit die
klassischen Einnahmenquellen der Reisebiiros fiir die Vermittlung von Reiseleistungen
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deutlich reduzieren. So lag beispielsweise der Reisebiiroanteil an der Buchung von
Bahnleistungen im Jahre 2000 bei 24,9 %. Im Jahre 2006 betrug er nur noch 19,1 %
(fvw, 6/2008, S. 35). Innerhalb von sechs Jahren reduzierte sich der Anteil um fast ein
Viertel.

Der Reisebiiromarkt fiir Geschiftsreisen unterliegt aber auch im Flugsegment einem
groflen strukturellen Wandel. Die Fluggesellschaften haben als wichtigster Partner der
Reisebiiros die Handelsvertretervertrage zum 1. September 2004 (Lufthansa) oder kurz
danach (weitere Fluggesellschaften) gekiindigt. Reisebiiros fungieren seitdem tiberwie-
gend als Makler und erhalten keine Provisionen mehr, sondern miissen sich tiber Bu-
chungs- oder Serviceentgelte finanzieren. Die damit fiir die Reisebiirokunden verbun-
denen Kostenerh6hungen haben groBlen Einfluss auf die Geschiftsbeziehungen zwi-
schen Unternehmen und Reisebiiros. Die Firmen versuchen, die Buchungsentgelte fiir
Flugbuchungen zu senken, indem sie die Buchungen =z.B. tiber Online-
Buchungssysteme tdtigen. Fiir Reisebiiros ergibt sich die Notwendigkeit, ihr Ge-
schiftsmodell den neuen Gegebenheiten anzupassen. Auf wettbewerbsintensiven Mérk-
ten, wie dem Reisebiiromarkt, gehort die Entwicklung und Vermarktung innovativer
Angebote zu den besonders bedeutsamen unternechmerischen Aufgaben (Vgl.
Stauss/Bruhn 2004, S. 5). Geschéftsreisebiiros miissen die gednderten Anforderungen
seitens der Firmenkunden erkennen, analysieren und in ein entsprechendes strategisches
Management einbinden.

In der wissenschaftlichen Literatur stehen sich zwei Sichtweisen im Rahmen strate-
gischer Entscheidungen gegeniiber:

e Marktorientierter Ansatz (u. a. vertreten durch Porter) sowie
e Ressourcenorientierter Ansatz (u. a. vertreten durch Prahalad/Hamel).

Der marktorientierte Ansatz leitet sich {iberwiegend aus der industrietkonomischen
Sichtweise ab. Es wird davon ausgegangen, dass sich dauerhafte Wettbewerbsvorteile
aus der Branchen- und Marktattraktivitét, also einer nach aulen gerichteten Sichtweise,
ergeben. Ausgehend von einer Branchenstrukturanalyse werden die Handlungsoptionen
eines Unternehmens innerhalb bestimmter typischer Branchensituationen untersucht.
Beriicksichtigt werden in diesem Zusammenhang die Kréfte des Marktes, die von Porter
in fiinf Elemente unterteilt werden. Die sich daraus ergebenden Handlungsoptionen un-
terteilt Porter in zwei wesentliche Strategietypen, die Strategie der Kostenfiihrerschaft
und der Differenzierung, die in spiteren Arbeiten noch um die Dimension Konzentrati-
on auf Schwerpunkte und den Zeitfaktor ergénzt wurden. Der Ausstattung eines Unter-
nehmens mit einzigartigen Ressourcen und Kompetenzen wird in diesem Ansatz keine
besondere Relevanz beigemessen (vgl. Hinterhuber/Friedrich, 1997, 991).

Demgegeniiber vertritt der ressourcenorientierte Ansatz eine stirker nach innen, in das
Unternehmen gerichtete Perspektive. Demnach haben unternehmenseigene Ressourcen
und interne Prozesse, die zum Output fithren, strategische Relevanz als Ursprung von
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Wettbewerbsvorteilen. Im Mittelpunkt stehen Kernkompetenzen, die moglichst nicht
imitierbar, nicht substituierbar und nicht transferierbar sind und deshalb den Erfolg ei-
nes Unternehmens sichern.

Eine auf Integration der Markt- und Ressourcensicht abzielendes Konzept wird als die
Entwicklung marktorientierter Kernkompetenzen beschrieben. Letztendlich wird mit
diesem Ansatz versucht, eine Strategie, die nur auf Marktorientierung oder nur auf Res-
sourcenorientierung zielt, zu vermeiden. Vielmehr sollen die Kerninhalte beider Ansit-
ze, nimlich Wettbewerbsvorteile aus der Markt- und der Ressourcensicht zu generieren,
zum Vorteil des Unternehmens genutzt werden.

Das Konzept des strategischen Managements ist mittlerweile sehr umfassend und hin-
sichtlich vieler Facetten untersucht (Vgl. Hungenberg 2006, S. 3 ff.). Jedoch gibt es
bislang keine wissenschaftliche Arbeit, die den Strukturwandel des Marktes fiir Ge-
schiftsreisebiiros in das Konzept des strategischen Managements einbindet.

Die wissenschaftliche Literatur zum Thema Geschéftsreisebiiro ist sehr tiberschaubar.
Das Thema Reisebiiro als zentrales Betrachtungsobjekt wird lediglich in dem Buch Rei-
sebiiro-Management (Freyer/Pompl 1999) behandelt. Der Fokus des Buches liegt auf
dem Privatreisesegment, das Thema Geschiftsreisebiiro wird nur am Rande behandelt.
Ein weiteres wissenschaftliches Buch beschiftigt sich mit dem Thema Geschéftsreise-
Tourismus (Freyer/Naumann/Schroder 2004). Inhaltlich werden viele Aspekte der Ge-
schéftsreise aus Angebots- und Nachfragesicht untersucht, ohne das strategische Mana-
gement von Geschiftsreisebiiros zu behandeln. Kern der Veroffentlichung SAP Travel
Management (Brochhausen, Melzer, Thurner, Vordenbaumen 2004) ist die technologi-
sche Unterstlitzung von Unternehmen bei der Planung, Buchung und Abrechnung von
Geschiftsreisen mittels des SAP Travel Management-Moduls. Im einfithrenden ersten
Teil des Buches werden grundlegende Themen des Travel Managements bei Unterneh-
men vorgestellt, eine Diskussion strategischer Konzepte fiir Geschéftsreisebiiros erfolgt
ebenfalls nicht.

Die vorgestellten Biicher liefern wertvolle Beitrdge zum Management von Geschéftsrei-
sen. Es fehlt in der wissenschaftlichen Literatur eine umfassende Darstellung, welche
strategischen Optionen sich fiir Geschéftsreisebiiros in einem sich dndernden Umfeld
bieten. Die vorliegende Arbeit mochte diese wissenschaftliche Liicke schlieBen. Auf
Grund der geringen Anzahl wissenschaftlicher Dokumente zum Geschéftsreisebiiro-
markt basieren wesentliche Elemente (z.B. die Ableitung der Dienstleistungsanforde-
rungen) des praktischen Teils der Arbeit auf den umfassenden branchenspezifischen
Kenntnissen des Autors.
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1.2 Zielsetzung

Ausgehend vom Konzept des strategischen Managements wird der Markt fiir Geschéfts-
reisebiiros in Bezug auf seine strategischen Optionen analysiert. Im Zentrum der Be-
trachtung steht die Identifikation und Bewertung von Dienstleistungsanforderungen an
Geschiftsreisebiiros und deren strategische Implikationen fiir Geschiftsreisebiiros.

Es sollen vor allem folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

Welche Dienstleistungsanforderungen an Geschéftsreisebiiros lassen sich aus
dem markt- und ressourcenorientierten Ansatz ableiten?

Wie bewerten die Reisebiirokunden im Rahmen einer empirischen Untersu-
chung die abgeleiteten Anforderungselemente und lassen sich die Dienstleis-
tungsanforderungen aus Nachfragesicht kategorisieren?

Welche strategischen Optionen ergeben sich fiir die Geschéftsreisebiiros aus der
empirischen Untersuchung?

1.3 Aufbau der Arbeit

Grundlegender Aufbau der Arbeit

Der grundlegende Aufbau der Arbeit ist eine Zweiteilung. In ersten Teil (Kapitel 2)
werden die theoretischen Grundlagen beschrieben, wihrend im zweiten Teil (Kapitel 3-
5) die Anwendung der Theorie auf den Markt fiir Geschéftsreisebiiros behandelt wird.
Den Abschluss bildet Kapitel 6 mit einer Zusammenfassung und weiteren Forschungs-
fragen, die sich aus der Untersuchung ergeben.

Aufbau der Arbeit im Detail

Das 2. Kapitel erldutert die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit. Nachfol-
gend werden die einzelnen Abschnitte des 2. Kapitels erldutert und die Beziehung zur
praktischen Anwendung auf die Analyse des Marktes flir Geschéftsreisebiiros in den
nachfolgenden Kapiteln hergestellt.

In Abschnitt 2.1 folgt nach einer kurzen Ubersicht, was man unter strategischem Mana-
gement versteht, die Darstellung des markt- und ressourcenorientierten Ansatzes.

Den Ausgangspunkt des marktorientierten Ansatzes bilden die fiinf Wettbewerbskrifte
des Marktes, die zu Beginn des Abschnitts 2.1.1 beschrieben werden: Eintritt neuer



1 Einleitung 13

Wettbewerber, Bedrohung durch Ersatzprodukte, Verhandlungsmacht der Kédufer sowie
Zulieferer, Wettstreit unter bestehenden Wettbewerbern. Die fiinf Krifte des Wettbe-
werbs werden im Rahmen der Branchenanalyse (Kapitel 3), der empirischen Erhebung
(Kapitel 4), als auch bei der Analyse strategischer Optionen (Kapitel 5) berticksichtigt.

Die Analyse der fiinf Kriafte des Wettbewerbs fithrt zu vier Strategietypen, die getrennt
oder in Kombination miteinander angewandt werden kénnen, um im Wettbewerb zu
bestehen. Sie gliedern sich in Kostenfiihrerschaft, Differenzierung, Konzentration
auf Schwerpunkte und Zeitvorteile. Die Strategietypen werden kurz charakterisiert
und bilden die Grundlage fiir die strategischen Optionen der Reisebiiros aus marktorien-
tierter Sicht, die sich aus der empirischen Erhebung ergeben, und in Kapitel 5 diskutiert
werden.

In Abschnitt 2.1.2 folgt die Schilderung des ressourcenorientierten Ansatzes. Es werden
die strategischen Kernbegriffe Ressource, Fahigkeiten, Kompetenzen und Kernkompe-
tenzen sowie die strategische Relevanz des Ansatzes erldutert. SchlieBlich folgt eine
Einordnung des ressourcenorientierten Ansatzes zum Thema In- bzw. Outsourcing von
Unternehmensaktivititen sowie eine abschlieBende kritische Bewertung der Ressour-
censichtweise. Der ressourcenorientierte Ansatz wird in Kapitel 4 bei der Ableitung der
Dienstleistungsanforderungen und spiter in Kapitel 5 bei den strategischen Optionen
der Reisebiiros berticksichtigt.

Eine auf Integration der Markt- und Ressourcensicht abzielendes Konzept wird in Ab-
schnitt 2.1.3. als marktorientierte Kernkompetenzen beschrieben. Letztendlich wird mit
diesem Ansatz versucht, eine Strategie, die nur auf Marktorientierung oder nur auf Res-
sourcenorientierung zielt, zu vermeiden. Die vorliegende Arbeit untersucht den Markt
der Geschiftsreisebiiros hinsichtlich beider Ansédtze und bezieht in Kapitel 5 bei der
Formulierung strategischer Optionen beide Sichtweisen ein.

In Abschnitt 2.2 werden zunéchst der Begriff Dienstleistung sowie der Zusammenhang
zwischen Dienstleistungsqualitdt und Dienstleistungsanforderungen erléutert. Zur Er-
mittlung von Dienstleistungsanforderungen stehen verschiedene Methoden zur Verfii-
gung, die in Abschnitt 2.2.3 ndher beurteilt werden. AbschlieBend erfolgt eine Metho-
denauswahl fiir die vorliegende Arbeit. Die ausgewihlte Methode wird ausfiihrlich hin-
sichtlich des Erhebungs- und Auswertungsverfahren beschrieben. Sie bildet die Grund-
lage fiir die in Kapitel 4 durchgefiihrte empirische Analyse.

Abschnitt 2.3 beschéftigt sich mit den Planungsmethoden des strategischen Manage-
ments. Hierzu gehort zundchst die Abgrenzung des strategischen Marktes und von Ge-
schéftsfeldern (Abschnitt 2.3.1) sowie eine Vorstellung der Methoden der strategischen
Analyse (Abschnitt 2.3.2). Die praktische Anwendung auf den Geschiftsreisebiiromarkt
findet sich spiter in Abschnitt 3.3. Abschnitt 2.3 schlieft mit einer Ubersicht der Me-
thoden zur Formulierung, Bewertung und Auswahl von strategischen Optionen (Ab-
schnitt 2.3.3), die sich in Kapitel 5 des praktischen Teils der Arbeit wiederfinden.
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Die Implementierung von Strategien bildet den Abschluss des strategischen Manage-
ments. Die verschiedenen Optionen werden in Abschnitt 2.4. veranschaulicht und in
Abschnitt 5.5. fiir die Ergebnisse der empirischen Erhebung bei der Branche der Ge-
schéftsreisebiiros verwertet.

Kern des 3. Kapitels ist die Analyse des Geschiftsreisebiiromarktes sowie wichtiger
Elemente des gesamten Geschéftsreisemarktes. Zunédchst wird der Begriff Geschiftsrei-
se definiert und als Dienstleistung eingeordnet. AnschlieBend erfolgt eine Betrachtung
der Organisation des Reisemanagements in den Unternehmen. Es werden die unter-
schiedlichen Ansitze des Travel und Mobility Managements erldutert und die Elemente
des Prozessmanagements bei Geschiftsreisen aus Nachfragesicht interpretiert. Im Zent-
rum der nachfolgenden Analyse des Geschéftsreisebliromarktes steht auf der einen Seite
die Abgrenzung des relevanten Marktes fiir Geschéftsreisebiiros sowie eine Marktstruk-
tur- und Marktlebenszyklusanalyse. Ergebnis der strategischen Analyse sind die ver-
schiedenen Handlungsoptionen, die sich auf Grund der Einordnung des Geschéftsreise-
bliromarktes in Branchensituationen ergeben, sowie daraus abgeleitete potenzielle
Dienstleistungsanforderungen an Geschéftsreisebiiros.

Die in Kapitel 3 definierten potenziellen Dienstleistungsanforderungen werden in Kapi-
tel 4 in die strategischen Ansdtze der Markt- (Abschnitt 4.1.) und Ressourcenorientie-
rung (Abschnitt 4.2.) eingeordnet und detailliert analysiert. Gleichzeitig erfolgt die
Formulierung der Fragen fiir die empirische Erhebung innerhalb der in Abschnitt 2.2.4
ausgewdhlten Erhebungsmethode. Der Fragebogen findet sich als Anlage 1 der Arbeit.
Die Ergebnisse der empirischen Erhebung werden in Abschnitt 4.3 ausfiihrlich vorge-
stellt. Die potenziellen Dienstleistungsanforderungen werden in die im Abschnitt 2.2.2
formulierten Kategorien eingeordnet.

In Kapitel 5 werden die sich aus der empirischen Analyse ergebenden strategischen Op-
tionen fiir Geschiftsreisebiiros ausgearbeitet. Die Interpretation der Optionen folgt wie-
derum der Einteilung in markt- und ressourcenorientierte Implikationen und stellt in
Abschnitt 5.3. einen Bezug zwischen beiden Ansitzen her. Es folgt eine Einbindung der
Strategieoptionen in die Methoden zur Strategiebewertung. Kapitel 5 schlie8t mit einer
Betrachtung der Implementierungsoptionen und den moglichen Auswirkungen hinsicht-
lich der Absicherung, Operationalisierung und Durchsetzung der Strategie.

In Kapitel 6 erfolgt eine abschlielende Zusammenfassung der Arbeit sowie die Ablei-
tung weiterer Forschungsfragen, die sich aus der vorliegenden Arbeit ergeben.



2 Ableitung von Dienstleistungsanforderungen aus
markt- und ressourcenorientierter Sicht des strategi-
schen Managements, Planungsmethoden und Imple-
mentierungsoptionen

2.1 Strategisches Management

Das strategische Management befasst sich mit der Frage, wie sich Erfolgsunterschiede
von Unternehmen erkldren lassen (Analyse) (Vgl. Rumelt/Schendel/Teece 1991, S. 5-
29) und insbesondere, wie Unternehmen im Vergleich zu ihren Mitbewerbern Wettbe-
werbsvorteile und {iberdurchschnittliche Renditen (,,supranormal returns®) erzielen
konnen (Strategieempfehlungen) (Vgl. Bowman 1974, S. 47).

Dass das Konstrukt des Wettbewerbsvorteils sinnvoll in der strategischen Analyse Ver-
wendung finden kann, ist nicht umstritten. Wie solche Vorteile aber aktiv gestaltet wer-
den koénnen (im Rahmen einer strategischen Planung), welche Urspriinge sie haben und
wie sie sich dynamisch entwickeln, ist Teil einer offenen wissenschaftlichen Debatte. In
den folgenden Abschnitten werden die Grundaussagen zweier Ansétze untersucht, die in
Bezug auf diese Fragestellungen zu teilweise unterschiedlichen Ergebnissen kommen:
Der marktorientierte und der ressourcenorientierte Ansatz.

Im Anschluss an die Darstellung der beiden Ansitze erfolgt die Beschreibung ihrer
moglichen Integration, mit der die jeweiligen Vorteile zusammengefiihrt werden sollen.

2.1.1 Marktorientierter Ansatz des strategischen Managements

Die fiinfziger Jahre des 20. Jahrhunderts gelten allgemein als Start des Marketing. Die
Distributions- und Verkaufsfunktion standen dabei im Vordergrund (Vgl. Meffert 1999,
S. 6-7). In den sechziger Jahren wandelten sich die Mérkte von Verkdufer- zu Kaufer-
mérkten und definierten das Marketing als dominante Engpassfunktion (Vgl. Meffert
1999, S. 7). Die Orientierung an den Bediirfnissen der Kadufer und deren Beeinflussung
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stand im Mittelpunkt des Interesses (Vgl. Kotler 1974). In den siebziger Jahren geriet
unter dem Druck der wachsenden Nachfragemacht des Handels das vertikale Marketing
in den Fokus. Parallel hierzu entwickelte sich eine Langfristorientierung im Marketing
und es etablierte sich als Fithrungsfunktion. In den achtziger Jahren konzentrierte sich
das Marketing auf die Suche nach Wettbewerbsvorteilen in hart umkédmpften Mérkten
(Vgl. Porter 1980 und 1985). Die Funktionen des Marketing erweiterten sich in den
neunziger Jahren noch einmal zu einem umfassenden marktorientierten Fiithrungskon-
zept. Die betrieblichen Aktivititen leiten sich folglich aus einer umfassenden Kunden-
und Wettbewerbsorientierung ab (Vgl. Diller 2002, S. 48). Zu den betrieblichen Aktivi-
taten zéhlen alle Unternehmensaktivitdten und nicht nur die der Absatzpolitik (Vgl.
Backhaus 1999, S. 8).

Demnach lésst sich die marktorientierte Unternehmensfithrung definieren
als das Management von Austauschprozessen und -beziehungen mit un-
ternehmensinternen und -externen Partnern, insbesondere mit Partnern
auf Absatz- und Beschaffungsmérkten sowie im Bereich der allgemeinen
Offentlichkeit (Vgl. Raffée/Fritz/Wiedmann 1994, S. 45).

In der Wirtschaftspraxis tiberwiegt die externe Sichtweise, insbesondere die Gestaltung
der Austauschbeziehungen zu Partnern (Kunden, Lieferanten) auf dem Absatz- und Be-
schaffungsmarkt (Vgl. Fritz 1995, S.14).

Beziehungen zur Auflenwelt des Unternehmens

Porter entwickelte zu Beginn der achtziger Jahre als neues Forschungsgebiet der Be-
triebswirtschaftslehre die Wettbewerbsstrategie (Vgl. Porter 1980). Sie bezieht fiinf
Wettbewerbskrifte in die Analyse der marktorientierten Betrachtungsweise ein. Wett-
bewerb erfordert Investitionen in die Bereiche Marketing sowie Forschung und Ent-
wicklung oder er erzwingt Preisnachldsse. Beides driickt auf den Gewinn. Die Macht
dieser fiinf Wettbewerbskréfte bestimmt dariiber, ob es einem Unternehmen gelingt,
Ertrage auf das investierte Kapital zu erzielen, die hoher sind als die Kapitalkosten.
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Abb. 1: Fiinf Krifte des Wettbewerbs

Bedrohung
durch
neue

Wyztthe-
warber

Kaonkurrenz zw. ]
vorhandanan Yerhandlungsstitke

“erhandlungsstarke Watthewerhern cer K nde
det Lieferaqten

Bedrohung
durch
Ersatz-
produkte/
-leistungen

Quelle: Porter 1999, S. 34

In jedem Wirtschaftsbereich, ob inldndisch oder international, ob produkt- oder dienst-
leistungsorientiert, sind die Regeln des Wettbewerbs in den fiinf Kréiften des Wettbe-
werbs verkorpert:

¢ Der Markteintritt neuer Wettbewerber:

Neue Wettbewerber machen entsprechende Reaktionen im Wettbewerb notwendig, die
unweigerlich Ressourcen verbrauchen und Gewinne schmélern. Ob sich neue Wettbe-
werber fiir den Brancheneintritt interessieren, héngt neben den Reaktionen der etablier-
ten Wettbewerber wesentlich von den existierenden Eintrittsbarrieren ab.
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Tabelle 1: Markteintrittsbarrieren

Markteintrittsbarrieren

Betriebsgrofenersparnisse (Economies of
Scale)

Die Stiickkosten einer Dienstleistung sin-
ken bei steigender absoluter Menge pro
Zeiteinheit.

Differenzierung

Etablierte Unternehmen verfiigen iiber
eine bekannte Marke, erzielen somit Ver-
trauen bei thren Kunden und schaffen eine
Kéuferloyalitit.

Kapitalbedarf

Um in einen neuen Markt einzutreten,
miissen unter Umstédnden hohe Finanzmit-
tel investiert werden (z.B. fiir Produkt-
entwicklung, Einstiegswerbung). Diese
Mittel sind bei einem Scheitern in der
Regel unwiderruflich verloren.

Umstellungskosten

Umstellungskosten sind einmalige Kosten
fiir einen Abnehmer beim Wechsel des
Lieferanten.

Zugang zu Vertriebskanélen

Neue Konkurrenten benétigen effiziente
Vertriebskanile. Handelt es sich um einen
indirekten Vertrieb, so miissen Grof3- und
Einzelhidndler bewegt werden, die neuen
Produkte und Dienstleistungen zu akzep-
tieren.

GroBenunabhingige Kostennachteile

Kostenvorteile auf Seiten der etablierten
Anbieter (z.B. Know-how, hohere Effi-
zienz, giinstige Standorte, giinstiger Zu-
gang zu (Personal-) Ressourcen) erschwe-
ren den neuen Wettbewerbern den rentab-
len Marktzugang.

Quelle: In Anlehnung an Porter 1999, S. 37-45

Die folgenden Bedingungen signalisieren den neuen Wettbewerbern eine hohe Vergel-
tungswahrscheinlichkeit der etablierten Unternehmen und schrecken somit vor einem

Markteintritt ab.
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Tabelle 2: Reaktionen bestehender Wettbewerber

Bedingungen, die harte Reaktionen bestehender Wettbewerber signalisieren

Harte Vergeltungsmafinahmen gegen frithere Eintretende

Etablierte Unternehmen verfiigen tiber umfangreiche Mittel zur Vergeltung

Etablierte Unternehmen, die mit der Branche eng verwachsen sind und hochgradig illi-
quide Aktiva in sie investiert haben

Langsames Wachstum der Branche

Quelle: In Anlehnung an Porter 1999, S. 45-46

* Die Bedrohung durch Ersatzprodukte

Unternehmen innerhalb einer Branche stehen nahezu immer in Konkurrenz zu anderen
Branchen, die Ersatzprodukte oder -dienstleistungen anbieten. Das Ausfindigmachen
von Ersatzdienstleistungen erfordert die Suche nach Dienstleistungen, die die gleiche
Funktion erfiillen wie die der Branche.

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte besteht insbesondere darin, dass kostengiinstigere
oder leistungsfihigere Substitute einen bedeutenden Teil des Absatzvolumens auf sich
ziehen und damit das Absatzpotenzial bestehender Unternehmen erheblich einschrianken
konnen.

In dieser Kategorie sind weiterhin Komplementérprodukte zu betrachten, die mit dem
Absatz der eigenen Erzeugnisse gekoppelt sind und diese beeinflussen kénnen.

Die Bedrohung durch Ersatzdienstleistungen héngt ab von Faktoren wie:
Markentreue der Kunden,
Intensitdt der Kundenbindung,

fir den Kunden entstehende Umstellungsaufwendungen.

* Die Verhandlungsmacht der Kiufer

Kunden, die {iber Verhandlungsmacht verfiigen, werden diese nutzen. Sie versuchen,
Preise zu driicken, hohere Qualitit oder bessere Leistung zu verlangen. Das wird insbe-
sondere auf die Gewinnmarge der Branche driicken.

Die Verhandlungsmacht der Abnehmer ist umso stirker, wenn die folgenden Kriterien
erfillt sind:
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Tabelle 3: Verhandlungsmacht der Abnehmer

Kriterium

Erlduterung

Konzentrierte Abnehmergruppe

Ein groBler Anteil des Absatzes entfillt auf
wenige Abnehmer.

Die Produkte der Branche bilden einen
signifikanten Anteil an den Gesamtkosten
der Abnehmer

Die Preisempfindlichkeit der Abnehmer
ist sehr hoch und fiihrt zu einer intensiven
Suche nach einem geeigneten Lieferanten.

Die bezogenen Produkte sind standardi-
siert

Das Risiko, keinen geeigneten Lieferanten
zu finden, ist in der Regel gering.

Umstellungskosten sind niedrig

Umstellungskosten binden den Abnehmer
an den Lieferanten. Sind die Umstellungs-
kosten gering, steigt die Neigung des Ab-
nehmers bei giinstigeren Einkaufsbedin-
gungen den Lieferanten zu wechseln. Sind
im Gegenzug die Umstellungskosten auf
Seiten des Lieferanten hoch, steigt die
Macht des Abnehmers.

Niedrige Gewinne auf Abnehmerseite

Abnehmer mit niedrigen Gewinnen sind
extrem preissensibel.

Abnehmer drohen mit Riickwértsintegra-
tion

Sind die Abnehmer in der Lage, die
Dienstleistung selber zu erbringen, steigt
ihre Verhandlungsmacht. Um die Macht-
position zu demonstrieren, praktizieren
Abnehmer zum Beispiel eine partielle
Integration.

Branchenprodukt ist fiir die Qualitét der
Produkte des Abnehmers unerheblich

Spielt das Branchenprodukt keine direkte
Rolle bei der Herstellung des Abnehmer-
produkts, so steigt die Marktmacht des
Abnehmers.

Vollstidndige Information auf Seiten des
Kéufers

Je umfassender die Kenntnis der Markt-
preise und der Kosten der Lieferanten
sind, desto ausgeprégter ist die Verhand-
lungsstdrke des Abnehmers.

Quelle: In Anlehnung an Porter 1999, S. 58-60
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Erkennen die Unternehmen einer Branche, dass die Abnehmer im Zeitablauf ihre Ver-
handlungsstédrke durch verdnderte Marktbedingungen stetig erh6hen, so miissen Gegen-
reaktionen erfolgen. Dies kann z.B. eine intensivere Produktdifferenzierung oder der
Aufbau von hoheren Umstellungskosten auf Seiten der Abnehmer sein.

* Die Verhandlungsmacht der Zulieferer

Gewinnen die Lieferanten Verhandlungsmacht, dann werden sie die Preise erhohen und
damit die Gewinnaussichten ihrer Kunden schmilern. Die Voraussetzungen einer star-
ken Lieferantengruppe sind in Tabelle 4 dargestellt.

Tabelle 4: Verhandlungsmacht der Lieferanten

Kriterium

Erlduterung

Konzentration der Lieferanten

Wenige Lieferanten verkaufen an relativ
zersplitterte Abnehmer.

Verkéufe sind nicht durch Ersatzprodukte
gefihrdet

Grof3e Lieferanten gewinnen keine grof3e-
re Marktmacht, wenn sie in Konkurrenz
zu Ersatzprodukten stehen.

Branche ist als Kunde fiir die Lieferanten
relativ unwichtig

Verkaufen die Lieferanten an mehrere
Branchen, aber keine Branche vereinigt
auf sich signifikante Anteile, so spielen
die Lieferanten ihre Marktmacht aus.

Produkt des Lieferanten ist ein wichtiger
Input fiir das Geschift des Abnehmers

Die Macht des Lieferanten wird erhoht,
wenn dessen Input fiir einen reibungslosen
Ablauf beim Abnehmer besonders wichtig
ist. Dies gilt insbesondere dann, wenn der
Input nicht lagerféhig ist.

Lieferantengruppe hat ihre Produkte diffe-
renziert oder bei den Abnehmern Umstel-
lungskosten aufgebaut

Wenn die Abnehmer sich differenzierten
Produkten bzw. Umstellungskosten beim
Lieferantenwechsel gegentiberstehen, ist
es schwieriger, die Lieferanten gegenein-
ander auszuspielen.

Lieferantengruppe droht glaubwiirdig mit
Vorwiértsintegration

Dadurch wird die Fahigkeit der Branche,
die Einkaufsbedingungen zu verbessern,
eingeschréankt.

Quelle: In Anlehnung an Porter 1999, S. 62-63
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* Der Wettstreit zwischen existierenden Wettbewerbern

Diese Triebkraft beschreibt die Intensitit des Wettbewerbes zwischen vorhandenen
Marktteilnehmern. Ein hoher Wettbewerbsdruck fiihrt zu einem hohen Druck auf Ge-
winnmargen und die Profitabilitdt jedes einzelnen Unternehmens.

Der Wettbewerb zwischen den in einer Branche agierenden Unternehmen ist besonders
hoch, wenn

es viele Unternehmen von etwa gleicher Grof3e gibt,
die Unternehmen sehr dhnliche Strategien aufweisen,

die Branche ein geringes Wachstum aufweist (Umsatzsteigerungen sind nur
auf Kosten von Wettbewerbern mdoglich),

die Erzeugnisse der einzelnen Unternehmen kaum differenziert sind und der
Wettbewerb somit hauptsédchlich iiber den Preis ausgetragen wird,

die Barrieren fiir den Ausstieg aus der Branche bzw. Wechsel in ein anderes
Geschiftsfeld sehr hoch sind (z.B. spezialisierte Anlagen oder Personal).

Ableitung von Wettbewerbsstrategien

Jedes Unternehmen findet fiir seine spezifische Situation eine einmalige Vorgehenswei-
se, um im Wettbewerb zu bestehen. Die Unternehmen miissen sich erfolgreich mit den
fiinf Wettbewerbskréften auseinandersetzen, um einen moglichst hohen Ertrag auf das
eingesetzte Kapital zu erzielen. Abstrahiert man von der individuellen Unternehmens-
auf eine allgemeine Ebene, so kristallisieren sich vier in sich geschlossene Strategie-
gruppen heraus, die getrennt oder in Kombination miteinander angewandt werden kon-
nen, um langfristigen Erfolg zu sichern (Vgl. Porter 1999, S. 70 und Benkenstein 2002,
S. 153).
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Tabelle 5: Strategietypen nach Porter

Strategietyp

Kennzeichen

Umfassende Kostenfiithrer-
schaft

Aggressiver Aufbau von Produktionsanlagen
effizienter GréBe (im Dienstleistungsmarkt
z.B. grof3e Call-Center)

Energisches Ausnutzen erfahrungsbedingter
Kostensenkungen

Strenge Kontrolle von variablen Kosten und
Gemeinkosten

Vermeidung von marginalen Kunden

Kostenminimierung in Bereichen wie For-
schung und Entwicklung, Service, Auf3en-
dienst, Werbung usw. (jedoch diirfen Qualitéat
und Service darunter nicht in dem Maf3e lei-
den, dass Kundenverluste eintreten)

Differenzierung

Ansitze einer Differenzierung konnen z.B. in folgen-
den Bereichen erfolgen:

Design oder Markenname
Technologie
Werbewirksame Authidnger
Kundendienst

Hindlernetz

Konzentration auf Schwer-
punkte

Konzentration auf Marktnischen, z.B.:

Konzentration auf ein oder wenige Dienstleis-
tungselemente der Branche

Konzentration auf ein geographisch abge-
grenztes Gebiet

Konzentration auf bestimmte Abnehmergrup-
pen

Zeitvorteile

Aufbau von Wettbewerbspositionen, indem der An-
bieter als erster und mit groBtmoglichen Zeitvor-
sprung ein Produkt/eine Dienstleistung anbietet (Pio-
nierstrategie).

Quelle: In Anlehnung an Porter 1999, S. 70-77 und Benkenstein 2002, S. 153
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Der Wettbewerbsvorteil ergibt sich aus der branchenweiten Differenzierung und Kos-
tenfiihrerschaft sowie der Konzentration auf Schwerpunkte und Beriicksichtigung von
Zeitaspekten. Die vier Strategietypen konnen sowohl individuell als auch in Kombinati-
on miteinander verfolgt werden. Je erfolgreicher die Strategietypen umgesetzt werden,
desto erfolgreicher ist das Unternehmen.

Grenzen des marktorientierten Ansatzes

Eine zentrale Annahme des marktorientierten Ansatzes ist, dass die Ressourcen homo-
gen und mobil sind. Die Praxis offenbart jedoch oft das Gegenteil, beispielsweise bei
immobilen Personal (Vgl. Rasche/ Wolfrum 1994, S. 502). Untersuchungen haben auch
gezeigt, dass die Verfolgung des marktorientierten Ansatzes zu Marktanteilsverlusten
fiihren kann, sofern Kompetenzverluste eintreten (z.B. durch iiberméBiges Outsourcing
und falsche Marktannahmen) (Vgl. Bettis/Bradley/ Hamel 1992, S. 8 ff.). Demgegen-
iiber steht der ressourcenorientierte Ansatz, in dem Wettbewerbsvorteile nicht durch die
Positionierung des Unternechmens am Absatzmarkt erklédrt wird, sondern durch die inne-
re Stiarke der Ressourcenbasis des Unternehmens (Vgl. Barney 1991, S. 101).

2.1.2 Ressourcenorientierter Ansatz des strategischen Managements

Edith Penrose hat bereits 1959 in "The Theory of the Growth of the firm" Unterneh-
menserfolge auf die Qualitdt interner Ressourcen zuriickfiihrt. Im ressourcenorientierten
Ansatz (resourced-based-view) werden zwei Ansdtze zusammengefiihrt: Einerseits wer-
den strategische Vorteile eines Unternehmens damit begriindet, dass Unternehmen {iber
andere, strategisch wertvollere Ressourcen verfiigen als Konkurrenten, andererseits ihre
Ressourcen besser als thre Konkurrenz nutzen kénnen. D.h. Unterschiede im Unter-
nehmenserfolg werden in der Ressourcenausstattung bzw. auf den effizienten Zugriff
innerhalb von Ressourcenmirkten gesehen. Ausgehend vom resourced-based-view ent-
wickelte sich der Kernkompetenzansatz (Vgl. Prahalad/Hamel 1990, S. 79-91). Die
Wettbewerbsvorteile reduzieren sich von potenziell wettbewerbsrelevanten Ressourcen
auf bestimmte wenige Kompetenzen des Unternehmens, die man als Kernkompetenzen
bezeichnet. Diese sollen so beschaffen sein, dass sie bei der Produktion einer Vielzahl
von Produkten oder Dienstleistungen genutzt werden konnen und dabei den Kunden
einen moglichst hohen Nutzenzuwachs versprechen. Ferner sollte das Unternehmen
moglichst alleine tiber diese Kompetenzen verfiigen. Hieraus wird als strategisches Un-
ternehmensziel die Entwicklung eines Alleinstellungsmerkmals gefordert. Die Schliis-
selaufgaben des Managements bestehen in der Auswahl, dem Aufbau, der (Weiter-)
Entwicklung und dem Schutz von Kernkompetenzen (Vgl. Hamel 1994, S. 25). Hinzu
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kommt eine der strategischen Planung verpflichtete Zuordnung der Ressourcen (Res-
sourcenallokation) (Vgl. Collier 1984, S. 92).

Ressource

Ressource bezeichnet allgemein den Input eines Leistungsprozesses. Es handelt sich um
Produktionsfaktoren wie Standort, Material, Anlagen, Finanzen, Informationen und
Menschen (Vgl. Klimecki/Probst/Eberl 1991, S. 30). Nach dem marktorientierten An-
satz werden die so definierten Inputfaktoren als frei verfiigbar, iiber Faktormirkte zu-
ginglich und homogen verteilt betrachtet (Vgl. Nolte/Bergmann 1998, S. 7). Der res-
sourcenorientierte Ansatz stellt die Pramisse der allgemeinen Zugénglichkeit von Res-
sourcen sowie die homogene Verteilung in Frage (Vgl. Rasche/ Wolfrum 1994, S. 502).
Ein Unternehmen verfiigt tiber keine komparativen Konkurrenzvorteile, wenn Inputfak-
toren allen bekannt sind und jeder iiber sie verfiigen kann.

Ressourcen umfassen alle spezifischen Stdarken und Schwichen eines bestimmten Un-
ternehmens (Vgl. Wernerfelt 1984, S. 172). Der ressourcenorientierte Ansatz stellt die
Heterogenitit von Ressourcen in Kombination mit anderen Ressourcen in den Mittel-
punkt. Aber erst die Entscheidung, in welchem Umfang Ressourcen in den Produktions-
bzw. Dienstleistungsprozess eingebracht werden, schafft Wettbewerbsvorteile. Um die
Wettbewerbsvorteile effektiv nutzen zu konnen, muss das Unternechmen wissen, welche
Starken und Schwichen in den einzelnen Ressourcen enthalten sind. Insbesondere bei
der menschlichen Arbeitskraft gilt es zu identifizieren, iiber welches spezifische Know-
how die einzelnen Mitarbeiter verfiigen und in einen Prozess einbringen konnen.

Chatterjee/Wernerfelt unterteilen die Ressourcen in tangible (physische und finanzielle)
und intangible Ressourcen (Vgl. Chatterjee/Wernerfeld 1991, S. 34).

Zu den physischen Ressourcen =zdhlen spezifische Produktionsstralen, EDV-
Ausstattungen usw. Finanzielle Ressourcen beinhalten die fiir ein Unternehmen gebun-
denen Finanzmittel.

Intangible Ressourcen lassen sich in personengebundene und personenungebundene
Ressourcen unterscheiden (Vgl. Hall 1991, S. 42). Personenunabhidngige Ressourcen
sind beispielsweise Patente, Copyrights oder offentlich zugingliches Wissen. Unter
personengebundenen Ressourcen versteht man individuelle Fahigkeiten (Know-how)
der Mitarbeiter, Reputation oder organisatorische Aspekte, wie Routinen oder Netzwer-
ke.

Im Vergleich zwischen intangiblen und tangiblen Ressourcen kommen den intangiblen
Ressourcen héufig eine stirkere Bedeutung zu, da physische Ressourcen oft iiber Fak-
tormérkte und finanzielle Ressourcen iiber den Kapitalmarkt zur Verfligung stehen
(Vgl. Hall 1994, S. 150). Intangible Ressourcen kénnen demgegeniiber nur im Unter-
nehmen selbst entwickelt werden (Vgl. Nolte/Bergmann 1998, S. 13). Jedoch muss man
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zu den intangiblen Ressourcen anmerken, dass einfache Tatigkeiten (z.B. das Reinigen
von Fullbéden) nicht unbedingt unternehmensspezifisch sein miissen.

Fihigkeiten, Kompetenzen und Kernkompetenzen

Fahigkeiten beruhen auf einer unternehmensspezifischen Konfiguration von Ressourcen
bzw. ergeben sich aus den Leistungspotenzialen eines Unternehmens (Vgl. Hamel 1994,
S. 11-33). So ist beispielsweise ein qualifizierter Mitarbeiter eine unternehmensspezifi-
sche Ressource und kann Teil einen Wettbewerbsvorteils sein. Wenn das Unternehmen
jedoch tiber die Fahigkeit verfiigt, das umfassende Know-How des Mitarbeiters zu nut-
zen und in Zusammenhang mit anderen Ressourcen vorteilhaft einzusetzen, entsteht ein
echter Wettbewerbsvorteil.

Eine Kompetenz setzt sich nicht aus einer bestimmten Einzelfdhigkeit zusammen, son-
dern aus einem Biindel an Fahigkeiten und Technologien (Vgl. Hamel/Prahalad 1995,
S. 307). Die Liste von Kompetenzen in einem Unternehmen kann sehr lang sein. Das
Management kann jedoch nicht allen Féhigkeiten und Kompetenzen die gleiche Auf-
merksamkeit widmen, sondern muss sich auf die fiir den Erfolg wichtigsten Elemente,
den Kernkompetenzen, konzentrieren (Vgl. Hamel/Prahalad 1995, S. 309). Um als
Kernkompetenz gelten zu konnen, miissen drei Voraussetzungen erfiillt sein: Kunden-
nutzen, Abhebung von der Konkurrenz, Ausbaufihigkeit.

Kundennutzen: ,,Eine Kernkompetenz muss einen iiberdurchschnittlichen Beitrag zu
dem vom Kunden wahrgenommen Wert leisten.” (Hamel/Prahalad 1995, S. 309). Fiir
die Kunden miissen die durch die Kernkompetenz entstandenen Vorteile, jedoch nicht
die technischen Einzelheiten der Losung sichtbar sein. Letztendlich entscheiden also die
Kunden, ob es sich um eine Kernkompetenz handelt oder nicht.

Abhebung von der Konkurrenz: Um als Kernkompetenz zu gelten, muss eine gewisse
Einzigartigkeit vorliegen (Vgl. Hamel/Prahalad 1995, S. 311). Wenn mehrere Unter-
nehmen einer Branche ein spezifisches Know-how aufbauen, so handelt es sich um
Kompetenzen. Die Kompetenz wird zur Kernkompetenz, wenn sie von den Konkurren-
ten nicht in gleicher Weise leicht nachgeahmt werden kann.

Ausbaufihigkeit: Kernkompetenzen verschaffen nicht nur Wettbewerbsvorteile fiir
bestehende Produkte und Leistungen, sondern verschaffen auch die Mdoglichkeit in an-
deren oder neuen Produktbereichen tdtig zu werden (Vgl. Hamel/Prahalad 1995, S.
313). Ein Software-Unternehmen, dass eine elektronische Einkaufsplattform fiir Biiroar-
tikel erstellt hat, konnte beispielsweise dhnliche Einkaufsplattformen fiir verwandte
Produkte (z.B. Einkauf von PC’s) entwickeln.
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Strategische Relevanz des ressourcenorientierten Ansatzes

Eine Kernkompetenz hat nur dann einen strategischen Wert, wenn sie einen vom Kun-
den wahrgenommen Nutzen stiftet und sich andererseits vom Wettbewerb unterscheidet
(Vgl. Nolte/Bergmann 1998, S. 11). Daraus ergeben sich die folgenden Dimensionen
der strategischen Relevanz des ressourcenorientierten Ansatzes (Vgl. Miiser 1999, S. 61
ff.): Externe Nutzenstiftung, Nachhaltigkeit, Nicht-Transferierbarkeit, Nicht-
Imitierbarkeit (Historizitét, Tacitness, Soziale Komplexitét), Nicht-Substituierbarkeit.

Externe Nutzenstiftung beinhaltet zwei Sachverhalte. Einerseits sind nur solche As-
pekte bedeutend, die aus subjektiver Sicht des Kunden einen Nutzen versprechen (Vgl.
Klinger 1993, S. 167). Es ist also nicht relevant, wenn ein Anbieter eine perfekte Dienst-
leistung anbietet, die jedoch niemand nachfragt (Vgl. Rasche 1995, S. 89). Auf der an-
deren Seite ist die absolute Hohe der Nutzenstiftung nicht unbedingt zu maximieren,
vielmehr ist die Nutzenstiftung im Vergleich zum Wettbewerb zu sehen. Das Leis-
tungsniveau der Kompetenz muss lediglich deutlich tiber dem von Wettbewerbern lie-
gen (Vgl. Hamel, 1994, S. 14).

Nachhaltigkeit bezieht sich auf den zeitlichen Horizont (Vgl. Barney 1991, S. 102 f.).
Die Nutzenstiftung muss idealerweise so beschaffen sein, dass der Wettbewerb nur mit
deutlich zeitlicher Verzégerung in der Lage ist, die gleiche oder eine bessere Nutzenstif-
tung anzubieten (Vgl. Aaker 1995, S. 176). Die Nachhaltigkeit eines Vorteils steigt mit
dessen Seltenheit (Vgl. Barney 1991, S. 106).

Die Transferierbarkeit von Ressourcen bezieht sich auf die prinzipielle Moglichkeit,
eine Ressource von einem anderen Unternehmen zu erwerben. Ein strategisches Ziel
eines Unternehmens besteht somit in der Nicht-Transferierbarkeit seiner Ressourcen.
Jedoch verliert ein Unternehmen beispielsweise durch den Verlust eines Mitarbeiters
zwar eine Ressource, die Kompetenz einer Dienstleistung verbleibt jedoch im Unter-
nehmen. Der Wettbewerb sichert sich lediglich die Moglichkeit eine Kompetenz aufzu-
bauen (Vgl. Chi 1994, S. 272).

Die Nicht-Imitierbarkeit bezieht sich einerseits auf die historische und oftmals einzig-
artige Entwicklung von Kompetenzen in einem Unternehmen, die vom Wettbewerb nur
sehr schwer nachzuvollziehen ist. Auf der anderen Seite basiert die Nicht-Imitierbarkeit
auf der Tatsache, dass ein Produkt oder eine Dienstleistung nur im Zusammenwirken
von Fdhigkeiten, Managementwissen und lokalen Faktoren entsteht (Vgl. Lipp-
mann/Rumelt 1982, S. 418 ft.).

Der Wert der Historizitit liegt darin begriindet, dass sich ein Wettbewerbsvorteil auch
aus der historisch gewachsenen Akkumulation von tangiblen und intangiblen Ressour-
cen ergibt (Vgl. Dierickx/Cool 1989, S. 1506). Die Reproduktion eines ressourcenbe-
dingten Erfolgspotenzials ist fiir Wettbewerber nicht moglich, da hierzu im &uflersten
Fall genau dieselben Investitionen im gleichen Zeitablauf mit denselben Erfahrungen
gemacht werden miissten.
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Unter Tacitness versteht man einen Imitationsschutz, der dadurch entsteht, dass insbe-
sondere intangible Ressourcen iiber Fahigkeiten und Routinen verfiigen, die in einem
Unternehmen implizit vorhanden sind (Vgl. Nonaka 1992, S. 97 f.). Sie sind deshalb fiir
Wettbewerber intransparent und somit nicht bewertbar (Vgl. Grant 1991, S. 125).

Die soziale Komplexitit eines Unternechmens, also das Ausmal} und die Struktur der
Interdependenzen zwischen Ressourcen verstiarkt den Imitationsschutz von Produkten
und Dienstleistungen (Vgl. Nolte/Bergmann 1998, S. 19). In diesem Zusammenhang
resultieren Wettbewerbsvorteile aus komplexen sozialen Phianomenen, die auch als un-
sichtbare Aktiva bezeichnet werden (Vgl. Collis 1991, S. 50).

Fiir die Erzielung von strategischen Wettbewerbsvorteilen ist es fiir ein Unternehmen
von entscheidender Bedeutung, in welcher Intensitit die beschriebenen Dimensionen
erfiillt werden. Wettbewerbsvorteile ergeben sich im Gegensatz zum marktorientierten
Ansatz nicht durch die Stellung der Unternehmung am Absatzmarkt, sondern durch die
innere Stirke der Ressourcenbasis der Unternehmung (Vgl. Wernerfelt 1984, S. 172).
Zentraler Ansatzpunkt sind die individuellen Eigenschaften von Ressourcen (Vgl. Mii-
ser 1999, S. 5).

Integrationsgrad in der Prozessgestaltung

Bei der Festlegung von internen Prozessen gilt es den Grad der integrierten Aktivitdten
zu beachten (Vgl. zum Folgenden Harrigan 1984, S. 641 ff.). Als Breite wird dabei die
Anzahl der Aktivititen, die ein Unternehmen innerhalb eines Geschiftsprozesses intern
wahrnimmt, bezeichnet. Unternehmen, die viele vorwirts oder riickwérts orientierte
Aktivitdten selber machen, gelten als breit integriert. Anreiz fiir eine breite Integration
ist die Nutzung von Synergien auf verschiedenen Stufen der Wertschopfungskette. Je
nach Bedeutung konnen jedoch einzelne Aktivitidten nach aulen vergeben werden. Zu
beachten ist die dabei entstehende Komplexitit und die finanziellen Auswirkungen so-
wohl der internen als auch der externen Aktivititen. Zu den finanziellen Auswirkungen
gehoren z.B. Skalenertrdge, die man dadurch erzielt, dass einzelne Aktivititen an einen
Subunternehmer, der durchaus auch konkurrierende Unternehmen bedient, vergeben
werden. Gleichwohl muss bewertet werden, welchen Einfluss die externe Vergabe von
Aktivititen auf die Wettbewerbssituation eines Unternehmens hat.

Grenzen des ressourcenorientierten Ansatzes

Bemingelt wird im ressourcenorientierten Ansatz, dass die Messung von Kernkompe-
tenzen sehr schwierig ist und oft erst im Nachhinein erfolgt (ex-post-Analyse) und so-
mit fiir strategische Entscheidungen keine geeignete Grundlage darstellt. Dariiber hin-
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aus sind Kernkompetenzen selten und nicht in groBen Mengen im Unternehmen anzu-
treffen.

Die Entwicklung von Kernkompetenzen obliegt nicht immer der Entscheidung des Ma-
nagements, sondern sie entwickeln sich manchmal nahezu unbemerkt (Vgl. Crainer
1998, S. 90 ff.). Einer systematische strategische Vorgehensweise zur Entwicklung von
Kernkompetenzen sind somit Grenzen gesetzt.

Ein weiterer Effekt, der sich aus dem Kernkompetenz-Ansatz ergeben konnte, ist die
Diversifikation. Gerade sie sollte durch Konzentration auf die Kernkompetenzen ver-
hindert werden. Da Kompetenzen jedoch erst als Kernkompetenzen angesehen werden,
wenn sie auch auf andere Produkt- oder Leistungsbereiche iibertragen werden konnen,
entsteht hier ein Widerspruch (Vgl. Turner 1997, S. 7 ff.). Dennoch scheint dieser defi-
nitorische Widerspruch in der Praxis zu beheben sein, indem die Ubertragbarkeit von
Kernkompetenzen als grundsétzlich moglich angenommen wird, die praktische Durch-
fiihrung aber nicht in jedem Fall erfolgt.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der ressourcenorientierte Ansatz
wichtige Merkmale fiir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen herausgearbeitet und
auch die Wirtschaftspraxis (Konzentration auf das Kerngeschift) in den letzten Jahren
nachhaltig beeinflusst hat. Hingegen ist die Ausrichtung eines Unternehmens nur auf
der Basis der vorhandenen Kernkompetenzen gefihrlich. Es besteht die Gefahr, dass
Marktentwicklungen nicht nachhaltig verfolgt werden und zu Wettbewerbsnachteilen
fithren. So hat die deutsche Automobilindustrie die Entwicklung von sparsamen hybri-
den Antrieben japanischer Konkurrenten ignoriert und nur die eigenen Stirke durch
immer bessere Motorleistungen beachtet. Es folgte ein mehrjidhriger Aufholprozess, um
den Wettbewerbsnachteil in diesem Teilmarkt zu kompensieren.

2.1.3 Integration von markt- und ressourcenorientierter Sichtweise

Der ressourcenorientierte Ansatz stellt sich in einem bewussten Gegensatz zum markt-
orientierten Ansatz. Beim marktorientierten Ansatz ist die Grundidee, dass der Erfolg
von Unternehmen durch die Stellung am Produktmarkt bestimmt wird, wihrend der
ressourcenorientierte Ansatz die Wettbewerbsvorteile durch die Ressourcenausstattung
und den in den Unternehmen vorhandenen Kernkompetenzen begriindet sieht (Vgl.
Hungenberg 2006, S. 531). Ob nun der markt- oder der ressourcenorientierte Ansatz der
»richtige® ist, ist eine miiige Frage. Vielmehr kommt es darauf an, die Vorteile beider
Ansétze miteinander zu verbinden (Vgl. Riihli 1994, S. 31 {f.).

Eine auf Integration beider Ansdtze abzielende Weiterfithrung entwickelten Krii-
ger/Homp (Vgl. Kriiger/Homp 1997, S. 25 ff.). Ausgangspunkt der Uberlegungen ist,
dass unternehmerischer Erfolg eine Wertschopfungskette darstellt, an deren einen Ende
die Ressourcen und Féhigkeiten und an dem anderen Ende die Kundenbediirfnisse und -
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probleme stehen. Als Bindeglied der Wertschopfungskette und somit als Verbindungs-
stiick von markt- und ressourcenorientiertem Ansatz wird die Kategorie der Kerneigen-
schaften eingefiihrt (Vgl. Kriiger/Homp 1996, S. 8). Kerneigenschaften sind diejenigen
Merkmale von Produkten und Leistungen, die vom Kunden wahrgenommen werden
und einen besonderen Nutzen stiften, also die Kernbediirfnisse der Kunden befriedigen.
Ein Unternehmen muss ein Verfahren entwickeln, bei dem die Impulse des Marktes
(z.B. Dienstleistungsanforderungen) und unternehmensinterne Ideen ausgetauscht wer-
den und somit zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess von Ressourcen und
Féahigkeiten sowie Produkten und Leistungen fithren. Wenn dies einem Unternehmen
gelingt, ist die Verbindung von Markt- und Ressourcenorientierung erreicht. Man be-
sitzt marktorientierte Kernkompetenzen.

2.2 Anforderungen bei Dienstleistungen

2.2.1 Begriff der Dienstleistung

Zur Abgrenzung von Sachleistungen zeichnen sich Dienstleistungen durch eine Reihe
konstitutiver Merkmale aus (Vgl. Meffert/Bruhn 2003, S. 60). Zu diesen besonderen
Merkmalen zdhlen insbesondere die Bereitstellung der Leistungsfahigkeit des Dienst-
leistungsanbieters, die Integration von externen Faktoren, die Immaterialitit sowie die
Simultanitdt von Leistungserstellung und -verwertung (uno-actu-Prinzip) (Vgl. Bruhn
2000, S. 23 und Meffert 2000, S. 1160). Meffert/Bruhn leiten aus den konstitutiven
Merkmalen eine tiibergreifende Definition des Begriffs Dienstleistung ab (Mef-
fert/Bruhn 2003, S. 30):

,Dienstleistungen sind selbstdndige, marktfihige Leistungen, die mit der
Bereitstellung (zum Beispiel Versicherungsleistungen) und/oder dem
Einsatz von Leistungsfahigkeiten (zum Beispiel Friseurleistungen) ver-
bunden sind (Potenzialorientierung). Interne (zum Beispiel Geschéfts-
rdume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche, die
nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen
des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Fakto-
renkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel einge-
setzt, an den externen Faktoren, an Menschen (zum Beispiel Kunden)
und deren Objekten (zum Beispiel Auto des Kunden) nutzenstiftende
Wirkungen (zum Beispiel Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnis-
orientierung).*

Im Gegensatz zur Einzelbetrachtung der prozess- (Vgl. Berekoven 1983, S. 23), ergeb-
nis- (Vgl. Maleri 1994 , S. 4) und potenzialorientierten (Vgl. Hentschel 1992, S. 19f))
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Sichtweise, kommen Meffert/Bruhn zu folgendem Ergebnis: ,,Erst aus den spezifischen
Féahigkeiten und der Bereitschaft des Dienstleistungsanbieters zur Erbringung einer
Dienstleistung (Potenzialorientierung) und der Einbringung des externen Faktors durch
den Dienstleistungsnachfrager als prozessauslosendes und begleitendes Element (Pro-
zessorientierung) resultiert ein Dienstleistungsergebnis (Ergebnisorientierung)® (Mef-
fert/Bruhn 2003, S. 28). Bei der kombinierten Betrachtung der konstitutiven Merkmale
von Dienstleistungen werden die einzelnen Merkmale als phasenbezogene Integration
der prozess-, ergebnis- und potenzialorientierten Sichtweise interpretiert (Vgl. Siefke
1998, S. 8).

2.2.2 Dienstleistungsqualitit und Dienstleistungsanforderungen

Die Erstellung einer hohen Dienstleistungsqualitit hat sich in den letzten Jahren auf
Grund stagnierender oder wenig wachsender Mérkte zu einem wichtigen Wettbewerbs-
faktor entwickelt (Vgl. Meffert/Bruhn 2003, S. 267). Sowohl die qualitative als auch die
quantitative Erfolgsfaktorenforschung kommen zu dem Ergebnis, dass ein hohes Quali-
tatsniveau die Chance auf hohere Renditen ermdglicht (Vgl. Bruhn 2006, S. 14 ff.).

Der Begriff der Qualitit ist in der DIN (Deutsches Institut fiir Normung e.V.) 55350
(Teil 11, S. 3, Nr. 5, Mai 1987) wie folgt definiert:

»Qualitit ist die Beschaffenheit einer Einheit beziiglich ihrer Eignung,
festgelegte oder vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.*

Der Qualititsbegriff kann sowohl fiir Produkte als auch fiir Dienstleistungen angewandt
werden. Aus ihm leiten sich zwei zentrale Ansédtze des Qualitdtsverstdndnisses ab (Vgl.
Meffert/Bruhn 2003, S. 270):

- Produktbezogener Qualitdtsbegriff

Qualitdt als Summe der vorhandenen Eigenschaften von Produkten bzw. Dienst-
leistungen. Ziel ist eine Messung der Qualitit nach objektiven Kriterien.

- Kundenbezogener Qualititsbegriff

Qualitédt als Wahrnehmung der Produkteigenschaften bzw. Leistungen durch die
Kunden. Die Qualitdtsmessung erfolgt anhand von subjektiven Kriterien.
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Man darf die Einordnung des Qualitdtsbegriffs nicht einseitig aus Kundensicht betrach-
ten. Die Qualitdt einer Dienstleistung befindet sich im Spannungsfeld aus Kunden,
Wettbewerber und dem eigenen Unternehmen.

Die Anforderungen aus Kundensicht kénnen sich auf die Potenzialdimension (zum Bei-
spiel ,, Offnungszeiten*), die Prozessdimension (zum Beispiel ,,Freundlichkeit des Per-
sonals*) oder die Ergebnisdimension (zum Beispiel ,,korrekte Erbringung einer Dienst-
leistung*‘) beziehen. Dariiber hinaus sind zwei Einflussfaktoren der Dienstleistungsqua-
litdt aus Kundensicht zu betrachten. Einerseits die gelieferte und wahrgenommene
Dienstleistung, andererseits die Erwartungen an die Dienstleistung (Vgl. Bruhn 2006, S.
39). Dabei stellt die Kundenerwartung die zentrale Grof3e zur Beurteilung der Qualitit
von Leistungen dar (Spreng/MacKenzie/Olshavsky 1996, S. 15 ff.). Positive Abwei-
chungen von der Kundenerwartung werden als hohes, negative Abweichungen als nied-
riges Qualitdtsniveau interpretiert.

Die Anforderungen aus Wettbewerbssicht beziehen sich auf eine gezielte Qualitétsstra-
tegie gegeniiber den Wettbewerbern. Einflussfaktoren sind die Qualitdtsniveaus oder die
Leistungspotenziale der wichtigsten Wettbewerber.

Die Anforderungen aus Unternehmenssicht beziehen sich auf die Fahigkeit und Bereit-
schaft zur Erbringung eines bestimmten Qualitdtsniveaus. Einflussfaktoren sind die
Dienstleistungsmentalitit der Mitarbeiter sowie ihre fachliche Qualifikation und die
grundsitzliche Qualitétsstrategie des Dienstleistungsanbieters.

Bruhn leitet aus den zuvor genannten Qualititsbegriffen und -dimensionen folgende
Definition der Dienstleistungsqualitét ab, die auch im weiteren Verlauf der Arbeit be-
riicksichtigt wird (Bruhn 2006, S. 38):

»Dienstleistungsqualitdt ist die Fahigkeit eines Anbieters, die Beschaf-
fenheit einer primédr intangiblen und der Kundenbeteiligung bediirfenden
Leistung gemdll den Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anfor-
derungsniveau zu erstellen. Sie bestimmt sich aus der Summe der Eigen-
schaften beziehungsweise Merkmale der Dienstleistung, bestimmten An-
forderungen gerecht zu werden.*

Anhand des Kano-Modells kénnen drei Arten von Anforderungen an die Dienstleis-
tungsqualitéit unterschieden werden (Vgl. Kano/Seraku/Takahashi/Tsuji, S. 1984, S. 39
ff.):
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Tabelle 6: Arten von Anforderungen an Dienstleistungen

Basisanforderung Muss-Kriterien einer Dienstleis-
tung, deren Nichterfiillung vom
Kunden als extrem negativ beur-
teilt werden.

Leistungsanforderung Die wahrgenommen Dienstleis-
tungsqualitdt verhilt sich proporti-
onal zum Erfiillungsgrad: Je hoher
der Erfiillungsgrad, desto positiver
ist die wahrgenommen Qualitét

Begeisterungsanforderung Nichterfiillung fiihrt nicht zu einer
negativen Qualitétsbeurteilung.
Erfuillung der Anforderung fiihrt zu
einer sehr hohen Wahrnehmung
der Qualitét.

Ausgehend vom Kano-Modell gilt es bei der Analyse der Dienstleistungsanforderungen
an ein Geschiéftsreisebiiro die drei Dimensionen der Anforderungen zu beriicksichtigen.

2.2.3 Methoden zur Ermittlung von Dienstleistungsanforderungen

Im folgenden wird ein Uberblick iiber die hiufigsten Methoden zur Identifizierung von
Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen gegeben. Die Methoden werden
kurz vorgestellt und es folgt jeweils eine kritische Wiirdigung. AbschlieBend erfolgt
eine ausfithrliche Beschreibung der fiir die vorliegende Arbeit priferierten Methode.

Critical Incident Technique

Die Critical Incident Technique wird als Verfahren zur Unterscheidung von ,,satisfiers®
(Werterh6hungsqualitit) und ,,dissatisfiers (Minimumqualitét) verstanden (Vgl. Stauss
1994; S. 233 ff. und Cina 1989, S. 5 ff.). Ausgangspunkt der Methode ist die Annahme,
dass die wichtigsten Kategorien negativer Ereignisse Erlebnisse umfassen, in denen die
grundlegendsten Erwartungen an Dienstleister verletzt werden (Minimumqualitdt). In
den positiven Ereignissen sollen sich Erlebnisse widerspiegeln, bei denen die Kunden
tiber die Kernleistung hinaus etwas bekommen, dass ihre Erwartungen {ibersteigt und
somit den empfundenen Wert der Kernleistung erhoht (Werterhohungsqualitit). Man
geht davon aus, dass auBergewohnlich positive oder negative Ereignisse kritische Er-
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eignisse darstellen, die beim Kunden lange im Gedachtnis bleiben (Vgl. Stauss 1994; S.
233 ff.). Eine Auswertung einer Kundenbefragung nach Haufigkeiten der einzelnen Er-
eignisse gibt Aufschluss tiber Minimum- und Werterhohungsqualitidten.

Vorteil der Methode ist, dass die kritischen Ereignisse aus Kundensicht geschildert wer-
den. Jedoch wird beméngelt, dass die von den Befragten geduerten Meinungen auch
erinnert werden miissen. Dadurch kann es passieren, dass bestimmte Ereignisse nicht
bzw. tiberwiegend positive oder negative Ereignisse erinnert werden. Zusammenfassend
kann man sagen, dass die Methode der Critical Incident Technique zu Fehlinterpretatio-
nen fithren kann (Vgl. Matzler/Sauerwein/Stark 2000, S. 257).

Lob- und Beschwerdeanalyse

Cadotte/Turgeon fiihrten im Dienstleistungssektor Inhaltsanalysen von Kundenbe-
schwerden und -lob durch (Vgl. Cadotte/Turgeon 1988, S. 74 {f.). Ergebnis der Studien
war eine Einteilung von Serviceattributen in vier Kategorien: Dissatifiers sind demnach
diejenigen Serviceleistungen, die bei Abwesenheit oder schlechter wahrgenommener
Qualitdat Unzufriedenheit auslosen. Eine Erfiillung oder tiber den Erwartungen liegende
Qualitit der Leistungen fiihrt nicht zu einer besonderen Zufriedenheit auf Kundenseite.
Satisfiers sind jene Attribute die zur Kundenzufriedenheit fithren, sofern die Leistungen
tiber den Erwartungen liegen. Werden die Dienstleistungsanforderungen nicht erfiillt,
entsteht keine Kritik. Criticals sind Attribute, die sowohl Zufriedenheit als auch Unzu-
friedenheit auslosen kénnen. Neutrals sind Serviceattribute, die vom Kunden als nicht
bedeutend eingestuft werden und somit weder Zufriedenheit noch Unzufriedenheit aus-
16sen.

Der Methode sind in der Praxis enge Grenzen gesetzt. Da hdufig nur ein geringer Teil
der Kunden ihre Unzufriedenheit duBern, gehen wichtige Erkenntnisse verloren. Wei-
tergehende Studien haben gezeigt, dass Kunden in ihrer Einschitzung eine Kosten-
Nutzen-Abschédtzung vornehmen, von deren Ergebnis eine Reaktion des Kunden in
Richtung Unzufriedenheit und Zufriedenheit abhéngt. Daher liefert die Inhaltsanalyse
ein unvollstindiges und verzerrtes Bild der Realitit (Vgl. Matzler/Sauerwein/Stark
2000, S. 260).

Regressionsanalyse

Brandt verwendet eine Regressionsanalyse zur Identifikation von Serviceattributen, die
einen Einfluss auf die Servicequalitit und die Kundenzufriedenheit haben (Vgl. Brandt
1988, S. 35 ff. und 1987, S. 61 ff., Brandt/Reffet 1989, S. 5 ff.): Das Vorhandensein von
Penalty-Faktoren (auch minimum requirements) reicht nicht aus, die wahrgenommene
Servicequalitdt zu steigern, 16st jedoch bei Nicht-Vorhandensein Unzufriedenheit aus.
Reward-Faktoren (auch value-enhancing features) bewirken eine hohere Qualitdtswahr-
nehmung, erzeugen dennoch keine Unzufriedenheit bei Nicht-Vorhandensein. Hybride
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Faktoren rufen Zufriedenheit oder Unzufriedenheit hervor, wenn sie iiber bzw. unter
den Erwartungen liegen. Die Analyse der Studien erfolgte {iber eine multiple Regressi-
onsanalyse, wobei die Gesamtzufriedenheit und die Zufriedenheit mit einzelnen Servi-
ceattributen ins Verhiltnis gesetzt werden.

Die Regressionsanalyse fiithrt zwar zu verldsslichen Aussagen hinsichtlich bestehender
Serviceleistungen, es kann jedoch keine Aussage zu noch nicht vorhandenen Produkt-
bzw. Dienstleistungseigenschaften getroffen werden (Vgl. Matzler/Sauerwein/Stark
2000, S. 263).

Kano-Methode

Kano hat einen Fragebogen entwickelt, mit dem eine Auswertung nach Basis-,
Leistungs-, und Begeisterungsanforderungen moglich ist (Vgl. Kano 1984). Es werden
zwei Fragen formuliert, zu denen der Befragte fiinf Antwortmoglichkeiten hat. Die erste
Frage bezieht sich auf die Beurteilung des Kunden, wenn die Produkt- oder Dienstleis-
tungseigenschaft vorhanden ist, die zweite auf das Nicht-Vorhandensein. Durch die
Kombination beider Antworten lassen sich Dienstleistungsanforderungen klassifizieren.

Die zufriedenstellende Reliabilitdt und Validitit der Kano-Methode konnte in einer Stu-
die nachgewiesen werden (Vgl. Sauerwein 2000, S. V). Probleme ergeben sich eher in
der praktischen Durchfiihrung einer Kano-Befragung. Der Fragebogen fillt oftmals sehr
lang aus, so dass Ermiidungserscheinungen beim Befragten auftreten konnen, und die
Art der Fragetechnik ist fiir die Befragten ungewohnlich und konnte deshalb zur Ableh-
nung einer Teilnahme fiihren.

Fazit

Auf Grund der geschilderten Probleme der Methoden Critical Incident Technique, Lob-
und Beschwerde- sowie Regressionsanalyse ist die Kano-Methode die fiir die vorlie-
gende Arbeit geeignete Methode zur Klassifizierung von bestehenden und zukiinftigen
Dienstleistungsanforderungen im Rahmen eines strategischen Managements. Die Me-
thode wird deshalb nachfolgend ausfiihrlich erldutert. Die zuvor geschilderten Probleme
der Kano-Befragung wurden bei der Anwendung der Methode im empirischen Teil der
vorliegenden Arbeit (Kapitel 4) bedacht und fiihrten letztendlich zu einer hohen Riick-
laufquote.

2.2.4 Kano-Methode zur Identifizierung von Dienstleistungsanforderungen

Die Kano-Methode entstand in den sechziger/siebziger Jahren des 20. Jahrhunderts
(Vgl. Kano 1968, S. 20-29; Kano/Takahashi 1979, S. 21-26; Ka-
no/Seraku/Takahashi/Tsuji 1984, S. 39-48). Die Kano-Methode stellt ein Verfahren dar,
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um Kundenanforderungen zu strukturieren und ihren Einfluss auf die Zufriedenheit der
Kunden zu bestimmen. Folgende Ziele lassen sich dabei aus dem Kano-Modell ableiten:

Identifikation von Produkt- / Dienstleistungsanforderungen
Entwicklung individueller Leistungspakete fiir verschiedene Kundensegmente
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber der Konkurrenz

Prioritdtenbildung fiir die Produktentwicklung

Der Verlauf eines Kano-Projekts erfolgt in vier Schritten (Vgl. Bailom/Hinter-
huber/Matzler/Sauerwein 1996, S. 117-126):

—_

Identifikation von Produkt- / Dienstleistungsanforderungen
2 Die Konstruktion des Kano-Fragebogens

3. Die Durchfiihrung der Interviews
4

Die Auswertung und Interpretation
Nachfolgend werden die einzelnen Phasen eines Kano-Projekts ndher erldutert.

Identifikation von Produkt - / Dienstleistungsanforderungen

Bereits 20 bis 30 qualitative Kundeninterviews reichen aus, um etwa 90% bis 95% aller
moglichen Produkt- / Dienstleistungsanforderungen zu ermitteln (Vgl. Griffin/Hauser
1992, S. 21). Als Zielgruppe der Interviews bieten sich Lead-User mit einem hohen
Leistungsinvolvement an (Vgl. Hippel 1988, S. 102 ff.). Jedoch erhilt man bei einer
einfachen Fragestellung nach Kundenanforderungen hiufig nur bekannte Antworten.
Die Fragestellungen sollten in der Form erfolgen, dass auch noch nicht bekannte Anfor-
derungen artikuliert werden. Hilfreich sind deshalb auch Fragen nach bisherigen Prob-
lemen / Beschwerden oder ungel6sten Produkt- / Dienstleistungsanforderungen, wie sie
sich in folgenden Fragenkomplexen niederschlagen (Vgl. Shiba/Graham/Walden 1993,
S. 202):

Was assoziieren Sie mit der Inanspruchnahme des Produkts / der Dienst-
leistung?

Welche Beschwerden, Probleme oder Schwichen verbinden Sie mit dem
Produkt / der Dienstleistung?
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Welche einzelnen Kriterien verbinden Sie mit dem Produkt / der Dienst-
leistung?

Was wiirden Sie an der bestehenden Dienstleistung / dem Produkt veran-
dern?

Welche neue Kriterien konnten Thre zukiinftigen Produkt- / Dienstleis-
tungsanforderungen noch besser erfiillen?

Alternativ konnen Produkt- / Dienstleistungsanforderungen auch durch Auswertung von
Sekunddrmaterialen und/oder als Teilergebnis einer Branchenanalyse ermittelt werden,
wie in der vorliegenden Arbeit.

Die Konstruktion des Kano-Fragebogens

Die Formulierung der Fragen hat aus Kundensicht zu erfolgen und gibt eine Beschrei-
bung der zu 16senden Probleme wieder. Die Vorgabe von detaillierten technischen Lo-
sungen wiirde die Gefahr bergen, dass die Kunden in ihrer Kreativitit eingeschrankt
wiren. Fir jede Leistungseigenschaft werden zwei Fragen formuliert, zu denen der Be-
fragte jeweils fiinf abgestufte Antwortmoglichkeiten hat. Die erste Frage bezieht sich
auf die Reaktion des Kunden, wenn die Produkteigenschaft vorhanden ist (funktionale
Form der Frage), die zweite auf die Reaktion des Kunden, wenn die entsprechende Pro-
dukteigenschaft nicht vorhanden ist (dysfunktionale Form der Frage). Es steht nicht die
technische Losung des Problems im Vordergrund, sondern die Frage, welche Probleme
des Kunden gelost werden sollen. Die Kombination der beiden Antworten wird mit der
Auswertungstabelle verglichen und eine Klassifizierung der Kundenanforderung ermit-
telt. Die Klassifizierung erfolgt nach den Kategorien ,,A(ttractive): Begeisterungsanfor-
derung®, ,,O(ne-dimensional): Leistungsanforderung®, ,,M(ust-be): Basisanforderung®,
,»Q(uestionable): Fragwiirdig®, ,,R(everse): Entgegengesetzt™, ,I(ndifferent): Indiffe-
rent®.
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Tabelle 7: Kano-Auswertungstabelle
Produktanforderung —» Dysfunktionale (negative) Frage
1. Wiirde mich | 2. Setzeich | 3. Dasist | 4. Konnte ich 5. Wiirde
i sehr freuen voraus mir egal in Kauf mich sehr
nehmen stéren
(like) (must-be) (neutral) (live with) (dislike)
. Wiirde mich
sehr freuen Q A A A 8
(like)
. Setze ich vor-
aus R I I I M
(must-be)
Funktionale | 3-Das ist mir
(positive) egal R I I I M
Frage (neutral)
. Konnte ich in
Kauf nehmen R 1 I 1 M
(live with)
. Wiirde mich
sehr storen R R R R Q
(dislike)

Die Produktanforderung ist ...

A(ttractive): Begeisterungsanforderung

M(ust-be): Basisanforderung

R(everse): Entgegengesetzt

Q(uestionable): Fragwiirdig
I(ndifferent): Indifferent

O(ne-dimensional): Leistungsanforderung

Quelle: Berger, C./ Blauth, R./ Boger, D./ Bolster, C./ Burchill, G./DuMouchel, W./ Pouliot, F./ Richter,
R./ Rubinoff, A./ Shen, D./ Timko, M./ Walden, D: Kanos Methods for Understanding Customer-defined
Quality, in: Center for Quality Management Journal, No. 4, Fall, 2/1993, S. 6
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Die Durchfiihrung der Befragung

Fiir Kano-Befragungen eignen sich insbesondere standardisierte miindliche oder schrift-
liche Befragungen. Durch einen standardisierten Fragebogen wird die Einflussnahme
seitens des Interviewers reduziert. Bei Verstdndnisschwierigkeiten kann der Interviewer
sofort oder durch Riickfrage erkldrend eingreifen, da sich durch die neuartige Fragebo-
gentechnik ein Riickfragebedarf ergeben kann.

Die Auswertung und Interpretation

Die Auswertung des Fragebogens erfolgt in drei Schritten. Zunichst werden die Ant-
worten der funktionalen und dysfunktionalen Frage gemill der Kano-Auswertungs-
tabelle (sieche Tabelle 7, Seite 38) kombiniert. Die Ergebnisse fiir die einzelnen Leis-
tungskriterien werden in einer Ergebnistabelle aufgelistet (siche nachfolgende Tabelle
8). Hieraus ist die Gesamtverteilung der Anforderungskategorien (A,0,M,[,R,Q) er-
sichtlich.

Tabelle 8: Kano-Ergebnistabelle

Produktanforderung | A O M I R Q | Gesamt | Kategorie

Anforderung 1

Anforderung 2

Anforderung 3

Quelle: eigene Darstellung

Fiir die Interpretation der Ergebnisse der Kano-Befragung bieten sich folgende Analy-
semethoden an (Vgl. Sauerwein 2000, S. 41-51):

(1) Auswertung nach Haufigkeiten

@) Segmentspezifische Auswertung

3) Auswertung nach (O +A+M) - (I+Q+R)
@ Auswertungsregel M>0>A>1

5) Category Strength

) Total Strength
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(7 Ergebnismatrix aus Total Strength unter Beriicksichtigung der Mixed
Category

®) Auswertung anhand der Self-Stated-Importance
© Zufriedenheitsstiftungskoeffizient

10y Quality-Improvement-Index

Die Methoden werden nachfolgend kurz erldutert und fiir Thre Anwendbarkeit hinsicht-
lich der vorliegenden Arbeit bewertet.

Auswertung nach Haufigkeiten

Die einfachste Form der Auswertung erhélt man direkt aus der Ergebnistabelle.

Tabelle 9: Kano-Ergebnistabelle: Beispiel einer Auswertung nach Héufigkeiten

Produktanforderung | A O M I R Q | Gesamt | Kategorie

Anforderung 1 66 12 15 5 0 2 100% A
Anforderung 2 11 8 52 10 7 12 100% M
Anforderung 3 14 43 12 10 15 6 100% O

Quelle: eigene Darstellung

Die Interpretation nach den haufigsten Nennungen fiihrt zu dem Ergebnis, dass es sich
bei Anforderung 1 um eine Begeisterungsanforderung handelt, Anforderung 2 wére
demnach eine Basiseigenschaft und bei Anforderung 3 handelt es sich um eine Leis-
tungsanforderung.

Segmentspezifische Auswertung

Folgt man nur der Auswertung nach H&ufigkeiten wiirde ein Unternehmen {iiber alle
Kundengruppen das gleiche Leistungsportfolio anbieten. Eine Spezifizierung nach ver-
schiedenen Kundengruppen finde nicht statt. Mochte ein Unternehmen jedoch die Opti-
on haben, sein Leistungsangebot nach Kundengruppen zu klassifizieren, so empfiehlt
sich eine segmentspezifische Auswertung. Die Segmentierungsmerkmale werden vor
der Befragung festgelegt und mittels Fragebogen erhoben.
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Tabelle 10: Beispiel einer Auswertung nach Kundengruppen

Anforderung 1 GroBunternehmen KMU
Basisanforderung (%) 34 60
Begeisterungsanforderung (%) 10 12
Indifferent (%) 35 60
Leistungsanforderung (%) 2 5

Quelle: eigene Darstellung

Auswertung nach (O+A+M)>< I+ Q+R)

Trifft man in einer Auswertung auf die Situation, dass Attractives (A) und Indifferents
(I) bei einem Anforderungsmerkmal in etwa gleiche Werte aufweisen, so ist die
Schlussfolgerung, ob man in dieses Merkmal investiert oder nicht, nur sehr schwierig zu
treffen.

Eine Moglichkeit, zu einer Entscheidung zu gelangen, bietet folgende Auswertungsre-
gel:

Wenn M+ A+ 0O>1+Q+R, dann Max (M, A, O)
Wenn M+ A+ 0O<I+Q+R,dann Max (I, Q, R)

Wenn der Anteil der Befragten, denen die Leistungsmerkmale etwas bedeutet, grofer ist
als der Anteil derjenigen Befragten, denn das Leistungsmerkmal egal ist (I), die das
Gegenteil wollen (R), oder die falsch geantwortet haben (Q), soll das Leistungsmerkmal
als Must-Be (M), Attractive (A) oder One-Dimensional (je nach Haufigkeit) eingestuft
werden (Vgl. Sauerwein 2000, S. 42).

Auswertungsregel M>0>A>]

Wenn einzelne Leistungsmerkmale nicht eindeutig einer Kategorie zugeordnet werden
konnen, so hilft die Auswertungsregel M>0O>A>1. Sie besagt, dass in der Produkten-
wicklung vorwiegend jene Leistungsmerkmale beriicksichtigt werden sollten, die den
grofiten Einfluss auf die subjektive wahrgenommene Leistungsqualitidt haben. Es soll
also die Unzufriedenheit bei der Nichterfiillung dieser Merkmale vermieden werden.
Geht es um die Entscheidung, welche Begeisterungsanforderungen erfiillt werden sol-
len, so ist deren relative Bedeutung fiir den Kunden entscheidend. Erfiillt ein Unter-
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nehmen einige der Begeisterungsanforderungen pro Kundensegment, ergeben sich
Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen (Vgl. Sauerwein 2000, S. 42).

Category Strength

Eine weitere Berechnungsmethode zur Klassifizierung von Leistungsmerkmalen ist die
Malfzahl ,,Category Strength* (Vgl. Lee/Newcomb 1996, S. 13-20). Sie hilft Prioritdten
innerhalb einer Leistungskategorie zu setzen.

Die Mafzahl ,,Category Strength* berechnet sich wie folgt:

Cat Haufigste Nennung zweithdufigste Nennung

Tabelle 11: Beispiel fiir die Berechnung einer ,,Category Strength*

Leistungsanforderung | A O M I R Q Cat | Kategorie

Anforderung 1 66 12 15 5 0 2 51% A
Anforderung 2 11 8 52 10 7 12 40% M
Anforderung 3 43 3 40 7 3 3 3% A

Quelle: eigene Darstellung

Die Malzahl Cat besagt, dass innerhalb der Kategorie A die Erfiillung der ,,Anforde-
rung 1° Vorrang vor der Erfiillung der ,,Anforderung 3* hat. Die Category Strength
wird fiir die Kategorien A, M und O berechnet.

Total Strength

Die MaBzahl “Total Strength” wird herangezogen, um den Gesamtanteil aller Kunden
zu bestimmen, fiir die ein Leistungsmerkmal von Bedeutung ist.

Die Maf3zahl ,, Total Strength* berechnet sich wie folgt:

Tot A+O+M
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Je hoher der Wert fiir ,,Total Strength* ist, desto wichtiger ist die Erfiilllung der Anfor-
derung aus Kundensicht. Die Auswertung nach ,, Total Strength* fithrt zu einer Priorisie-
rung der angebotenen Leistungsmerkmale {iber alle Kategorien. Jedoch gibt es Proble-
me bei der Priorisierung von Leistungsmerkmalen, die nicht eindeutig einer Kategorie
zugeordnet werden konnen. Deshalb wird der Total Strength-Ansatz im Rahmen der
vorliegenden Arbeit nur in Verbindung mit der Mixed Category (siche nachfolgenden
Abschnitt) angewandt.

Ergebnismatrix aus Total Strength unter Beriicksichtigung der Mixed Category

In der Untersuchung von Lee/Newcomb (Vgl. Lee/Newcomb 1996, S. 18) wurden alle
Leistungsmerkmale, deren Category Strength unterhalb von 6% lagen, der neugeschaf-
fenen ,,Mixed Category* zugewiesen. Niedrige Category Strength-Werte deuten darauf
hin, dass ein Leistungsmerkmal nicht eindeutig einer Leistungskategorie zugeordnet
werden kann. In nachfolgender Ergebnismatrix werden nun die Total Strength-Werte
der Kategorien A, M, O sowie die der Mixed Category zusammengefasst.

Tabelle 12: Beispiel fiir eine Ergebnismatrix aus Total Strength und Mixed Category

M (Must Be) One Dimen- A (Attractive) | Mixed Catego- | Total Strength
sional (O) ry
Anforderung 3 90 100%
Anforderung 1 Anforderung 4 80% - 89%
70% - 79%
Anforderung 2 60% - 69%

Quelle: eigene Darstellung

Die Priorisierung erfolgt zeilenweise, wobei man innerhalb der Zeilen von links nach
rechts priorisiert.

Im Beispiel der Tabelle 12 wiirde also zunichst die Anforderung 3 verwirklicht / ver-
bessert. Als nédchstes wire Anforderung 1 an der Reihe, es folgt Anforderung 4 und
schlieBlich Anforderung 2.
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Auswertung anhand der Self-Stated-Importance

Die Auswertung nach der Self-Stated-Importance beriicksichtigt die Wichtigkeit (auf
einer Skala von 1 ,,sehr wichtig® bis 7 ,,vollig unwichtig®) eines Leistungsmerkmals
aus Sicht des Befragten (Vgl. Bailom/Hinterhuber/Matzler/Sauerwein 1996, S. 121).
Der Wert hilft, die Leistungsmerkmale innerhalb einer Produktkategorie zu priorisieren.

Tabelle 13: Beispiel fiir die Auswertung nach der Self-Stated-Importance

Kategorie Leistungsmerkmal Wichtigkeit
M Anforderung 1 1,5
Anforderung 3 1,7
Anforderung 9 1,8
O Anforderung 2 2,3
Anforderung 7 2,3
A Anforderung 4 2,7
Anforderung 5 2,9
I Anforderung 8 3,5
Anforderung 6 4,5

Die Auswertung in Tabelle 13 folgen der Reihung nach den Kategorien M (Must Be), O
(One-Dimensional), A (Attractive), I (Indifferent) (Vgl. Fong 1996, S. 23).

Der Zufriedenheitsstiftungskoeffizient (CS-Koeffizient)

Der Zufriedenheitsstiftungskoeffizient (CS (Client Satisfaction)-Koeffizient) besagt, ob
das Erfiillen einer Dienstleistungsanforderung zu gesteigerter Zufriedenheit fithrt oder
lediglich Unzufriedenheit vermieden wird (Vgl. Berger et. al. 1993, S. 18). Der Koeffi-
zient wird wie folgt berechnet:

Ausmal der Zufriedenheitsstiftung:

A+0O
A+O+M+1
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Ausmal} der Unzufriedenheitsstiftung

O+M

e (-]
A+ O+ M +1

Der CS-Koeffizient fiir die Unzufriedenheitsstiftung erhilt ein negatives Vorzeichen,
um den negativen Einfluss auf die Zufriedenheit zu dokumentieren. Der positive CS-
Koeffizient liegt zwischen 0 und 1, der negative zwischen -1 und 0.

Je néher der positive CS-Koeffizient an 1 liegt, umso hoher ist der Einfluss auf die Zu-
friedenheit. Ein Wert nahe Null besagt, dass ein sehr geringer Einfluss besteht. Liegt der
negative CS-Koeffizient nahe -1, so ist der Einfluss auf die Unzufriedenheit besonders
stark. Ein Wert nahe 0 bedeutet, dass die Eigenschaft kaum Unzufriedenheit erzeugt,
falls sie nicht erfiillt wird.

Der Quality-Improvement-Index

Der Quality-Improvement-Index stellt die wahrgenommen Qualitit der Leistungsmerk-
male eines Unternehmens ins Verhiltnis zur wahrgenommen Qualitit eines anderen
Unternehmens (Vgl. Sauerwein 2000, S. 49). Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist
jedoch nicht, eine Rangfolge der Geschéftsreisebiiros zu ermitteln, sondern generelle
Dienstleistungsanforderungen an Geschiftsreisebiiros zu erheben. Insofern wird der
Ansatz des Quality-Improvement-Index nicht weiter verfolgt.

2.3 Planungsmethoden im strategischen Management

2.3.1 Abgrenzung des relevanten Marktes und Geschiftsfeldabgrenzung

Grundlage jeder strategischen Planung ist die Abgrenzung des relevanten Marktes und
der fiir eine Unternehmung relevanten strategischen Geschéftsfelder (Vgl. Abell/Ham-
mond 1979, S. 9 ff.). Bei der Abgrenzung des relevanten Marktes werden im Absatz-
markt diejenigen Produkte oder Leistungen definiert, die aus Nachfragersicht mit den
eigenen Produkten und Leistungen identisch oder austauschbar sind (Vgl. Hungenberg
2006, S. 98). Im Rahmen der Geschéftsfeldabgrenzung betrachtet ein Unternehmen das
eigene engere Betétigungsfeld (Vgl. Benkenstein 2002, S. 14). Es stellt somit die Be-
ziehungen zu den in den jeweiligen Markten tatigen Hauptwettbewerbern in den Fokus
(Vgl. Miiller 1995, Sp. 766).

Zur Kennzeichnung des relevanten Marktes wurde das Konzept der strategischen Grup-
pen entwickelt (Vgl. Haedrich/Jenner 1995). Die Abgrenzung strategischer Gruppen
erfolgt zunéchst liber die Festlegung eines moglichst breiten Ausgangsmarktes. Solche
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Ausgangsmirkte konnen beispielsweise der Konsumgiiter- oder der Reisemarkt sein.
Innerhalb der Ausgangsmaérkte gilt es dann diejenigen Faktoren zu ermitteln, die das
Wettbewerbsverhalten bestimmen und daraus homogene Marktumfelder gebildet. In-
nerhalb dieser Marktumfelder werden die Unternehmungen mit homogenen Verhal-
tensweisen zu strategischen Gruppen zusammengefasst (Vgl. Benkenstein 2002, S. 22).
Wesentliches Abgrenzungsmerkmal ist die Wettbewerbsintensitdt. Dort, wo sie am in-
tensivsten ausgeprégt ist, kann man strategische Gruppen und relevanter Markt gleich-
setzen (Vgl. Benkenstein 2002, S. 23).

Strategische Geschiftsfelder und relevanter Markt kann man bei Unternehmen, die in
Marktnischen titig sind, gleichsetzen (Vgl. Benkenstein 2002, S. 27). Unternehmen, die
mit threm Produkt- oder Leistungsprogramm in mehreren Marktsegmenten tdtig sind,
miissen jedoch diese Diversifikation in der strategischen Planung beriicksichtigen, da
unter Umstdnden verschiedene Wettbewerbsstrategien zu implementieren sind (Vgl.
Meffert 1994, S. 41). Die aus den verschiedenartigen Aktivitdten, die im Rahmen der
strategischen Planung eine eigenstdndige Behandlung erfahren, hervorgehenden Grup-
pen nennt man strategische Geschéftseinheiten (Vgl. Kohler 1981, S. 272 £.).

Eine Abgrenzung der strategischen Geschiftsfelder unter Beriicksichtigung von Pro-
dukt- und Nachfragerdimensionen kann iiber Produkt/Markt-Segmente erfolgen (Vgl.
Ansoff 1966, S. 13 ff.). Als Marktsegmente konnen in diesem Zusammenhang bei-
spielsweise kleine, mittlere und grole Kunden unterschieden werden oder aber auch
lokal, regional, landesweit, europaweit oder global tiatige Abnehmer. Die Produkte oder
Dienstleistungen konnten in einzelne Segmente, die unabhingig voneinander oder teil-
weise erworben werden konnen, aufgeteilt werden. Unberiicksichtigt bleibt bei der
zweidimensionalen Betrachtung die Entwicklung von Mérkten durch technologische
Veranderungen. Die technologische Komponente sollte deshalb zusétzlich vor allem in
High-Tech-Branchen beriicksichtigt werden (Vgl. Benkenstein 1992, S. 10 £.).

Zusammenfassend kann man festhalten, dass die Bestimmung des relevanten Marktes
eine Voraussetzung zur Ermittlung von Marktreaktionen ist. Es gilt zu eruieren, mit
welchen alternativen Strategien und marketingpolitischen Instrumenten unter Beriick-
sichtigung der spezifischen Marktsituation die Unternehmensziele erreicht werden kon-
nen (Vgl. Meffert 1998, S. 34).

2.3.2 Methoden der strategischen Analyse

Die strategische Analyse ist ein wichtiger Teilschritt zu Beginn des Prozesses eines stra-
tegischen Managements (Vgl. Hungenberg 2006, S. 87). Ziel ist, die Informationsbasis
zu schaffen, die fiir strategische Entscheidungen notwendig ist. Fiir die Analyse im
Rahmen der Entwicklung von Dienstleistungsanforderungen kommen folgende Metho-
den in Frage und werden nachfolgend erldutert:
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Analyse und Prognose der Unternehmensumwelt (Branchenanalyse)
Branchenlebenszyklusanalyse

Kostenorientierte Analyse

Technologie-Portfolioanalyse

Analyse von Produktkonfigurationen

Analyse und Prognose der Unternehmensumwelt (Branchenanalyse)

Die Unternehmensumweltanalyse unterteilt man in die Analyse der Makroumwelt sowie
der Branchenanalyse. Die Betrachtung der Makroumwelt beriicksichtigt allgemeine
Aspekte, die alle Unternehmen in gleicher Weise betreffen wie z.B. politische, kulturel-
le oder 6kologische Aspekte (Vgl. Hungenberg, 2006, S. 90). Fiir die vorliegende Arbeit
ist jedoch die Branchenanalyse von grof3erer Bedeutung. Innerhalb der Branchenanalyse
werden die Struktur und die Entwicklung branchenspezifischer Einflussgrofen unter-
sucht. AnschlieBend konnen hierauf aufbauend Kunden und Wettbewerber der Branche
analysiert werden (Vgl. Hungenberg 2006, S. 98).

Eines der bekanntesten Instrumente zur Branchenanalyse ist das Branchenstruktur-
Modell von Porter (Vgl. Porter 1980, S. 47 ff.). Da es bereits im Rahmen der Beschrei-
bung des marktorientierten Ansatzes ausfiihrlich vorgestellt wurde, erfolgt an dieser
Stelle nur ein Verweis auf Kapitel 2.1.1.

Ziel der strategischen Kundenanalyse ist, die Bediirfnisse und Besonderheiten des
Kaufverhaltens von Kundengruppen als Voraussetzung fiir unternehmerischen Erfolg
aufzudecken und abzugrenzen. Die so gebildeten Kundensegmente werden dann in un-
terschiedlicher Form angesprochen und bedient, so dass eine weitestgehende Identitét
zwischen Kundengruppe und angebotenen Leistungen erzeugt wird (Vgl. Hungenberg,
2006, S. 127). Die Kundensegmentierung kann anhand unterschiedlicher Kriterien er-
folgen, wie nachfolgende Tabelle zeigt.
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Tabelle 14: Kriterien der Kundensegmentierung im Business-to-Business-Markt

Kriterium Business-to-Business-Markt
Art der Kunden Branche
Serviceangebot
Standort
Kaufgewohnheiten Bedeutung des Kaufs
Einkaufsvolumen
Einkaufshaufigkeit
Entscheidungskriterien
Kundenbediirfnisse/ Leistungsanspriiche
-priferenzen Serviceanspriiche

Quelle: Vgl. Backhaus 2006, S. 210 ff.

Erster Schritt der Wettbewerberanalyse ist die Identifikation der relevanten Konkur-
renten. Aus Kundensicht sollte unter den Konkurrenten eine Substitutionsbeziehung
bestehen. Einerseits konnen diese Beziehungen fiir das komplette Leistungsangebot,
andererseits nur fiir Teile des Gesamtangebots bestehen. Diejenigen Wettbewerber, de-
ren Marktverhalten sich dhnelt, bezeichnet man als strategische Gruppe (Vgl. Hom-
burg/Siitterlin 1992, S. 635 ff.). Merkmale zur Abgrenzung sind beispielsweise der Grad
der Spezialisierung, die Art der gewéhlten Vertriebskanéle oder das Qualititsniveau der
Produkte. Im Normalfall finden sich innerhalb einer Branche mehrere strategische
Gruppen (Vgl. Hungenberg, 2006, S. 131).

Branchenlebenszyklusanalyse

Betrachtet man das Konzept des Produkt-Lebenszyklus so scheint es gewisse Gesetz-
méBigkeiten beim Umsatzverlauf eines Produktes bei einer begrenzt angenommen Le-
bensdauer zu geben (Vgl. Thommen/Achleitner 2004, S. 171). Ahnliche GesetzmiBig-
keiten scheint es auch im Branchenverlauf zu geben. Demnach lassen sich einzelne
Branchensituationen in fiinf unterschiedliche Dimensionen einteilen (Vgl. Porter 1999,
S. 254):
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Zersplitterte, wenig konzentrierte Branche

Entstehende, junge Branche

Branche im Ubergang vom schnellen Wachstum zur Reife

Schrumpfende Branche

Weltweite Branche

Ausgehend von der Analyse, in welcher Situation sich eine Branche befindet, ergeben
sich besondere strategische Handlungsalternativen.

Nachfolgend werden die Branchensituationen beschrieben und die daraus folgernden
Handlungsalternativen erldutert.

Tabelle 15: Merkmale typischer Branchensituationen

Branchensituation

Merkmale

Zersplitterte, wenig
konzentrierte Bran-
che

Wettbewerber besitzen keine signifikanten Marktanteile; Fehlen von
Marktfithrern

Wettbewerber konnen das Branchenergebnis nicht wesentlich beeinflus-
sen

Vielzahl kleinerer und mittlerer Unternehmen

Entstehende, junge
Branche

Branche entsteht aus technischen Innovationen oder neuen Nachfrage-
bediirfnissen

Alter Geschiftszweig unterliegt fundamentalen Verdnderungen

Branche im Uber-
gang vom schnel-
len Wachstum zur
Reife

Phase schnellen Wachstums wird von einer Phase bescheidenen Wachs-
tums (Reifephase) abgelost

Branche kann, z.B. ausgelost durch Innovationen, die Phase schnellen
Wachstums mehrmals durchlaufen

Schrumpfende
Branche

Uber einen lingeren Zeitraum muss die Branche schrumpfende Absatz-
zahlen hinnehmen

Weltweite Branche

Die umfassende weltweite Position eines Wettbewerbers hat Einfluss auf
seine Position auf wichtigen geografischen oder nationalen Markten

Weltweite Branchen zwingen Unternehmen, entweder auf internationa-
ler, koordinierter Grundlage zu arbeiten oder strategische Nachteile hin-
zunehmen

Quelle: Vgl. Porter 1999, S. 255 ff.
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Handlungsalternativen einer zersplitterten, wenig konzentrierten Branche

Die strategischen Ansdtze beim Umgang mit zersplitterten, wenig konzentrierten Bran-
chen sind (Vgl. Porter 1999, S. 269 ft.):

Straff geleitete Dezentralisierung: Bewusst kleine, lokale und autonome Stand-
orte

Standardisierte Einheiten: Effiziente, kostengilinstige Einheiten an mehreren
Standorten

Erhohung des hinzugefiigten Mehrwerts: Schaffung eines Mehrwertes fiir die
Kunden beispielsweise durch verbesserten Service

Spezialisierung auf Produkttypen oder -segmente: Konzentration auf Schwer-
punkte

Spezialisierung auf Kundentypen: Konzentration auf eine bestimmte Kategorie
von Kunden

Spezialisierung auf Auftragstypen: Konzentration auf Auftragstypen wie z.B.
Annahme nur von kleinen Auftrdgen oder Auftragsfertigungen

Konzentration auf ein geografisches Gebiet: Erbringung von bestimmten Leis-
tungen wie Fertigungs- und Serviceeinrichtungen wird auf ein raumlich begrenz-
tes Gebiet beschrinkt.

Handlungsalternativen einer entstehenden, junge Branche

Junge Branchen bieten die Chance eines groBen strategischen Freiraums, da der Ein-
fluss guter strategischer Entscheidungen auf spitere Erfolge tiberproportional sein kann.
Die abgeleiteten strategischen Ansétze sind (Vgl. Porter 1999, S. 296 ft.):

Gestaltung der Branchenstruktur: Setzen der Spielregeln durch Einsatz des mar-
ketingpolitischen Instrumentariums

AuBere Riicksichten im Prozess der Branchenentwicklung: Herstellung des
Gleichgewichts zwischen Eigen- und Brancheninteresse

Veridnderte Rolle von Lieferanten und Kanilen: Bereitschaft der Lieferanten und
der Vertriebskanile auf Besonderheiten der jungen Branche einzugehen

Eintritt von groferen Unternehmen in die junge Branche: Bereitschaft von gro-
Beren, bereits in eher weniger riskanten Branchen titigen Unternehmen, in junge
aufstrebende Branchen zu investieren
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Handlungsalternativen einer Branche im Ubergang vom schnellen Wachstum zur Reife

In schnell wachsenden Branchen werden oft strategische Fehlentscheidungen getroffen,
deren Auswirkungen erst spéter bewusst werden, wenn das Wachstum und damit die
zunédchst auskommlichen Erlose sinken. Es ist deshalb empfehlenswert, bereits in der
Wachstumsphase die richtigen strategischen Weichen zu stellen (Vgl. Porter 1999, S.
309 ft.):

Rationalisierung des Produktionsprogramms: Eliminierung unrentabler Posten
aus der Produktlinie

Richtige Preiskalkulation: Nachldssigkeiten in der Kostenrechnung (z.B. mittels
Durchschnittskosten-Kalkulation bei Produktlinien) miissen einer produktorien-
tierten Kostenkalkulation weichen.

Verfahrensinnovationen: Produktgestaltung und Auslieferungssysteme miissen
optimiert werden, um Kosten zu sparen

Erweiterung des Spektrums der Verkédufe: Erzielung von Zusatzertragen bei be-
stehenden Kunden durch den Verkauf zusitzlicher Produkte oder Dienstleistun-
gen

Erwerb billiger Aktiva: Ubernahme von Unternehmen, die Schwierigkeiten im
Wettbewerb haben oder Kauf von liquidierten Aktiva

Auswahl der Abnehmer: Konzentration auf kooperationswillige Kunden und
Vermeidung rein preisorientierter Kunden

Wettbewerb auf dem Weltmarkt: Einstieg in den Weltmarkt, um globale Bran-
chenvorteile, z.B. weniger preissensitive aber mehr serviceorientierte Abnehmer,
Zu nutzen

Handlungsalternativen einer schrumpfenden Branche

In der Schrumpfungsphase konnen Umsatz-Riickgéinge nicht mehr aufgehalten werden.
Wesentlicher Grund ist die Ablosung des bestehenden Produktes durch neue Produkte
(Vgl. Thommen/Achleitner 2004, S. 172 f.). Als Handlungsalternativen wird eine Ab-
schopfungsstrategie empfohlen: Keine Investitionen mehr tdtigen, maximalen Cash-
flow erzielen (Vgl. Porter 1999; S. 324).

Betrachtet man schrumpfende Branchen, so scheinen die Handlungsalternativen im Ge-
gensatz zum Modell des Produkt-Lebenszyklus vielfdltiger. Es hat sich z.B. gezeigt,
dass Unternehmen mit groferen Investitionen durchaus hohe Ertrdge in schrumpfenden
Branchen erzielen konnten, wihrend andere Unternehmen aus dem Markt ausgestiegen
sind (Vgl. Porter 1999, S. 324).
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Die strategischen Handlungsalternativen einer schrumpfenden Branchen kénnen wie
folgt klassifiziert werden.

Tabelle 16: Strategische Alternativen in schrumpfenden Branchen

Markt- Nische Abschopfung Friihzeitige
beherrschung Liquidation
Fiihren Sie eine C
) Schaffen oder : Wenn die Nieder-
Versuchen Sie, .. . kontrollierte ]
) verteidigen Sie . . gangsphase ein-
eine beherrschen- ) .. Desinvestition .
. . eine starke Positi- setzt, liquidieren
de Position beim . durch, und nutzen .. ..
) on in einem be- ) . Sie die Investition
Marktanteil zu ) Sie dabei die Vor- .
. stimmten Seg- . so frith wie mog-
erreichen teile Thre Unter- )
ment lich
nehmens

Quelle: Vgl. Porter 1999, S. 341

Die Marktbeherrschungsstrategie verfolgt das Ziel als einziges oder eines von sehr we-
nigen Unternehmen in der Branche zu verbleiben. Man versucht, durch Investitionen
einen Wettbewerbsvorsprung zu erreichen und so die Wettbewerber aus dem Markt zu
drangen. Géngige taktische Schritte sind u.a. (Vgl. Porter 1999, S. 341 f.):

Aggressive Wettbewerbsmalnahmen bei Preis oder Marketing
Kauf von Marktanteilen, z.B. durch Kauf von Konkurrenten

Deutliche Demonstration der Uberlegenheit, so dass andere Unternehmen die
Lust auf Wettbewerbskriege verlieren

Bei der Nischenstrategie versucht das Unternehmen, Segmente zu identifizieren, wo
sich eine weitere Investition lohnt.

Die Abschopfungsstrategie hat zum Ziel, den Cash-flow zu optimieren. Neuinvestitio-
nen werden gekiirzt, die Zahl der Absatzwege reduziert, unbedeutende Kunden aussor-
tiert und der Service eingeschrinkt (Vgl. Porter 1999, S. 343). Zum Schluss wird die
Geschiftseinheit verkauft oder liquidiert.

Handlungsalternativen in weltweiten Branchen

Die Handlungsalternativen in weltweiten Branchen dhneln den Moglichkeiten in ein-
heimischen Branchen. Das Spektrum der zu beriicksichtigenden Elemente ist haufig
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umfangreicher. Man betrachtet z.B. nicht nur einheimische Konkurrenten, sondern be-
zieht ausldndische Wettbewerber in die Analysen ein. Die aus lokalen Branchen be-
kannten strategischen Handlungsoptionen werden durch globale Elemente erginzt (Vgl.
Porter 1999, S. 366 ff.):

Neubestimmung des Produkts: Bei einer Anndherung der lokalen Dienstleis-
tungsanforderungen konnen durch eine Produktstandardisierung Betriebsgro-
Benersparnisse genutzt werden.

Identifizierung von Marktsegmenten: Bei bestehenden nationalen Produktunter-
schieden konnte es Marktsegmente (Nischen) geben, die bisher von nationalen
Anbietern schlecht bedient wurden. Durch Konzentration auf solche globalen
Nischen konnten Wettbewerbsvorteile erzielt werden.

Geringere Anpassungskosten: Das Hindernis nationaler Produktunterschiede
konnte durch Entwicklung kostengiinstiger Anpassungstechniken aufgehoben
werden. Die durch die Basisprodukte entstehenden Betriebsgrofenersparnisse
schaffen Wettbewerbsvorteile.

Zerlegung der Produktion: Einzelteile werden am jeweils weltweit giinstigsten
Standort produziert und anschlieBend an einem kostengiinstigen oder, sofern na-
tionale Gesetze es erfordern, an lokalen Standorten zusammengesetzt

Kostenorientierte Analyse

Kostenorientierte Analysekonzepte haben zum Ziel, die relevanten Kostenpositionen
eines Unternehmens zu identifizieren und zu verbessern (Vgl. Benkenstein 2002, S. 63).
Im Mittelpunkt des Kostenmanagements steht nicht mehr die richtige Kostenerfassung
und -zuordnung, sondern die frithzeitige und aktive Kostenbeeinflussung (Vgl. Hungen-
berg 2006, S. 211). Als ein wichtiges Instrument des Kostenmanagements zielt die Pro-
zesskostenrechnung darauf ab, die Kosten verursachungsgerecht auf die Produkte und
Leistungen zu verrechnen. Mit Hilfe der Prozesskostenrechnung sind die Unternehmen
in der Lage, die Preise fiir unterschiedliche Leistungspakete zu berechnen. Abnehmer
haben die Chance durch Inanspruchnahme oder Ablehnung von Leistungselementen die
Kosten und den Service einer Dienstleistung in wesentlichen Teilen selbst zu bestim-
men. Ohne detaillierte Prozesskostenrechnung wiirde ein Anbieter seine Leistungen mit
einem eher zufilligen Preis berechnen und auf ein gutes Gelingen hoffen. Prozesskos-
tenrechnungen erlauben den Unternehmen dariiber hinaus, die Kosten verschiedener
Standorte miteinander zu vergleichen und die Leistungserbringung an den Standorten
mit den niedrigsten Kosten zu konzentrieren.
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Technologie-Portfolio-Analyse

Technologie-Portfolios stellen als externe Grofe die Technologieattraktivitdt und als
interne Dimension die unternehmenseigene Stirke zur Entwicklung von Technologien
(Ressourcenstirke) im Vergleich zu Wettbewerbern dar (Vgl. Pfeiffer et al. 1982, S. 79
ff.). Die Technologieattraktivitdt beschreibt, ob die Produkt- und Fertigungstechnolo-
gien kiinftigen Marktanforderungen entsprechen. Die Ressourcenstiarke gibt Auskunft,
ob ein Unternechmen im Vergleich zu anderen Hauptwettbewerbern in der Lage ist, die
betrachtete Technologie zu beherrschen und anzuwenden. Neben der grundsétzlichen
Fahigkeit, eine Technologie zu beherrschen, erfolgt bei der Ressourcenstédrke eine Beur-
teilung, ob das Unternehmen diese Fahigkeit schlechter, gleich gut oder besser als die
Wettbewerber beherrscht. Ergebnis der Technologie-Portfolio-Analyse ist eine strategi-
sche Entscheidung, in welche Technologien investiert werden muss (Vgl. Benkenstein
2002, S. 88).

Analyse von Produktkonfigurationen

Die sinnvolle Zerlegung von Kundennutzen in seine Einzelteile ist Voraussetzung zur
Analyse von Produktkonfigurationen (Vgl. Miiser 1999, S. 229). Ein Wettbewerbsvor-
teil entsteht fiir ein Unternehmen erst dann, wenn kein Wettbewerber ein Nutzenmerk-
mal mit dhnlicher Leistung anbieten kann (Vgl. Hungenberg 2006, S. 222 f.). Besonde-
re Bedeutung kommt anschlieend der Gruppierung von Produkten oder Leistungen zu.
Wenn einzelne Komponenten einer Produktkonfiguration vom Kunden als einzigartig
wahrgenommen werden, ist die gesamte Produktkonfiguration einzigartig. Das Unter-
nehmen steht am Ende vor dem Entscheidungsproblem, ob die einzigartigen Merkmale
zusammen mit Standardkomponenten oder separat angeboten werden. Die Frage kann
nur im Zusammenhang mit dem vom Kunden wahrgenommenen Nutzen und der Be-
deutung des Merkmals fiir den Kunden gekliart werden. SchlieBlich ist es moglich, auf
Basis modularer Konzepte (Baukastenprinzip) den Kundennutzen zu maximieren. Der
Anbieter analysiert die Kundennachfrage und entscheidet anschlieend, welche Einzel-
komponenten zum kundenindividuellen Basisangebot gehoren und welche Module vom
Kunden separat bezogen werden konnen. Der Anbieter hat in einem solchen Modell
sowohl die Maximierung des Kundennutzen als auch die eigene Erlosmaximierung in
Einklang zu bringen.
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2.3.3 Formulierung, Bewertung und Auswahl von strategischen Optionen

Ableitung der Strategieformulierung aus der strategische Analyse

Die Planungsmethoden im strategischen Management nehmen bereits wesentliche As-
pekte der Strategieformulierung vorweg. Die Analyse des Status Quo sowie die Ein-
schédtzung der Branchenentwicklung in der Branchenanalyse und die daraus abgeleiteten
Handlungsalternativen geben wettbewerbsorientierte Hinweise zur Strategieformulie-
rung. Die Dimensionen zur Formulierung wettbewerbsgerichteter Marktstrategien (Dif-
ferenzierung, Kostenfiihrerschaft, Zeitvorteile, Konzentration auf Schwerpunkte) wur-
den bereits in Kapitel 2.1.1 ausfiihrlich beschrieben.

Die Kostenanalyse und die Technologie-Portfolio-Analyse liefern ebenfalls wichtige
Grundlagen fiir strategische Entscheidungen (z.B. Standortentscheidungen mittels Kos-
tenanalyse oder Investitionsentscheidungen mittels Technologie-Portfolio). Schlieflich
ist die Analyse der Produktkonfigurationen Basis fiir die Entscheidung {iber zu bildende
kompetenzorientierte Produkt- oder Leistungsgruppen. Durch den Einsatz verschiedener
Analysemethoden gelingt es, die markt- (z.B. Branchenanalyse) und ressourcenorien-
tierte (z.B. Analyse der Produktkonfiguration) Sichtweise gleichzeitig zu beriicksichti-
gen.

Strategiebewertung und -auswahl

Im Rahmen der Strategieformulierung werden iiblicherweise verschiedene Strategieal-
ternativen entwickelt. Aufgabe der Strategiebewertung und -auswabhl ist es, die einzel-
nen Alternativen miteinander zu vergleichen und eine Alternative auszuwéhlen, die
implementiert werden soll.

Im Rahmen der Strategieformulierung werden die Alternativen noch nicht hinsichtlich
ihrer Wirksamkeit beurteilt. Es besteht ansonsten die Gefahr, dass z.B. innovative Kon-
zepte zu frith ausgesondert werden, weil sie nicht den herkdmmlichen Vorstellungen
entsprechen (Vgl. Hungenberg 2006, S. 265). Erst die Strategiebewertung priift mittels
Konsistenz-, Kompetenz- und Funktionstest sowie ergdnzender finanzieller Bewer-
tungsmethoden die Realisierbarkeit einer Strategie (Vgl. Wiedmann/Kreutzer 1989, S.
115).

Der Konsistenztest gleicht die Strategien mit dem Unternehmenszweck und der -vision
ab und berticksichtigt gleichzeitig die Interessen der relevanten Stakeholder (z.B. Eigen-
tiimer, Mitarbeiter, Geschéftsleitung, Behorden, Verbiande) des Unternehmens. Hat die
Strategie den Konsistenztest erfolgreich bestanden, priift der Kompetenztest, ob die zur
Umsetzung notwendigen Ressourcen vorhanden sind oder im Unternehmen entwickelt
bzw. extern beschafft werden konnen. SchlieBlich wird der Funktionstest durchgefiihrt,
um Reaktionen der Wettbewerber oder anderer Marktteilnehmer und die Auswirkungen
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auf die angestrebten Unternehmensziele zu untersuchen (Vgl. Benkenstein 2002, S. 193
f.). Als wichtige Methode innerhalb der beschriebenen Tests gilt die Nutzwertanalyse.
Bei der Nutzwertanalyse wird eine Strategie anhand von Bewertungsdimensionen (z.B.
Marktattraktivitat, Verfligbarkeit der erforderlichen Produktionsmittel, Forschungs- und
Entwicklungspotenzial, Fertigungspotenzial und Finanzierungspotenzial) und weiteren
Unterfaktoren (z.B. Personal, Rohstoffe bei Verfiigbarkeit der Produktionsmittel) mit-
tels Erfolgsfaktorwerten beurteilt und {iber Gewichtungen der einzelnen Bewertungsdi-
mensionen und Unterfaktoren ein Nutzwert berechnet (Vgl. Adam 2000, S. 94). Dieje-
nige alternative Strategie gilt als vorteilhaft, fiir die der hochste Nutzwert berechnet
wird (Vgl. Hanusch 1994, S. 174). Wesentlicher Nachteil der Methode ist die Subjekti-
vitdt sowohl bei der Zuweisung der Gewichtungs- als auch der Bewertungsfaktoren
(Vgl. Wilde 1989, S. 188). Allerdings konnen erfahrene Anwender der Methode auf
Erkenntnisse der Vergangenheit zuriickgreifen und die Subjektivitit wiirde als Vorteil
dienen.

Die finanziellen Bewertungsmethoden lassen sich in zwei wichtige Arten unterteilen:
Ein Verfahren beruht auf Zahlungsstromen (Ein- und Auszahlungen), ein anderes auf
der Wertentwicklung eines Geschéftsfeldes. Ein bekanntes Verfahren, das auf Zah-
lungsstromen basiert, ist die Discounted-Cash-flow-Methode. Bei dieser Methode wird
der Gegenwartswert des betrieblichen Cash-flows berechnet, die das Geschiftsfeld zu-
kiinftig erwirtschaften wird (Vgl. Thommen/Achleitner 2004, S. 627 ff.). Beim zweiten
Verfahren wird die Wertentwicklung als Differenz (Economic Added Value) zwischen
einer Gewinngréfle und den Kapitalkosten eines Geschéftsfelds ausgedriickt (Vgl.
Thommen/Achleitner 2004, S. 632 f.).

Ist eine strategische Entscheidung mit dem Einsatz von Investitionsmittel verbunden,
bieten sich noch weitere Verfahren der Investitionsrechung an. Hierzu zdhlt z.B. die
Kostenvergleichsrechnung, bei der die Kosten von zwei oder mehreren Alternativen
gegeniibergestellt werden, wobei die giinstigere Variante ausgewéhlt wird. Lauten die
Alternativen nur, die Durchfithrung einer Investition findet statt oder nicht, kommen
auch die Amortisations- bzw. Rentabilitdtsrechnung in Betracht.

Bei der Amortisationsrechnung wir der Zeitpunkt ermittelt, bei der die Kosten einer
Investition zu den aus der Investition im Zeitablauf erwirtschafteten Einzahlungsiiber-
schiisse ins Verhéltnis gesetzt wird. Als Ergebnis wird der Zeitpunkt berechnet, bei dem
die Summe der Erlose gleich der Summe der Kosten ist. Eine Investition gilt als vorteil-
haft, wenn sie im Vergleich zu anderen Investitionen eine kiirzere Amortisationsdauer
hat oder wenn bei einem Einzelprojekt die vorgegebene Soll-Amortisationsdauer unter-
schritten wird (Vgl. Thommen/Achleitner 2004, S. 606).

Die Rentabilititsberechnung setzt den Gewinnbeitrag aus einer Investition ins Verhalt-
nis zum eingesetzten Kapital. Eine Investition gilt dann als vorteilhaft, wenn die Renta-
bilitdt eine vorgegebene Mindestrendite iiberschreitet. Bei mehreren Alternativprojekten
gilt diejenige Alternative mit der hochsten Rendite als empfehlenswert.
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Nachteil aller Methoden sind die Annahmen, die hinsichtlich der Ein- und Auszah-
lungsstrome bzw. Gewinnprognosen gemacht werden. Am Ende sind die Methoden mit
erheblichen Unsicherheiten hinsichtlich der prognostizierten Daten verbunden und sug-
gerieren eine Scheingenauigkeit (Vgl. Schneider 1992, S. 97 und Benkenstein 2002, S.
205). Da Prognoseverfahren jedoch immer mit Unsicherheiten behaftet sind, muss man
sich fiir ein oder mehrere Verfahren entscheiden. Im Rahmen einer Risikoanalyse kon-
nen jedoch die Unwégbarkeiten einer Investition analysiert und zusétzlich zur Investiti-
onsrechnung in die Entscheidung einbezogen werden.

2.4 Implementierung von Strategien

Die Implementierung der Strategie ist der letzte Schritt im Rahmen des strategischen
Managements. Sie soll dazu fithren, dass eine Strategie nicht nur umfassend durchdacht,
sondern auch tatséchlich umgesetzt wird (Vgl. Hungenberg 2006, S. 316). Die Imple-
mentierung gliedert sich in folgende Teilaufgaben (Vgl. Kirsch/Reglin 1997, S. 647 ft.):

Absicherung der Strategie
Operationalisierung der Strategie

Durchsetzung der Strategie

Absicherung der Strategie

Eine erste Aufgabe der Strategieimplementierung ist die Ausrichtung der Strukturen
und Systeme auf die gewihlte Strategie. Zu den Strukturelementen zdhlen die Aufbau-
und Ablauforganisation, wihrend zu den Systemen das Management - Informationssys-
tem und das Management - Anreizsystem zdhlen (Vgl. Hungenberg 2006, S. 317 ff.,
349 ff, 355 ft.).

Aufbauorganisation

Die Gestaltungsparameter der Aufbauorganisation gliedern sich in (Vgl. Kriiger 1994,
S. 95):

die Form der Aufgabenspezialisierung
die Gestaltung der Weisungsbefugnisse
die Verteilung der Entscheidungsaufgaben

Die Aufgabenspezialisierung wird in eine funktionale und eine objektorientierte Spe-
zialisierung unterteilt. Bei der funktionalen Spezialisierung erfiillt jeder Aufgabentriger
lediglich eine bestimmte Funktion, wie z.B. die Beschaffung von Rohstoffen oder den
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Vertrieb der eigenen Produkte. Bei der objektorientierten Spezialisierung erfolgt die
Fokussierung am zu erstellenden Produkt/der zu erbringenden Dienstleistung, auf regi-
onale oder kundenorientierte Aspekte. Die Aufgabentrdger sind dabei nur fiir ein be-
stimmtes Produkt zustidndig (produktorientierte Spezialisierung), konzentrieren sich auf
regionale Bereiche (regionale Spezialisierung) oder bestimmte Kundengruppen (kun-
denorientierte Spezialisierung). Die Art der Aufgabenspezialisierung entscheidet iiber
die Zuweisung der Aufgaben und damit iiber die Entstehung von Stellen und Abteilun-
gen im Unternehmen.

Sind die Stellen und Abteilungen geschaffen, muss iiber die Weisungsbefugnisse zwi-
schen den Organisationseinheiten entschieden werden. Dabei unterscheidet man zwi-
schen Einlinien- und Mehrliniensystem. Merkmal des Einliniensystems ist, dass einzel-
nen Stellen lediglich von einer vorgesetzten Instanz Weisungen erhalten, wéhrend im
Mehrliniensystem einzelne Stellen Weisungen von mehreren Instanzen erhalten konnen.
Reine Ein- oder Mehrliniensysteme findet man in der Praxis selten. So ist z.B. die Ein-
figung eines Key Account Managers als intensiver Betreuer von einzelnen oder weni-
gen Kunden oftmals schwierig, da ihnen keine oder kaum Weisungsbefugnisse gegeben
werden (Vgl. Meffert 1998, S. 992).

SchlieBlich kommt der Verteilung der Entscheidungsbefugnisse auf die verschiede-
nen Fiithrungsebenen eine entscheidende Bedeutung zu. Dezentrale Entscheidungsstruk-
turen delegieren moglichst viele Entscheidungen auf nachgeordnete Organisationsebe-
nen, wihrend eine Zentralisation das Zusammenfassen von Entscheidungsaufgaben in
hoheren Ebenen beschreibt.

Zur Beurteilung von Organisationsalternativen unterscheidet man vier Anforderungen
(Vgl. Hungenberg 1995, S. 119 ff.):

Marktorientierung: Ausrichtung der Organisation auf die Wettbewerbsbedin-
gungen und Kundenbediirfnisse

Ressourceneffizient: Wirtschaftlicher Einsatz der sachlichen, personellen und
finanziellen Ressourcen

Qualifikation und Motivation: Positiver Einfluss auf die Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiter

Flexibilitéit: Schnelle Reaktionsmoglichkeiten auf Verdnderungen im Unter-
nehmensumfeld

Ablauforganisation

Fiir den Wettbewerbserfolg ist die schnelle, kostengiinstige und qualitativ hochwertige
Abwicklung von Geschéftsprozessen von Bedeutung (Vgl. Hungenberg 2006, S. 342 f.).
Deshalb ist héaufig die Stellen- und Abteilungsbildung das Ergebnis der Gestaltung von
Prozessen (Vgl. Gaitanides 1983, S. 62).
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Zur Strukturierung von Prozessen gehort die Bestimmung der Reihenfolge sowie die
zeitliche und rdumliche Festlegung der Aufgabenverrichtung. Die einzelnen Prozess-
schritte werden zu iibergeordneten Teilprozessen zusammengefasst und schlie8lich mit
anderen internen und externen Prozessen verkettet. Zu einem stetigen Optimierungspro-
zess gehort die Uberpriifung der aktuellen Prozesse. Bei einer solchen Prozessoptimie-
rung besteht die Aufgabe darin, tiberfliissige Prozesse zu eliminieren und andere Pro-
zesse zu vereinfachen, auszulagern oder umzustrukturieren (Vgl. Benkenstein 2002, S.
250). SchlieBlich gilt es, die Prozessverantwortlichkeit zu regeln. Ahnlich wie bei der
Aufbauorganisation muss die Verantwortung fiir einzelne Prozessschritte bzw. ganze
Geschiéftsprozesse an Aufgabentridger delegiert werden. Bestehen beim Prozessschritt,
Teilprozess oder gesamten Geschiftsprozess Schnittstellen zu Kunden, ist die Wahl des
Aufgabentragers sowie der Entscheidungskompetenz ungleich wichtiger als bei rein
internen Prozessen.

Management-Informationssystem und Management-Anreizsystem

Unter System werden diejenigen Instrumente bezeichnet, die zur Fiithrung eines Unter-
nehmens durch das Management benétigt werden. Die Systeme schaffen Rahmenbedin-
gungen, um strategiegerechte Handlungen zu fordern und die Strategien abzusichern.
Zu diesen Systemen zdhlen das Management-Informationssystem und das Management-
Anreizsystem (Vgl. Hungenberg 2006, S. 348 f.).

Ein Management-Informationssystem ist ein Planungs- und Kontrollinstrument (Vgl.
Hungenberg 2006, S. 348 f.). Es ist im Einzelnen festzulegen, welche Inhalte (z.B. Um-
satzzahlen) in welcher Detaillierung (z.B. sortiert nach Kundengruppen) und in wel-
chem zeitlichen Rahmen (z.B. zwei oder drei Jahre) Bestandteil des Management-
Informationssystems sind. Je nach Fiihrungsebene erhalten die Entscheidungstriger die
Daten in mehr oder weniger aggregierter Form. Moderne Management - Informations-
systeme werden mit EDV-Unterstiitzung erstellt. Abfragen konnen tiblicherweise in
standardisierter Form oder individualisiert je nach Abfragezweck erfolgen. Mithilfe
eines Management-Informationssystems stehen den Entscheidungstrigern die relevan-
ten Informationen der strategische Planung jederzeit zur Verfiigung. Dariiber hinaus
verfiigt man fortwéhrend tiber aktuelle Informationen zum Stand der Strategieimple-
mentierung, so dass man auf Abweichungen kurzfristig reagieren kann.

Ein Management-Anreizsystem ist ein Hilfsmittel, um das Verhalten von Menschen
zur Erreichung der Unternehmensziele zu beeinflussen. Die Ausgestaltung umfasst die
Inhalte, die Bemessungsgrundlagen, die Vergiitungsform und den Ausschiittungsmodus
des Anreizsystems. Bei den Inhalten des Anreizsystems geht es um fixe und variable
Vergilitungsbestandteile, wobei die fixen Elemente eine Mindestvergiitung darstellen
und die variablen Teile zu besonderer Leistung anspornen sollen. Die Bemessungs-
grundlagen fiir die Vergiitung miissen mess- und nachvollziehbar sein und werden in
der Regel fiir Filhrungskréfte individuell vereinbart. Die Auszahlung der Vergiitung
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erfolgt entweder kurzfristig (z.B. als Provision nach Verkaufsabschluss), periodisch
(z.B. quartalsweise) oder endfillig (z.B. nach Abschluss eines Projekts). Die Anreizwir-
kung ist am grof3ten, wenn der Anreiz in unmittelbaren Zusammenhang mit der erbrach-
ten Leistung ausgeschiittet wird (Vgl. Hungenberg 2006, S. 361 ft.).

Operationalisierung der Strategie

Eine Strategie wird erst dann Realitdt, wenn sich die entsprechenden Unternehmensbe-
reiche an der Umsetzung beteiligen (Vgl. Hahn 2005, S. 646 ff.). Welchen Beitrag die
einzelnen Unternehmensbereiche beizutragen haben, geht in der Regel aus der Strate-
gieformulierung nicht hervor. Vielmehr hat die Unternehmensleitung gemeinsam mit
den Bereichen konkrete Vorgaben fiir die operative Umsetzung der Strategie zu erarbei-
ten. Die Vorgaben miinden in einer operativen Planung, die die Ziele und Maflnahmen,
die das tdgliche Handeln im Unternehmen bestimmen, beinhaltet. Bestandteile der ope-
rativen Unternehmensplanung sind (Vgl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 48 {f.):

Funktionale operative Planung Planung der Funktionsbereiche
Faktorbezogene operative Planung Planung der Produktionsfaktoren

Monetére operative Planung Planung der monetdren Konsequenzen des Unter-
nehmensgeschehens

Durch die operative Unternehmensplanung wird sichergestellt, dass die beschlossenen
Strategien auch tatséchlich umgesetzt werden. Zusitzlich kénnen durch die Operationa-
lisierung der Strategien eventuell betriebliche Engpésse identifiziert werden. Zu diesen
Engpédssen gehoren beispielsweise Liquiditdtsprobleme oder Ressourcenknappheit. Die
Engpisse erfordern entweder eine Revision der Strategie oder eine Anderung des Zeit-
horizonts fiir die Implementierung der Strategie, um zunichst die erkannten Probleme
zu losen.

Funktionale operative Planung

Da die Funktionsbereiche der Unternehmen in der Praxis ganz unterschiedlich konzi-
piert sind, ist es sinnvoll, sich auf die Kernfunktionen Absatz, Produktion, Beschaffung,
Forschung und Entwicklung zu fokussieren. Als Querschnittsfunktionen konnen die
Bereiche Logistik, Qualititssicherung oder Controlling hinzukommen (Vgl. Homburg
1998, S. 205 {f.).

Die Absatzplanung beriicksichtigt in der Regel Absatz-, Umsatz- und Deckungsbei-
tragsziele. Sie leiten sich aus den Zielsetzungen der strategischen Planung ab. Ergebnis
ist eine konkrete Absatzzielplanung, die nach einzelnen Produkten oder Dienstleistun-
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gen, Mirkten, Kundengruppen und Vertriebswegen differenziert werden kann (Vgl.
Hungenberg 2006, S. 368). Gleichzeitig werden die Mallnahmen im Rahmen des ab-
satzpolitischen Instrumentariums geplant. Die Aktionsparameter sind: Produkt, Preis,
Distribution und Kommunikation.

Im Rahmen der Produktpolitik fallen Entscheidungen hinsichtlich der Qualitdts- und
Nutzendimension der einzelnen Leistungsangebote (Vgl. Benkenstein 2002, S. 213).
Sie gelten als Innovationsaktivitidten und sind auf dauerhafte Wettbewerbsvorteile aus-
gerichtet (Vgl. Meffert 1998, S. 366).

Die Festlegung der Produktvarianten ist Bestandteil des Produkt- bzw. Leistungspro-
gramms. Dabei gibt die Programmbreite die Anzahl alternativer Produktangebote wie-
der, wéihrend die Programmtiefe die Anzahl der Varianten innerhalb eines Produktange-
bots darstellt.

Der Preis eines Gutes ist das Entgelt fiir den Erwerb des Produkts bzw. die Inanspruch-
nahme einer Dienstleistung (Vgl. Simon 1995, S. 5). Der Preis ist ein wichtiges Nach-
frageinstrument, weil die Nachfrager oft kurzfristig und flexibel darauf reagieren (Vgl.
Diller 2000, S. 14 ff.). Im Zusammenhang mit der Produktdifferenzierung sind Anbieter
in der Lage, eine Vergleichbarkeit mit Preisen anderer Anbieter zu erschweren und so-
mit unter Umstinden einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen und héhere Preise durchzu-
setzen (Vgl. Falnacht 1996, S. 67 f.). Hohere Preise sind auch moglich, wenn innerhalb
eines Angebots Alleinstellungsmerkmale integriert sind (Vgl. Gutenberg, 1984, S. 246
ff.). Bei eher homogenen Leistungsangeboten nimmt die Intensitdt des Preiswettbe-
werbs zu (Vgl. Benkenstein 2002, S. 217).

Entscheidungen {iber die Distributionspolitik betreffen im Dienstleistungsbereich iiber-
wiegend die Wahl der Absatzmittler und die Gestaltung der Beziehungen zu ihnen. Er-
folgt die Distribution der Leistung direkt vom Leistungserbringer an den Nachfrager,
konnen verschiedene Vertriebselemente berticksichtigt werden. So kann ein Direktver-
trieb liber personlichen Verkauf, Telefon oder iiber elektronische Medien, wie z.B. das
Internet, erfolgen. SchlieBlich ist es moglich, verschiedene Varianten des Direktver-
triebs in einer Kundenbeziehung miteinander zu kombinieren.

Die Instrumente der Kommunikationspolitik gliedern sich in klassische Werbung, Of-
fentlichkeitsarbeit, Verkaufsférderung, Sponsoring, Event-Marketing, Multimedia-
Kommunikation, Messen/Austellungen und Direktkommunikation (Vgl. Meffert 1998,
S. 692 ff.). Der Direktkommunikation kommt in vielen Kundenbeziehungen des Busi-
ness-to-Business-Bereichs eine besondere Bedeutung zu. Sie hat zum Ziel, Neukunden
zu gewinnen und bei Bestandskunden eine hohere Kundenbindung zu erreichen (Vgl.
Meffert 1998, S. 720 f.).

Ausgehend von der Absatzplanung wird die Produktionsplanung erstellt. Hierzu ge-
hort die Ausarbeitung eines konkreten Produktionsprogramms. Es wird festgelegt, wel-
che Produkte hergestellt oder Leistungen abgerufen werden kdnnen. Zu berticksichtigen
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sind in diesem Zusammenhang die konkret geplanten Absatzzahlen sowie Kapazitits-
grenzen. AnschlieBend erfolgt die Planung des Leistungserstellungsprozesses unter Be-
riicksichtigung des Bedarfs an Produktionsfaktoren (Vgl. Hahn/Lalmann 1999, S. 290
ff.). Eine Flexibilitdt der Produktionsplanung und -anpassung ist gefordert, sofern kurz-
fristige Nachfrageerhohungen bzw. -riickgénge eintreten.

Im Rahmen der Beschaffungsplanung werden Entscheidungen hinsichtlich der Bereit-
stellung aller notwendigen Produktionsfaktoren in der erforderlichen Menge und Giite
zur rechten Zeit am rechten Ort und zu moglichst geringen Kosten getroffen (Vgl.
Grochla/Schonbohm 1980, S. 37). Im Dienstleistungsbereich ist ein wesentlicher Pro-
duktionsfaktor die menschliche Arbeitskraft. Die interne Personalbeschaffung kann {iber
Versetzungen oder Beforderungen erfolgen, wobei unter Umstdnden umfassende Wei-
terbildungsmafBinahmen oder Umschulungen erforderlich sind. Bei der externen Be-
schaffung werden Bewerber vom Arbeitsmarkt neu eingestellt. Auch bei der externen
Beschaffung konnen intensive Einarbeitungsphasen notwendig sein, die mit entspre-
chenden Weiterbildungsmalnahmen verbunden sind.

Die operative Planung im Forschungs- und Entwicklungsbereich hat einen sehr star-
ken Zukunftsbezug. Die Titigkeiten sollen zu neuen Produkten und Dienstleistungen
fithren, deren Vermarktung erst in spéteren Perioden erfolgt. Insofern entsteht eine sehr
enge Bindung der strategischen Geschiftsfeldplanung und der operativen Planung im
Forschungs- und Entwicklungsbereich. Bei laufenden Forschungs- und Entwicklungs-
vorhaben ist zu entscheiden, welche Maflnahmen fortgesetzt, abgeschlossen oder ab-
gebrochen werden und welche neue Vorhaben hinzukommen. Da diese Vorhaben unter
Umsténden tiber mehrere Planungsperioden laufen, miissen Dispositionen {iber die Pro-
duktionsfaktoren auch iiber den Planungshorizont hinaus Giiltigkeit haben (Vgl.
Hahn/Hungenberg 2001, S. 547 ft.). Unter Umsténden erfordern zudem Marktverdnde-
rungen eine flexible Anpassung der operativen Planung.

Faktorbezogene operative Planung  Planung der Produktionsfaktoren

Produktionsfaktoren stehen einem Unternehmen niemals unbegrenzt zur Verfiigung.
Dem Produktionsfaktor Personal fillt bei Dienstleistungen eine besondere Rolle zu, da
die Kosten relativ hoch und Personalressourcen immer knapp sind (Vgl. Hahn/ Hun-
genberg 2001, S. 547 ff.). Um Engpisse zu vermeiden, sind MaBBnahmen der Personal-
beschaffung und der Personalentwicklung zu planen. Da die Beschaffung von gut und
hochqualifizierten Mitarbeiter auch extern oft sehr schwierig ist, ist die Personalent-
wicklung von entscheidender Bedeutung. Im Rahmen der Personalentwicklung miissen
Weiterbildungsmafinahmen die Qualitdt der eigenen Mitarbeiter und damit der Dienst-
leistung sichern. SchlieBlich kénnen Unternehmen durch Akquisition von Hochschulab-
solventen und Einarbeitungsprogramme (z.B. Trainee-Programme) friithzeitig die Wei-
chen fiir eine effektive Personalplanung stellen (Vgl. Thommen/Achleitner 2004, S. 673
f).
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Monetdire operative Planung  Planung der monetdren Konsequenzen des Unterneh-
mensgeschehens

Die Implementierung der Strategie hat abschlieBend Auswirkungen auf die monetiren
Planungen eines Unternehmens. Hierzu dienen u.a. der Kosten- und Erlésplan sowie die
Finanzplanung.

Ergebnis der Kosten- und Erlosplanung ist das Betriebsergebnis als eine der wichtigsten
FiihrungsgroBen fiir das operative Management (Vgl. Coenenberg 2003, S. 54 ff.). In-
nerhalb der Kosten- und Erlosrechnung gibt es verschiedene Varianten (z.B. mehrstufi-
ge Deckungsbeitragsrechnung), um Auswirkungen der operativen Umsetzung einer
Strategie z.B. auf Funktionsbereiche des Unternehmens analysieren zu konnen.

Die Finanzplanung hat zur Aufgabe, zahlungswirksame Vorgidnge zu erfassen, die Be-
schaffung und Anlage liquider Mittel zu optimieren sowie die Liquiditét jederzeit zu
sichern. Da bei der Umsetzung strategischer Entscheidungen {iblicherweise finanzielle
Mittel bendtigt werden, obliegt es der Finanzplanung diese in ausreichender Form zu
moglichst giinstigen Konditionen und zum richtigen Zeitpunkt zur Verfiigung zu stellen.
Liquidititsschwierigkeiten sollten frithzeitig bekannt sein, um Auswirkungen auf die
Strategieimplementierung beriicksichtigen zu konnen.

Durchsetzung der Strategie

Zur Durchsetzung von Strategien bedarf es in vielen Féllen der Verhaltensdnderung von
Mitarbeitern. Die Maflnahmen zur Durchsetzung einer Strategie lassen sich in drei Ka-
tegorien einteilen: Information, Motivation und Qualifizierung.

Information bzw. Kommunikation kommt in Zeiten groBBeren Wandels eine ganz beson-
dere Bedeutung zu (Vgl. Brehm 2000, S. 261 ff.). Sie soll iiber die Eckpunkte einer
Strategie Auskunft geben. Die Wahl der Kommunikationsmedien (z.B. Personliches
Gesprich, Rundschreiben) soll dabei der GroBenordnung des Wandels (einfach, kom-
plex) angemessen sein (Vgl. Lengel/Daft 1988, S. 225 ff.). Gesteuerte Informationen
dienen aber auch dazu, ungesteuerten Gegeninformationen oder Geriichten entgegen-
zuwirken (Vgl. Johnson 1990, S. 183 ff.).

Informationen tiber geplante Verdnderungen sind Grundvoraussetzung fiir die Bereit-
schaft, die strategische Neuausrichtung zu unterstiitzen. Zwei wesentliche Faktoren
konnen die Motivation der Mitarbeiter jedoch noch steigern. Zum einen sind dies klare,
eindeutige und einheitliche AuBerungen des Managements zur neuen Strategie sowie
ein Anreizsystem, dass die Unterstiitzung der Strategie belohnt.

Strategische Verdnderungen erfordern hiufig Verhaltensédnderungen, die jedoch von den
Mitarbeitern aufgrund ihrer Qualifikation nicht immer sofort bewiltigt werden konnen.
QualifizierungsmaBnahmen sind deshalb ein weiteres wichtiges Mittel, um neue Strate-
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gien durchsetzen zu kénnen. Um Angste der Mitarbeiter vorzubeugen, muss iiber diese
Malinahmen ebenfalls frithzeitig informiert werden.



3 Strategische Analyse des deutschen Geschiiftsreise-
und Geschiiftsreisebiiromarktes

3.1 Abgrenzung der Geschiftsreise und Einordnung als Dienstleistung

In der Literatur wird der Begriff der Geschéftsreise nicht einheitlich definiert. Daraus
ergeben sich recht unterschiedliche Vorstellungen vom Volumen des Geschéftsreise-
marktes. Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber verschiedene Definitionen des
Begriffs Geschiftsreise.

Tabelle 17: Definitionen Geschiftsreise

Definition

Quelle

Geschiftsreisen sind Reisen aus betriebli-
chem bedingtem Anlass, die direkt oder
indirekt der Wertschopfung im Unter-
nehmen zuzurechnen sind.

Brochhausen, Ewald; Melzer, Markus;
Thurner, Marcus, Vordenbdumen, Hend-
rik: SAP Travel Management, Bonn: Gali-
leo Press GmbH, 2004, S. 12

Geschiftsreise: Jede betrieblich veranlass-
te Reise, die anhand von einzelnen Reise-
kostenabrechnungen erfasst wird. Dauer.
Zweck, Entfernung, Ziel der Reise oder
berufliche Stellung der Reisenden sind
hierfiir unerheblich. Somit flieBen auch
Fahrten zum stdndigen oder wechselnden
Arbeitsplatz oder Fahrten ohne Ortswech-
sel in die Zahlen mit ein, sobald sie als
Geschiftsreisekosten abgerechnet werden.

Verband Deutsches Reisemanagement
e.V. (VDR) (Hrsg.): VDR-
Geschiftsreiseanalyse 2005, Bad Hom-
burg, 2005, S. 38

Geschiftsreisen sind berufsbedingte Orts-
verdnderungen von kurzer Dauer mit min-
destens einer Ubernachtung (Geschiiftsrei-
se-Tourismus) oder ohne Ubernachtung
(Tagesgeschéftsreisen).

Freyer, Walter: Geschéftsreisen eine
erste  Anndherung. In: Freyer, Walter;
Naumann, Michaela; Schroder, Alexan-
der: Geschiftsreise-Toursimus: Geschéfts-
reisemarkt und Business Travel Manage-
ment, FIT-Forschungsinstitut fiir Touris-

mus: Dresden, 2004, S. 2
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Definition Quelle

Geschiftsreisen sind demnach beruflich | Hammer, Michael; Naumann, Michaela:
bedingte Reisen, Der Markt fiir Geschéftsreisen Nachfra-
ge- und Angebotsstrukturen. In: Freyer,

die im Zusammenhang mit der Be- i
Walter; Naumann, Michaela; Schréder,

rufsausiibung notwendig sind,

Alexander: Geschiftsreise-Toursimus:
deren Kosten von einem Unter- | Geschiftsreisemarkt und Business Travel
nehmen getragen werden und Management, FIT-Forschungsinstitut fiir
die steuerlich abgesetzt werden | Tourismus: Dresden, 2004, S. 13

konnen.

Der steuerliche Begriff der Reisekosten | R 37 LStR (Lohnsteuerrichtlinien).
umfasst Fahrtkosten, Verpflegungsmehr-
aufwendungen, Ubernachtungskosten so-

wie Reisenebenkosten, die anlisslich einer
Dienstreise, einer Fahrtitigkeit oder einer | § 9 EStG (Einkommsteuergesetz)

Einsatzwechseltitigkeit anfallen. R 37 - 40 LStR (Lohnsteuerrichtlinien)
Eine Dienstreise liegt vor, wenn der Ar-
beitnehmer auflerhalb seiner Wohnung

und seiner regelméBigen Arbeitsstitte
voriibergehend tétig wird.

Weitere steuerrechtliche Einzelheiten zu
Dienstreisen, siche

Dienstreisen sind Reisen zur Erledigung | § 20 Abs. 1, Satz 1 BRKG (Bundesreise-
von Dienstgeschiften auBerhalb der | kostengesetz)
Dienststitte.

Quelle: eigene Zusammenstellung

Die Definitionen verwenden die Begriffe Geschiftsreise und Dienstreise, wobei Dienst-
reise im rechtlichen Rahmen (Steuerrecht, Bundesreisekostengesetz) und Geschiftsreise
eher umgangssprachlich verwandt wird. Da in der Praxis der umgangssprachliche Be-
griff hdufiger anzutreffen ist und auch die Reisebiiros sich selber als Geschifts-
reisebiiros bezeichnen, soll nachfolgend Geschéftsreise als zentraler Begriff verstanden
werden. In der Geschéftsreisebranche werden hiufig englische Bezeichnungen benutzt.
In diesem Zusammenhang entspricht der Begriff Geschéftsreise der englischen Be-
zeichnung Business Travel. Nachfolgend sollen auch keine weiteren Unterscheidungen
hinsichtlich privater und 6ffentlicher Organisationen vorgenommen werden und einheit-
lich der Begriff Unternehmen fiir die Kunden der Geschéftsreisebiiros verwandt werden.
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Abgeleitet aus den verschiedenen Definitionen ist das Wesen der Geschéftsreise durch
folgende essentielle Merkmale gekennzeichnet:

beruflicher Anlass

berufsbedingte Ortsverdnderung

Der in einigen Definitionen anzutreffende Hinweis auf die voriibergehende Dauer einer
Reise wird in diesem Zusammenhang nicht weiter verfolgt. Im Steuerrecht dient sie
lediglich zur Abgrenzung zur Doppelten Haushaltsfiihrung und somit zur eingeschriank-
ten Abziehbarkeit als Werbungskosten.

Zusammenfassend soll die Geschiftsreise wie folgt definiert sein:

Geschiiftsreisen sind berufsbedingte Ortsverinderungen auflerhalb der re-
gelméifligen Arbeitsstiitte.

Geschiiftsreisen als Dienstleistung

Viele Lehrbiicher der Betriebswirtschaftslehre konzentrieren sich auf die Situation in
industriellen Unternehmen (Vgl. Corsten 1997, S. 10). Jedoch steigt die Zahl der wis-
senschaftlichen Publikationen zum Thema Dienstleistungsmanagement seit den 80er-
Jahren des 20. Jahrhunderts stark an (Vgl. Meffert/Bruhn 2003, S. 4). Wurden anfangs
Dienstleistungen tiberwiegend im Business-to-Consumer-Bereich betrachtet, so sind sie
zunehmend auch Gegenstand der Business-to-Business-Beziehungen (Vgl. Schmitz
2001, S. 5).

Die von Meffert/Bruhn entwickelte Definition des Dienstleistungsbegriffs (siche Kapi-
tel 2.2.1) ldsst sich auch auf Reisebiirodienstleistungen anwenden.

Dabei umfasst die Potenzialdimension die Fahigkeit und Bereitschaft der Reisebiiros
zur Austibung einer dienstleistenden Tétigkeit (z.B. Angebot zur Buchung von Fliigen).
Die Nachfrager (Unternehmen) haben die Moglichkeit auf das Personal, die technische
Ausriistung sowie die Zugangs- und Nutzungsmoglichkeiten zuzugreifen.

Im Rahmen der Prozessdimension findet die eigentliche Dienstleistung statt. Diese um-
fasst bei Geschiftsreisebiiros eine Vielzahl an unterschiedlichen Aktivititen (u.a. Bu-
chung von Reiseleistungen, Erstellung von Controlling-Daten).
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SchlieBlich umfasst die Ergebnisdimension den Grad der Erreichung der Leistungsziele.
Bei Reisebiiros wird oft eine hundertprozentige Zielerreichung bei der Buchung von
Reiseleistungen angestrebt. Fehler bei der Dienstleistungserbringung kénnen zu erhebli-
chen Problemen fithren. Erfolgen z.B. Fehlbuchungen bei Fliigen, so kénnen sich da-
durch weitreichende Konsequenzen bei den Unternehmen ergeben, in dem z.B. Ge-
schiftsabschliisse gefahrdet oder Montageleistungen bei Kunden nicht rechtzeitig er-
bracht werden.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden bei der Ableitung der Anforderungsprofile die
drei Dimensionen der Dienstleistung mittels nachfolgender Fragestellungen beriicksich-
tigt.

Tabelle 18: Dimensionen der Reisebiirodienstleistung

Dimension Fragestellung

Potenzialdimension Welche Anforderungen sollte ein Reisebiiro erfiillen
(z.B. Buchung von Fliigen)?

Prozessdimension Wie soll das Reisebiiro die Anforderungen erfiillen
(z.B. Telefonbuchung oder Online-Buchung)?

Ergebnisdimension Wie bewertet man den Erfolg der Dienstleistungstétig-
keit (z.B. im Rahmen eines Performance-Modells)?

3.2 Organisation der Geschiftsreisen in Unternehmen

Jedes dritte Unternehmen mit zehn und mehr Mitarbeitern kiimmert sich um das Travel
Management (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 16).
Jedoch findet man in vielen Unternehmen dezentrale Organisationsstrukturen in Bezug
auf die Zustdandigkeiten fiir das Thema Geschéftsreisen (Vgl. Verband Deutsches Rei-
semanagement e.V. (VDR) 2006, S. 16). Die Griinde fiir diese eher ineftfiziente Arbeits-
teilung sind vielfiltig und hdngen von den individuellen Entwicklungsgeschichten der
Unternehmen ab. Wird ein Unternehmen gegriindet, gibt es in der Regel zunichst nur
wenige Geschiftsreisen. Die damit zusammenhidngenden Aufgaben werden von den
Reisenden oder Sekretariaten tibernommen. Da die Reisekosten steuerrechtlich im Ein-
kommensteuerrecht behandelt werden, ibernimmt die Personalabteilung administrative
Aufgaben, wie z.B. die Formulierung von Reiserichtlinien oder die Abrechnung der
Geschiéftsreisen. Erst wenn ein gewisses Reisevolumen erreicht wird, wichst das Inte-
resse an der Optimierung der Reisekosten. Dies ist in vielen Fillen der Beginn eines
echten Travel Managements.
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3.2.1 Travel Management

Begriffsbestimmung

Die Vielfiltigkeit der Aufgaben im Zusammenhang mit Geschéftsreisen und deren sehr
heterogene Ausgestaltung in den Unternehmen fiithrt immer wieder zu Missversténdnis-
sen, was man unter Travel Management erfasst.

Unter dem Begriff Management wird ein Prozess verstanden, bei dem Ressourcen (u.a.
Menschen, Material, Maschinen, Kapital) eingesetzt und kombiniert werden, um be-
stimmte Ziele zu erreichen. Dieser Prozess besteht aus den Elementen Planung, Organi-
sation, Durchsetzung und Kontrolle. Im Zusammenhang mit Geschéftsreisen kann man
den Begriff Management wie folgt zusammen fassen:

Travel Management ist der Prozess zur Planung, Organisation, Durchfiihrung,
Abrechnung und Kontrolle der Geschiftsreisen in einem Unternehmen (In An-
lehnung an Brochhausen/Melzer/Thurner/Vordenbaumen 2004, S. 13).

Der Prozessgedanke spielt in der tiglichen Praxis eines Travel Managers eine zentrale
Rolle. Das Travel Management trifft Entscheidungen, die die Optimierung des Prozes-
ses Geschiftsreise im Fokus hat. Hierzu gehoren:

Festlegung von Teilaufgaben

Festlegung der Reihenfolge zur Erledigung der Aufgaben
Festlegung der Zeitdauer zur Erledigung der Aufgaben
Raumliche Zuordnung der Aufgabenverrichtung

Zuordnung der Teilaufgaben zu Stellen

In welchem Rahmen das Travel Management tatsichlich Entscheidungen treffen kann,
unterscheidet sich von Unternehmen zu Unternehmen sehr stark. Sogar Unternehmens-
leitungen bereitet die Erstellung von Richtlinien fiir Geschéftsreisen oftmals Schwierig-
keiten, da Reisekosten im Gegensatz zu anderen Kostenarten im Unternehmen eine
nicht unbedeutende emotionale Komponente aufweisen (Vgl. Odrich 1996, S. 24 f.).
Jedoch tun sich GrofBunternehmen in der Regel mit einem effizienten Travel Manage-
ment leichter als Klein- und Mittelbetriebe (Vgl. Odrich 1996, S. 25). So ist es nicht
verwunderlich, dass im Jahre 2005 bei kleinen und mittleren Unternechmen die Kosten
pro Reise stark gestiegen sind, wéahrend bei GroBunternehmen die entsprechenden Wer-
te sanken (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 12). Die
Schlussfolgerung aus den VDR-Analysen lautet denn auch niichtern: ,,Wer auf Travel
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Management verzichtet, gibt mehr aus als er muss* (Verband Deutsches Reisemanage-
ment e.V. (VDR) 2006, S. 5).

Organisatorische Einordnung

Die unternehmensinterne Ansiedlung ist ein wichtiges Kriteritum zur Beurteilung der
Bedeutung des Travel Managements in einem Unternehmen. Die nachfolgende Uber-
sicht zeigt die Entwicklung der Verantwortung fiir das Travel Management in den Jah-
ren 2004 und 2005.

Tabelle 19: Zustiandigkeit fiir das Travel Management

Verantwortungsbereich 2004 2005 Verinderung in

Prozentpunkten
Geschiftsfithrung 56 % 57 % + 1%
Travel Manager 27 % 30 % +3%
Chefsekretariat 16 % 24 % +8 %
Personalbereich 14 % 20 % +6 %
Finanzbereich 12 % 18 % +6 %
Sonstiger Bereich 9% 15 % +6 %
Einkauf 12 % 12 % 0%
Controlling 9% 11 % +2%
Extern (z.B. Reisebiiro, 2% 0,2 % -1,8 %
Berater)

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 13 (Anmerkung: Mehrfachantworten

waren moglich)

In fast allen Unternehmensbereichen werden 2005 Aufgaben des Travel Managements
hiufiger wahrgenommen als im Jahr zuvor. Dies verdeutlicht die Querschnittsfunktion
des Travel Managements. Travel Management ist nicht eindeutig einem Unternehmens-
bereich zuzuordnen. Vielmehr werden hiufig Aufgaben des Travel Managements in
verschiedene Abteilungen delegiert. Da gleichzeitig in der Mehrheit der Unternehmen
die Geschiftsleitung ebenfalls mit dem Thema Travel Management befasst ist, wire es
effizient, wenn das Travel Management als eigenstdndige Einheit direkt an die Ge-
schiftsleitung berichten wiirde.
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Aufgaben des Travel Managements

Der Verband Deutsches Reisemanagement definiert die Kernaufgaben des Travel Ma-
nagements wie folgt (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S.
16):

Reiserichtlinien festlegen
Verhandlungen mit Reisebiiros fithren
Verhandlungen mit Leistungstrigern fithren

Reisekosten steuern und kontrollieren

Eine 4&hnliche Systematik verwenden Brochhausen et. al. (Vgl. Brochhau-
sen/Melzer/Thurner/Vordenbaumen 2004, S. 15):

Festlegung von Reisestandards

Reisemittlerauswahl

Vereinfachung interner Abliufe

Durchsetzung der Richtlinien

Implementierung und Nutzung eines Management-Informations-Systems
Autfbau eines Reisekosten-Controlling-Systems

Biindelung und Optimierung des Einkaufs

Legt man die Definition des Begriffs Travel Management als Prozess zur Planung, Or-
ganisation, Durchfiithrung, Abrechnung und Kontrolle der Geschéftsreisen in einem Un-
ternehmen zu Grunde, so leiten sich die Aufgaben allgemeingiiltig wie folgt ab (Vgl.
Drechsler/Schroder 2004, S. 111):

Aufgabe des Travel Managements ist die Gestaltung der Prozesse und Leistun-
gen, die zur Planung, Organisation, Durchfithrung, Abrechnung und Kontrolle
der Geschiftsreisen in einem Unternehmen notwendig sind.

Aufgaben lassen sich in operative und strategische Elemente untergliedern. Die operati-
ven Aufgaben des Travel Managements umfassen die Planung, Organisation, Durchfiih-
rung, Abrechnung und Kontrolle einer konkreten Geschiftsreise oder Einkaufsleistung.
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Die strategische Ebene beriicksichtigt Langfristigkeit, Orientierung an den Unterneh-
menszielen, Beobachten des Unternehmensumfeldes, Anpassungsfihigkeit (stetige U-
berwachung der Strategie), Planung und Abstimmung der strategischen Ziele (bewusst
im Unternehmen planen und mit allen betroffenen Stellen abstimmen) und ist eine Ma-
nagementaufgabe, die unmittelbar mit der Geschiftsleitung eines Unternehmens abge-
stimmt wird. Zu den strategischen Aufgaben zdhlt beispielsweise die Herbeifiihrung
einer Make or Buy-Entscheidung (z.B. Flugbuchungen iiber das Reisebiiro oder im In-
ternet tatigen).

Zwei Elemente zeichnen den typischen Aufgabenbereich des modernen Travel Mana-
gements aus. Erstens gewinnt die Prozessbetrachtung immer mehr an Bedeutung, zwei-
tens verlagert sich der Aufgabenbereich immer mehr von der operativen zur strategi-
schen Ebene.

3.2.2 Mobility Management

Das klassische Travel Management konzentriert sich auf die Geschéftsreise von Einzel-
personen oder Gruppen und stellt den betroffenen Personen ein Instrumentarium fiir die
Planung, Buchung, Durchfiihrung und Abrechnung der Reise zur Verfiigung. Die Ele-
mente des Travel Managements sind die Leistungstriger Flug, Bahn, Hotel und Miet-
wagen, die Reisemittler, die Reisekostenabrechnung, sowie alle in diesem Zusammen-
hang notwendigen Hilfsmittel (z.B. Kreditkarte fiir die Bezahlung von Reiseleistungen).

Dariiber hinaus hat sich in den letzten Jahren das Spektrum der Themen rund um die
Geschiftsreise deutlich erweitert. Hierzu zéhlen:

Fuhrparkmanagement

MICE (Meeting-, Incentive-, Conference-, Eventmanagement)
Mobiltelefonie

Relocation-Management

Management von firmeneigenen Businessjets

Sicherheit auf Reisen

Mobilititsversicherungen

Chauffeur- und Shuttleservice

Umweltmanagement

Alternativen zur Geschiéftsreise (Audio-, Web-, Videokonferenz)
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Fasst man die Aufgaben des Travel Managements und die genannten erginzenden
Themen zusammen, so spricht man vom Mobility Management. In Anlehnung an die
Begriffsbestimmung zum Travel Management lautet die Aufgabenbeschreibung des
Mobility Managements:

Aufgabe des Mobility Managements ist die Gestaltung der Prozesse und Leis-
tungen in einem Unternehmen, die zur Planung, Organisation, Durchfiihrung,
Abrechnung und Kontrolle samtlicher Elemente der Mobilitdt in einem Unter-
nehmen notwendig sind.

Die VDR Geschiftsreiseanalysen 2005 und 2006 untersuchte, ob und in welchem Um-
fang Travel Manager Aufgaben des Mobility Managements tibernehmen.

Tabelle 20: Zusatzaufgaben fiir das Travel Management

Zusatzaufgaben der Travel Manager 2005 2006 Verinderung
Reisekostenabrechnung 56 % 52 % -4%
Veranstaltungsmanagement 41 % 45 % + 4%
Auf Geschiftsreisen bezogene Versicherungen 31% 36 % + 5%
Fuhrparkmanagement 21 % 20 % - 1%
Relocation Service 21 % 16 % -5%
Mobile Kommunikation 16 % 10 % - 6%
Keine der genannten Aufgaben 12 % 8% -4 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 17 und Verband Deutsches Reisema-
nagement e.V. (VDR) 2005, S. 19 (Anmerkung: Mehrfachantworten waren moglich)

Travel Manager nehmen bereits auf umfangreiche Art Aufgaben des Mobility Manage-
ments war. Ausgeweitet haben sie die Aktivitdten in den Bereichen Veranstaltungsma-
nagement und Versicherungen auf Geschéftsreisen. Mehr als 50 % der Travel Manager
verantworten ebenfalls den Bereich Reisekostenabrechnung. Bereits 9 % der Travel
Manager nehmen in Personalunion die Teilbereiche Reisekostenabrechnung, Veranstal-
tungsmanagement und Versicherungen gleichzeitig wahr (Vgl. Verband Deutsches Rei-
semanagement e.V. (VDR) 2006, S. 17).

Da der Aufgabenbereich der Travel Manager zunehmend auch zusétzliche Mobilitéts-
leistungen umfasst, stellt sich die Frage, ob die Travel Manager diese Aufgaben in Ei-
genregie iibernehmen oder sich externer Unterstiitzung, z.B. in Form des Reisebiiros
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bedienen. Diese strategische Fragestellung wird im Rahmen dieser Arbeit empirisch
tiberpriift.

3.2.3 Prozessmanagement bei Geschiftsreisen

Teilbereiche des Travel Managements werden zunehmend unter dem Prozessgedanken
betrachtet. Nachfolgende Darstellung veranschaulicht in vereinfachter Form, wie die
Elemente des Travel Managements in die Teilprozesse Reisevorbereitung, Reisebu-
chung, Reisesteuerung, Reisedurchfithrung und Reisenachbereitung integriert werden
konnen. Das Einfligen der einzelnen Elemente in die Teilprozesse kann von Unterneh-
men zu Unternehmen variieren. So erfolgt z.B. in einigen Firmen die Reisegenehmi-
gung im Reisevorbereitungsprozess, wihrend bei anderen Unternehmen eine Genehmi-
gung bei der Buchung oder sogar erst mit der Reisekostenabrechnung erteilt wird.

Abb. 2: Der Geschiftsreiseprozess

Reise-
controlling/
Steuerung

Reise- Reisenach-

vorbereitung bereitung

Tarif-
timi
Reiserichtlinie Reisebiiro optimierung Flug Management-
Information-
Reiseantrag Online- . Hotel System
Buch Pre Trip-
uchungs- Kosten-/Nutzen
Reise- Systeme Analyse Bahn .
nutzenanalyse . Reisekosten-
Kreditkarte Reise- Mietwagen abrechnung
Wahl des genehmigung :
Verkehrsmittels Kreditkarte

Quelle: eigene Darstellung
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Zum Prozessmanagement gehort die permanente Priifung, ob die Prozesse nicht durch
eine andere Gestaltung optimiert werden konnen. Diese Managementaufgabe ist eine
zentrale Funktion des Travel/Mobility Managements.

Reisevorbereitungsprozess

Bei der Planung einer Reise muss in vielen Unternehmen die Reiserichtlinie (Travel
Policy) beachtet werden. Die Reiserichtlinie wird von der Geschiftsleitung verabschie-
det und ist fiir alle Mitarbeiter bindend. Abweichungen von der Reiserichtlinie miissen
in der Regel von Vorgesetzten oder der Geschéftsleitung unter Angabe der Griinde ge-
sondert genehmigt werden. Bei der Erstellung einer Reiserichtlinie wirken insbesondere
folgende Organisationseinheiten eines Unternehmens mit (Vgl. Zimmermann 2000, S.
14):

Betriebsrat
Controlling
Finanzen

Personal

Recht

Steuern

Travel Management

Versicherungen

Verfiigt ein Unternehmen tiber keine Reiserichtlinie, ist es flir den einzelnen Mitarbeiter
oft schwierig, die richtigen Entscheidungen z.B. hinsichtlich der Wahl des Verkehrsmit-
tels oder der Buchungsklasse zu treffen. Deshalb fordern Mitarbeiter hiufig das Vor-
handensein einer Reiserichtlinie. Sie erleichtert den Reisenden und Sekretariaten den
Reisevorbereitungsprozess.

Der Reiseantrags- und Reisegenehmigungsprozess ist ein in vielen Unternehmen kom-
plexer und langwieriger Vorgang. Zundchst muss gepriift werden, welchen Zweck das
Genehmigungsverfahren in einem Unternehmen verfolgt. Weichen die Wiinsche der
Reisenden sehr stark von den Vorgaben der Reiserichtlinie ab und ist der Versuch der
Reisenden, die Reiserichtlinie zu umgehen, im Unternehmen weit verbreitet und nicht
mit Sanktionen bedroht, so unterstiitzt das Travel Management das Reisegenehmi-
gungsverfahren. Erfiillt die Reiserichtlinie jedoch ihren Zweck, ndmlich verbindliche
Rahmenbedingungen zu schaffen, so ist ein Reisegenehmigungsverfahren in der Regel
tiberfliissig. Da Vorgesetzte {iblicherweise iiber die Reiseabsichten der Mitarbeiter auch
ohne Reiseantrag informiert sind, ist die Informationspflicht an den Vorgesetzten in-
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formell erfiillt. Mochte ein Unternehmen dennoch nicht auf eine schriftliche Informati-
on der Reisenden an die Vorgesetzten verzichten, so wiirde eine formlose Email unter
Nennung des Reisezwecks sicherlich ausreichen. Hélt der Vorgesetzte die Reise fiir
unnotig, kann er noch rechtzeitig vor Reisebeginn eingreifen.

Das Thema Reisenutzenanalyse nimmt im Travel Management bislang eine eher unter-
geordnete Rolle wahr. Das Travel Management kann nicht {iber den Sinn und Zweck
einer Reise entscheiden. Dies liegt allein im Ermessensspielraum der Reisenden und
deren Vorgesetzten. Nun spielen jedoch 6kologische Aspekte beim Thema Geschifts-
reisen eine immer wichtigere Rolle. Im Rahmen der Reisennutzenanalyse kann das Tra-
vel Management unterstiitzend eingreifen. Vom Travel Management konnte z.B. der
Hinweis an Reisende erfolgen, ob nicht vielleicht eine Telefon-, Web- oder Videokonfe-
renz den Reisezweck genauso gut erfiillen konnte. Das Travel Management konnte bei-
spielsweise das Reisebiiro auffordern, vor jeder Reisebuchung die Reisenden zu fragen,
ob Alternativen zur Reise gepriift wurden. In einem Online-Buchungs-System konnte
vor der Buchung eine Meldung eingeblendet werden, die nach einer Begriindung fiir die
Reise im Vergleich zu den Alternativen fragt. Okologische und finanzielle Aspekte der
Geschiéftsreisen konnen die Bedeutung des Travel Managements in den néchsten Jahren
deutlich erhchen.

Hat sich ein Mitarbeiter fiir die Geschéftsreise entschieden, stellt sich die Frage nach
dem Verkehrsmittel. Als Alternativen stehen Privat-PKW, ein Fahrzeug aus dem Fahr-
zeugpool des Unternehmens, der Dienstwagen, Mietwagen, Bahn oder Flug bereit. Zeit
und Kosten spielen bei der Wahl des Verkehrsmittels eine wichtige Rolle. Dariiber hin-
aus gilt es 0kologische Aspekte, die Sicherheit des Verkehrsmittels und Arbeitsmog-
lichkeiten wahrend der Dienstreise zu beriicksichtigen. Zu allen Aspekten bei der Wahl
des Verkehrsmittels sollte die Reiserichtlinie klare und eindeutige Hinweise geben, um
den Reisevorbereitungsprozess so effizient wie moglich zu gestalten.

Reisebuchungsprozess

Das Travel Management hat im Reisebuchungsprozess zu entscheiden, welche der an-
gebotenen Buchungswege genutzt werden. Folgende Buchungsvarianten sind grund-
sdtzlich moglich:

Telefon
Fax

Email
Personlich

Online-Buchung
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Bei den einzelnen Buchungsvarianten muss entscheiden werden, ob die Buchung an
einen Reisemittler (Geschéftsreisebiiro, spezialisierter Mittler fiir eine Leistungsart (z.B.
Hotelmittler)) oder direkt beim Leistungstrager erfolgt. Bei den Online-Buchungen wird
unterschieden, ob die Buchungen iiber ein Travel-Management-System, iiber ein Inter-
net-Buchungsportal oder direkt beim Leistungstrdger erfolgt. Ein Travel-Management-
System zeichnet sich durch die Moglichkeit der integrierten Onlinebuchung der Leis-
tungstrager Flug, Bahn, Hotel und Mietwagen aus. Dariliber hinaus werden u.a. Ein-
kaufskonditionen und Reiserichtlinien hinterlegt und erlauben so eine effiziente Steue-
rung der Reisebuchungen (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004,
S. 128). Die Internet-Buchungsportale fokussieren sich im Gegensatz zum Travel-
Management-System in der Regel nur auf einen Leistungstridger. Die bedeutendsten
Portale findet man derzeit im Hotelbereich (z.B. hrs.de, hotel.de, ehotel.de). SchlieBlich
bieten die Leistungstrager ihre Dienstleistungen auch direkt im Internet an. Das wich-
tigste Portal eines einzelnen Leistungstrdagers wird von der Deutschen Bahn betrieben.
Die Portale sind umso erfolgreicher, je geringer die Konkurrenz innerhalb der Leis-
tungsart ist. Im Hotelsegment verlangen die Geschiftsreisenden nach tagesaktuellen
Angebotsvergleichen. Wiirden sie die Angebote auf den Seiten der Hotelanbieter durch-
suchen, miissten manchmal mehrere Stunden aufgewandt werden, um ein entsprechen-
des Angebot zu finden.

Buchen Unternehmen iiber ein Travel-Management-System, so verbleiben beim Reise-
biiro einige Fulfilment-Aufgaben, wie z.B. Ticketausstellung, Tarifoptimierung, Unter-
stiitzung bei Umbuchungen oder Stornierungen (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner /
Vordenbdaumen 2004, S. 128). Bei den anderen Varianten gehen die Buchungen in der
Regel am Reisebiiro vorbei. Jedoch bendtigen Unternehmen bei der Implementierung
von Online-Buchungs-Systemen fachliche Unterstiitzung. Ob das Travel Management
in diesem Zusammenhang die Unterstiitzung durch Geschiftsreisebiiros fordert, wird im
Rahmen dieser Arbeit untersucht.

Reisesteuerungsprozess

Der Reisesteuerungsprozess ist in den meisten Féllen eng mit dem Reisebuchungspro-
zess verbunden. Erfolgt eine Buchung z.B. iiber das Reisebiiro bzw. iiber ein Travel
Management-System, so werden wihrend des Buchungsprozesses die Steuerungsele-
mente ,,wirtschaftlichste Reisealternative und ,,Einhaltung der Reiserichtlinie bereits
von den Mitarbeitern des Reisebiiros bzw. wihrend der Online-Buchung gepriift.

Der zuvor bereits angesprochene Reiseantrags- und Reisegenehmigungsprozess konnte
auch an dieser Stelle integriert werden. Die Reisegenehmigung wiirde in diesem Fall
erteilt, wenn bestimmte Reiseleistungen gebucht und mit Preisen versehen an die Vor-
gesetzten als Reiseantrag geleitet wiirde. Die Vorgesetzten hitten dann anhand dieser
Daten die Moglichkeit noch einmal die Kosten mit dem Reisezweck in Verbindung zu
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bringen, um eine abschlieBende Entscheidung iiber die Genehmigung der Reise zu tref-
fen.

Das Travel Management nimmt ebenfalls Reisesteuerungsaufgaben wahr. Es priift, ob
die Reiserichtlinien und Einkaufsrichtlinien umgesetzt werden. Wichtigstes Hilfsmittel
fiir die Travel Manager ist dabei der Pre-Trip-Report. Der Report listet alle anstehenden
und noch nicht angetretenen Reisen tagesaktuell auf. Die Reports konnen so variiert
werden, dass entweder alle Reisen oder nur Reisen, die bestimmte Kriterien (z.B. nur
Langstreckenreisen) erfiillen, aufgezeigt werden. Der Pre-Trip-Report ist eine typische
Leistung des Reisebiiros, wird aber auch von Online-Buchungs-Portalen (z.B. Opodo)
angeboten.

Eine Besonderheit bei Reisen sind die sich stindig dndernden Preise der Leistungstra-
ger. Es kann im Extremfall passieren, dass zu Beginn eines Buchungsprozesses ein an-
derer Preis vom Reservierungssystem der Leistungstrager angeboten wird, als am Ende
des Vorgangs. Die buchenden Personen sind iiber solche Verdnderungen oft irritiert, da
sie sich mit den Marktgegebenheiten nicht so intensiv auskennen wie z.B. Travel Ma-
nager. Aber auch Travel Manager konnen nicht immer nachvollziehen, warum die An-
gebote eines Buchungskanals sehr stark von den Angeboten eines anderen Buchungska-
nals abweichen. Im Rahmen der Arbeit wird untersucht, welche Bedeutung einer Best-
Buy-Garantie des Buchungskanals Reisebiiro beigemessen wird und ob eine solche
Best-Buy-Garantie das Vertrauen der Unternehmen in die Qualitit der Reisebiiros stir-
ken kann.

Reisedurchfiihrungsprozess

Die Beteiligten des Reisedurchfithrungsprozess sind im Wesentlichen die Reisenden
selbst. Es stellt sich jedoch die Frage, ob die Reisenden mit den Problemen, die wéhrend
einer Reise auftreten, allein gelassen werden oder ob entsprechende Hilfsangebote be-
reit stehen. Zu den typischen Problemen wéhrend einer Geschéftsreise gehoren:

Umbuchungen

Krankheit

Diebstahl

Sicherheitsprobleme (Terroranschldge, Naturkatastrophen)
Vorschiisse (u.a. Devisen)

Zahlungen wihrend der Reise

Im Rahmen eines Mobility Managements sind immer mehr Travel Manager aufgefor-
dert, fiir diese Anforderungen Losungen anzubieten.
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Um Umbuchungen oder Stornierungen titigen zu kdnnen, sind die Reisenden auf einen
24-Stunden-Service angewiesen. Im Fall einer Krankheit des Reisenden miissen So-
fortmafnahmen (u.a. Kontaktaufnahme zu einem Arzt, Kosteniibernahmeerklarungen,
Krankenriicktransport) eingeleitet werden. Erleidet der Mitarbeiter einen Diebstahl,
miissen oft in wenigen Minuten wichtige Schritte (z.B. Sperrung von Kreditkarten oder
Mobiltelefonen) unternommen werden. Fiir die Bezahlung von Reiseleistungen wéhrend
der Reise (z.B. Taxi, Hotel, Mietwagen) werden Zahlungsmittel (Kreditkarte oder Bar-
geld) benotigt. Fiir das Travel Management stellt sich die Frage, ob diese Aufgaben in
Eigenregie erfiillt werden oder ob externe Partner alle oder Teile dieser Aufgaben iiber-
nehmen. Im Rahmen der Modernisierung von Geschéftsreisebiiros ist die Frage an Un-
ternechmen und Reisebiiros, ob diese Aufgaben auch von einem professionellen Ge-
schiftsreisebiiro angeboten werden sollten und die Bereitschaft seitens der Unterneh-
men besteht, diese Leistungen auch tatsdchlich abzunehmen.

Reisenachbereitungsprozess

Kehren die Reisenden von einer Geschiftsreise zuriick, erwartet sie ein administrativer
Aufwand in Form der Reisekostenabrechnung. Die Unternehmen haben auch beim Ab-
rechnungsprozess verschiedene Verfahrensalternativen.

Tabelle 21: Alternative Reisekostenabrechnungsprozesse

Dezentrale Zentrale Outsourcing
Abrechnung Abrechnung
Einsatz von Formularen Variante 1 Variante 2 Variante 3
Einsatz eines Reisekosten- ) ) )
Variante 4 Variante 5 Variante 6
abrechnungssystems

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 21 zeigt insgesamt sechs grundsitzliche Moglichkeiten zur Abrechnung der
Reisekosten auf.

Bei Variante 1 erstellt das Unternehmen eigene Formulare und stellt diese den Mitarbei-
tern per Formularblock oder im Intranet zur Verfiigung. Die Mitarbeiter geben alle not-
wendigen Angaben zur Abrechnung in das Formular ein und senden es anschliefend an
die Reisekostenabrechnungsstelle. Dort erfolgen die weiteren Abrechnungsschritte (U-
bergabe der Daten in die Buchhaltung, der Personalabrechnung und zur Auszahlung der
Abrechnungsbetrige).
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Variante 2 unterscheidet sich von Variante 1 dadurch, dass die Mitarbeiter das Formular
nur mit Eingaben versehen, die notwendig und nur auf dem Wissen der Reisenden be-
ruhen. Hierzu gehoren die Angaben zu Zweck der Reise sowie die detaillierten Reiseda-
ten. Die Reisebelege werden dieser verkiirzten Abrechnung beigefiigt. Die zentrale Ab-
rechnungsstelle iibernimmt die weiteren Eingaben und die weiteren unter Variante 1
beschriebenen Abrechnungsschritte.

In Variante 3 werden die von den Reisenden erstellten Formulare nicht an eine interne
Stelle weitergereicht, sondern an ein externes Unternehmen gesandt. Unternehmen wéh-
len diese Abrechnungsvariante, wenn es wirtschaftliche Vorteile verspricht oder wenn
sich das Unternehmen auf das Kerngeschéft konzentrieren mochte und alle nicht dazu
gehorenden Prozesse extern vergibt.

Die Varianten 4 bis 6 unterscheiden sich von den Varianten 1 bis 3 dadurch, dass die
Reisenden die Reiseabrechnung nicht in ein Formular eintragen, sondern in eine Soft-
ware eingeben. Nach Eingabe der Daten werden die Informationen per Dateniibertra-
gung an die interne bzw. externe Abrechnungsstelle gesandt, dort elektronisch weiter-
verarbeitet und anderen Systemen (Buchhaltung, Personalabrechnung, Zahlungswesen)
zur Verfiigung gestellt.

Im Rahmen der Arbeit wird untersucht, ob die Unternehmen externe Unterstiitzung im
Reisekostenabrechnungsprozess von Geschiftsreisebiiros wiinschen. Zur externen Un-
terstiitzung kann die Bereitstellung von Software oder die Abrechnung der eingesandten
Formulare bzw. elektronisch iibermittelten Reiseabrechnungen gehoren.

3.3 Unternehmensumweltanalyse der Geschéftsreisebiirobranche

3.3.1 Abgrenzung des relevanten Marktes fiir Geschiftsreisebiiros

Bei der Abgrenzung des relevanten Marktes fiir Geschiftsreisebiiros legt man zunéchst
einen moglichst breit angelegten Ausgangsmarkt zu Grunde. Bei Geschéftsreisebiiros ist
dies der gesamte Geschéftsreisemarkt, bei dem alle Aspekte der Geschiftsreise einbe-
zogen werden.

Datengrundlage

Seit dem Jahr 2003 werden vom Verband Deutsches Reisemanagement e.V. systema-
tisch Daten zum Geschiftsreisemarkt erhoben (Verband Deutsches Reisemanagement
e.V. (VDR) 2003-2007). Die Grundgesamtheit der Studien bilden alle Unternehmen mit
zehn oder mehr Mitarbeitern sowie Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors (Vgl. Ver-
band Deutsches Reisemanagement e¢.V. (VDR) 2006, S. 43). Die VDR-
Geschiéftsreisestudie liefert fiir den deutschen Geschiftsreisemarkt die umfangreichsten



3 Strategische Analyse des deutschen Geschiftsreise- und Geschéftsreisebiiromarktes 81

Analysen. Die Monatsstatistiken der Arbeitsgemeinschaft Deutscher Verkehrsflughdfen
erfasst die Anzahl der Fluggéste, gliedert ihre Auswertungen jedoch nicht nach Art der
Reise (Vgl. z.B. Arbeitsgemeinschaft Deutscher Verkehrsflughidfen (ADV) 2006). Der
AirPlus Business Travel Index basiert auf den abgerechneten Umsétzen iiber die Kre-
ditkarten der Lufthansa AirPlus Servicekarten GmbH und berechnet Kennzahlen, je-
doch keine absoluten Werte (Lufthansa AirPlus Servicekarten GmbH 2006). Die Statis-
tischen Jahrbiicher fiir die Bundesrepublik Deutschland des Statistischen Bundesamtes
(Vgl. Statistisches Bundesamt: 2005) liefern ebenfalls keine Daten zum Geschéftsreise-
volumen. Der Deutscher Tourismusverband e.V. erwédhnt lediglich eine Gesamtzahl an
Geschiftsreisen ins In- und Ausland mit mindestens einer Ubernachtung von 37 Millio-
nen (Vgl. Deutscher Tourismusverband e.V. 2006, S. 14). Der Deutsche Reise Verband
e.V. (DRV) ermittelt die tiber Reisebiiros abgewickelten Geschéftsreiseumsitze (Vgl.
Deutscher Reiseverband e.V. 2006, S. 14). Weitergehende Analysen entnimmt der DRV
den Erhebungen des VDR (Vgl. Deutscher Reiseverband e.V. 2006, S. 15).

Daten zur Geschiiftsreisebranche

Abgeleitet aus der Definition der Geschiftsreise umfassen die Geschéiftsreisekosten alle
Kosten, die im Zusammenhang mit einer Geschiftsreise entstehen. Die direkt einer Rei-
se zuzurechnenden Kosten werden als Einzelkosten, die im Zusammenhang mit der Or-
ganisation einer Reise entstehenden Prozesskosten als Gemeinkosten erfasst (Vgl.
Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004, S. 12).

Als Einzelkosten werden bezeichnet:
Fahrtkosten (z.B. fiir Flug, Bahn, Mietwagen, Nutzung Privat-PKW)
Verpflegungskosten (z.B. Bewirtung)
Ubernachtungskosten (z.B. Hotel)
Reisenebenkosten (z.B. Telefon, Taxi)
Gemeinkosten sind die Kosten fiir
die Reiseplanung
die Reisebuchung (inkl. Umbuchung, Stornierung)

und die Reiseabrechnung.

Ob die Reisebiirokosten den Einzel- oder den Gemeinkosten zugeordnet werden, muss
im Einzelfall entschieden werden. So kénnen z.B. die Kosten fiir die Buchung eines
Flugscheines iiber die Bezahlung des Flugscheins zuziiglich einer Servicegebiihr den
Einzelkosten zugeordnet werden. Die Kosten fiir Serviceleistungen des Reisebiiros, die
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nicht unmittelbar einer Reisebuchung zurechenbar sind, wie z.B. die Erstellung einer
elektronischen Sammelrechnung, wiirden zu den Gemeinkosten gehoren.

Die bisher genannten Reisekosten erfassen den klassischen Bereich des Geschéftsreise-
marktes, den man dem Travel Management zuordnet. Sie beziehen sich aus der Reisen-
densicht auf die direkt zuordenbaren Reisekosten und den Kosten fiir die Organisation
der Geschiftsreise. Aus Reisebiirosicht handelt es sich um die Kosten fiir die traditio-
nellen Téatigkeiten eines auf den Geschéftsreisemarkt spezialisierten Reisebiiros, bei
dem es um die Planung, Buchung und Abrechnung von Reisedokumenten sowie einiger
eng damit verbundener Tatigkeiten (z.B. Dokumentenzustellung) geht.

Das Betidtigungsfeld des Travel Managements in den Unternechmen sowie der klassi-
schen Geschiftsreisebiiros wandelt sich jedoch wie zuvor erwéhnt zu einer umfassenden
Mobilitdtsdienstleistung. Die VDR Geschéftsreiseanalyse beriicksichtigt lediglich die
Reisekosten, die anhand von einzelnen Reisekostenabrechnungen erfasst werden (Vgl.
Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2005, S. 38). Die Reisekosten aus
der Abrechnung von Tagungen und Kongressen sowie sonstigen Gruppenreisen werden
nur insofern einbezogen, wie sie in einzelnen Reisekostenabrechnungen abgerechnet
werden. Gleiches gilt z.B. fiir die Fuhrparkkosten, die erstatteten Umzugskosten, Kosten
fiir die mobile Erreichbarkeit (z.B. Mobiltelefon, Email wihrend der Reise) und Auf-
wendungen fiir Reisekostenabrechnungen.

Klassische Geschiftsreisekosten

Unter den klassischen Geschiftsreisekosten werden die vom VDR erhobenen Ge-
schéftsreisekosten verstanden, die anhand von einzelnen Reisekostenabrechnungen er-
mittelt wurden (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2005, S. 6).

Tabelle 22: Hohe der klassischen Geschiftsreiseausgaben

Jahr in Mrd. Euro | Verdnderung zum Vorjahr
2002 48,7

2003 54,1 11,1 %

2004 44,0 -18,7 %

2005 46,2 5,0 %

2006 47,4 2,6 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2003, S. 11 und 2004, S. 13
und 2005, S. 10 und 2006, S. 10 und 2007, S. 7
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Die Hohe der klassischen Geschéftsreiseausgaben unterliegen grofleren Schwankungen.
Wesentlicher Einflussfaktor ist die konjunkturelle Situation in Deutschland und auf dem
Weltmarkt. In Zeiten anziehender Konjunktur steigen die Geschiftsreiseausgaben, im
Konjunkturabschwung sinken die Werte.

Gesamte Mobilititskosten

Rechnet man zu den klassischen Geschéftsreisekosten die Kosten fiir Fuhrpark, Veran-
staltungen und Mobilfunk hinzu, so erhélt man die Gesamtkosten der Mobilitét.

Tabelle 23: Hohe der Mobilititskosten im Jahre 2003

Kostenart Ausgaben in
Mrd. Euro
Geschiftsreisen bei Unterneh- 54,1

men tiber 10 Mitarbeiter

Geschiftsreisen bei Unterneh- 11,8
men unter 10 Mitarbeiter

Dienst-PKW 26,6
Veranstaltungen 27,0
Mobilfunk 5,0
Gesamt 124,5

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2004, S. 25

Der Ausgangsmarkt fiir die Geschéftsreisebiiros hat somit ein Volumen von tiber 120
Mrd. Euro. Im Rahmen der Vermittlung von Mobilititsleistungen wiirden als eigenstén-
dige Position in der Gewinn- und Verlustrechnung lediglich die Vermittlungsentgelte
aufgefiihrt. Diese Zahlen werden jedoch auf Grund der rechtlichen Struktur der in
Deutschland tdtigen Geschiftsreisebiiros nicht verdffentlicht. Hingegen werden die
Werte fiir den vermittelten Umsatz von nahezu allen groflen Geschiftsreisebiiroketten
bekannt gegeben. Der vermittelte Umsatz bezieht sich auf die Leistungstriger Flug,
Bahn, Hotel und Mietwagen.
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Tabelle 24: Vermittelte Umsétze der Geschiftsreisebiiros

Jahr in Mrd. Euro | Verdnderung zum | Anteil an Gesamt-
Vorjahr mobilitdtskosten
des Jahres 2003
von 124,5 Mrd.
Euro
2002 6,93 5,6 %
2003 6,37 -8,1 % 5,1 %
2004 6,70 5.2 % 5,4 %
2005 6,84 2,1 % 5,5 %
2006 7,10 3,8 % 5,7%

Quelle: fvw dokumentation 2004, S. 3 und 2006, S. 6 und 2007, S. 6

Da lediglich fiir das Jahr 2003 die Daten fiir die Gesamtmobilititskosten vorliegen, wur-
den in Tabelle 24 der Anteil der vermittelten Umsitze an den gesamten Mobilitétskos-
ten immer auf das Jahr 2003 bezogen. Zusammenfassend ergeben die Berechnungen,
dass die Reisebiiros lediglich einen Anteil von 5% bis 6% der gesamten Mobilitétskos-
ten vermitteln. Es besteht also noch ein erhebliches Wachstumspotenzial, sofern Reise-
biiros neben den klassischen Geschiften der Vermittlung von Flug, Bahn, Hotel und
Mietwagen auch die Vermittlung anderer Mobilititsleistungen erfolgreich anbieten wiir-

den.

Kostenbereiche

Die VDR-Geschiéftsreiseanalyse unterteilt die Geschéftsreiseausgaben in die Kostenbe-
reiche Flug, Bahn, Mietwagen, Ubernachtung, Verpflegung und sonstige Kosten. In den
Jahren 2002 bis 2006 entwickelten sich diese Ausgaben wie folgt:
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Tabelle 25: Geschiftsreisekosten nach Kostenbereichen

Kostenbereich 2004 | 2005 | 2006 | Verdnderung | Anteil in % an
in n n 2006 zu Gesamtausga-
Mrd. | Mrd. | Mrd. 2004 in % | ben in Deutsch-
Euro | Euro | Euro land 2006
Flug 12,8 12,5 | 14,4 12,5 % 30 %
Bahn 5,3 7,4 7,2 35,8 % 15 %
Mietwagen 2,2 2,6 4,3 95,5 % 9%
Ubernachtung 10,1 11,3 11,1 9,9 % 24 %
Verpflegung 6,2 8,1 5,2 -16,1 % 11 %
Sonstige Kosten 7,4 4.3 5,2 -29.7 % 11 %
Gesamtkosten 44,0 46,2 | 474 7,7 % 100,0 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement ¢.V. (VDR) 2006, S. 14 und 2005, S. 14 und 2007, S. 8
(Anmerkung: fir 2002 und 2003 liegen keine Daten vor)

Die Flugkosten stellen mit fast einem Drittel (30 %) der Gesamtausgaben den grofBten
Kostenblock bei den Geschiftsreisekosten dar, gefolgt von den Ubernachtungskosten
mit einem Anteil von 24 %. Mit etwas Abstand folgen die Aufwendungen fiir die Bahn-
fahrten (15%) und die Verpflegungskosten (11 %). Die sonstigen Kosten, die sich in
Taxikosten, Parkentgelte, Reisebiirokosten usw. aufteilen, haben einen Anteil von 11 %.
Mietwagenausgaben spielen mit 9 % eine noch geringe, aber steigende Bedeutung.

Betrachtet man die Verdnderungen von 2004 zu 2006, so stellt man fest, dass nahezu
alle Kostenbereiche deutliche Steigerungen ausweisen. Lediglich bei den Verpflegungs-
kosten (-16,1 %) und den sonstigen Kosten (-29,7 %) gingen die Ausgaben zuriick. Bei
den Flugkosten spielt der intensive Wettbewerb, der insbesondere durch die Low-Cost
Carrier forciert wird, in den letzten Jahren eine wichtige Rolle. So sank der Flugumsatz
von 2004 zu 2005. Angesichts der Fusionen bei den Fluggesellschaften (z.B. Ubernah-
me der Deutschen BA und LTU durch Air Berlin) und der erhdhten Kerosinpreise stei-
gen die Flugkosten jedoch wieder deutlich. Die Senkung der Verpflegungs- und der
sonstigen Kosten geben einen Hinweis auf die Verschéarfung der Reiserichtlinien in den
Unternehmen (z.B. Ersatz von Taxifahrten durch Fahrten mit 6ffentlichen Verkehrsmit-
teln). Da unter sonstige Kosten auch die Reisebiiroentgelte zusammengefasst werden,
spiegelt sich hier ein verschérfter Wettbewerb zwischen den Reisebiiros wieder. Dar-
tiber hinaus vermeiden die Unternehmen ihre Reisebiiroentgelte, indem sie direkt bei
den Leistungstridgern im Internet buchen.
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Vergleicht man den Anteil der vermittelten Umsétze der Geschéftsreisebiiros mit den
Geschiéftsreisekosten Flug, Bahn, Hotel und Mietwagen der Unternechmen, so erhilt
man einen weiteren Hinweis, ob Reisebiiros das Marktpotenzial ausschopfen und wie
sich die Werte im Zeitablauf entwickeln.

Tabelle 26: Entwicklung Geschiftsreisekosten und vermittelte Reisebiiroumsétze

Jahr Geschiftsreisekosten | Vermittelte Rei- Anteil
Flug, Bahn, Hotel, sebiiroumsitze
Mietwagen
2004 30,4 6,70 22,0 %
2005 33,8 6,84 20,2 %
2006 25,9 7,10 27,4 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 14 und 2005, S. 14 und
2007, S. 8 und fvw dokumentation 2004, S. 3 und 2006, S. 6 und 2007, S. 6

Tabelle 26 zeigt keinen eindeutigen Trend. Ging der Anteil der vermittelten Reisebiiro-
umsitze an den entsprechenden Geschéftsreisekosten der Unternehmen von 2004 zu
2005 zuriick, so stiegen sie von 2005 zu 2006 stark an. Beachtenswert ist jedoch, dass
lediglich zwischen 22% und 28% der potenziell iiber Reisebiiros moglichen Vermitt-
lungen fiir Flug, Bahn, Hotel und Mietwagen tatsdchlich {iber Reisebiiros erfolgen. Ein
sehr hohes Aufkommen wird an den Reisebiiros vorbei gebucht.

Geschiiftsfeldabgrenzung des Marktes fiir Geschéftsreisebiiros

Im Rahmen der Geschiftsfeldabgrenzung betrachtet ein Unternehmen das eigene Beti-
tigungsfeld und stellt die Beziehungen zu den Hauptwettbewerbern in den Fokus (siehe
Kapitel 2.3.1). In Tabelle 27 sind die vermittelten Umsétze der in Deutschland titigen
Geschiftsreisebiiros aufgefiihrt.
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Tabelle 27: Vermittelte Umsétze der Geschéftsreisebiiros
2005 2006 Veridnderung

in Mill. Euro in Mill. Euro in %
BCD Travel 1.769 (26%) 1.807 (26%) +2,1 %
FCm DER 687 (10%) 711 (10%) +35%
Derpart 463 (7%) 445 (6%) -3,9%
American Express / First o o

+ o

Business Travel 920 (13%) 947 (13%) 2.9%
LCC Business Plus 731(11%) 803 (11%) +9,8%
CWT 726(11%) 798 (11%) +9,9%
HRG 574(8%) 597 (9%) + 4,0 %
Sonstige 960(14%) 992 (14%) +3.3%
Gesamt 6.830 7.100 +4,0%

Quelle: Fvw dokumentation 2007, S. 6 und 22 sowie eigene Berechnungen (Anmerkung: In Klammern:

Marktanteil)

Uber die sieben fithrenden Geschéftsreisebiiros werden 86% der vermittelten Geschéfts-

reiseumsétze gebucht. Die Branche hat somit einen hohen Konzentrationsgrad erreicht.

Gemail den Ausfiihrungen zum relevanten Markt und Geschiftsfeldabgrenzung in Kapi-
tel 2.3.1. kann man die in Tabelle 27 aufgefiihrten Geschéftsreisebiiros als Hauptwett-
bewerber bezeichnen. Man muss jedoch im Rahmen der Analyse zu strategischen Ge-
schiftsfeldern hinzufiigen, dass in Tabelle 27 nur das strategische Geschiftsfeld ,,Bu-
chung von klassischen Geschiéftsreiseleistungen iiber ein Geschéftsreisebiiro* beriick-
sichtigt ist. Es bleibt zunéchst offen, ob es fiir Reisebiiros lohnenswert ist, auch in ande-
re strategische Geschéftsfelder, wie z.B. ,,Mobility-Leistungen* zu investieren. Ob sei-
tens der Unternehmen eine Nachfrage besteht, wird in der vorliegenden Arbeit empi-

risch untersucht.
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3.3.2 Kennzahlen zum Geschiiftsreisemarkt

Die nachfolgenden Auswertungen geben einen Uberblick iiber die Bedeutung des Mark-
tes fiir Geschéftsreisen. Zugleich liefern die Daten einen Beitrag zur Formulierung po-
tenzieller Dienstleistungsanforderungen an Geschiéftsreisebiiros.

Verhiltnis Mobilititskosten zu Gesamtkosten der Unternehmen

Die VDR-Geschiftsreiseanalyse enthilt keine Aussage zum Anteil der Mobilitdtskosten
an den Gesamtkosten der Unternehmen. Die Gesamtkosten der Unternehmen wurden
fiir das Jahr 2003 auf 1.300 Mrd. Euro geschitzt (Vgl. Otvés 2003, S. 11). Setzt man die
Mobilitdtskosten gemdfl Berechnungen des VDR zu den Gesamtunternechmenskosten
ins Verhiltnis, so liegt ihr Anteil bei immerhin 9,57 %.

Tabelle 28: Anteil der Mobilititskosten an den Gesamtkosten der Unternehmen

Gesamtkosten der Unternehmen 1.300 Mrd. Euro
Mobilitdtskosten 124,5 Mrd. Euro
Anteil der Mobilititskosten an
den Gesamtkosten der Unterneh- 9,57 %
men

Quelle: Otvos 2003, S. 11; Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2004, S.

25 und eigene Berechnungen

Die Mobilititsausgaben eines Unternehmens liegen somit deutlich hoher als Telekom-
munikations- und EDV-Kosten (Vgl. Otvés 2003, S. 11). Insofern stehen die Mobili-
tatskosten und die damit zusammenhéngenden Prozesskosten, zu denen auch die Kosten
der Geschiftsreisebiiros gehoren, immer wieder im Focus der Kosteneinsparungspro-
gramme der Unternehmen. Da die Kosten der Geschiftsreisebiiros vom Umfang der
angebotenen und genutzten Leistungen abhédngen, ist eine strategische Analyse der
Dienstleistungsanforderungen an Reisebiiros von gro3er Bedeutung.

Geschiiftsreisekosten nach Zielregionen

Die VDR-Geschiftsreiseanalyse unterteilt die Zielregionen in Inland, Europa und Inter-
kontinental. Die nachfolgende Tabelle zeigt die Entwicklung der jeweiligen Reiseum-
sdtze fiir die Jahre 2002 bis 2005.



3 Strategische Analyse des deutschen Geschiftsreise- und Geschéftsreisebiiromarktes 89

Tabelle 29: Geschiéftsreisekosten nach Zielregionen
Zielregion 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | Verdnderung | Anteil in % an
in in in in 2005 zu Gesamtausga-
Mrd. | Mrd. | Mrd. | Mrd. | 2002 in % | ben in Deutsch-

Euro | Euro | Euro | Euro land 2005
Inland 36,2 | 353 | 32,0 | 36,7 1,4 % 79,4 %
Europa 8,0 9,7 7.5 5,8 27,5 % 12,6 %
Interkontinental 4,5 9,1 4,5 3,7 -17,8 % 8,0 %

Gesamtkosten 48,7 | 54,1 | 44,0 | 46,2 -5,1 % 100,0 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 13 und 2005, S. 13 und 2004, S. 16
und 2003, S. 14

Die Geschiftsreisekosten fiir Reisen im Inland blieben 2005 mit einem Anteil von
79,4% bei weitem die wichtigste Zielregion. Danach folgen die Reisen nach Europa
(12,6%) und interkontinentale Reisen (8%). Uberraschend ist in diesem Zusammen-
hang, dass die Ausgaben fiir internationale Reisen im Zeitraum 2002 bis 2005 insgesamt
gesunken sind. In einer immer stérker globalisierten Welt hétte man eigentlich steigende
Werte erwartet. Eventuell schlédgt sich in diesen Zahlen nieder, dass die deutschen Un-
ternehmen die Reisen zu den jeweiligen Auslandsniederlassungen nach einer gewissen
Autfbauphase einschrianken kénnen.

Fiir Reisebiiros stellt sich die Frage, ob die international aktiven Unternehmen auch
verstédrkt nach global tatigen Reisebiiros fragen. Fiir Unternehmen ergében sich Vorteile
in der Datenkonsolidierung, einer wichtigen Voraussetzung fiir globale Verhandlungen
mit Leistungstragern. Dariiber hinaus wiirde man den Mitarbeitern globale Servicestan-
dards bei Geschiftsreisen sichern. Die Frage nach weltweitem Reisebiiroservice ist Teil
der empirischen Erhebung.

Geschiiftsreisekosten nach Betriebsgrofie

Die VDR-Analyse der Geschiftsreisekosten teilt die Betriebe in folgende Grofenklas-
sen ein (Vgl. Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2006, S. 44):

Betriebe mit 10 250 Mitarbeitern

Betriebe mit 251- 500 Mitarbeitern

Betriebe mit 501  1.500 Mitarbeitern

Betriebe mit mehr als 1.500 Mitarbeitern
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Innerhalb der Betriebsgrofen entwickelten sich die Geschéftsreisekosten wie folgt:

Tabelle 30: Klassische Geschiftsreiseausgaben nach Betriebsgroien

Betriebsgrofie 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | Verdnderung | Anteil in % an
in in n in 2005 zu Gesamtausga-
Mrd. | Mrd. | Mrd. | Mrd. 2002 ben in Deutsch-
Euro | Euro | Euro | Euro land 2005
10-250 Mitarbeiter 28,8 | 33,1 | 28,7 | 35,6 23,6 % 77,0 %
251-500 Mitarbeiter 4,5 2.4 3,0 2.4 -46,7 % 5,2 %
501 1.500 Mitarbeiter | 13,0 | 9,0 6,4 34 -73,8 % 7,4 %
Uber 1.500 Mitarbeiter | 2.4 9,6 5,9 4,8 100,0 % 10,4 %
Gesamt 48,7 | 54,1 | 44,0 | 46,2 -5,1 % 100,0 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) (Hrsg.): VDR-Geschiftsreiseanalyse 2003,
Bad Homburg, 2003, S. 11 und 2004, S. 11 und 2005, S. 11 und 2006, S. 11

Der tiberwiegende Teil der Geschiftsreiseausgaben féllt mit 77 % bei Unternehmen mit
10 bis 250 Mitarbeitern an. Gleichzeitig zeigt diese Betriebsgrofle eine sehr dynamische
Entwicklung. Von 2002 bis 2005 stiegen die Geschiftsreiseausgaben um 23,6 %, wih-
rend alle anderen Betriebsgroen mit Ausnahme der GroBBunternehmen deutliche Riick-
ginge zu verzeichnen hatten. Bei GroBunternehmen verdoppelten sich die Geschéftsrei-
seausgaben und stellen insgesamt die dynamischste Betriebsgrof3engruppe dar.

Interessant ist in diesem Zusammenhang, ob sich aus Sicht der Unternehmen in Abhén-
gigkeit von der BetriebsgroBe auch unterschiedliche Dienstleistungsanforderungen an
Reisebiiros ergeben. In der empirischen Erhebung wurde deshalb eine Unterscheidung
in Unternehmen bis 1.500 und iiber 1.500 Mitarbeiter vorgenommen.

Anzahl der Geschiiftsreisen

Reisebiiros rechnen immer hédufiger ihre Dienstleistungen mit einer Pauschale pro Ge-
schiftsreise bzw. pro Buchung ab. Bei Anwendung dieses Modells ist die Anzahl der
Geschiéftsreisen von Bedeutung. Die Anzahl der Geschéftsreisen entwickelte sich in
Deutschland wie folgt:
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Tabelle 31: Anzahl der Geschiftsreisen

2002 2003 2004 2005 2006 Verianderung
in Mio. | in Mio. | in Mio. in Mio. in Mio. 2006 zu
2003
Anzahl 226,50 147,41 146,36 150,66 157,80 7,0 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2003, S. 7 und 2004, S. 7 und 2005, S. 6 und
2006, S. 6 und 2007, S. 5 (Anmerkung: Die Daten aus 2002 sind laut Analyse 2004 methodisch nicht mit
den anderen Jahren vergleichbar. Siehe: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2004, S. 7)

Obwohl die Geschiftsreiseausgaben von 2003 bis 2006 von 54,1 Mio. Euro auf 47,4
Mio. Euro gesunken sind, hat sich die Anzahl der Geschéftsreisen gleichzeitig um 7,0 %
erhoht. Fiir Reisebiiros, die ihre Leistungen nach Transaktionen und nicht nach Umsatz
abrechnen, hat sich somit eine Erhohung der Einnahmen bei gleichzeitig sinkenden
vermittelten Umsidtzen ergeben. Wiirden sich umgekehrt zukiinftig die Preise bei den
Leistungstragern erhohen, hétten Reisebiiros mit der Abrechnung iiber die Anzahl von
Transaktionen keinen Vorteil. Aus diesem Grund wird im empirischen Teil der Arbeit
nach der Einstellung der Unternehmen hinsichtlich der Abrechnungsvarianten transakti-
onsabhéngige- und umsatzabhéngige Vergiitung gefragt.

Fiir Reisebiiros ist die zukiinftige Preisentwicklung der Leistungstrager von grof3er Be-
deutung. Gehen Reisebiiros von steigenden Preisen aus, wire eine an den Umsétzen
gekoppelte prozentuale Vergiitung erfolgreich. Erwarten die Reisebiiros jedoch stabile
oder eher sinkende Preise, wire eine Verglitung nach Transaktionen die wirtschaftliche-
re Variante.

Anzahl der Geschiftsreisenden

Die Gesamtzahl der Geschiftsreisenden in den Jahren 2003 bis 2005 zeigt die folgende
Tabelle.

Tabelle 32: Anzahl der Geschiftsreisenden

2003 2004 2005 Verianderung
in Mio. | in Mio. | in Mio. 2005 zu 2003
Anzahl der Geschiftsreisenden | 8,15 7,42 6,94 -14,8 %

Quelle: Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2004, S. 9 und 2005, S. 8 und 2006,
S. 8 (Anmerkung: Fiir das Jahr 2002 wurden im Rahmen der VDR-Geschiftsreiseanalyse 2003

noch keine Daten erhoben.)
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Die Anzahl die Geschiéftsreisen ist von 2003 bis 2005 um 2,2 % gestiegen und gleich-
zeitig ist die Anzahl der Geschiftsreisenden um 14,8 % gesunken. Dies bedeutet, dass
die verbleibenden Geschiftsreisenden im Durchschnitt immer hdufiger auf Geschifts-
reise gehen. Es handelt sich also um eine Gruppe von Beschiftigten in den Unterneh-
men, die sich immer besser mit dem Thema Geschéftsreisen auskennt. Dieser Aspekt ist
z.B. hinsichtlich des Einsatzes von Online-Buchungs-Systemen von Bedeutung, da die
Anwendung solcher Systeme iliblicherweise nur erfahrenen Nutzern empfohlen wird.

3.3.3 Marktorientierte Strukturanalyse und rechtliche Rahmenbedingungen

Die marktorientierte Strukturanalyse geht der Frage nach, welche Betriebsformen die
Reisebiiros anbieten, welche technologischen Innovationen die Aufgaben des Reisebii-
ros ersetzen konnen und inwieweit Moglichkeiten der vertikalen Integration bestehen.
SchlieBlich erfolgt eine Analyse der rechtlichen Rahmenbedingungen der Geschéftsrei-
sebiirobranche.

Betriebsformen der Geschiftsreisebiiros

Die Betriebsformen von Geschiftsreisebiiros werden wie folgt unterschieden (Vgl.
Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbaumen 2004, S. 88 ff.):

Klassischer Firmenreisedienst
Call Center (Global, international, national, regional)
Implant

Mischformen

Unter klassischem Firmenreisedienst versteht man die Bedienung eines Unternehmens
durch ein relativ kleines Team von Mitarbeitern eines Geschiftsreisebiiros. Alternativ
handelt es sich um eine Spezialabteilung eines Reisebiiros, das neben Geschiftsreisen
auch Abteilungen fiir Privat- oder Gruppenreisen betreibt. Weiteres Merkmal ist zu-
meist die rdumliche Néhe des Firmenreisedienstes zum Kunden sowie namentlich be-
kannte Ansprechpartner fiir die Buchenden.

Call Center sind grof3e Einheiten eines Geschéftsreisebiiros, in denen bis zu hundert und
mehr Mitarbeiter die Firmenkunden bedienen. In der Regel haben die Buchenden kei-
nen festen Ansprechpartner, sondern werden vom nichsten freien Mitarbeiter bedient.
Call Center konnen sowohl global als auch international (z.B. Europa), national (z.B.
Deutschland) oder regional (z.B. Bayern) eingerichtet werden. Weitere wesentliche
Merkmale des Call Centers konnen z.B. sein: 24-Stunden-Erreichbarkeit, Mehrspra-
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chigkeit, innovative technische Ausriistung. Kunden erwarten vom Call Center ein
gleichmiBig hohes Serviceniveau sowie Kostenvorteile.

GroBere Unternehmen entscheiden sich gelegentlich fiir ein Implant-Reisebiiro.
Implants sind Firmenreisedienste auf dem Betriebsgelinde eines Unternehmens. Sie
kommen nur fiir Reiseetats in Frage, bei denen sich der Einsatz von zwei (selten ein)
oder mehr Reisebiiromitarbeitern lohnt. Unternehmen suchen mittels Implants einen
individuelleren Service fiir ihre Mitarbeiter. Auf Marktverdnderungen, z.B. kurzfristig
verdnderte Einkaufskonditionen der Firma bei einer Fluggesellschaft, kann ein Unter-
nehmen mit Hilfe eines Implants unter Umstédnden schneller reagieren. Implants werden
hdufig als teuer im Verhéltnis zur Buchung iiber ein Call Center eingeschétzt. Begriin-
det wird dies mit den relativ hohen Fixkosten, die durch den Personaleinsatz entstehen.
Bei Implants mit zwei oder drei Mitarbeitern sind Urlaubs- und Krankheitsvertretungen
schwieriger und teurer zu gewéhrleisten. Auf der anderen Seite versprechen sich Unter-
nehmen einen besseren Durchgriff bei der Einhaltung von Reiserichtlinien. Firmen
glauben an eine stirkere Identifikation der Implant-Mitarbeiter mit den Kundeninteres-
sen und hoffen so auf bessere Unterstiitzung bei der Durchsetzung giinstigerer Reisean-
gebote als bei extern gelegenen Reisebiiros.

Neben den genannten Betriebsformen haben sich im Markt auch Mischformen etabliert.
Unternehmen mit mehreren Niederlassungen verfiigen z.B. am Hauptstandort iiber ein
Implant, wihrend die Niederlassungen tiber den Firmenreisedienst buchen.

Als weitere Betriebsform, die jedoch keine gro3e Bedeutung hat, gelten Joint Ventures
zwischen Unternehmen und Geschiftsreisebiiros. Es handelt sich dabei um eigenstdndi-
ge Gesellschaften, die jedoch den kompletten Service des Reisebiirogesellschafters mit
nutzen diirfen. Unternehmen versprechen sich von Joint Ventures einen noch besseren
Durchgriff auf die Steuerung der Reisestrome. Die Zahl der Joint Ventures ist in
Deutschland jedoch sehr gering. Unternehmen, die solche Gemeinschaftsunternehmen
mit Geschiftsreisebiiros betreiben, sind z.B. BMW und Wacker Chemie.

SchlieBlich haben einige wenige Unternehmen auch eigene Reisebiiros. Diese Reisebii-
ros sind in Zeiten hoher Provisionen seitens der Leistungstrager entstanden. Unterneh-
men wollten diese Provisionen selber vereinnahmen und nicht den Reisebiiros iiberlas-
sen. Da die Provisionen in den letzten Jahren jedoch deutlich gesunken sind, nimmt der
Vorteil und damit die Zahl der unternehmenseigenen Reisebiiros ab. Unternehmen, die
eigene Reisebiiros besitzen, sind z.B. Bayer und ZF Friedrichshafen.

Ersatz von Geschiiftsreisebiiros

Wie bereits vorher aufgezeigt, wéchst der Geschéftsreisebiiromarkt langsamer als die
Geschiftsreisekosten der Unternehmen fiir die Kostenarten Flug, Bahn, Hotel und
Mietwagen. Die Unternehmen verfiigen gegeniiber dem Geschéftsreisebiiro insbesonde-
re iiber folgende Alternativen:
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Internet-Reisebiiros
Direktbuchung bei Leistungstrigern

Buchung iiber spezialisierte Internet-Buchungsportale

In den USA haben sich einige Internet-Reisebiiros auf die Buchung von Geschiftsreisen
fiir kleine und mittlere Kunden spezialisiert. Zu nennen sind Travelocity und Expedia.
Expedia ist neben Opodo ebenfalls in Deutschland vertreten. Der Service umfasst neben
der Online-Buchung auch telefonischen Support sowie das Ausstellen und den Versand
von Reiseunterlagen, sofern diese noch notwendig sind (Vgl. Brochhausen / Melzer /
Thurner / Vordenbdumen 2004, S. 90).

Die Direktbuchung bei Leistungstrigern ist insbesondere bei der Deutschen Bahn {iber
das Portal Bahncorporate sehr stark. Die Unternehmen haben bei der Deutschen Bahn
den Vorteil, dass die Bahnfahrkarten direkt am PC ausgedruckt werden konnen. Ebenso
sind die Stornobedingungen giinstiger als im Reisebiiro. Hinzu kommt ein reduziertes
Entgelt fiir Sitzplatzreservierungen. Bei Bahncorporate wird kein Serviceentgelt ver-
langt, wihrend Reisebiiros bereits Vermittlungsentgelte fiir die Buchung und Ausstel-
lung von Bahnfahrkarten erheben.

Traditionell buchen Unternehmen haufig die Mietwagen direkt bei den Anbietern. We-
sentlicher Grund sind die giinstigeren Konditionen als bei Buchung iiber das Reisebiiro.
Bei Reisebiirobuchungen miissen Mietwagenunternehmen die Gebiihr fiir die Reservie-
rungssysteme tragen, die bei einer Direktbuchung wegfallen. Die daraus resultierenden
Einsparungen werden den Unternehmen in Form giinstigerer Konditionen teilweise wei-
tergereicht.

Die Direktbuchungen bei den Fluggesellschaften nehmen ebenfalls zu. Die Griinde lie-
gen vorwiegend in den glinstigeren bzw. fehlenden Serviceentgelten, die vom Reisebiiro
verlangt werden. Dariiber hinaus geben die Fluggesellschaften, insbesondere Low-Cost-
Airlines, bei Internet-Buchungen eine Best-Buy-Garantie. Anhand der Flugumsétze der
Unternehmen in Héhe von 14,4 Mrd. Euro und den gesamten vermittelten Umsétzen der
Reisebiiros in Hohe von 7,1 Mrd. Euro kann man erkennen, dass mehr als 50% der
Flugumsitze unabhingig vom Geschiéftsreisebiiro gebucht werden (Vgl. Fvw dokumen-
tation 2007, S. 6 und S. 22; Verband Deutsches Reisemanagement e.V. (VDR) 2007, S.
8 sowie eigene Berechnungen).

SchlieBlich bieten spezialisierte Internet-Buchungsportale, insbesondere im Hotelbe-
reich, den Unternehmen die Moglichkeit, Buchungen ohne grofles Know-how zu titi-
gen. Schitzungen gehen davon aus, dass 70 % bis 90% der Buchungen nicht iiber Ge-
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schiftsreisebiiros erfolgen (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004,
S. 78).

Im Rahmen der empirischen Erhebung werden Unternehmen befragt, ob sie von den
Geschiéftsreisebiiros kostengiinstige alternative Buchungswege, wie z.B. Online-
Buchungssysteme, erwarten.

Vertikale Integration

Unter vertikaler Integration versteht man die Kombination von technologisch eigen-
standigen 6konomischen Prozessen innerhalb eines Unternehmens (Vgl. Porter 1999, S.
379). Im Rahmen der vertikalen Integration entscheiden Unternehmen, ob sie 6konomi-
sche Ziele durch interne oder Markttransaktionen verfolgen. Fiir Geschiftsreisebiiros
stellt sich also die Frage, in welcher Form sie Reisedienstleistungen zur Verfiigung stel-
len. Entscheidend ist hierbei, ob die Dienstleistungen selber erbracht werden oder extern
vergeben werden. So konnen Geschéftsreisebiiros beispielsweise einen eigenen Visum-
service anbieten oder die Leistungen eines auf Visumbeschaffung spezialisierten Unter-
nehmens in Anspruch nehmen. Im Rahmen der strategischen Optionen (Kapitel 5), die
sich fiir Geschiftsreisebiiros aus der empirischen Erhebung ergeben, wird diese Thema-
tik beriicksichtigt.

Rechtliche Rahmenbedingungen

Die Rechte und Pflichten eines Geschiftsreisebiiros beziehen sich einmal auf die Leis-
tungstriger und zum anderen auf die Kunden. Sie werden nachfolgend kurz erlautert.

Vertragsgestaltung zwischen Reisebiiro und Leistungstréiger

Zwischen einem Reisebiiro und einem Leistungstrager konnen Agenturvertrige zur
Vermittlung der angebotenen Leistung geschlossen werden. Daraus ergibt sich die Ver-
pflichtung des Reisebiiros zur sorgfiltigen Ausfithrung der Kundenwiinsche zur Bu-
chung der Leistung. Im Geschiftsreisemarkt kann die Leistung aus einer Flug-, Miet-
wagen-, Hotel- oder Bahnreservierung bestehen (Vgl. Nies 2005, S. 6). Dariiber hinaus
konnen weitere Leistungen, wie z.B. Eintrittskarten oder Visumbesorgung, vermittelt
werden.

Es gibt drei Varianten eines Agenturvertrages (Vgl. Nies 2005, S. 59 ff.):
Reisebiiro als Handelsvertreter
Reisebiiro als Makler

Reisebiiro als Hindler
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Agiert ein Reisebiiro als Handelsvertreter, so tibernimmt es die Pflicht, die Interessen
des Leistungstragers wahrzunehmen. Dies gilt bei Beférderungsleistungen insbesondere
bei der Beachtung der Tarife und Tarifbestimmungen. Im Gegenzug verpflichtet sich
der Leistungstrager, dem Reisebiiro alle zur Reisevermittlung notwendigen Informatio-
nen zur Verfiigung zu stellen.

Wird das Reisebiiro als Makler titig, dann handelt es im Interesse der Kunden. Das Rei-
sebiiro hat mit dem Kunden einen Vertrag zum Nachweis von Kaufgelegenheiten. Wei-
tergehende Verpflichtungen zu den Leistungstridgern geht das Reisebiiro nicht ein.

Erwirbt das Reisebiiro Kontingente bei Leistungstragern und verkauft diese Leistungen
auf eigene Rechnung weiter, so tritt das Reisebiiro als Hiandler auf.

Die Varianten des Agenturvertrages entscheiden iiber die Art der Vergiitung des Reise-
biiros. Als Handelsvertreter erhdlt das Reisebiiro die Vergiitung vom Leistungstrager in
Form von Provisionen. Als Makler bezahlen die Kunden die Vermittlungsleistungen des
Reisebiiros in Form von Serviceentgelten (engl. Transaction Fee). Als Handler schlédgt
das Reisebiiro eine Marge auf den Einkaufspreis auf und verlangt den so errechneten
Verkaufspreis vom Kunden. Geschéftsreisebiiros praktizieren alle drei Agenturvarianten
parallel. In der Beziehung zu Fluggesellschaften agieren sie als Makler oder als Hénd-
ler, bei der Vermittlung von Bahnleistungen als Handelsvertreter. Die verschiedenen
Agenturmodelle spielen in der spéteren Beschreibung der Vergiitungsmodelle von Rei-
sebtiros eine wichtige Rolle (siehe Kapitel 4).

Vertragsgestaltung zwischen Reisebiiro und Kunde

Bei einem Reisevermittlungsvertrag handelt es sich gemiBl § 675 BGB um einen Ge-
schéftsbesorgungsvertrag. Der Kunde wiinscht konkrete Reiseinformationen sowie die
Durchfiihrung einer Buchung. Eine schriftliche Vereinbarung ist nicht erforderlich, wird
jedoch bei umfangreichen Geschéftsbeziehungen geschlossen. In der Zusammenarbeit
zwischen Reisebiiros und Unternehmen ist ein Vertrag auch deshalb hiufig sinnvoll, da
tiber die reine Besorgung von Reiseleistungen hinaus weitere Leistungen vereinbart
werden. Hierzu gehoren z.B. die Bereitstellung eines Online-Buchungssystems oder
eines Management-Informations-Systems. Neben der Vereinbarung von zu erbringen-
den Serviceleistungen regelt ein Vertrag auch die Vergiitungsform des Reisebiiros, wel-
che in Kapitel 4 néher erldutert werden.
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3.3.4 Die Situation der Geschiiftsreisebiirobranche und abgeleitete Handlungsal-
ternativen

Branchensituationen

FEinzelne Branchensituationen lassen sich in fiinf unterschiedliche Dimensionen eintei-
len (Vgl. Porter 1999, S. 254):

Zersplitterte, wenig konzentrierte Branche

Entstehende, junge Branche

Branche im Ubergang vom schnellen Wachstum zur Reife
Schrumpfende Branche

Weltweite Branche

Ausgehend von der Analyse, in welcher Situation sich eine Branche befindet, ergeben
sich strategische Hauptfragen sowie besondere strategische Handlungsalternativen.

Um zu erkennen, in welcher Branchensituation sich der Geschéftsreisebiiromarkt befin-
det, erfolgt zunichst eine Analyse der vermittelten Umsitze der Geschiftsreisebiiros in
den Jahren 2005 und 2006 (siche Tabelle 27, S. 87).

Uber die sieben fiihrenden Geschiiftsreisebiiros werden 86% der vermittelten Geschiifts-
reiseumsitze gebucht. Die Branche hat einen hohen Konzentrationsgrad erreicht und
fallt somit nicht unter eine zersplitterte Branche. Da Geschéftsreisen bereits seit vielen
Jahren iiber Geschiéftsreisebiiros gebucht werden, kann man ebenfalls nicht von einer
jungen Branche sprechen. Da die Branche im Jahre 2006 ein Wachstum von 4 % ge-
geniiber 2005 aufweist, fillt sie auch nicht unter den Begriff einer schrumpfenden, son-
dern unter den einer wachsenden Branche, eventuell auf dem Weg zur Reife.

Die sieben fithrenden Geschéftsreisebiiros verfiigen alle iiber ein internationales Reise-
biironetz. American Express und CWT verfiigen vorwiegend {iber eigene Biiros. BCD
und HRG halten eigene Biiros in den wichtigsten Geschiftsreiselindern und kooperie-
ren in den {ibrigen Landern mit lokalen Partnern. FCm DER ist weltweit mit dem global
tatigen Reisebiiro FCm Travel Solutions mit Hauptsitz in Australien verbunden. LCC
und Derpart sind Franchiseunternehmen, wobei LCC weltweit eigene Lizenzen vergibt
und Derpart dem Reisebiironetzwerk Radius, das aus unabhingigen Reisebiiropartnern
besteht, beigetreten ist. Auch international gibt es einen Trend zur Konzentration (Vgl.
Fvw dokumentation 2007, S. 23). Das Wachstum der Reisebiirokette BCD ist bei-
spielsweise stark geprdgt durch internationale Konsolidierungen der reisenden Unter-
nehmen (Vgl. Vorndran 2008, S. 21). Bei der Geschéftsreisebranche handelt es sich also
neben dem Merkmal ,,wachsende Branche auf dem Weg zur Reife* zusétzlich um eine
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,weltweite Branche®. Nachfolgend werden die Handlungsalternativen der beiden Bran-
chensituationen erldutert.

Handlungsalternativen einer wachsenden Geschiiftsreisebiirobranche im Uber-
gang zur Reife

Verianderungen, die den Ubergang einer wachsenden Branche zur Reife begleiten, kon-
nen die Grundstrukturen einer Branche verdndern. Der Strukturwandel zwingt die Un-
ternehmen fast immer zu strategischen Reaktionen (Vgl. Porter 1999, S. 308). Ein sol-
cher Strukturwandel kénnte Unternehmen zu einer Entscheidung hinsichtlich der in Ka-
pitel 2.1.1 beschriebenen Strategietypen Kostenfiihrerschaft, Differenzierung, Konzent-
ration auf Schwerpunkte dringen.

Die in Kapitel 2.3.2 allgemein beschriebenen Handlungsalternativen einer zur Reife
gelangenden Branche, konnen wie folgt beispielhaft auf die Branche der Geschiftsrei-
sebiiros angewandt werden, wobei die Ergebnisse der Analyse Eingang in den Fragebo-
gen zu den Dienstleistungsanforderungen an Geschiftsreisebiiros finden:

Rationalisierung des Produktionsprogramms: Eliminierung unrentabler
Posten aus der Produktlinie

Es wire zu priifen, ob kostenintensive Leistungsangebote (z.B. Airport Counter,
24-Stunden-Service, Visumbesorgung, OPNV-Fahrkarten, Kurierservices zur
Ticketzustellung) von Kundenseite iiberhaupt noch nachgefragt werden. Andern-
falls konnten entsprechende Leistungen aus dem Leistungsportfolio eliminiert
werden.

Richtige Preiskalkulation: Nachléssigkeiten in der Kostenrechnung (z.B.
mittels Durchschnittskosten-Kalkulation bei Produktlinien) miissen einer
produktorientierten Kostenkalkulation weichen.

Die Weiterentwicklung und Differenzierung der Serviceentgelte der Reisebiiros
mittels eines ausgekliigelten Transaction Fee Modells anstelle von eher pauscha-
lierten Management-Fee-Modellen.

Verfahrensinnovationen: Produktgestaltung und Auslieferungssysteme
miissen optimiert werden, um Kosten zu sparen

Weiterentwicklung und Forcierung von Online-Buchungs-Systemen, Qualitéts-
sicherungssystemen, Verkaufssteuerungsmodulen, Zusammenfassung von Call-
Centern zu groferen Einheiten, Optimierung von Antwortzeiten bei Reiseanfra-
gen, Intensivierung von Buchungsanfragen per e-Mail oder fax, umfangreiche
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Entscheidungsbefugnis von Account Managern, Qualifizierung der Reisebiiro-
mitarbeiter in Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)

Erweiterung des Spektrums der Verkéufe: Erzielung von Zusatzertrigen
bei bestehenden Kunden durch den Verkauf zusiitzlicher Produkte oder
Dienstleistungen

Zusitzliche Dienstleistungen, wie z.B. Leistungen im MICE-Management, Con-
sulting, Kreditkarten, Account Management, Video-, Telefon- oder Webkonfe-
renzleistungen, Fuhrparkmanagement, Relocation Management, Betreuung von
Business-Jets, Mobilitdtsversicherungen, Chauffeur- und Shuttleservices, Bera-
tung zu umweltschonendem Reisen, weitreichende Informationen zu Reisepla-
nungen (Einreise-, Devisen-, Zollbestimmungen, Sicherheits- und medizinische
Hinweise), mobile Kommunikation, Lokalisierung von Reisenden in Krisenfil-
len, Konsolidierung von Daten zu einem einheitlichen Management-
Informationssystem, Reisekostenabrechnungssysteme, Outsourcing von Reise-
kostenabrechnungen, Lieferung von Informationen zu firmeninternen Geschifts-
reiseportalen, konnten das Leistungsportfolio der Reisebiiros ergdnzen.

Erwerb billiger Aktiva: Ubernahme von Unternehmen, die Schwierigkeiten
im Wettbewerb haben oder Kauf von liquidierten Aktiva

Kauf von interessanten Reisebiiros, um das nationale oder internationale Netz-
werk einer Reisebiirokette zu ergédnzen (z.B. bei BCD (Vgl. Vorndran 2008, S.
21)).

Auswahl der Abnehmer: Konzentration auf kooperationswillige Kunden
und Vermeidung rein preisorientierter Kunden

Ablehnung von unwirtschaftlichen Geschiftsbeziehungen (z.B. bei BCD (Vgl.
Vorndran 2008, S. 20)) oder Etablierung von Abrechnungsmodellen, in denen
die Erfiillung von aus Kundensicht besonders wichtigen Leistungskriterien ge-
sondert vergiitet werden (Performance-Modell), Einsatz von ausschlieBlich qua-
lifiziertem Reisebiiropersonal und Hochschulabsolventen.

Wettbewerb auf dem Weltmarkt: Einstieg in den Weltmarkt, um globale
Branchenvorteile, z.B. weniger preissensitive aber mehr serviceorientierte
Abnehmer, zu nutzen

Weltweite Expansion mit eigenen Niederlassungen oder Kooperationen (Vgl.
fvw dokumentation 2006, S. 23).
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Handlungsalternativen in weltweiten Branchen

Es wurde bereits beschrieben, dass die sieben fithrenden Geschéftsreisebiiros in
Deutschland durch eigene Biiros bzw. Partnernetzwerke ihre Dienstleistungen weltweit
anbieten.

Fiir multinational tdtige Unternehmen ist eine weltweite Prasenz bei der Wahl eines
Geschiftsreisebiiros eine wichtiges Entscheidungskriterium. Unternehmen erwarten,
dass vereinbarte Serviceleistungen in moglichst gleicher Qualitdt vom Reisebliropartner
global erbracht werden (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004, S.
86). Zu den Serviceleistungen gehoren beispielsweise Online-Buchungs-Systeme, Un-
terstiitzung im globalen Einkauf sowie einheitliche Buchungsprozesse. Aus dem Biindel
an globalen Servicestandards ergeben sich fiir Reisebiiros Kostenvorteile, die wiederum
teilweise an die Unternehmen weitergereicht werden. Dariiber hinaus ist fiir internatio-
nal tdtige GroBunternehmen die Wahl einer Reisebiirokette fiir alle wichtigen Ge-
schiftsreiseldnder von grofler Bedeutung, da beispielsweise Flug- und Hotelgesellschaf-
ten fiir multinationale Vertrdge eine zentrale Steuerung der Reisestrome verlangen. Zu
dieser Steuerung gehort auch ein Management-Informations-System, das die Reisedaten
aus vielen Landern konsolidiert. Diese Management-Informations-Systeme werden den
Unternehmen von den Reisebiiros zur Verfiigung gestellt.

Weltweite Servicestandards bergen das Risiko, dass lokale Anforderungen nicht in aus-
reichendem Male beriicksichtigt werden. So spielen Buchungsprozesse im Bereich
Bahn in Deutschland eine wichtige Rolle, wihrend Bahnreisen in den USA im Ge-
schiftsreiseverkehr aufgrund der groBeren Entfernungen unbedeutend sind. Entwickelt
ein Reisebiiro seine Services im Rahmen eines globalen oder regionalen Produktent-
wicklungsplans, so kann es passieren, dass wichtige lokale Serviceanforderungen nicht
erfiillt werden. Unternehmen sollten deshalb detailliert analysieren, welche Vor- und
Nachteile die Wahl eines globalen Reisebiiropartners mit sich bringt.

Die Handlungsalternativen fiir Reisebiiros sind (Abgeleitet aus Porter 1999, S. 372 f.):

Weltweit einheitliches und breites Serviceniveau mit der Konsequenz, moglichst
viele Serviceleistungen in gleicher Qualitit weltweit anzubieten. Diese Strategie
erfordert hohe Investitionsmittel und einen langen Zeithorizont.

Ausrichtung der Strategie auf einen weltweiten Schwerpunkt. So konzentriert
sich American Express auf die Bedienung von weltweit titigen Grofunterneh-
men. Mittelstindische Kunden werden in Deutschland durch einen Kooperati-
onspartner (First Business Travel) bedient.

Ausrichtung der Strategie auf nationale Mirkte. Reisebiiros entwickeln schwer-
punktmifig Strategien fiir nationale Mérkte, um lokale Wettbewerbsvorteile in
Form von lokalen Services und lokaler Preisfiithrerschaft zu erzielen. Die globale
Nachfrage wird zwar bedient, jedoch nicht mit gleicher Priaferenz. Beispiel hier-
fiir ist das Reisebiiro FCm DER Travel Solutions.
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Im Rahmen der Untersuchung wird analysiert, ob die Anforderungen der Unternechmen
auch eine globale Komponente (z.B. Anforderung an weltweit gleiche Servicestandards
der Geschiftsreisebiiros) beinhalten.



4 Analytische Ableitung eines Anforderungsprofils aus
der Nachfragesicht und empirische Uberpriifung

Im Kapitel 4 werden die Anforderungsprofile aus markt- und ressourcenorientierter
Sicht abgeleitet. Grundlage fiir die Ableitung sind die existierenden Leistungsprofile der
Reisebiiros sowie die aus den theoretischen Uberlegungen in Kapitel 3 gewonnenen
Erkenntnisse. Die Anforderungen werden nach markt- und ressourcenorientierten Ge-
sichtspunkten geordnet. Da es zwangsliufig zu Uberschneidungen kommen kann, er-
folgt die Zuordnung dem Prinzip, ob das Anforderungselement aus theoretischer Sicht
eher dem markt- oder eher dem ressourcenorientierten Ansatz folgt. So spielen bei-
spielsweise Anforderungen an handelnde Personen im Reisebiiro aus marktorientierter
Sicht eine wichtige Rolle. Im Ressourcenansatz stellt jedoch die Kompetenz des Faktors
Arbeit eine zentrale Rolle dar, so dass personale Aspekte dem ressourcenorientierten
Ansatz zugeordnet werden.

Zu den abgeleiteten Anforderungen werden unmittelbar die entsprechenden Fragen
(funktionale Form der Frage, dysfunktionale Form der Frage) fiir die Kano-Befragung
formuliert.

4.1 Ableitung der Dienstleistungsanforderungen aus marktorientierter
Sicht

Die marktorientierte Sichtweise an Anforderungen an Geschiftsreisebiiros sind nach-
folgend in die Bereiche des klassischen Travel Managements und ergdnzender Leistun-
gen des Mobility Managements eingeteilt.

4.1.1 Dienstleistungsanforderungen aus Sicht des Travel Managements

24-Stunden-Service

Die tiblichen Geschiftszeiten der Reisebiiros liegen im Firmendienst montags bis frei-
tags zwischen 8.00 Uhr und 18.00 Uhr. AuBlerhalb dieser Zeiten hilft in der Regel ein
24-Stunden-Service den Reisenden weiter. Dabei gilt es zu beachten, wo der Sitz der
Serviceabteilung ist. Unter einem multilingualen Service ist zumeist nur ein englisch-
sprachiger Dienst zu verstehen, der um die zufélligen zusétzlichen Sprachkenntnisse der
Reisebiiromitarbeiter erginzt ist. Die erhoffte deutschsprachige Unterstiitzung suchen
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die Reisenden dann vergeblich. Der 24-Stunden-Service bietet eine Unterstiitzung bei
der kurzfristigen Buchung, Umbuchung und Stornierung einer Reise.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro einen 24-Stunden-Service anbietet, der sdmt-
liche Reisebiiroleistungen, also z.B. auch ein Helpdesk fiir die Unterstiitzung bei Onli-
ne-Buchungen, umfasst, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro einen 24-Stunden-Service anbietet, der nur
Buchungs-, Umbuchungs- und Stornierungsleistungen umfasst, wie denken Sie dar-
iiber?

Airport-Counter

Reisebiiros waren in der Vergangenheit hdufig mit eigenen Biiros an den deutschen
Flughéfen vertreten. Wesentlicher Zweck der Biiros war die Ausgabe von Reisedoku-
menten bei kurzfristigen Buchungen. Durch die immer weiter fortschreitende Entwick-
lung zum elektronischen Reisedokument haben viele Reisebiiros die Niederlassungen
weitestgehend geschlossen. Lediglich an zentralen Flughédfen wie Frankfurt oder Miin-
chen werden von einigen Reisebiiros noch Niederlassungen fiir kurzfristige Hilfe be-
trieben.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Flughafenbiiro in Frankfurt und/oder
Miinchen anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro kein Flughafenbiiro in Frankfurt und/oder
Miinchen anbietet, wie denken Sie dariiber?

Visumbesorgung

In einer fortschreitenden Globalisierung der Wirtschaft finden héufig Reisen in Lander
statt, die ein Visum verlangen. Reisebiiros bieten die Beschaffung eines Visums an,
bedienen sich aber in der Regel spezialisierter Visumbesorgungsunternehmen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro die Visumbesorgung anbietet, wie denken Sie
dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Visumbesorgung nicht anbietet, wie
denken Sie dariiber?
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OPNV-Fahrscheine

Reisebiiros bieten in Zusammenhang mit Flugscheinen bzw. Flugreisebestédtigungen die
Moglichkeit, gegen eine mitarbeiterbezogene Jahresgebiihr die 6ffentlichen Verkehrs-
mittel am Abflug- und Zielort am Tag des Hin- und Riickflugs zu nutzen. Oftmals lohnt
sich der Kauf der Jahreskarte bereits ab zwei Reisen pro Jahr.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro bei Flugreisen gegen Gebiihr eine mitarbei-
terbezogene Jahreskarte fiir die Nutzung von oOffentlichen Verkehrsmitteln am deut-
schen Abflug- und Zielort anbietet, wie denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro bei Flugreisen keine kostenpflichtige mit-
arbeiterbezogene Jahreskarte fiir die Nutzung von offentlichen Verkehrsmitteln am
deutschen Abflug- und Zielort anbietet, wie denken Sie dariiber?

Quality-Control-Systeme

Quality Control-Systeme priifen Flugbuchungen automatisiert hinsichtlich einiger Krite-
rien, die manuell nur mit hohem Aufwand zu bewiltigen wiren. Zu diesen Kriterien
zdhlen:

Vollstiandigkeitspriifung
Reiserichtlinienpriifung
Wartelistenpriifung
Sitzplatzpriifung
Tarifoptimierung

Die Vollstandigkeitspriifung ermittelt, ob alle notwendigen Eingaben in einer Buchung
vorhanden sind. So benétigt zum Beispiel ein Unternehmen Reports auf Basis von Kos-
tenstellen. In der Vollstdndigkeitspriifung erfolgt die Kontrolle, ob diese Eingaben in
der Flugbuchung erfolgt sind.

Die Einhaltung der Reiserichtlinien ist ein zentraler Aspekt zur Kostenoptimierung bei
Geschiftsreisen eines Unternehmens. Das System priift z.B. automatisiert, ob die Reise-
richtlinien hinsichtlich der vorgegebenen Buchungsklassen eingehalten werden.

Wird eine Warteliste gebucht, so priift das System in regelmiBigen Abstidnden, ob es
wieder freie Plétze gibt, um die Warteliste in eine feste Reservierung umzubuchen.

Ist ein gewiinschter Sitzplatz zum Zeitpunkt der Buchung nicht verfiigbar, so priift das
System in einem festgelegten Turnus bis kurz vor Reisebeginn, ob der gewliinschte Platz
verfligbar ist. Die Sitzplatzreservierung erfolgt dann automatisch.
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Bei der Tarifoptimierung priift das System bis kurz vor Reisebeginn, ob in der ge-
wiinschten Serviceklasse noch ein giinstigerer Tarif moglich ist. In der Regel erfolgt die
Umbuchung nicht automatisch, da erst die Reisenden gefragt werden miissen, ob sie mit
eventuell einschrankenden Buchungsbedingungen einverstanden sind.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro intern ein automatisiertes Verfahren zur Qua-
litdtssicherung bei Flugreisen (z.B. Priifung der Einhaltung der Reiserichtlinien, Warte-
listenpriifung, automatisierte Sitzplatzreservierung geméfl Kundenvorgaben, Preisopti-
mierung) einsetzt, wie denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn lhr Reisebiiro ein solch automatisiertes System nicht
einsetzt, wie denken Sie dartiber?

Steuerungsmodule

Steuerungsmodule werden bei der Reservierung von Fliigen, Hotels und Mietwagen
eingesetzt. Dieses Tool bietet den Reisebiiromitarbeitern Fliige, Hotels und Mietwagen
gemil Reiserichtlinie oder anderer Vorgaben (z.B. auf Basis von Einkaufskonditionen)
des Unternehmens an. Mit diesem System werden die neutralen Einstellungen der Bu-
chungssysteme iibergangen. Die Einstellung der Priaferenzen kann kundenindividuell
erfolgen. Jedoch ist auch eine Einstellung im Sinne der Reisebiiros moglich, um Bonus-
zahlungen der Fluggesellschaften bei Erreichen vereinbarter Ziele (z.B. Umsatzziele),
zu optimieren. Fiir Unternehmen ist wichtig, dass dieses System nicht gegen Kundenin-
teressen eingesetzt wird. So darf der Einsatz des Systems nicht dazu fithren, dass dem
Kunden die giinstigsten Flugangebote vorenthalten werden.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro intern ein automatisiertes Verfahren zur Steu-
erung bei Flugreisen (z.B. Bevorzugung der vom Kunden gewiinschten Airlines) ein-
setzt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein solch automatisiertes System nicht
einsetzt, wie denken Sie dariiber?

Standorte

Unternehmen und Reisebiiros haben verschiedene Moglichkeiten, die Zusammenarbeit
tiber die Standortfrage zu gestalten. Wesentliche Entscheidungskriterien fiir die Form
der Zusammenarbeit sind die rdumliche Ndhe des Unternehmens zum Reisebiiro und
daraus resultierende Vor- und Nachteile.



4 Analytische Ableitung eines Anforderungsprofils aus der Nachfragesicht und empirische Uberpriifung106

Klassischer Firmendienst

Die typische Form der Zusammenarbeit ist der Kontakt iiber den nédchstgelege-
nen Firmendienst des Reisebiiros. Buchungen werden in der Regel telefonisch
oder per Fax an ein Team von vier bis sechs Reisebiiromitarbeiter tibermittelt
und bearbeitet. Die Unterlagen werden per Botenservice zugestellt oder hinter-
legt (zum Beispiel elektronische Flugscheine). Als wesentlicher Vorteil des
Klassischen Firmendienstes wird die rdumliche Néhe aufgefasst, die bei Proble-
men in der Zusammenarbeit zu schnellen lokalen und personlichen Losungen
fihren konnen. Gegeniiber einem zentralen Call-Center konnten als Nachteil die
teilweise hoheren Preise angefiihrt werden.

Zentrales Call Center

Eine sich immer stérker verbreitende Variante ist die Buchung iiber ein zentrales
Call Center. Im Gegensatz zum nichstgelegenen Firmendienst ist der Standort
des Call Centers fiir die Zusammenarbeit ohne Bedeutung. Die Buchungen wer-
den ebenfalls telefonisch oder per Fax an das Call Center geleitet und dort bear-
beitet. Jedoch werden die Firmen in der Regel nicht von einem kleinen Team,
sondern potenziell von allen Mitarbeitern des Call Centers bedient. Den Reisen-
den sind die Mitarbeiter des Call Centers zumeist namentlich nicht bekannt. Die
Zustellung der Reisedokumente erfolgt elektronisch (zum Beispiel ETIX der
Lufthansa), per Hinterlegung (zum Beispiel bei Fluggesellschaften) oder per
Post. In eiligen Fillen wird auch schon einmal der Botenservice eines lokalen
Biiros der gleichen Reisebiirokette eingeschaltet. Die Vorteile des Call Centers
liegen in der besseren telefonischen Erreichbarkeit des Reisebiiros sowie in nied-
rigeren Prozesskosten, die in groBeren Einheiten tiber eine effizientere Personal-
einsatzplanung erzielt wird. Als Nachteil gilt die eher unpersonliche Zusammen-
arbeit.

Implant

Die Einrichtung eines Implants wird {iblicherweise erst ab einem Reiseumsatz-
volumen im siebenstelligen Bereich in Erwédgung gezogen. Implant bezeichnet
ein volllizenziertes Reisebiiro auf dem Betriebsgeldnde des Firmenkunden. Das
Reisebiiro erhélt eigene Radumlichkeiten und betreibt das Implant mit seinen
Mitarbeitern. Der Vorteil des Implants besteht in der rdumlichen Ndhe zum Un-
ternehmen. Die Reisebiiromitarbeiter identifizieren sich sehr stark mit dem Fir-
menkunden. Da nur ein Unternehmen bedient wird, kennen die Reisebiiroagen-
ten alle Einzelheiten der Zusammenarbeit. Oftmals bilden sich sehr schnell per-
sonliche Kontakte, so dass das gegenseitige Vertrauen sehr hoch ist. Alle Aspek-
te zusammen genommen bewirken gleichzeitig eine deutlich héhere Produktivi-
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tiat der Implant-Mitarbeiter, die sich in den Konditionen des Reisebiiros positiv
fur die Unternehmen niederschlagen. Die Ticketzustellung, insbesondere auch
kurzfristig, ist grundsitzlich kein Problem. Nachteilig ist der relativ starre Per-
sonaleinsatz. In kleineren Einheiten miissen Urlaubs- und Krankheitsvertretun-
gen sinnvoll geregelt werden. Gerade kurzfristige Engpésse sind kritisch. Vertre-
tungen miissen eingearbeitet werden und binden Arbeitszeit. Buchen verschie-
dene Firmenstandorte iiber ein Implant, so wirkt das Implant fiir die iiberregio-
nalen Standorte wie ein kleines, zentrales Call Center mit den entsprechenden
Vor- und Nachteilen.

Da das Implant ein Spezialfall fiir wenige Unternehmen darstellt, fokussiert sich die
Befragung auf die Anforderung hinsichtlich Klassischer Firmendienst und zentrales Call
Center.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Bedienung tiber einen lokalen Firmen-
dienst anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keinen lokalen Firmendienst, sondern ein
zentrales Call-Center anbietet, wie denken Sie dariiber?

Zustellung von Reiseunterlagen
Fiir die Zustellung der Reiseunterlagen gibt es grundsétzlich folgende Moglichkeiten:
Post
Kurier
elektronisches Ticket
Hinterlegung

Bei Postzusendung muss man, um sicher zu gehen, mit mindestens zwei Tagen Laufzeit
kalkulieren. Die Zustellung der Reiseunterlagen per Post ist nur empfehlenswert, wenn
feststeht, dass die Reise nicht mehr umgebucht oder storniert wird. Andernfalls ist die
Logistik zu kompliziert. Im Falle der Umbuchung und Stornierung miissten die Reise-
unterlagen wieder zuriickgeschickt und buchhalterisch zuriickgenommen werden. Bei
kurzfristigen Buchungen von Geschiéftsreisen ist die Postzustellung der Reiseunterlagen
generell nicht geeignet.

Die gebriuchlichste Zustellungsart ist der Kurierservice. Ob das Reisebiiro einen eige-
nen Kurier oder externe Unternehmen hierfiir nutzt, ist unerheblich. Wichtiger ist eine
zuverlédssige und piinktliche Belieferung. Auch kurzfristige Zustellungen von Reiseun-
terlagen sollten je nach rdumlicher Entfernung zum Reisebiiro kein Problem darstellen.
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Elektronische Reisedokumente 16sen Papierdokumente in immer groBerem Umfang ab.
Vorreiter sind die Fluggesellschaften, die sich mit diesem Service einen Wettbewerbs-
vorteil verschaffen und gleichzeitig die Distributionskosten tiber die Reisebiiros verrin-
gern. Die Deutsche Bahn stellt die Ticketausstellung von im Reisebiiro ausgestellten
Papiertickets auf PDF-Dokumente um. Die PDF-Dokumente miissen jedoch derzeit
noch vom Reisenden im Zug in ausgedruckter Form vorgezeigt werden. Es ist zu erwar-
ten, dass mittelfristig auch elektronische Fahrscheine, z.B. im Display eine Mobiltele-
fons, moglich sind.

Das elektronische Ticket hat jedoch auch Nachteile. Reisende fiihlen sich mit einem
ausgestellten Reisedokument sicherer. Befiirchtungen, dass die Reise vielleicht doch
nicht richtig gebucht ist, werden mit einem Papierdokument ausgeschlossen. Einige
Reisende mochten auch keine Identifikationsmoéglichkeit (zum Beispiel personliche
Kreditkartennummer) an Reisebiiros weitergeben. Umbuchungen auf andere Fluggesell-
schaften sind oft nur nach Kauf eines neuen Flugscheins moglich. Mochte ein Unter-
nehmen die Kosten in der Zusammenarbeit mit Reisebiiros senken, so sollte es versu-
chen, moglichst viele Reisedokumente elektronisch erstellen zu lassen. Jede eingesparte
Kurier- oder Postzustellung spart den Unternehmen die entsprechenden Kostenerstat-
tungen an das Reisebiiro.

Ist die Ausstellung eines elektronischen Tickets nicht moglich, so bieten sich bei Fliigen
die Hinterlegungen bei den Fluggesellschaften an. Jedoch verlangen die Fluggesell-
schaften hierfiir hohe Serviceentgelte. In diesen Fillen ist die Ticketzustellung per Post
oder Kurier die giinstigere Variante.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Zustellung von notwendigen Reisedoku-
menten in Papierform per Kurier anbietet, wie denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Zustellung von notwendigen Reisedo-
kumenten in Papierform nur per Post anbietet, wie denken Sie dariiber?

Antwortzeiten

Kann eine telefonische Buchungsanfrage an das Reisebiiro nicht sofort beantwortet
werden, so ist fiir die Kunden die Zeit zwischen Anfrage und Antwort (Responsezeit)
seitens des Reisebiiros moglichst kurz zu halten. Gleiches gilt fiir Anfragen per Fax
oder e-Mail.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro fiir die Beantwortung von Buchungsanfragen
weniger als eine Stunde bendtigt, wie denken Sie dariiber?
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Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro fiir die Beantwortung von Buchungsanfra-
gen mehr als eine Stunde benétigt, wie denken Sie dariiber?

Buchungswege

Der klassische Buchungsweg ist die Anfrage iiber das Telefon beim Reisebiiro. Ubli-
cherweise erhélt man sofort eine Bestidtigung. Als Alternative zum Telefon gelten e-
Mail oder Fax sowie Online-Buchungssysteme. Die nachfolgend formulierten Fragen
berticksichtigen Online-Buchungssystem nicht, da dieser Aspekt in einer spiteren Frage
gesondert behandelt wird.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro neben Telefon auch Buchungsanfragen per e-
Mail und Fax anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro nur telefonische Buchungsanfragen be-
antwortet, wie denken Sie dariiber?

Globales Travel Management

Global titige Unternehmen verlangen hiufig von Thren Reisebiiropartnern ein weltwei-
tes Netzwerk (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004, S. 86). Viele
mittelstdndische Unternehmen sind ebenfalls weltweit tdtig, so dass sich die Anforde-
rung an globale Reisebiiroorganisationen nicht nur auf GroBunternehmen beschrinken
missen. Unternehmen verlangen neben der weltweiten Prisenz, dass die vereinbarten
Serviceleistungen weltweit in gleicher Qualitidt vorgehalten werden (Vgl. Brochhausen /
Melzer / Thurner / Vordenbaumen 2004, S. 86).

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro seine Serviceleistungen fiir Thr Unternehmen
weltweit in gleicher Qualitét anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro seine Serviceleistungen fiir Thr Unterneh-
men nicht weltweit anbietet, wie denken Sie dariiber?

Vergiitungsmodelle

Die Preispolitik befasst sich mit der Festlegung von alternativen Preisforderungen ge-
geniiber potenziellen Abnehmern (Vgl. Meffert 2000, S. 469). Nachfolgend werden die
alternativen Vergiitungsmodelle in der Beziehung zwischen Reisebiiro und Unterneh-
men beschrieben.
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Transaction Fee Modell

Im Jahre 2004 haben groB3e Fluggesellschaften, wie z.B. die Lufthansa, die Grundprovi-
sionen an die Reisebiiros abgeschafft. Die Existenzgrundlage fiir die Reisebiiros fiel
weg. Als Ersatz fiihrten Reisebiiros Serviceentgelte, die zusétzlich zum Preis fiir die
Reiseleistung gefordert werden, ein. Das Serviceentgelt wird im Geschiftsreisemarkt als
Transaction Fee aber auch als Servicegebiihr, Ticketgebiihr, Bearbeitungsgebiihr oder
dhnliches bezeichnet. Oftmals ist den betroffenen Unternehmen nicht bewusst, um was
fiir eine Art Fee es sich denn tatsdchlich handelt. Es gibt keine allgemein giiltige Defini-
tion der Transaction Fee (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen 2004,
S. 96).

Bei der Vergiitung iiber Provisionen hatte das Reisebiiro einen Interessenkonflikt. Da
die Provisionen eine prozentualen Anteil vom Ticketpreis ausmachte, verdiente das Rei-
sebiliro am meisten, wenn es moglichst teure Reisedokumente ausstellte. Diesen Kon-
flikt 16st das Transaction Fee-Modell, indem das Reisebiiro zum Beispiel einen vorher
festgelegten Betrag fiir die Buchung und Ausstellung eines Flugscheins erhélt. Dieser
Betrag ist unabhingig vom Wert des Flugscheins, sondern orientiert sich am Aufwand,
der fiir diesen Vorgang notwendig ist.

In der gebrduchlichsten Form der Transaction Fee berechnet das Reisebiiro einen Preis
fiir ein Reisedokument. In diesem Preis sind sdmtliche anderen Transaktionen im Zu-
sammenhang mit diesem Reisedokument abgegolten. So ist es zum Beispiel unerheb-
lich, wie hoch die Umbuchungs- und Stornoquote ist. In einer anderen Variante verlangt
das Reisebiiro auch fiir die Riicknahme eines Reisedokuments eine Fee. Transaction
Fee-Modelle konnen bis auf einzelne Reisebiirotransaktionen (z.B. wird fiir jede Kun-
denanfrage oder fiir jede Anderung des im Reisebiiro hinterlegten Kundenprofils eine
Fee berechnet) herunter gebrochen werden. Jedoch haben sich diese Varianten als zu
kompliziert und nicht praxistauglich erwiesen.

Wesentlicher Vorteil der Transaction Fee ist die unmittelbare Abrechnung der in An-
spruch genommenen Leistung. Im Unternehmen konnen die entstandenen Kosten direkt
der verursachenden Kostenstelle zugeordnet werden. Als Nachteil gilt ein mogliches
Desinteresse des Reisebiiros an einer guten Leistung. Ob das Reisebiiro einen niedrigen
oder zu hohen Flugpreis anbietet, ist fiir die Vergiitung unerheblich.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Transaction Fee-Modell anbietet, wie
denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro kein Transaction Fee-Modell anbietet, wie
denken Sie dariiber?
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Management Fee Modell

Die Vergiitung des Reisebiiros {iber ein Management Fee-Modell orientiert sich nicht an
der einzelnen Transaktion, sondern am Gesamtreiseetat, das ein Unternehmen tiiber ein
Reisebiiro abwickelt. Dabei stiitzt sich das Management Fee-Modell im wesentlichen
auf zwei Annahmen:

1. Sdmtliche dem Reisebiiro zuflieBende Provisionen werden an das Unterneh-
men weitergereicht.

2. Das Unternehmen erstattet dem Reisebiiro alle Kosten, die in der Zusammen-
arbeit auf Seiten des Reisebiiros entstehen, zuziiglich einer Managementpau-
schale (Profit fiir das Reisebiiro).

Die Schwierigkeit in diesem Modell besteht darin, sowohl die Provisionen, die von den
Leistungstrdgern noch gezahlt werden, als auch die Kosten exakt zu ermitteln. Letztend-
lich erfolgt hdufig die Vereinbarung iiber eine Reisebiirovergiitung als Ergebnis einer
Ausschreibung des Unternehmens. Ob die vom Reisebiiro angebotenen Konditionen
tatsdchlich der realen wirtschaftlichen Situation der Geschiftsbeziehung entsprechen, ist
unerheblich, solange beide Geschiftspartner mit dem Verhandlungsergebnis zufrieden
sind.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Management Fee-Modell anbietet, wie
denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro kein Management Fee-Modell anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Performance-Modell

Management Fee- oder Transaction Fee-Modelle sind im wesentlichen Abrechnungs-
systeme mit Reisebiiros, bei der die Leistung des Reisebiiros keine wesentliche Rolle
spielt. An diesem Punkt setzt das Performance-Modell an. Es wird iiblicherweise in
Verbindung mit den beiden Vergiitungsmodellen Transaction- und Management Fee
vereinbart.

Beim Performance-Modell erhilt das Reisebiiro einen Incentive, wenn vorher verein-
barte Leistungsmerkmale vom Reisebiiro auch tatsdchlich erbracht werden. In Verbin-
dung mit den Abrechnungssystemen werden in einem ersten Schritt die Konditionen fiir
das Unternehmen verbessert bzw. fiir das Reisebiiro verschlechtert. So entfillt in einem
Management Fee-Modell zum Beispiel ein Teil der Kostenerstattung an das Reisebiiro.
Bei einem Transaction Fee-Modell werden die Transaction Fees gesenkt. Die fiir das
Reisebiiro eingetretene Verschlechterung kann es aber wieder ausgleichen oder sogar
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noch weiter verbessern, wenn die vereinbarten Leistungskriterien erfiillt werden (Per-
formance).

Leistungskriterien konnen zum Beispiel sein:
rechtzeitige Lieferung von MIS-Daten
schnelle Annahme von telefonischen Anfragen
termingerechte und korrekte Lieferung von Reisedokumenten
Einhaltung der Reiserichtlinien
schnelle Antwortzeiten auf Anfragen
hoher Kundenzufriedenheitswert bei buchenden Personen
Einhaltung der Best-buy-Garantie

Wie die Messung erfolgt, muss fiir jede Geschéftsbeziehung einzeln und konkret festge-
legt werden. Die Messung darf in jedem Fall nicht zu kompliziert sein, um den admi-
nistrativen Aufwand nicht zu hoch werden zu lassen. Die Auswahl der oben genannten
Kriterien sollte auch nicht zu umfangreich sein. Es empfiehlt sich gerade in der An-
fangsphase einer Zusammenarbeit, die Anzahl der zu bewertenden Leistungskriterien
iiberschaubar zu halten. Die Performance Kriterien missen in jedem Fall quantifizierbar
sein.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn IThr Reisebiiro seine Vergiitung an die Erfiillung bestimmter
Leistungskriterien (z.B. hoher Kundenzufriedenheitswert bei buchenden Personen, Ein-
haltung der Reiserichtlinien) koppelt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro seine Vergiitung nicht an die Erfiillung
bestimmter Leistungskriterien (z.B. hoher Kundenzufriedenheitswert bei buchenden
Personen, Einhaltung der Reiserichtlinien) koppelt, wie denken Sie dariiber?

4.1.2 Dienstleistungsanforderungen aus Sicht des Mobility Managements

Meeting-, Incentive-, Congress- und Eventmanagement

Im Segment des Meeting-, Incentive-, Congress- und Eventmanagements (kurz MICE),
bieten Reisebiiros sowohl Teilleistungen als auch ein Komplettpaket an. Wahrend im
Komplettpaket sdmtliche Aspekte einer Veranstaltung von der Planung iiber die Bu-
chung, Organisation bis zur Abrechnung abgedeckt werden, ibernimmt das Reisebiiro
in anderen Féllen lediglich einzelne Aspekte der Veranstaltung, wie z.B. die Buchung
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der An- und Abreise sowie der Hotels. Das MICE-Geschift ist fiir Reisebiiros derzeit
ein Nischengeschift, konnte sich jedoch als ertragsstarkes zusitzliches Geschift entwi-
ckeln.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Leistungen im Rahmen des Meeting-, Incen-
tive-, Congress- und Eventmanagements (MICE) als Komplettpaket anbietet, wie den-
ken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Leistungen im Rahmen des Meeting-, In-
centive-, Congress- und Eventmanagements (MICE) nicht als Komplettpaket anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Kreditkartensysteme

Kreditkarten werden von Unternehmen zur Bezahlung von Reiseleistungen eingesetzt.
Man unterscheidet zwischen einer zentralen firmenbezogenen Kreditkarte zur Abrech-
nung von Leistungen direkt bei der Buchung (z.B. Flug- und Bahnleistungen), sowie
einer dezentralen mitarbeiterbezogenen Karte zur Abrechnung von Leistungen wihrend
der Reise (z.B. Hotel- und Mietwagenleistungen). Dariiber hinaus nehmen Kreditkarten
eine wichtige Identifikationsfunktion wahr. So kann sich der Reisende bei der Buchung
von elektronischen Reisedokumenten (z.B. ETIX der Lufthansa) als Empfangsberech-
tigter mit der Kreditkarte legitimieren. Reisebiiros haben die Moglichkeit, Kreditkarten
in Kooperation mit Herausgebern von Kreditkarten als sogenannte Co-Branded Karte zu
vertreiben.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro eine eigene Kreditkarte (z.B. in Kooperation
mit einem bestehenden Kreditkartenherausgeber) anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine eigene Kreditkarte anbietet, wie den-
ken Sie dartiber?

Account Management

Das Account Management hat sich in den Reisebiiros als eigenstéindige Einheit heraus-
kristallisiert. In der Anfangszeit verstand man unter Account Management lediglich den
gelegentlichen Betreuungsbesuch bei den Unternehmen. Die Leistungen des Account -
Managements haben sich jedoch ausgeweitet. Zu den Account Management-Leistungen
zdhlen zum Beispiel:

Account Manager als genereller Ansprechpartner der Unternehmen

Analyse der Management-Reports
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Optimierung der Arbeitsabldufe und Senkung von Prozesskosten
Unterstiitzung der Einkaufsverhandlungen bei Leistungstriagern
Produktion von firmenindividuellen Newslettern

Unterstiitzung bei der Einfithrung von Online-Buchungssystemen
Beschwerdemanagement

Durchfiihrung von Informationsveranstaltungen

Erstellung und Interpretation der jéhrlichen Reisebiiroabrechnung

Unterstiitzung bei der Implementierung von Leistungen im Mobility Manage-
ment

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Kundenbetreuungskonzept (Account Ma-
nagement, z.B. Unterstiitzung bei Einkaufsverhandlungen mit Leistungstrigern oder bei
der Einfiihrung eines Online-Buchungssystems) anbietet, wie denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro kein Kundenbetreuungskonzept (Account
Management) anbietet, wie denken Sie dartiber?

Video-, Telefon-, Webkonferenz

Um Reisekosten zu senken und Umweltaspekte zu beriicksichtigen, halten Unterneh-
men ihre Mitarbeiter an, Reisealternativen zu beriicksichtigen. Zu den Alternativen ge-
horen Video-, Telefon- und Webkonferenzen. Videokonferenzsysteme tibermitteln so-
wohl Sprache als auch Bild zwischen Sender und Empfinger. Bei Telefonkonferenzen
werden zwei oder mehr Personen per Telefon zusammengeschaltet. Webkonferenzen
nutzen die Sprachkommunikation per Telefon und ergdnzend dazu die Bildubertragung
tiber das Internet. Die Bildiibertragung koénnen die beteiligten Personen betreffen aber
auch Prisentationen, die vom PC eines Konferenzteilnehmers den anderen Teilnehmern
an deren PC zur Verfiigung gestellt werden. Da Reisealternativen unmittelbar das Kern-
geschift der Reisebiiros, die Vermittlung von Reiseleistungen betreffen, stellt sich die
Frage, ob Reisebiiros aktiv Reisealternativen vermarkten, um ein alternatives Geschifts-
feld aufzubauen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Systeme fiir Video-, Telefon- und Webkonfe-
renzen anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Systeme fiir Video-, Telefon- und
Webkonferenzen anbietet, wie denken Sie dariiber?
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Fuhrparkmanagement

Viele Unternehmen unterhalten einen Fuhrpark. Die Fahrzeuge werden entweder einem
Mitarbeiter direkt zugeordnet oder stehen allen Mitarbeitern je nach Bedarf zur Verfii-
gung. Der Fuhrpark gilt als Alternative zur Nutzung des Privatfahrzeugs der Mitarbeiter
oder zum Mietwagen. Der eigene Fuhrpark ist betriebswirtschaftlich dann sinnvoll,
wenn die Kosten geringer ausfallen als bei der Erstattung der Kosten fiir die Alternati-
ven Privatfahrzeug und Mietwagen. Um einen Fuhrpark effizient zu verwalten, bedarf
es eines professionellen Managements. Zu diesem Management gehoren u.a. die Ver-
handlung giinstiger Einkaufskonditionen und niedriger Versicherungspramien, die War-
tung der Fahrzeuge, ein Notfallservice. Als Element des Mobilitdtsmanagement kénnte
das Fuhrparkmanagement auch von einem Reisebiiro angeboten werden.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Fuhrparkmanagement anbietet, wie den-
ken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro kein Fuhrparkmanagement anbietet, wie
denken Sie dartiber?

Relocation Management

Zum Relocation Management eines Unternehmens gehoren alle Aktivitdten, um Mitar-
beiter bei der Anderung des Dienstsitzes zu unterstiitzen. Der Relocation Service ist
insbesondere beim Wechsel ins Ausland von groB3er Bedeutung. Der Umzug muss orga-
nisiert werden, die entsprechenden rechtlichen Bestimmungen (z.B. Zollbestimmungen)
beachtet werden, die Arbeitserlaubnis eingeholt werden, die Familie auf den Wechsel
vorbereitet werden, Schulen fiir Kinder gesucht werden, usw. Auf Grund der Bedeutung
eines Arbeitsplatzwechsel fiir das Unternehmen, ist die Professionalitdt des Relocation
Service von groBBer Bedeutung.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Relocation Management anbietet, wie
denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro kein Relocation Management anbietet, wie
denken Sie dariiber?

Management von firmeneigenen Businessjets

Firmeneigene Businessjets bieten den Vorteil, dass Mitarbeiter eines Unternehmens
unabhingig von den Flugzeiten der Fluggesellschaften ihre Reisezeit festlegen konnen.
Auch sind Abfliige und Ankiinfte bei entlegenen kleineren Flughidfen moglich. Reisen
mehrere Mitarbeiter gleichzeitig mit dem Jet, konnten sogar die Flugkosten geringer
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ausfallen als bei Buchung eines Linienfluges. Zur Betreuung eines Firmenjets gehoren
eine Vielzahl an Aufgaben, die man entweder intern oder extern wahrnehmen kann:
Wartung, Piloteneinsatz, Einholung von Genehmigungen, Flugplanung, usw.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Betreuung eines firmeneigenen Business-
jets anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Betreuung eines firmeneigenen Bu-
sinessjets anbietet, wie denken Sie dariiber?

Mobilititsversicherungen

Im Rahmen der Fiirsorgepflicht eines Unternehmens konnen Versicherungen abge-
schlossen werden, um wesentliche Risiken eine Geschéftsreise abzusichern. Hierzu ge-
horen beispielsweise Versicherungsleistungen fiir Gesundheit, Unfall, Beistand, Gepack
und PKW.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro Versicherungsleistungen (z.B. fiir Gesundheit,
Unfall, Beistand, Gepiack und PKW) anbietet, wie denken Sie dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Versicherungsleistungen anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Chauffeur- und Shuttleservice

Grofle Konzerne beschiftigen Chauffeure, um beispielsweise Vorstandsmitglieder auf
Geschiftsreisen zu fahren. Aber auch andere Hierarchieebenen oder auch kleinere Un-
ternehmen benotigen auf Dauer oder fiir kurze Zeit Chauffeure. Fiir den Transport von
kleineren Gruppen werden ebenfalls auf Dauer oder nur fiir einen bestimmten Anlass
Shuttledienstleistungen in Anspruch genommen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Chauffeur- oder Shuttleservices anbietet, wie
denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Chauffeur- oder Shuttleservices an-
bietet, wie denken Sie dariiber?
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Umweltmanagement

Das Thema Umweltmanagement riickte im Jahre 2007 durch die Diskussion um den
Klimaschutz in den Fokus des Geschéftsreisemarktes (Vgl. Dorsch 2007, S. 60). Auch
Travel Manager beschéftigen sich mit dem Thema und suchen nach Moglichkeiten, die
Emissionen bei Geschéftsreisen zu reduzieren. Die potenziellen Maflnahmen sind viel-
faltig: Einsatz eines modernen Fuhrparks, Buchung von emissionsarmen Mietwagen,
Umstieg von Fahrten mit dem Kraftfahrzeug auf die Bahn, Reservierung von Hotels mit
Umweltzertifikat.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Sie im Bemiihen um umweltschonendere Ge-
schiftsreisen unterstiitzt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Sie im Bemithen um umweltschonendere
Geschiftsreisen nicht unterstiitzt, wie denken Sie dariiber?

Kommunikationselemente

Die Kommunikationspolitik befasst sich mit der bewussten Gewinnung und Gestaltung
von Informationen und deren Bereitstellung an interessierte Partner. Die Kommunikati-
onspolitik in diesem Sinne hebt sich von der traditionellen Definition dahingehend ab,
dass keine Beeinflussung des Kaufverhaltens bewirkt werden soll, sondern nur eine In-
formationsbereitstellung in der bereits bestehenden Geschéftsbeziehung zwischen Rei-
sebiiro und Unternehmen erfolgt. Nachfolgend werden die Informationsinhalte und de-
ren Bereitstellung beschrieben.

Informationssystem fiir Reisende

Reisende bendtigen zur Planung einer Reise eine Vielzahl an Informationen, die {iber
die eigentliche Reisebuchung hinausgehen. Zu diesen Informationen zdhlen beispiels-
weise:

Einreisebestimmungen

Zollbestimmungen

Devisenbestimmungen

Medizinische Hinweise (z.B. zu notwendigen Impfungen)
Sicherheitshinweise

Landerinformationen zu Sprache, Kultur, Verhaltensweisen
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Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro Informationen zur Reiseplanung (z.B. Einrei-
se-, Devisen-, Zollbestimmungen, Sicherheits- und medizinische Hinweise) anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Informationen zur Reiseplanung
(z.B. Einreise-, Devisen-, Zollbestimmungen, Sicherheits- und medizinische Hinweise)
anbietet, wie denken Sie dariiber?

Mobile Kommunikation

Reisende stehen wihrend einer Geschéftsreise in stindigem Kontakt zu ithrem Unter-
nehmen. Zur firmeninternen Kommunikation gehort sowohl die Kommunikation per
Mobiltelefon als auch der Informationsaustausch per e-Mail {iber das Internet. Ob ein
Unternehmen Angebote der mobilen Kommunikation von einem Reisebiiro erwartet,
sollen folgende Fragen kldren.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Dienstleistungen in der mobilen Kommunika-
tion (z.B. Angebote zur Mobiltelefonie, zur mobilen Erreichbarkeit per Internet) anbie-
tet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Dienstleistungen in der mobilen
Kommunikation anbietet, wie denken Sie dariiber?

Krisenmanagement

Zur Fursorgepflicht eines Unternehmens gehort, dass man Gefahren fiir die Reisenden
frithzeitig erkennt und versucht zu verhindern. Zum Krisenmanagement gehort zusitz-
lich, welche MaBnahmen ergriffen werden, wenn ein Reisender unvorhersehbar in eine
Krisensituation gerit. Zu einer Krisensituation zidhlen z.B. plétzliche Erkrankungen des
Reisenden, Unfille, Terroranschldge, Umweltkatastrophen, Streiks oder Epidemien.

Unternehmen mdchten im Krisenfall wissen, wo sich ihre reisenden Mitarbeiter zu ei-
nem bestimmten Zeitpunkt aufhalten. Reisebiiros konnen anhand der Buchungsdaten
den Aufenthaltsort mit groer Wahrscheinlichkeit bestimmen. Ein Unsicherheitsfaktor
besteht darin, dass die Reisenden ihre Reiseplanungen wéhrend der Reise ohne Ein-
schaltung des Reisebiiros dndern. In diesen Fillen sind die Angaben des Reisebiiros
dann fehlerhaft, obwohl kein Verschulden des Reisebiiros vorliegt.
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Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein System zur Lokalisierung ihrer Reisenden
in Krisenfillen (z.B. Umweltkatastrophe, Terroranschlag) anbietet, wie denken Sie dar-
iiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro kein System zur Lokalisierung ihrer Rei-
senden in Krisenfillen anbietet, wie denken Sie dariiber?

4.2 Ableitung der Dienstleistungsanforderungen aus ressourcenorien-
tierter Sicht

In Abschnitt 2.1.2 wurde ausgefiihrt, dass strategische Vorteile eines Unternehmens
damit begriindet werden, dass Unternehmen auf der einen Seite iiber andere, strategisch
wertvollere Ressourcen verfiigen als Konkurrenten, andererseits ihre Ressourcen besser
als ihre Konkurrenz nutzen kénnen. Die Ressourcen werden in physische, finanzielle
und intangible Ressourcen unterteilt (Vgl. Chatterjee/Wernerfeld 1991, S. 34). Fiir die
Entwicklung eines Anforderungsprofils im Geschiftsreisebiiro sind dabei die physi-
schen und intangiblen Ressourcen von Bedeutung.

4.2.1 Anforderungen an physische Ressourcen

Zu den physischen Ressourcen zdhlen spezifische ProduktionsstraBen, EDV-
Ausstattungen usw. Bei Geschéftsreisebiiros spielen in diesem Zusammenhang die Ma-
nagement-Informations-Systeme, Travel-Management-Systeme und Geschéftsreisepor-
tale eine wichtige Rolle.

Management-Informationssysteme

Management-Informationssysteme bilden die Grundlage fiir ein effizientes Travel Ma-
nagement in den Unternechmen. Ohne aussagefdhige Daten ist ein Travel Management
kaum in der Lage, die Reisekosten zu steuern. Die moglichen Reports sind nahezu un-
begrenzt, da die entsprechenden Auswertungssysteme bis zu hundert und mehr Kriterien
miteinander kombinieren konnen. Fiir die Unternehmen ist wichtig, in welcher Form der
Zugriff auf die Daten erfolgt. Die modernste Form ist der Onlinezugriff tiber das Inter-
net (Vgl. Lehrburger 2001, S. 45). Die Online-Versionen haben den Vorteil, dass ein
kurzfristiger Abruf moglich ist und die Reportingstruktur jederzeit gedndert werden
kann. Nachteilig ist jedoch der manchmal erhohte Zeitaufwand iiber das Internet. Opti-
mal erscheint dann in vielen Fillen ein Mix aus den genannten Varianten. Bei den Onli-
ne-Reports ist weiterhin wichtig, dass die eingestellten Reportingstrukturen gespeichert
werden konnen, so dass bei einem regelmédBigen Zugriff nicht wieder mithsam die
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Struktur aufgebaut werden muss (Vgl. Brochhausen / Melzer / Thurner / Vordenbdumen
2004, S. 92).

Die Datenquellen fiir Reports sind sehr unterschiedlich, z.B. Reisebiiro- und Kreditkar-
tendaten sowie Daten aus Computer-Reservierungs-Systemen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn IThr Reisebiiro die Daten verschiedener Datenquellen (z.B.
Reisebiiro, Computer-Reservierungs-System, Kreditkarte) konsolidiert, wie denken Sie
dartiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro die Daten verschiedener Datenquellen
(Reisebiiro, Computer-Reservierungs-System, Kreditkarte) nicht konsolidiert, wie den-
ken Sie dariiber?

Integrierte Travel-Management-Systeme

Immer mehr Unternehmen buchen die Geschiéftsreisen iiber Online-Buchungssysteme.
Der Vorteil fiir Unternehmen besteht in den giinstigeren Serviceentgelten, die Reisebii-
ros fiir Online-Buchungen verlangen. Dariiber hinaus beinhalten Online-
Buchungssysteme effektive Tools, um die Einhaltung der Reiserichtlinien und die Steu-
erung der Einkaufskonditionen sicher zu stellen. Online-Buchungssysteme sind somit
Bestandteil eines umfangreichen Travel-Mangement-Systems, die dariiber hinaus noch
weitere Leistungen wie zum Beispiel Dateniibernahme in vor- und nachgelagerte Sys-
teme und umfassende Informationsfunktionen bieten. Uber die Online - Buchungssys-
teme werden vornehmlich einfache Flug-, Hotel-, Bahn- und Mietwagenreservierungen
vorgenommen. Sie sind somit als Ergdnzung zur Buchung per Telefon, Fax oder e-Mail
zu verstehen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Travel-Management-System (u.a. mit den
Modulen Online-Buchung, Reiserichtlinienhinterlegung, Dateniibergabe in Reisekos-
tenabrechnungssystem) anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro kein Travel-Management-System anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Reisekostenabrechnungssysteme

Die Bearbeitung der Reisekostenabrechnung ist einer der grofiten Kostenblocke unter
den Prozesskosten fiir die Planung, Buchung und Abrechnung von Geschéftsreisen
(Vgl. Miiller-Niibling 2005, S. 58). Zur Optimierung des Prozesses stehen auf der einen
Seite entsprechende Reisekostenabrechungssysteme zur Verfligung. Alternativ kann die
Abrechnung auch im Outsourcing erfolgen.
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Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:
Reisekostenabrechnungssystem:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ein Reisekostenabrechnungssystem anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Thr Reisebiiro kein Reisekostenabrechnungssystem an-
bietet, wie denken Sie dartiber?

Outsourcing der Reisekostenabrechnung:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro das Outsourcing der Reisekostenabrechnung
anbietet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro das Outsourcing der Reisekostenabrech-
nung nicht anbietet, wie denken Sie dariiber?

Geschiiftsreiseportale

Das Geschiftsreiseportal eines Unternehmens beinhaltet sdmtliche Informationen zum
Thema Geschiiftsreise, wie z.B. Reiserichtlinien, Einkaufskonditionen, Hinweise zur
Reisekostenabrechnung, Zugang zum Online-Buchungs-System. Im Portal finden sich
auch Informationen, die von externer Stelle zugeliefert werden. Dies sind z.B. Bahn-
Card-Antrag der Deutschen Bahn, Kreditkartenantrag, Informationen zu Vielflie-
gerprogrammen der Fluggesellschaften. Reisebiiros haben die Moglichkeit, die externen
Informationen in weitestgehend standardisierter Form den Unternehmen zur Verfligung
zu stellen und regelméBig zu aktualisieren.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Informationen (z.B. Informationen der Leis-
tungstriger, Kreditkartenanbieter) fiir ihr firmeninternes Geschéftsreiseportal zur Ver-
fiigung stellt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Informationen fiir ihr firmeninternes
Geschiftsreiseportal zur Verfiigung stellt, wie denken Sie dariiber?

4.2.2 Anforderungen an intangible Ressourcen

Intangible Ressourcen lassen sich in personengebundene und personenungebundene
Ressourcen unterscheiden (Vgl. Hall 1991, S. 42). Personenunabhingige Ressourcen
sind beispielsweise Patente, Copyrights oder offentlich zugéngliches Wissen. Unter
personengebundenen Ressourcen versteht man individuelle Fiahigkeiten (Know-how)
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der Mitarbeiter, Reputation oder organisatorische Aspekte, wie Routinen oder Netzwer-
ke.

Intangiblen Ressourcen kommen gegeniiber den tangiblen Ressourcen eine stirkere
Bedeutung zu (Vgl. Hall 1994, S. 150). Intangible Ressourcen koénnen nur im Unter-
nehmen selbst entwickelt werden (Vgl. Nolte / Bergmann 1998, S. 13). Bei Geschéfts-
reisebiiros kommt den personengebundenen Ressourcen und hier insbesondere den Fa-
higkeiten der Mitarbeiter eine {iberragende Bedeutung zu.

Personalauswahl

Die Anforderungen an Reisebiiromitarbeiter steigen stetig. Die fortschreitende Automa-
tisierung im Buchungsprozess beim Reisebiiro, die Vielfalt und stédndige Verdnderungen
der Preisgestaltung der Leistungstriger, die hiufigen Anderungen von Ablidufen in der
Zusammenarbeit mit Unternehmen und Leistungstragern erfordern fachlich versierte
und flexible Mitarbeiter. Durch den steigenden Anteil an Online-Buchungen verlagern
sich jedoch wesentliche Aufgaben von den klassischen Buchungstitigkeiten zu an-
spruchsvolleren Beratungstitigkeiten im Account Management. Fiir die Personalaus-
wahl ist deshalb zu iiberlegen, welche Ausbildung ein Reisebiiromitarbeiter zukiinftig
hat. Fiir die Buchungstitigkeiten gibt es als Alternative zur/m Reiseverkehrskauffrau/-
mann die Moglichkeit fiir weniger anspruchsvolle Tatigkeiten auch Mitarbeiter ohne
Ausbildung einzusetzen. Ob die Ausbildung zur/m Reiseverkehrskauffrau/-mann fiir die
Aufgaben eines Account Managers ausreichen, scheint zweifelhatft.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:
Buchungspersonal:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro ausschlieBlich Reiseverkehrskaufleute fiir die
Buchungstitigkeiten einsetzt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro neben Reiseverkehrskaufleuten auch nicht
ausgebildete Mitarbeiter fiir die Buchungstétigkeiten einsetzt, wie denken Sie dariiber?

Account Management:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro hoher qualifizierte Mitarbeiter (z.B. Hoch-
schulabsolventen, Reiseverkehrskaufleute mit Zusatzqualifikationen wie Certified Tra-
vel Manager oder MBA) fiir das Account Management einsetzt, wie denken Sie dar-
tiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine hoher qualifizierten Mitarbeiter fiir
das Account Management einsetzt, wie denken Sie dariiber?
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Befugnisse der Mitarbeiter

In Verhandlungen zwischen Unternehmen und Reisebiiros miissen Entscheidungen ge-
troffen werden. Man hat dabei die Moglichkeit, Mitarbeitern geringe oder umfangreiche
Entscheidungsbefugnisse zu geben. Der Vorteil von umfangreichen Befugnissen liegt in
der schnellen Umsetzung von anstehenden Entscheidungstatbestéinden.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Mitarbeiter Thres Reisebiiros (z.B. Account Management)
umfangreiche Entscheidungsbefugnis besitzt, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Mitarbeiter Thres Reisebiiros nur geringe Entscheidungs-
befugnisse besitzen, wie denken Sie dariiber?

Projektmanagementfihigkeiten

Aufgaben lassen sich hdufig nicht von einem Mitarbeiter, sondern nur in Teamarbeit
16sen. So erfordert die Implementierung eines Online-Buchungssystems die Zusammen-
arbeit u.a. der Bereiche EDV, Travel Management, Reisebiiro, Systemlieferant, Be-
triebsrat, Geschiftsleitung, Rechnungswesen, Personalabteilung. Federfithrend in einem
solchen Projekt sind Reisebiiro und Travel Management. Aus Unternehmenssicht
kommt dem Reisebiiro deshalb die wichtige Aufgabe der Projektkoordination zu.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro seine Mitarbeiter in Methoden des Projekt-
managements (z.B. zur effizienten Implementierung eines Online-Buchungssystems)
weiterbildet, wie denken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro seine Mitarbeiter nicht in Methoden des
Projektmanagements weiterbildet, wie denken Sie dariiber?

Wissensmanagement

Unter Wissensmanagement versteht man die zielgerichtete Steuerung von Wissen zur
optimalen Nutzung von internem und externem Wissen. Im Vordergrund stehen neben
der Beschaffung und Bewahrung die Entwicklung und Nutzung des Wissens (Vgl.
Thommen / Achleitner 2003, S. 971). Wéahrend Wissen personengebunden ist, sind Da-
ten und Informationen Basis des Wissens (Vgl. Thommen / Achleitner 2003, S. 971).
Fiir Unternehmen stellt sich die Frage, wer Informationen und Daten fiir sie beschafft
und bewahrt (Speicherung und Auswertung). Im Geschéftsreisemarkt bieten sich Reise-
biiros an, da sie Kontakt zu vielen Beteiligten des Geschéiftsreiseprozesses haben.
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Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Marktinformationen und Daten zum Thema
Geschiéftsreisen sammelt und den Kunden in systematischer Form anbietet, wie denken
Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Marktinformationen und Daten zum
Thema Geschiéftsreisen sammelt und den Kunden in systematischer Form anbietet, wie
denken Sie dariiber?

Beratungsleistungen

Die traditionelle Rolle des Reisebiiros besteht in der Buchung von Reiseleistungen und
der Ausstellung von Reisedokumenten. Da diese Funktion durch die Einfiihrung von
Online-Buchungssystemen und elektronischen Reisedokumenten kiinftig abnehmen
wird, suchen die Reisebiiros nach neuen Geschiftsfeldern. So entstand in einem ersten
Schritt das Account Management. Einige Reisebiiros gehen einen Schritt weiter und
griinden eigenstdndige Consulting-Abteilungen beziehungsweise Beratungsfirmen. De-
ren Aufgabe ist die neutrale Beratung der Unternehmen in allen Bereichen der Ge-
schiftsreise.

Die Reisebiiros erwdgen sogar, Beratungsauftrage eines Unternechmens, das mit einem
anderen Reisebiiro zusammenarbeitet, zu ibernehmen. Die Beratungsinhalte erstrecken
sich auch auf die Bereiche, die zum Teil vom Account Management bearbeitet werden.
Der Unterschied liegt jedoch in der ”Neutralitit” des Beraters. Ein Berater des Reisebii-
ros miisste also im Einzelfall sogar gegen die Interessen des eigenen Reisebiiros titig
werden. Ob diese Form der Neutralitét tatsdchlich moglich ist, wird die Praxis zeigen.
Reisebiiros als Consulting-Unternehmen werden im wesentlichen fiir die eigenen Kun-
den titig und iibernehmen Aufgaben im Bereich der Prozessoptimierung und der Unter-
stiitzung von Einkaufsverhandlungen.

Die Fragen fiir die empirische Untersuchung lauten:

Funktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro Beratungsdienstleistungen anbietet, wie den-
ken Sie dariiber?

Dysfunktionale Frage: Wenn Ihr Reisebiiro keine Beratungsdienstleistungen anbietet,
wie denken Sie dariiber?

Fragebogen fiir Reisebiirokunden

Die zuvor formulierten Fragen wurden in einem Fragenbogen zusammengefasst (siche
Anlage 1). Die Reihenfolge der Fragen wurde zufillig gewdhlt. Es sollte keine Beein-
flussung der Interviewten durch eine bestimmte vorher festgelegte Reihenfolge erfol-
gen.
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4.3 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Datengrundlage

Die empirische Erhebung fand im Zeitraum November 2007 bis Januar 2008 statt. Der
Fragebogen wurde an die ordentlichen Mitglieder (322 Unternehmen) des VDR Ver-
band Deutsches Reisemanagement verschickt. Genau 100 Fragebogen (29 Unternehmen
mit einer Mitarbeiterzahl unter 1.500 Mitarbeiter, 71 Unternehmen mit mehr als 1.500
Mitarbeitern) wurden korrekt ausgefiillt zuriick gesendet. Dies entspricht einer Riick-
laufquote von 31 %. Der VDR reprisentiert mit seinen Mitgliedern klassische Ge-
schiftsreiseausgaben von mehr als 10 Mrd. Euro (VDR Verband Deutsches Reisemana-
gement, Internet-Quelle: 25.03.2007). Setzt man die VDR-Mitgliederausgaben von 10
Mrd. Euro ins Verhéltnis zur Teilnehmergruppe an der Umfrage (31%) und unterstellt
einen linearen Zusammenhang zwischen Anzahl der Mitgliedsunternehmen und Ge-
schiftsreiseausgaben, so reprdsentiert die Umfrage ein Umsatzvolumen von ca. 3,1
Mrd. Euro.

An den Geschiftsreiseausgaben in Deutschland aus 2006 von 47,4 Mrd. Euro reprédsen-
tiert die Umfrage der vorliegenden Arbeit somit einen Anteil von 6,5%. Da in lediglich
30% der deutschen Unternehmen iiberhaupt ein Travel Management etabliert ist (Vgl.
VDR Verband Deutsches Reisemanagement 2005, S. 18), stellt die Untersuchung einen
Anteil von ca. 21,8% (47,4 Mrd. Euro x 30% 14,22 Mrd. Euro; Anteil 3,1 Mrd. Euro
an 14,22 Mrd. Euro  21,8%) der durch ein Travel Management gesteuerten Geschifts-
reiseumsitze dar. Unterstellt wurde wiederum ein linearer Zusammenhang zwischen
den GroBen ,,Anzahl der Unternehmen und ,,Steuerbare Geschiftsreiseausgaben mit
Travel Management®. Da jedoch in groBBeren Unternehmen eher ein Travel Management
als in kleineren Unternehmen anzutreffen ist (Vgl. VDR Verband Deutsches Reisema-
nagement 2005, S. 18), diirfte die Représentativitit der Umfrage bei deutlich iiber
21,8% der Unternehmen liegen, die tiber ein Travel Management verfiigen.

Auswertung der Kano-Befragung

Wie in Abschnitt 2.2.4. ausfiihrlich erldutert, gibt es diverse Auswertungsmoglichkeiten
der Kano-Befragung. Sie werden nachfolgend fiir die empirische Erhebung zur Dienst-
leistungsanforderung an Geschéftsreisebiiros angewandt.
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Auswertung nach Hiufigkeiten, der Regel (O+A+M) >< (I+Q+R), und der Regel

M>0>A>1

Die Interpretation nach der Haufigkeit, sowie der Regel (O+A+M) >< (I+Q+R) und der
Auswertungsregel M>0>A>I erlauben es, die Dienstleistungsanforderungen den ein-
zelnen Kategorien ,,Basisanforderung®, ,,Leistungsanforderung® und ,,Begeisterungsan-
forderung zuzuordnen. Nachfolgend sind die Auswertungsregeln fiir alle untersuchten

Unternehmen angewandt worden.

Tabelle 33: Dienstleistungsanforderungen an Reisebiiros

Dienstleistungsanforderung

Visumbesorgung

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen

Unterstitzung bei Reisekostensteuerung

Account Management

Lokaler Firmendienst

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Méglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager

24 Stunden Service

Chauffeur- und Shuttleservice

Unterstltzung bei umweltbewusstem Reisen

weltweit einheitlicher Reisebirostandard

Verknipfung der Reisebiirovergitung an ein Leistungsmodell
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter

Travel-Management-System inkl. OBE

Unterstutzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal

Einsatz von Hochschulabsolventen

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanage-
ment)

Systematische Bereitstellung von Marktinformationen

Bereitstellung von Beratungsleistungen
Angebot an MICE-Leistungen

Auswertungsregel
Max
Haufigkeit (OAM) Msosas
oder
Max (1,Q,R)
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
M M M
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
A A A
I

- <

- <
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Auswertungsregel
Max
Dienstleistungsanforderung Haufigkeit (oég‘é':_n) M>0>A>I
Max (1,Q,R)

Flughafenbiro

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Kreditkarte vom Reisebiro

Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen
Fuhrparkmanagement

Relocation-Service

Betreuung firmeneigener Business Jet
Reiseversicherung

Abrechnungsalternative Management-Fee
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Reisekostenabrechnungssystem

Quelle: eigene Auswertung

Alle drei Auswertungsregeln fiihren zum nahezu gleichen Ergebnis. Lediglich bei der
Dienstleistungsanforderung ,,Bereitstellung von Beratungsleistungen® ergibt die H&u-
figkeitsregel eine Zuordnung zur Kategorie ,,Indifferent”, wéhrend die anderen Auswer-
tungsregel dieses Element der Kategorie ,,Must be* zuordnen. Interessant ist jedoch,
dass als Ergebnis der Erhebung lediglich eine Einteilung in M: Must be (Basisanforde-
rung), A: Attractive (Begeisterungsanforderung) und I: Indifferent erfolgt. Die Katego-
rie O: One-dimensional (Leistungsanforderung) kommt iiberhaupt nicht vor. Die Reise-
biirokunden erwarten also eine Reihe an Basisanforderungen, deren Nichterfiillung als
extrem negativ empfunden werden. Auf der anderen Seite definieren sie mehrere Be-
geisterungsanforderungen, deren Nichterfiillung keine negativen Auswirkungen haben,
deren Erfiillung jedoch zu einer duBlerst positiven Einschédtzung des Reisebiiros fiihren.
SchlieBlich gibt es eine groBe Zahl an Dienstleistungsmerkmalen, zu denen die Befrag-
ten eine indifferente Einstellung haben. Indifferent bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass die Unternehmen diesen Dienstleistungselementen abwartend gegeniiberstehen. Es
ist den Befragten nicht klar, ob es fiir sie von Vorteil wire, falls ein Reisebiiro diese
Dienstleistungsmerkmale anbieten wiirde. Aus Reisebiirosicht bieten diese Dienstleis-
tungsmerkmale Optionen fiir strategische Entscheidungen. Im Rahmen einer Differen-
zierungsstrategie boten sie die Moglichkeit, sich von den Wettbewerbern, die eventuell
nicht in diese Dienstleistungselemente investieren, abzuheben.

Segmentspezifische Auswertung

Folgt man nur der Auswertung nach Haufigkeiten wiirde ein Geschéftsreisebiiro {iber
alle Kundengruppen das gleiche Leistungsportfolio anbieten. Eine Spezifizierung nach
verschiedenen Kundengruppen findet nicht statt. In der vorliegenden Arbeit wurde eine
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Einteilung der Kundensegmente in Grofunternehmen mit mehr als 1.500 Mitarbeitern
sowie in kleine und mittlere Unternehmen mit weniger als 1.500 Mitarbeitern vorge-
nommen. Fiir diese Segmente erfolgte eine Analyse der Dienstleistungsanforderungen
nach den Auswertungsregeln ,,Haufigkeit®, ,,(O+A+M) >< (I+Q+R)* und ,,M>0>A>I*

(siche Anlage 2).

Bei folgenden Leistungsmerkmalen konnten Unterschiede im Rahmen der segmentspe-

zifischen Auswertung festgestellt werden.

Tabelle 34: Unterschiede im Rahmen der segmentspezifischen Auswertung

Dienstleistungsanforderung

Unternehmen
< 1.500 Mitarbeiter

Unternehmen
> 1.500 Mitarbeiter

Visumbesorgung Indifferent Basisanforderung
Unterstiitzung bei Reisekostensteue- | Leistungsanforderung Basisanforderung
rung

Lokalisierung von Reisenden in Kri- | Begeisterungsanforde- Basisanforderung
sensituationen rung

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis | Leistungsanforderung Basisanforderung
z.B. der Account Manager

24-Stunden-Service Indifferent Begeisterungsanforderung
Chauffeur- und Shuttleservice Indifferent Begeisterungsanforderung
Weltweit einheitlicher Reisebiirostan- Basisanforderung Begeisterungsanforderung
dard

Verkniipfung der Reisebiirovergiitung | Begeisterungsanforde- Basisanforderung

an ein Leistungsmodell rung

Unterstiitzung fiir firmeninternes Ge- | Begeisterungsanforde- Indifferent
schéiftsreiseportal rung

Anwendung von Managementmetho- | Leistungsanforderung | Begeisterungsanforderung

den (z.B. Projektmanagement)

Quelle: eigene Auswertung
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Category Strength

Eine weitere Berechnungsmethode zur Klassifizierung von Dienstleistungsmerkmalen
ist die Mal3zahl ,,Category Strength* (Vgl. Lee/ Newcomb 1996, S. 13-20). Sie hilft
Prioritdten innerhalb einer Leistungskategorie zu setzen. Nachfolgend wurde die ,,Cate-
gory Strength® unter Berticksichtigung der zuvor beschriebenen Segmentierung ausge-

wertet.
Tabelle 35: Segmentspezifische Auswertung nach ,,Category Strength*
Category Strength
alle Unter- Untern. Untern.
Leistungsmerkmal nehmen <1.500 >1.500

Mitarbeiter Mitarbeiter

Kategorie: Basisanforderung

Méoglichkeit, Buchungswuiinsche per e-Mail zu senden 75 % 62 % 79 %
Abrechnungsalternative Transaction-Fee 48 % 24 % 58 %
Account Management 41 % 21 % 48 %
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen 38 % 31 % 41 %
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen 35 % 24 % 39 %
Botenservice 33 % 31 % 31 %
Qualifiziertes Personal im Firmendienst 33 % 17 % 39 %
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde 27 % 35 % 24 %
Visumbesorgung 17 % -/l 28 %
Unterstutzung bei Reisekostensteuerung 15 % 31 % 41 %
Lokaler Firmendienst 10 % 31 % 1%
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen 10 % -/A 17 %
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager 1% -/O 4%
Kategorie Begeisterungsanforderung

Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen 16 % 24 % 15 %
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter 11 % 7% 13 %
Einsatz von Hochschulabsolventen 9 % 10 % 4%
weltweit einheitlicher Reiseblrostandard 8 % -/M 13 %
Travel-Management-System inkl. OBE 8 % 7% 9 %
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen 6 % 7% 3%
Chauffeur- und Shuttleservice 5% -/l 7%
VerknUpfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell 4% 21 % -IM
24 Stunden Service 2% -/l 6 %
Unterstutzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal 1% 14 % -/l
Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanage-

ment) 1% -/O 1%

Quelle: eigene Auswertung

Die Category Strength zeigt zum Teil deutliche Unterschiede in der Priorisierung inner-
halb einer Kategorie. So ist der Wert fiir das Vorhandensein eines ,,lokalen Firmen-
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dienstes® bei kleineren Unternehmen bei 31 %, wéhrend er fiir Grounternehmen ledig-
lich bei 1% liegt. Es bestitigt sich wiederum, dass eine Segmentierung der Dienstleis-
tungsmerkmale innerhalb einer Kategorie Auswirkungen auf strategische Entscheidun-
gen haben kann, wie in Kapitel 5 ndher erldutert wird.

Ergebnismatrix aus Total Strength unter Beachtung der Mixed Category sowie
der segmentspezifischen Auswertung

Niedrige Category Strength-Werte deuten darauf hin, dass ein Dienstleistungsmerkmal
nicht eindeutig einer Kategorie zugeordnet werden kann. Diese Dienstleistungsmerkma-
le fallen in die neugeschaffene Mixed Category. In nachfolgender Ergebnismatrix wer-
den nun die Total Strength-Werte (siche Anlage 3) der Kategorien A, M und O sowie
die der Mixed Category in einer Ergebnismatrix zusammengefasst. Zusédtzlich erfolgt
eine segmentspezifische Auswertung nach Unternehmensgrof3e.

Hinweis zum Lesen der Tabellen: Die Priorisierung erfolgt zeilenweise, wobei man
innerhalb der Zeile von links nach rechts priorisiert.

Tabelle 36: Ergebnismatrix aus ,,Total Strength* bei Beachtung der ,,Mixed Category*
Datenbasis: alle Unternehmen

Begeisterungs-

Total Strength Basisanforderung anforderung

Mixed Category

Qualitatssicherungs-
programm;
e-Mail-Buchung;
Einreisebestimmungen

90 - 100%

Antwortzeit 1-Stunde;
Lokalisierung bei Kri-
sen;

Account Management

weltweiter Service;
MIS-Konsolidierung;
Hochschulabsolventen

80% - 89%

Reisekostensteuerung; | Travel Management Anwendung von
Botenservice; System; Management-
70 - 79% Transaction Fee; Marktinformationen; methoden;
Qualifiziertes Personal; Umweltbewusstes Entscheidungs-
Visumbesorgung Reisen befugnis
60 - 69% Lokaler Firmendienst Geschaftsreiseportal,

Leistungsvergitung

Beratungsleistungen;
50 - 59% 24-Stunden-Service;
Chauffeurservice

Quelle: eigene Auswertung
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Tabelle 37: Ergebnismatrix aus ,,Total Strength* bei Beachtung der ,,Mixed Category*
Datenbasis: Unternehmen > 1.500 Mitarbeiter

Basis-
anforderung

Begeisterungs-

Total Strength anforderung

Mixed Category

e-Mail-Buchung;
Qualitatssicherungs-
programm

90 - 100%

Antwortzeit 1-Stunde;
Einreisebestimmungen;
Lokalisierung bei Krisen;

Account Management

weltweiter Service;

0/ _ QQO
80% - 89% MIS-Konsolidierung

Hochschulabsolventen

Qualifiziertes Personal;

h Travel Management
Transaction Fee; 9

Marktinformationen;

. System; Entscheidungsbefugnis;
- 0, .
70-79% Resiekostensteueru'ng, Umweltbewusstes Anwendung von Mana-
isumbesorgung; .
B 7 Reisen gementmethoden
otenservice
Lokaler Firmendienst;
60 - 69% Chauffeurservice Leistungsvergutung;
Geschéftsreiseportal
50 - 59% 24-Stunden-Service;

Beratungsleistungen

Quelle: eigene Auswertung

Tabelle 38: Ergebnismatrix aus ,,Total Strength* bei Beachtung der ,,Mixed Category*

Datenbasis: Unternehmen < 1.500 Mitarbeiter

Total Leistungs- Begeisterungs-
Basisanforderung anfor- Mixed Category
Strength anforderung
derung
90 — 100% | Einreisebestimmungen
Qualitats-
sicherungsprogramm;
80% - 89% e-Mail-Buchung; Lokalisierung bei
Antwortzeit 1-Stunde; Krisen
Botenservice
MIS-Konsolidierung;
Travel Management
Anwendung System;
. . von Geschéftsreiseportal; . )
70 - 79% Lokaler Firmendienst Manage- Umweltbewusstes Relsekosyensteue.rung,
Account Management L weltweiter Service
ment- Reisen;
methoden Hochschulabsolven-
ten
Marktinformationen
60 - 69% Transaction Fee Entscheidungsbefugnis;
° | Qualifiziertes Personal Beratungsleistungen
Chauffeurservice
_ [)
50 - 59% 24-Stunden-Service

Quelle: eigene Auswertung
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Die Auswertung zeigt einerseits, dass eine Reihe von Leistungsmerkmalen (z.B. Mog-
lichkeit der Email-Buchung oder Einsatz von Qualititssicherungsprogrammen) sowohl
bei grofleren als auch bei kleineren Unternehmen eine dhnliche oder sogar gleiche Prio-
risierung haben. Auf der anderen Seite gibt es Merkmale, die sich in der Bedeutung un-
terscheiden wie z.B. die Forderung nach dem Einsatz von Hochschulabsolventen, die
bei grofleren Unternehmen als wichtiger eingestuft wird als bei kleineren Unternehmen.

Der Zufriedenheitsstiftungskoeffizient (positiver CS-Koeffizient)

Der Zufriedenheitsstiftungskoeffizient besagt, ob das Erfiillen einer Dienstleistungsan-
forderung zu gesteigerter Zufriedenheit fithrt (Vgl. Berger et. al. 1993, S. 18). Der CS-
Koeffizient wird in der durchgefiihrten Befragung herangezogen, um den Einfluss ein-
zelner Dienstleistungsanforderungen von Geschéftsreisebiiros auf die mogliche Zufrie-
denheit der Befragten zu messen.

Tabelle 39: Auswertung des ,,positiven CS-Koeftizienten*
Datenbasis: alle Befragten

Ausmalf der
Zufriedenheits-
stiftung

Kategorie: Basisanforderung

Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen 0,48
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager 0,46
Unterstiitzung bei Reisekostensteuerung 0,42
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde 0,36
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen 0,35
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen 0,33
Lokaler Firmendienst 0,28
Visumbesorgung 0,27
Account Management 0,25
Botenservice 0,19
Qualifiziertes Personal im Firmendienst 0,17
Méglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden 0,09
Abrechnungsalternative Transaction-Fee 0,05
Kategorie: Begeisterungsanforderung

Unterstiitzung bei umweltbewusstem Reisen 0,60
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter 0,58
weltweit einheitlicher Reiseburostandard 0,55
Einsatz von Hochschulabsolventen 0,54
Travel-Management-System inkl. OBE 0,53
Chauffeur- und Shuttleservice 0,52
Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement) 0,50
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen 0,49
Unterstitzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal 0,48
24 Stunden Service 0,47
Verknipfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell 0,42
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Ausmal der
Zufriedenheits-
stiftung

Kategorie: Indifferent

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen 0,36
Relocation-Service 0,36
Reisekostenabrechnungssystem 0,34
Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen 0,32
Reiseversicherung 0,31
Betreuung firmeneigener Business Jet 0,26
Bereitstellung von Beratungsleistungen 0,26
Angebot an MICE-Leistungen 0,25
Flughafenbiro 0,25
Reisekostenabrechnung im Outsourcing 0,22
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation 0,18
Fuhrparkmanagement 0,18
Abrechnungsalternative Management-Fee 0,08
Kreditkarte vom Reisebiro 0,03

Quelle: eigene Auswertung

Ein Wert von 0,60 beim Leistungsmerkmal ,,Unterstiitzung bei umweltbewusstem Rei-
sen‘ bedeutet, dass dieses Merkmal einen hohen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit
hat. Erfiillt das Reisebiiro dieses Merkmal besonders gut, so ist die Bewertung des Kun-
den tiberproportional hoch.

Ein Wert von 0,17 beim Einsatz von qualifizierten Personal bedeutet, dass die Kunden
eine besonders gute Leistung der Reisebiiromitarbeiter als selbstverstindlich ansehen.
Die Kunden gehen davon aus, dass beim Einsatz von qualifizierten Personal auch gute
Leistungen erbracht werden.

Die Ergebnisse unterscheiden sich je nach Unternehmensgroe wiederum in einigen
Punkten (siche Anlage 4). So ist der Koeffizient fiir das Merkmal ,,Lokalisierung von
Reisenden in Krisensituationen bei GroBBunternehmen bei 0,44, wihrend er bei kleine-
ren Unternehmen 0,61 betrdgt. Der Einfluss auf die Zufriedenheit bei diesem Merkmal
ist bei kleineren Unternehmen groBer als bei GroBunternehmen.

Der Unzufriedenheitsstiftungskoeffizient (negativer CS-Koeffizient)

Der Unzufriedenheitsstiftungskoeffizient besagt, welchen Einfluss die Nichterfiillung
eines Leistungsmerkmals bzw. eine schlechte Leistung bei einem Merkmal auf die Un-
zufriedenheit hat (Vgl. Berger et. al. 1993, S. 18). Liegt der negative CS-Koeffizient
nahe -1, so ist der Einfluss auf die Unzufriedenheit besonders stark. Ein Wert nahe 0
bedeutet, dass die Eigenschaft kaum Unzufriedenheit erzeugt, falls sie nicht erfiillt wird.
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Tabelle 40: Auswertung des ,,negativen CS-Koeffizienten*
Datenbasis: alle Befragten

Ausmal der
Unzufriedenheits-

stiftung
Kategorie: Basisanforderung
Méglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden -0,92
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen -0,82
Abrechnungsalternative Transaction-Fee -0,77
Account Management -0,70
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen -0,70
Qualifiziertes Personal im Firmendienst -0,69
Botenservice -0,65
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde -0,63
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager -0,59
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen -0,59
Unterstlitzung bei Reisekostensteuerung -0,58
Visumbesorgung -0,56
Lokaler Firmendienst -0,55
Kategorie: Begeisterungsanforderung
weltweit einheitlicher Reiseblirostandard -0,47
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter -0,47
Einsatz von Hochschulabsolventen -0,45
Travel-Management-System inkl. OBE -0,45
Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement) -0,43
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen -0,43
VerkniUpfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell -0,38
Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen -0,32
Unterstitzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal -0,32
24 Stunden Service -0,21
Chauffeur- und Shuttleservice -0,07
Kategorie: Indifferent
Bereitstellung von Beratungsleistungen -0,43
Abrechnungsalternative Management-Fee -0,40
Reiseversicherung -0,15
Flughafenbiro -0,14
Angebot an MICE-Leistungen -0,14
OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen -0,13
Betreuung firmeneigener Business Jet -0,05
Kreditkarte vom Reisebliro -0,03
Relocation-Service -0,03
Reisekostenabrechnungssystem -0,03
Reisekostenabrechnung im Outsourcing -0,02
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation -0,01
Fuhrparkmanagement -0,01
Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen 0,00

Quelle: eigene Auswertung
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Einen interessanten negativen CS-Koeffizienten findet man beim Merkmal ,,Abrech-
nungsalternative Management-Fee*. Obwohl die Unternehmen dieses Merkmal als in-
different einschétzen, liegt der CS-Koeffizient relativ hoch bei -0,40. Wiirde ein Unter-
nehmen ein Reisebiiro z.B. als Alternative zur Transaction Fee auch nach einem Mana-
gement Fee-Angebot fragen und wiirde das Reisebiiro eine solche Angebotsabgabe ab-
lehnen, so hitte dies einen recht hohen Einfluss auf die Unzufriedenheit des Unterneh-
mens. Und dies gilt selbst dann, wenn das Unternehmen am Ende iiberhaupt keinen
Management Fee-Vertrag abschlieBen mochte. Andererseits haben viele Merkmale der
Kategorie ,,Indifferent™ einen geringen oder fast gar keinen Einfluss auf die Unzuftrie-
denheit der Nachfrager. Die Erwartung der Unternehmen hinsichtlich dieser Leistungs-
merkmale scheint gering zu sein.

Bei der segmentspezifischen Auswertung (sieche Anlage 4) des negativen CS-
Koeffizienten fillt sowohl bei den Grof3- als auch bei den kleineren Unternehmen auf,
dass das Merkmal ,Bereitstellung von Beratungsleistungen® einen CS-Koeffizienten
von -0,48 (kleinere Unternehmen) bzw. von -0,41 (groBere Unternehmen) aufweist.
Obwohl die Unternehmen dieses Merkmal in die Kategorie ,,Indifferent” einordnen, hat
die Nichterfiillung des Kriteriums einen relativ hohen Einfluss auf die Unzufriedenheit
der Unternehmen.



5 Strategische Optionen fiir Geschiiftsreisebiiros aus
markt- und ressourcenorientierter Sicht

Die empirische Erhebung hat gezeigt, dass von 38 abgefragten Dienstleistungselemen-
ten lediglich dreizehn in die Kategorie ,,Basisanforderung® fallen. EIf Elemente wurden
den ,,Begeisterungsanforderungen zugeordnet, wiahrend 14 Merkmale als indifferent
eingestuft wurden. Wéren alle Leistungsmerkmale als ,,Basisanforderung® bezeichnet
worden, so bliebe einem Geschiftsreisebiiro nichts anderes iibrig, als alle Merkmale
mehr oder weniger gleichgewichtig in das Dienstleistungsportfolio aufzunehmen und
anzubieten. Die Ergebnisse der Erhebung zeigen jedoch ein differenziertes Bild. Die
sich daraus ergebenden strategischen Optionen fiir Geschéftsreisebiiros werden nach-
folgend beschrieben.

5.1 Marktorientierte Implikationen

Auswirkungen der fiinf Wettbewerbskrifte auf strategische Optionen der Ge-
schiftsreisebiiros

Nach Porter entscheidet die Macht der fiinf Wettbewerbskriafte (Aufbau von
Markteintrittsbarrieren, Bedrohung durch Ersatzprodukte, Verhandlungsmacht der Kéu-
fer, Verhandlungsmacht der Zulieferer, Wettbewerb unter den bestehenden Wettbewer-
bern) tiber den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Sie sollen nachfolgend fiir
die strategischen Optionen der Geschiftsreisebiiros analysiert werden.

Aufbau von Markteintrittsbarrieren fiir Wettbewerber

Der Markt fiir Geschéftsreisebiiros ist durch wenige gro3e Reisebiiroketten gepriagt. Ob
sich neue Wettbewerber fiir die Branche interessieren, héngt neben den Reaktionen der
etablierten Wettbewerber von Markteintrittsbarrieren ab. In Tabelle 41 sind einige As-
pekte fiir den Markt der Geschiftsreisebiiros aufgefiihrt.
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Tabelle 41: Markteintrittsbarrieren im Geschiftreisebiiromarkt

Markteintrittsbarrieren

Betriebsgrofenerspar- | Die Stiickkosten einer Dienstleistung sinken bei steigender
nisse (Economies of absoluter Menge pro Zeiteinheit. Geschéftsreisebiiros konnen
Scale) beispielsweise durch Zusammenlegung von Biiros und Ein-
satz neuer Buchungssysteme die Anzahl der Buchungen pro
Zeiteinheit deutlich erhohen.

Dienstleistungsdiffe- Etablierte Unternehmen verfiigen tiber eine bekannte Marke,
renzierung erzielen somit Vertrauen bei ihren Kunden und schaffen eine
Kaéuferloyalitét. Die etablierten Geschéftsreisebiiros haben
die Moglichkeit, die iiber die Basisanforderungen hinausge-
henden Dienstleistungsanforderungen anzubieten und iiber
die bekannte Marke Vertrauen fiir neue Dienstleistungs-
merkmale (z.B. Fuhrparkmanagement) zu gewinnen.

Kapitalbedarf Um in einen neuen Markt einzutreten, miissen unter Umstin-
den hohe Finanzmittel investiert werden (z.B. fiir Produkt-
entwicklung, Einstiegswerbung). Diese Mittel sind bei einem
Scheitern in der Regel unwiderruflich verloren. In der Reise-
biirobranche ist der Kapitalbedarf verhdltnismafig gering, da
kein umfangreiches Anlagevermogen (z.B. Maschinen) not-
wendig ist. Auch konnen neue Wettbewerber iiber den Dist-
ributionsweg Internet gegeniiber stationdren Reisebiiros den
Kapitalbedarf niedrig halten.

Umstellungskosten Umstellungskosten sind einmalige Kosten fiir einen Abneh-
mer beim Wechsel des Lieferanten. Die Kosten fiir einen Rei-
sebiirowechsel sind im Geschiftsreisemarkt relativ gering.
Der finanzielle Aufwand beschrinkt sich in der Regel auf
interne Kosten fiir Ausschreibung und geringe Umstellung
von Prozessen.

Zugang zu Vertriebs- Neue Konkurrenten benétigen effiziente Vertriebskanile. Im
kanilen Geschiftsreisemarkt iiberwiegt der Direktvertrieb. Etablierte
Reisebiiros verfiigen tiber langjéhrige Kontakte, die neue
Wettbewerber erst aufbauen miissten.
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Markteintrittsbarrieren

Grofenunabhéngige Kostenvorteile auf Seiten der etablierten Anbieter (z.B.
Kostennachteile Know-how, hohere Effizienz, gilinstige Standorte, glinstiger
Zugang zu (Personal-) Ressourcen) erschweren den neuen
Wettbewerbern den rentablen Marktzugang. Bei Geschifts-
reisebiiros gehort qualifiziertes Personal zu den Basisanforde-
rungen. Sie miissten von den etablierten Reisebiiros teuer
abgeworben werden.

Quelle: eigene Darstellung

Obwohl der Einstieg in den Markt fiir Geschiftsreisebiiros mit relativ geringem Finanz-
aufwand moglich ist, konnen die etablierten Geschéiftsreisebiiros dennoch hohe
Markteintrittsbarrieren aufbauen. Insbesondere der Ausbau und die Innovationskraft in
Bezug auf neue Dienstleistungselemente bietet den Reisebiiros die Moglichkeit, neue
Wettbewerber vom Markt fernzuhalten. Die Praxis der letzten Jahre hat gezeigt, dass
eher ein Konzentrationsprozess stattgefunden hat.

Bedrohung durch Ersatzprodukte

Die Bedrohung durch Ersatzprodukte besteht insbesondere darin, dass kostengiinstigere
oder leistungsfihigere Substitute einen bedeutenden Teil des Absatzvolumens auf sich
ziehen und damit das Absatzpotenzial bestehender Unternehmen erheblich einschridnken
konnen.

Wie zuvor schon mehrfach erwéhnt, ist die klassische Buchungstétigkeit des Reisebiiros
durch Online-Buchungssysteme im Internet gefdhrdet. Mittels der Onlinesysteme stér-
ken Leistungstrdger den preiswerteren Direktvertrieb. Auf der anderen Seite bieten On-
linesysteme nicht die umfassenden Serviceleistungen eines Reisebiiros. Im Rahmen der
Erhebung wurden die Unternehmen hinsichtlich ihrer Einstellung zu Online-
Buchungssystemen gefragt und ob sie erwarten, dass Reisebiiros ebenfalls Online-
Buchungssysteme im Rahmen umfassender Travel-Managementssysteme anbieten. Die
Unternehmen haben dieses Dienstleistungselement als Begeisterungsanforderung einge-
stuft. Das Angebot von Online-Buchungsmoglichkeiten durch das Reisebiiro fiihrt bei
den Kunden also zu einer hohen Wahrnehmung der Reisebiiroqualitit. Es bestehen so-
mit strategische Optionen, die Bedrohung durch Ersatzprodukte zu erwidern.
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Verhandlungsmacht der Kiiufer

Verfligen Nachfrager iiber eine hohe Verhandlungsmacht, so versuchen sie, Preise zu
driicken oder bessere Leistungen zu verlangen. Um der Verhandlungsmacht der Kunden
zu begegnen, haben Geschéftsreisebiiros die Moglichkeit, die Dienstleistung zu indivi-
dualisieren. Die Ergebnisse der Befragung haben gezeigt, dass die Reisebiiros durch
umfangreiche Begeisterungsanforderungen und Anforderungen, denen die Kunden in-
different gegeniiber stehen, individuelle Leistungspakete anzubieten. Diese strategi-
schen Optionen bieten den Reisebiiros dariiber hinaus den Vorteil, eventuelle Umstel-
lungskosten fiir die Kunden moglichst hoch zu halten.

Verhandlungsmacht der Zulieferer

Gewinnen die Lieferanten Verhandlungsmacht, dann werden sie die Preise erh6hen und
damit die Gewinnaussichten ihrer Kunden schmaélern. Grofite Gefahr fiir die Geschifts-
reisebiiros in Bezug auf die Lieferanten ist der Direktvertrieb der Leistungstriger. Flug-,
Bahn-, Hotel- und Mietwagenunternehmen versuchten in den letzten Jahren eine Forcie-
rung des Direktvertriebs. Die Leistungstrager konnen jedoch nur ein auf ihre Dienstleis-
tung fokussiertes Angebot unterbreiten. Die umfangreichen Leistungen eines Reisebii-
ros konnen sie nicht bieten. Die Geschiftsreisebiiros haben somit die Moglichkeit,
durch ein umfangreiches Dienstleistungsangebot der Gefahr durch den Direktvertrieb
strategisch entgegen zu treten.

Wettbewerb unter den bestehenden Wetthewerbern

Ein hoher Wettbewerbsdruck fiihrt zu einem hohen Druck auf Gewinnmargen und die
Profitabilitét jedes einzelnen Unternehmens.

Die Geschiéftsreisebiirobranche ist durch eine hohe Konzentration von Unternehmen
dhnlicher Grofle geprigt. Dies ist Zeichen eines intensiven Wettbewerbs. Sind die
Dienstleistungsangebote dariiber hinaus wenig differenziert, so wird der Wettbewerb
hauptsédchlich iiber den Preis ausgetragen. Die geringe Differenzierung ist ein wesentli-
ches Merkmal der derzeitigen Situation in der Geschiftsreisebranche. Ein Reisebiiro
kann durch die Entwicklung neuer oder verbesserter Dienstleistungen, die es zeitlich
vor den Mitbewerbern anbietet, Wettbewerbsvorteile erzielen. Wiederum konnen die in
der Umfrage ermittelten Begeisterungsanforderungen und Elemente, die als indifferent
bewertet wurden, als Grundlage fiir die Innovationsféhigkeit eines Reisebiiros und zur
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen dienen.
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Optionen hinsichtlich der Strategietypen Differenzierung, Kostenfiihrerschaft,
Konzentration auf Schwerpunkte, Zeitvorteile

Die Strategietypen Differenzierung, Kostenfithrerschaft, Konzentration auf Schwer-
punkte und Zeitvorteile zielen auf eine Positionierung im Markt, um das Erfolgspoten-
zial eines Geschiftsreisebiiros langfristig zu sichern.

Differenzierung

Mit Hilfe der Differenzierung versucht ein Geschéftsreisebiiro, etwas zu schaffen, das in
der Branche einzigartig ist. Mit Hilfe der Basisanforderungen wird es ihm nicht gelin-
gen, da diese Anforderungen wahrscheinlich von allen Wettbewerbern in hoher Qualitit
angeboten werden. Jedoch haben die Reisebiiros die Moglichkeit, aus dem Portfolio der
Begeisterungsmerkmale bzw. den indifferenten Elementen ein Angebot zu erstellen, das
einmalig ist. Das Reisebiiro hat zunéchst die Option, sich durch die Zusammenstellung
der Dienstleistungsmerkmale hervorzuheben. Tabelle 42 gibt einen Uberblick iiber die
Vielfiltigkeit der individuellen Zusammenstellung, die ein Geschiftsreisebiiro hat.

Tabelle 42: Differenzierungsmerkmale eines Geschéftsreisebiiros

Paket A | Paket B usw.

Begeisterungsanforderungen

24 Stunden Service X X
Chauffeur- und Shuttleservice X
Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen X

weltweit einheitlicher Reiseblirostandard

VerknUpfung der Reiseblrovergiitung an ein Leistungsmodell

MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter X X
Travel-Management-System inkl. OBE X
Unterstlitzung fir firmeninternes Geschéftsreiseportal

Einsatz von Hochschulabsolventen X

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)

Systematische Bereitstellung von Marktinformationen

Indifferent bewertete Anforderungen

Bereitstellung von Beratungsleistungen X X

Angebot an MICE-Leistungen X

Flughafenbiro

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Kreditkarte vom Reisebiiro

Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen X

Fuhrparkmanagement X

Relocation-Service

Betreuung firmeneigener Business Jet

Reiseversicherung

Abrechnungsalternative Management-Fee

Serviceleistungen der mobilen Kommunikation

Reisekostenabrechnungssystem X

Quelle: eigene Darstellung
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Eine andere Alternative wiére die Bereitstellung sdmtlicher Dienstleistungselemente,
wobei ein Kunde erst nach einer griindlichen Bedarfsanalyse ein Angebot erhélt, dass
auf seine individuellen Bediirfnisse abgestimmt ist. Alle weiteren vom Reisebiiro vor-
gehaltenen Dienstleistungsmerkmale werden dem Kunden nicht angeboten.

Eine weitere Option besteht in der besonderen Gestaltung einer oder mehrerer Dienst-
leistungsmerkmale, die vom Wettbewerb nicht angeboten werden. So kénnte man bei-
spielsweise bei den Versicherungen individuelle Geschiftsreiseversicherungspakete
offerieren, die von der Konkurrenz in dieser Form nicht angeboten werden. Eine ande-
res Beispiel wire die Bereitstellung eines Geschéftsreiseportals, das nach kundenindivi-
duellen Wiinschen angepasst werden kann.

Die Differenzierungsstrategie bietet die Moglichkeit, tiberdurchschnittliche Ertrage zu
erzielen, wenn die Dienstleistungsmerkmale einzigartig und fiir den Kunden wertvoll
sind. Wiirde man die einzigartigen Merkmale lediglich als ,,nice-to-have* bezeichnen,
bliebe immer noch der Vorteil, sich bei ansonsten gleichwertigen Angeboten vom
Wettbewerb positiv abzuheben.

Kostenfiihrerschaft

Entscheidet sich ein Geschéftsreisebiiro fiir die Strategie der Kostenfiihrerschaft, konnte
es sich auf die kostengiinstige Bereitstellung der Basisanforderungen geméif nachfol-
gender Tabelle konzentrieren.

Tabelle 43: Basisanforderungen an Geschéftsreisebiiros

Visumbesorgung

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen
Unterstitzung bei Reisekostensteuerung

Account Management

Lokaler Firmendienst

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Mdglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Mana-
ger

Quelle: Ergebnis der empirischen Erhebung

Die ermittelten Basisanforderungen stehen jedoch manchmal im Gegensatz zu beson-
ders giinstigen Reisebiiroangeboten. Beispielsweise wird ein lokaler Firmendienst ver-
langt, der tiblicherweise kostenintensiver ist als groe Call Center. Auch der gewtiinsch-
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te Botenservice steht im Widerspruch zu der Moglichkeit, Reisedokumente elektronisch
und somit preiswert bereit zu stellen. Kostenfiihrerschaft konnte jedoch in diesem Zu-
sammenhang nicht nur bedeuten, Dienstleistungen so preiswert anzubieten, wie es tech-
nisch moglich ist. Vielmehr steht an erster Stelle der Kundenwunsch nach einer Ausge-
staltung der Dienstleistung, die zwar nicht die kostengiinstigste Variante im Verhéltnis
zu anderen Optionen ist. Die aufwendigere Variante soll dann jedoch so preiswert wie
moglich sein. Es ist also nicht sinnvoll, nur preiswerte Call Center-Losungen anzubieten
und zu hoffen, dass letztendlich der Preis allein entscheidet. Wenn der Kunde nach ei-
nem lokalen Firmendienst fragt, so sollte dies auch angeboten werden. Das Reisebiiro
hat jedoch die Aufgabe, die Prozesse so zu gestalten, dass die aufwendigere Variante
nicht wesentlich teuerer als die Call Center-Option angeboten wird. Dies kann bei-
spielsweise durch technische Losungen, wie die telefonische Anrufweiterschaltung,
erfolgen.

Tabelle 43 zeigt sehr deutlich, dass die Reisebiirokunden nicht nur am giinstigsten Preis
fiir die Dienstleistung interessiert sind. Ansonsten wiirden einige Aspekte, wie z.B. die
Information iiber Einreisebestimmungen, nicht erscheinen. Denn Einreisebestimmungen
konnten die Reisenden auch iiber entsprechende Internetseiten selber finden.

Im Markt fiir Geschiftsreisebiiros bedeutet Kostenfiihrerschaft somit nicht, auf Service
und Qualitdt zu verzichten, sondern eine hochwertige Dienstleistung so kostengiinstig
wie moglich zu produzieren.

Konzentration auf Schwerpunkte

Die Konzentration auf Schwerpunkte bezieht sich beispielsweise auf die Konzentration
weniger Dienstleistungselemente, ein geographisches Absatzgebiet oder bestimmte Ab-
nehmergruppen.

Wie zuvor erlédutert, hat die empirische Erhebung ergeben, dass die Reisebiirokunden
eine geringe Anzahl an Basisanforderungen fordern, aber etwa doppelt so viele Begeis-
terungsanforderungen und Merkmale mit indifferenter Einstellung erwéhnen. Dieses
Ergebnis ist eine ideale Grundlage fiir eine Strategie, die sich auf Schwerpunkte kon-
zentriert. Die in Tabelle 42 aufgefiihrten Begeisterungsanforderungen und Merkmale
mit indifferenter Einstellung 6ffnet einem Geschiéftsreisebiiro die Moglichkeit, sich aus
diesen Anforderungen auf einige wenige zu konzentrieren. Die Auswahl des Reisebiiros
beruht auf der Pramisse, dass das eng definierte strategische Leistungsportfolio effizien-
ter angeboten werden kann, als wenn man die gesamte Nachfrage bedienen wiirde.

Die Untersuchung hat ebenfalls gezeigt, dass das Angebot eines weltweit einheitlichen
Service nicht als Basisanforderung verstanden wird. Die Reisebiiros haben somit die
Moglichkeit, sich auf geographische Absatzgebiete zu konzentrieren. Diese konnen re-
gional, national, kontinental oder global sein. Keine Variante ist ausgeschlossen.
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Die segmentspezifische Auswertung hat Unterschiede zwischen den Anforderungen bei
verschiedenen Unternehmensgrofen ergeben. Eine Segmentierung und Konzentration in
Bezug auf GroBunternehmen bzw. kleine/mittlere Unternehmen ist eine wichtige strate-
gische Option.

Zeitvorteile

Begeisterungsanforderungen und Merkmale mit indifferenter Einstellung der Unter-
nehmen, die bislang noch nicht oder nur im geringen Umfang angeboten und nachge-
fragt wurden, bieten den Reisebiiros die Moglichkeit, strategische Zeitvorteile zu nut-
zen. So ist z.B. die Nachfrage nach Beratungsleistungen noch gering. Wiirde ein Reise-
biiro dieses Dienstleistungsmerkmal professionell und schnell entwickeln, hétte es einen
Zeitvorteil gegeniiber den Wettbewerbern. Bei einem permanenten und innovativen
Ausbau der Beratungsqualitdt konnte es den Wettbewerbsvorsprung erweitern oder zu-
mindest halten.

Investition in strategische Geschiftsfelder

Eine Abgrenzung der strategischen Geschéftsfelder unter Berticksichtigung von Pro-
dukt- und Nachfragerdimensionen kann iiber Produkt/Markt-Segmente erfolgen (Vgl.
Ansoft 1966, S. 13 ff.).

Als Marktsegmente wurde in der vorliegenden Befragung in kleine/mittlere und grof3e
Unternehmen unterschieden. Es wurde untersucht, ob die Unternehmensgro3e einen
Einfluss auf die Einordnung der Leistungselemente in Basis-, Leistungs- und Begeiste-
rungsanforderungen hat. Bei folgenden Dienstleistungsmerkmalen (Tabelle 44) konnten
Unterschiede im Rahmen der segmentspezifischen Auswertung festgestellt werden.
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Tabelle 44: Unterschiedliche Dienstleistungsanforderungen sortiert nach Unterneh-
mensgrofle

Dienstleistungsanforderung Unternehmen Unternehmen
< 1.500 Mitarbeiter > 1.500 Mitarbeiter

Visumbesorgung Indifferent Basisanforderung
Unterstiitzung bei Reisekostensteue- | Leistungsanforderung Basisanforderung
rung

Lokalisierung von Reisenden in Kri- | Begeisterungsanforde- Basisanforderung
sensituationen rung

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis | Leistungsanforderung Basisanforderung

z.B. der Account Manager

24-Stunden-Service Indifferent Begeisterungsanforderung
Chauffeur- und Shuttleservice Indifferent Begeisterungsanforderung
Weltweit einheitlicher Reisebiirostan- Basisanforderung Begeisterungsanforderung
dard

Verkniipfung der Reisebiirovergiitung | Begeisterungsanforde- Basisanforderung

an ein Leistungsmodell rung

Unterstiitzung fiir firmeninternes Ge- | Begeisterungsanforde- Indifferent
schiftsreiseportal rung

Anwendung von Managementmetho- | Leistungsanforderung | Begeisterungsanforderung

den (z.B. Projektmanagement)

Quelle: eigene Auswertung

Es wurden in zehn von insgesamt 38 abgefragten Dienstleistungsanforderungen Unter-
schiede hinsichtlich der Unternehmensgrofle festgestellt. Reisebiiros haben somit die
strategische Option, das angebotene Dienstleistungsportfolio auf das Marktsegment
kleine/mittlere bzw. grole Unternehmen abzustimmen. Bei den unterschiedlich gewer-
teten Dienstleistungselementen fillt weiterhin auf, dass fiinf Anforderungen bei den
groBBeren Unternehmen zu den Basisanforderungen gerechnet werden, wihrend dies
lediglich hinsichtlich eines Merkmals bei den kleineren/mittleren Firmen erfolgte. Kon-
zentriert sich ein Reisebiiro strategisch auf groBere Nachfrager, so muss es deutlich
mehr Dienstleistungselemente als Basisanforderung akzeptieren. Bei einer Konzentrati-
on auf kleine/mittlere Unternehmen wiirden beispielsweise mehr Dienstleistungsmerk-
male vom Kunden als Begeisterungsanforderung angesehen. Eine positive Qualitétsbe-
urteilung wire bei kleineren Kunden eher zu erreichen als bei GroBunternehmen.




5 Strategische Optionen fiir Geschéftsreisebiiros aus markt- und ressourcenorientierter Sicht 145

Eine weitere strategische Option besteht darin, die hoheren Anforderungen von gro3en
Unternehmen als primére Zielgruppe zu erfiillen und die Dienstleistungselemente mit
einer zeitlichen Verzogerung auch den kleineren/mittleren Unternechmen anzubieten.
Umgekehrt besteht die Option, sich zunichst auf kleinere/mittlere Unternehmen zu kon-
zentrieren, da man bei dieser Zielgruppe mit dem Leistungsportfolio eher auf eine posi-
tive Qualitdtseinschiatzung und Wettbewerbsvorteile hoffen kann. Mit einer zeitlichen
Verzogerung bietet man dann die Leistungen auch den Grofunternehmen an.

5.2 Ressourcenorientierte Implikationen

Personalstrategische Optionen

Den intangiblen Ressourcen und hier vor allem den personengebundenen Ressourcen,
wie individuelle Fahigkeiten (know-how) der Mitarbeiter, kommt im Dienstleistungs-
sektor hiufig eine stirkere Bedeutung zu als den tangiblen Ressourcen (Vgl. Hall 1994,
S. 150). Dem Personalmanagement kommt bei den personengebundenen Ressourcen die
Aufgabe zu, Potenzial aufzubauen und zu pflegen (Miiser 1999, S. 200). Im Rahmen der
Befragung wurden die Unternehmen auch um ihre Einstellung zum Reisebiiropersonal
gebeten. Die Fragen wurden einmal zum operativ titigen Personal und auf der anderen
Seite zum Management gestellt.

Im Bereich des operativen Personals wiinschen die Unternehmen keine Kompromisse.
Die Frage nach qualifiziertem Personal in den Firmendiensten wurde eindeutig den Ba-
sisanforderungen zugeordnet. Der Einsatz von angelerntem Personal wurde abgelehnt.
Im Rahmen strategischer Entscheidungen lautet die Option fiir Geschéftsreisebiiros des-
halb: Da im Firmendienst ausschlielich qualifiziertes Personal gefordert wird, muss in
die Ausbildung von Firmendienstfachkréften investiert werden.

Ein weiterer Personalaspekt ist die Qualitdt des im Management titigen Personals. So
richtete sich eine Frage nach der Qualifikation der Account Manager. Auch in diesem
Punkt verlangen die Unternehmen gut ausgebildetes Personal. Die bisherige Strategie
der Reisebiiros, im Reisebiiro ausgebildete Reiseverkehrskaufleute auch als Account
Manager einzusetzen, wird zwar nicht abgelehnt, jedoch wird der Einsatz von héher
qualifiziertem Personal als Begeisterungsanforderung eingestuft. Dies bedeutet, dass
hochqualifiziertes Personal auch zu einer positiveren Qualititseinschédtzung des Reise-
biiros fiihrt.

Eine weitere Frage bezog sich auf die Entscheidungsbefugnis der im Management tati-
gen Mitarbeiter. Dieser Aspekt wurde entweder den Basisanforderungen (gréfere Un-
ternehmen) oder den Begeisterungsanforderungen (kleinere und mittlere Unternehmen)
zugeordnet. Fiir GroBunternehmen ist die Entscheidungsbefugnis sehr wichtig. Man
mochte also nicht auf Entscheidungen tibergeordneter Stellen warten. Vielmehr sollen
die fiir ein Unternehmen tdtigen Reisebiiromitarbeiter in der Lage sein, kurzfristig und
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moglichst vor Ort Entscheidungen zu treffen. Dieses von den Unternehmen geforderte
Dienstleistungsmerkmal erfordert von den Reisebiiros den Einsatz von héherqualifizier-
tem Personal und geht ebenfalls in die Richtung Hochschulabsolventen in gréferem
Umfang als bisher zu beschéftigen.

Die letzte Frage zum Personalmanagement bezog sich auf den Methodeneinsatz von
Reisebiliromitarbeitern. Die Unternehmen sehen den professionellen Einsatz von Mana-
gementmethoden als Begeisterungsanforderung (kleine Unternehmen) oder Leistungs-
anforderung (grof8e Unternehmen). Kleine Unternehmen erwarten nicht unbedingt Me-
thodenkenntnisse seitens des Reisebiiros. Wenn diese jedoch vorhanden sind, fiihrt dies
zu einer sehr hohen Qualitditswahrnehmung. Bei grofleren Unternehmen verhélt sich die
Qualitatswahrnehmung proportional zum Erfiillungsgrad. Nicht das Vorhandensein von
Managementtechniken allein erzeugt Zufriedenheit, sondern nur deren ausgezeichneter
Einsatz. Wenn man GroBunternehmen qualifizierte Leistungen anbietet, so miissen die-
se auch tatsdchlich in hervorragender Qualitét geliefert werden.

Zusammenfassend erwarten die Unternehmen von den Geschéftsreisebiiros den Einsatz
qualifizierten Personals. Im Firmendienst setzt man ausgebildete Fachkrifte voraus,
wéhrend man in den Managementtétigkeiten (z.B. Account Management) Mitarbeiter
mit einer hoheren Qualifikation (z.B. Hochschulabschluss) verlangt. Wéhrend die Ge-
schiftsreisebiiros im Firmendienst bereits seit vielen Jahren in die Ausbildung investie-
ren, besteht in den Managementtitigkeiten ein gewisser Nachholbedarf. Trainee-
Programme fiir die Integration von Hochschulabsolventen sind bei den Reisebiiroketten
bislang nicht bekannt. Dariiber hinaus kénnten entsprechende Weiterbildungsmalnah-
men (z.B. ein MBA-Studium oder Teilnahme an WeiterbildungsmaBBnahmen der VDR-
Akademie des Verbandes Deutsches Reisemanagement) das Niveau der Ressource Per-
sonal verbessern.

Personal und Kernkompetenz

Qualifiziertes Personal ist eine Ressource des Unternehmens. Um jedoch eine Kern-
kompetenz aufzubauen, miissen Personalressourcen in einem Zusammenhang mit ande-
ren Ressourcen vorteilhaft eingesetzt werden. Zu beriicksichtigen sind dabei der Kun-
dennutzen, die Abhebung von der Konkurrenz und die Ausbaufihigkeit der Kernkom-
petenz.

Die Befragung hatte beispielsweise ergeben, dass die Unternehmen dem Leistungs-
merkmal ,,Beratungsleistungen® iiberwiegend indifferent gegeniiberstehen. Verfiigt ein
Reisebiiro tiber hochqualifiziertes Personal, so konnte es beispielsweise die Dienstleis-
tung ,.Beratung beim Einsatz von SAP-Travel Managementsystemen® aufbauen. Ver-
fiigt kein anderes Reisebiiro iiber eine solche Dienstleistung und wird eine solche Bera-
tungsleistung abgefordert, weil immer mehr Unternehmen die Produkte von SAP ein-
setzen, so sind zwei wichtige Kriterien fiir die Geltung einer Kernkompetenz erfiillt.
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Durch den Einsatz der Spezialisten konnte aber auch bei der Implementierung anderer
Travel Managementsysteme (z.B. Cytric von i:FAQO) eine Beratungsleistung angeboten
werden. Durch die Ausbaufihigkeit der Beratungsleistung wird aus einer Kompetenz
schlieBlich eine Kernkompetenz.

Gerade der Einsatz hochqualifizierter Fachkrifte bietet den Geschéftsreisebiiros vielfil-
tige Moglichkeiten, Kernkompetenzen aufzubauen. Die in Abschnitt 2.1.2 beschriebe-
nen Dimensionen der strategischen Relevanz wie externe Nutzenstiftung, Nachhaltig-
keit, Nicht-Transferierbarkeit, Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit konnen
einem Geschéftsreisebiiro ausgehend von der Ressource Personal deutliche Wettbe-
werbsvorteile verschaffen.

Strategische Optionen bei Technologien

Die empirische Erhebung beinhaltete Fragen zum Einsatz von Technologien im Ge-
schiftsreisemanagement. Zu diesen Technologien gehoren u.a.:

Einsatz von Qualititssicherungsprogrammen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter

Travel Managementsystem

Systemangebot fiir Video-, Telefon- und Webkonferenzen
Fuhrparkmanagement

Betreuung firmeneigener Business-Jets
Reisekostenabrechnungssystem

Lediglich die beiden ersten Punkte wurden als Basisanforderung eingestuft. Alle ande-
ren Systemlosungen fallen entweder unter Begeisterungsanforderungen oder haben von
Seiten der Unternehmen eine indifferente Einstellung. Sie bieten den Reisebiiros also
die Moglichkeit, durch gezielte strategische Investitionen auf die Qualitédtseinstellung
der Unternehmen zum Reisebiiro Einfluss zu nehmen. Aber auch andere Dienstleis-
tungselemente (z.B. Visumbesorgung) geben den Reisebiiros die Moglichkeit, sich
durch Innovationen (z.B. elektronische Bereitstellung der Visumformulare) als Techno-
logiefiihrer auszuzeichnen.

Wie schon bei der Personalressource miissen technologische Losungen einen Kunden-
nutzen bieten, sich von der Konkurrenz abheben und auf andere Dienstleistungselemen-
te ausbaubar sein, um als Kernkompetenz zu gelten. Im Gegensatz zu den Personalres-
sourcen sind technologische Losungen jedoch oftmals relativ schnell von der Konkur-
renz imitierbar. Galt beispielsweise die Ortung von Reisenden in Krisensituation zu-



5 Strategische Optionen fiir Geschéftsreisebiiros aus markt- und ressourcenorientierter Sicht 148

ndchst als innovative Ergidnzung der Leistungspalette eines Reisebiiros, verfiigten in-
nerhalb von wenigen Wochen alle Reisebiiroketten tiber dieses Leistungsmerkmal.

Strategische Outsourcing-Optionen

Wesentlicher Aspekt des ressourcenorientierten Ansatzes ist die Konzentration auf
Kernkompetenzen. Fiir alle anderen Dienstleistungselemente gibt es die Moglichkeit,
sie im Outsourcing von einem Drittanbieter erbringen zu lassen. Nachfolgend sind eini-
ge Dienstleistungen von Geschiftsreisebliros aufgefiihrt, die hinsichtlich der Frage
,make or buy* einer strategischen Entscheidung bediirfen.

Tabelle 45: ,,Make or Buy* Entscheidungsalternativen fiir Geschéftsreisebiiros

Leistung Make Buy

Management-
Informations-System

Fremdsystem (z.B.

Ei
igenes System Kreditkarte)

Meeting-, Incentive . L
& ’ Kooperation mit einem

Kongress- Eventmana- | Eigene Abteilung .
Spezialisten
gement
24-Stunden-Service Eigener Service Externes Call-Center
Flughaft ter fii
: ugnatencounter Tt Eigenes Nutzung der Services
Hinterlegungen / Umbu- .
Flughafenbiiro | von Fluggesellschaften
chungen
. : . ialisiertes F -
Visumbesorgung Eigener Service Spezialisiertes Fremd

unternechmen

Entwicklung und

) Vertrieb von Fremd-
Vermarktung ei-

Online-Buchungs-

Systeme rodukten
y gener Systeme P
) Eigene Consulting | Kooperation mit einem
Consulting £ . g P ..
Abteilung Spezialisten
Krisenmanagement- ) ) Kooperation mit einem
Eigener Service .
systeme Spezialisten
Co-Branded
Kreditkarte .
Kreditkarte

Quelle: eigene Darstellung
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Ein Reisebiiro wird im Rahmen strategischer Entscheidungen zunichst die Alternativen,
die es als eigene Kernkompetenz betrachtet als mogliche Outsourcing-Variante aus-
schlieBen. Die {ibrig bleibenden Dienstleistungselemente werden geméll der Ergebnis-
matrix aus ,,Total Strength* bei Beachtung der ,,Mixed Category* priorisiert (siche Ta-
bellen 36 bis 38). Das Reisebiiro hat anschliefend die Moglichkeit anhand der Priorisie-
rung eine Entscheidungshilfe fiir die make or buy- Entscheidung, jedoch nur bei den
Elementen, die operativ auch tatséchlich fiir das Outsourcing in Frage kommen. So hat
z.B. die Basisanforderung ,,Lokaler Firmendienst* eine geringe Priorisierung. Deshalb
jedoch das lokale operative Geschéft an ein Drittunternehmen zu vergeben, muss sehr
gut iiberlegt sein.

5.3 Marktorientierte Kernkompetenzen

Als Verbindungsstiick von markt- und ressourcenorientierter Sichtweise wurde das
Konstrukt der Kerneigenschaften eingefiihrt. Kerneigenschaften sind diejenigen Merk-
male von Produkten und Leistungen, die vom Kunden wahrgenommen werden und ei-
nen besonderen Nutzen stiften, also die Kernbediirfnisse der Kunden befriedigen. Ein
Unternehmen muss ein Verfahren entwickeln, bei dem die Impulse des Marktes (z.B.
Begeisterungsanforderungen) und unternehmensinterne Ideen ausgetauscht werden und
somit zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess von Ressourcen und Fahigkeiten
sowie Produkten und Leistungen fiihren.

Gerade im Bereich der Leistungs- und Begeisterungsanforderungen ist der Ansatz
marktorientierter Kernkompetenzen von hoher Bedeutung. Bietet ein Geschéftsreisebii-
ro eine Dienstleistung in diesem Segment an, verfiigt jedoch nicht iiber hochwertige
Ressourcen zur Dienstleistungserfiillung, so ist die Qualitditswahrnehmung des Kunden
negativ. Es handelt sich um eine strategische Fehlentscheidung aus marktorientierter
Sicht. Entwickelt das Reisebiiro andererseits eine Leistung (z.B. Beratung fiir das SAP
Travel-Managementsystem) auf Basis vorhandener hochwertiger Ressourcen, die je-
doch vom Markt nicht oder nur in wirtschaftlich nicht ausreichendem Umfang nachge-
fragt wird, so wurde eine strategische Fehlentscheidung aus ressourcenorientierter Sicht
getroffen.

Nachfolgende Abbildung stellt eine Beziehung zwischen den Kundenanforderungen
(hier Begeisterungsanforderungen) und Ressourcen eines Reisebiiros dar. Wichtig ist in
einer solchen Konstellation, dass es sich um eine Wechselwirkung zwischen Kundenan-
forderung und Bereitstellung von Ressourcen handelt. Man untersucht einerseits die
Anforderung seitens der Kunden und priift gleichzeitig, welche internen Ressourcen zur
Verfiigung stehen. Es werden jedoch in einem ersten Schritt nur diejenigen Dienstleis-
tungen angeboten, bei denen entsprechende Ressourcen in hochwertiger Qualitit zur
Verfiigung stehen. Zusitzlich besteht die Option, bei Anforderungen, die derzeit nicht
oder nur mit geringer Qualitét bereit gestellt werden konnen, mit entsprechenden Inves-
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titionen (z.B. Personalbeschaffung oder PersonalentwicklungsmafBnahmen) zeitlich ver-

zogert eine Kompetenz aufzubauen.

Abb. 3: Ansatz marktorientierter Kernkompetenzen bei Geschéftsreisebiiros

Begeisterungsanforderung

Ressourcen

24-Stunden-Service

Chauffeur- und Shuttleservice

Unterstiitzung bei umweltbewussten Reisen

Weltweit einheitlicher Reisebiirostandard

Verkniipfung der Reisebiirovergiitung an
ein Leistungsmodell

MIS-Konsolidierung verschiedener
Anbieter

Personal

Travel-Managementsystem inkl. OBE

Technische Losungen

Unterstiitzung fiir firmeninternes
Geschiftsreiseportal

Standorte

FEinsatz von Hochschulabsolventen

Anwendung von Managementmethoden
(z.B. Projektmanagement)

Systematische Bereitstellung von Marktin-
formationen

_— =

Aufbau von marktorientierten Kernkompetenzen

Quelle: eigene Darstellung
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5.4 Strategiebewertung

Aufgabe der Strategiebewertung und -auswahl ist, die einzelnen Alternativen miteinan-
der zu vergleichen und eine Alternative auszuwéhlen, die implementiert werden soll.
Die Strategiebewertung priift mittels Konsistenz-, Kompetenz- und Funktionstest sowie
ergianzender finanzieller Bewertungsmethoden die Realisierbarkeit einer Strategie (siche
Abschnitt 2.3.3).

Nutzwertanalyse

Als wichtige Methode innerhalb der genannten Tests gilt die Nutzwertanalyse. Hat ein
Geschiftsreisebiiro verschiedene Strategiealternativen fiir Dienstleistungsportfolios aus
der markt- oder ressourcenorientierten Sichtweise abgeleitet, kann es im Rahmen einer
Nutzwertanalyse diejenige ermitteln, die als vorteilhaft gilt.

Der folgende Aufbau einer Nutzwertanalyse ist ein Beispiel im Rahmen der Entschei-
dung iiber mehrere alternative Dienstleistungsportfolios eines Geschéftsreisebiiros.

Zunichst werden alle Dimensionen (im nachfolgenden Beispiel sind dies: Marktattrak-
tivitdt, Verfugbarkeit der erforderlichen Produktionsmittel, Qualitdt der verfiigbaren
Produktionsmittel, Forschungs- und Entwicklungspotenzial, Finanzierungsaspekte), die
bei der Bewertung beriicksichtigt werden miissen, gesucht. Anschlieend erfolgt eine
Gewichtung der Dimensionen (Vgl. Thomas 1982, S. 228). Im nichsten Schritt werden
die Ziele in Unterfaktoren zerlegt. Die Unterfaktoren wiederum erhalten ebenfalls eine
Gewichtung, deren Summe den Wert 1 ergibt (Vgl. Benkenstein 2002, S. 200). Nun
folgt die Gewichtung (Bestimmung des Erfolgsfaktorwertes) der einzelnen Unterfakto-
ren. Die Festlegung der Gewichtung der Ziele und Unterfaktoren sowie die Bestimmung
des Erfolgsfaktorwertes erfolgt beispielsweise durch ein oder mehrere Teams einer Or-
ganisation.

Tabelle 46: Aufbau einer Nutzwertanalyse flir Geschéftsreisebiiros

Erfolgsfaktor Erfolgsfak- Erfolgs- Teilnutzenwert
torgewicht faktorwert
Marktattraktivitit 2)
MarktgroBle 0,3 2 1,2
Marktwachstumsrate 0,3 1 0,6
Moglichkeit der Marktan- 1,2
. 0,2 3
teilsausdehnung
Ergidnzung des bisherigen Pro- 0.1 5 1,0
gramms ’
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Erfolgsfaktor Erfolgsfak- Erfolgs- Teilnutzenwert
torgewicht faktorwert

Einfligung ins bisherige Ver- 0.1 5 1,0
triebssystem ’
Verfiigbarkeit der erforderli- @)
chen Produktionsmittel
Personal 0,5 8 8
Technologie 0.4 8 6,4
Alfzepta.nz der Strategie durch 0.1 7 14
Mitarbeiter
Qualitit der erforderlichen 3)
Produktionsmittel
Personal 0,5 4 6,0
Technologie 0,5 5 7,5
Forschungs- und Entwick- @)
lungspotenzial
Ausnutzung des vorhandenen 0.2 5 2.0
Know-hows
Moglichkeit der Beschaffung 0.2 6 24
externen Know-hows
Knc')w-hov.v Schutzfihigkeit 03 7 42
(Zeitvorteile)
Innovationsfahigkeit 0,3 6 3,6
Finanzierungsaspekte 1)
Verfugbarkelt der nétigen Fi- 0.7 9 6.3
nanzmittel
Apnehmbarkel't d?r Ent- 03 10 3.0
wicklungs- / Einfithrungskosten
Gesamtnutzenwert (Summe 55,8

aller Teilnutzenwerte)

Quelle: in Anlehnung an Benkenstein 2002, S. 201
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Bei der Berechnung der Nutzwerte werden zunichst die Teilnutzwerte der einzelnen
Unterfaktoren durch Multiplikation der drei Gewichtungsfaktoren ermittelt. Anschlie-
Bend erhdlt man den Gesamtnutzwert durch Addition aller Teilnutzwerte. Diejenige
Alternative gilt als vorteilhaft, die den hochsten Nutzwert erzielt. Im Beispiel erhilt die
Strategieoption einen Gesamtnutzenwert von 55.8.

Finanzielle Bewertung

In Abschnitt 2.3.3 wurden die verschiedenen Methoden zur finanziellen Bewertung von
Strategiealternativen vorgestellt. Nachfolgend wird die Investition zum Aufbau eines
Beratungsteams beispielhaft bewertet. Unterstellt wird der Einsatz von qualifiziertem
Personal in Form von bestehenden Mitarbeitern und der Neueinstellung von Hochschul-
absolventen iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren. Der Bewertungszeitraum betragt
ebenfalls fiinf Jahre. Berechnet werden die Finanzierungskosten, die zum Aufbau eines
Beratungsteams benotigt werden. Der Einfachheit halber werden die Finanzierungskos-
ten zum Ende einer Periode (Jahr) berechnet.

Tabelle 47: Berechnung der Finanzierungskosten am Beispiel des Aufbaus eines Bera-

tungsteams
Jahr | Anzahl | Personal- Sonstige Ertrige aus Be- Finanzierungs-
Mitar- | kosten inkl. | Kosten | ratungsauftrigen kosten
beiter | Nebenkos-
ten
1 2 140.000 40.000 80.000 100.000
2 4 280.000 80.000 240.000 120.000
3 6 420.000 120.000 420.000 120.000
4 8 560.000 160.000 640.000 80.000
5 8 560.000 160.000 720.000 0
Gesamt 420.000

Quelle: eigene Darstellung, alle Angaben in Euro

Es werden insgesamt Finanzmittel in Hohe von 420.000 Euro fiir den Aufbau eines Be-
ratungsteams benoétigt. Der Break-Even, also der Zeitpunkt zu dem Kosten und Erlose
gleich groB sind, liegt am Ende des flinften Jahres.
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Die Bewertung konnte um eine Amortisations- oder Rentabilititsrechnung erginzt wer-
den. Verfiigt ein Unternehmen iiber mehrere Strategiealternativen, so gilt diejenige Al-
ternative als vorteilhaft, die die giinstigsten Ergebnisse im Rahmen der Berechnungsme-
thoden vorweist.

Technologie-Portfolio-Analyse

Technologie-Portfolios stellen als externe Grofe die Technologieattraktivitdt und als
interne Dimension die unternehmenseigene Stirke zur Entwicklung von Technologien
(Ressourcenstirke) im Vergleich zu Wettbewerbern dar (Vgl. Pfeiffer et al. 1982, S. 79
ff.). Die Technologieattraktivitdt beschreibt, ob die Produkt- und Fertigungstechnolo-
gien kiinftigen Marktanforderungen entsprechen. Die Ressourcenstiarke gibt Auskunft,
ob ein Unternechmen im Vergleich zu anderen Hauptwettbewerbern in der Lage ist, die
betrachtete Technologie zu beherrschen und anzuwenden.

Nachfolgende Abbildung zeigt beispielhaft die Einordnung eines Unternehmens in ein
Technologie-Portfolio fiir die Tools ,,Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
(X)*“ und ,,MIS-Konsolidierung (Y)*.

Abb. 4: Technologie-Portfolio am Beispiel der Tools ,,Lokalisierung von Reisenden in
Krisensituationen (X)“ und ,,MIS-Konsolidierung (Y)*

i
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F 5
gering mittel hoch
Ressourcenstirke

Quelle: eigene Darstellung

Ergebnis der Technologie-Portfolio-Analyse ist eine strategische Entscheidung, in wel-
che Technologien investiert werden muss (Vgl. Benkenstein 2002, S. 88). Im Beispiel
erscheint die Investition in das Tool ,,Lokalisierung von Reisenden in Krisensituatio-
nen‘ vorteilhafter als in ein Tool zur ,,MIS-Konsolidierung®.
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Zur Beurteilung aller strategischen Technologieoptionen werden die Alternativen in ein
Technologie-Portfolio eingeordnet. Da die Dimension Technologieattraktivitdt langfris-
tig orientiert ist, verhindert eine Schlussfolgerung aus dem Technologie-Portfolio eine
Fehlinvestition von Finanzmitteln (Vgl. Benkenstein 2002, S. 88).

5.5 Implementierungsoptionen

Als letzter Schritt im Rahmen eines strategischen Managements ist die Implementierung
der Strategie zu nennen. Eine Strategie soll nicht nur umfassend durchdacht, sondern
auch tatsidchlich umgesetzt werden (Vgl. Hungenberg 2006, S. 316). Die Implementie-
rung gliedert sich in folgende Teilaufgaben (Vgl. Kirsch/Reglin 1997, S. 647 ftf.) und
wird nachfolgend fiir die Implementierung von Dienstleistungsanforderungen bei Ge-
schiftsreisebiiros analysiert:

= Absicherung der Strategie
= Operationalisierung der Strategie

= Durchsetzung der Strategie

Absicherung der Strategie

Die Absicherung einer Strategie zielt auf die Ausrichtung von Strukturen (Aufbau- und
Ablauforganisation) sowie Systemen (Management-Informationssystem und Manage-
ment-Anreizsystem) innerhalb einer Organisation (Vgl. Hungenberg 2006, S. 317 ff.,
355 ff).

Auswirkungen fiir die Aufbau- und Ablauforganisation

Die Untersuchungsergebnisse haben gezeigt, dass Unternehmen von Geschéftsreisebii-
ros eine umfangreiche Entscheidungsbefugnis der Account Manager (Basisanforderung)
erwarten. Hinzu kommt, dass der Einsatz von Hochschulabsolventen und die Anwen-
dung von Managementmethoden als Begeisterungsanforderungen eingeordnet werden,
um die Basisanforderung auch qualitativ abzusichern. Die segmentspezifische Auswer-
tung (Unternehmensgrofe) der Untersuchung hat zum Teil unterschiedliche Anforde-
rungen seitens der Unternehmen ergeben. Fiir Geschéftsreisebiiros bietet sich in dieser
Situation eine Aufbauorganisation, bei der im Vertrieb eine kundengruppenorientierte
Verkaufsorganisation im Zentrum steht, an.
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Abb. 5: Beispiel einer Aufbauorganisation fiir ein Geschéftsreisebiiro

Geschéftsleitung
Einkauf Produktion Vertrieb Beratung IT
Grofde Kunden X X XX X X
Mittlere Kunden X X X
Kleine Kunden X (X)

Die in Abbildung 5 dargestellte Aufbauorganisation versucht drei Dimensionen mitein-
ander zu verbinden. Dies sind die im Kundenkontakt stehenden Funktionsbereiche (Ein-
kauf, Produktion, Vertrieb, Beratung, IT), das Objektprinzip (Ausrichtung an Kunden-
gruppen) sowie die Weisungsbefugnisse.

Mit einer kundengruppenorientierten Organisation versucht man folgende Vorteile zu
erzielen (Vgl. Meffert 1998, S. 848):

eine gezielte und bedarfsgerechte Bearbeitung von Kundensegmenten
eine geeignete Beriicksichtigung individueller Bediirfnisse der Nachfrager
eine kundenspezifische Ausgestaltung des Verkaufsinstrumentariums

eine schnelle und flexible Reaktion auf neue Nachfragetrends

Die kundengruppenorientierte Organisation erfordert den Einsatz von Account Mana-
gern, die sich um die Erfiillung der individuellen Kundenbediirfnisse kiimmern. Eine
solche Organisationsform ist in der Regel mit hohen Kosten verbunden (Meffert 1998,
S. 848) und kédme somit lediglich bei groen und mittleren Kunden in Betracht. Zudem
ist eine enge Abstimmung zwischen den einzelnen Funktionsbereichen notwendig. Das
Account Management tibernimmt dabei eine Art Leitfunktion. Wéhrend bei groflen
Kunden ein Key Account Manager ausschlieBlich fiir die Koordination der Zusammen-
arbeit mit einem Unternehmen zustdndig wire, wiirde ein Account Manager bei mittle-
ren Kunden mehrere Firmen gleichzeitig betreuen. Die Kundenbetreuung bei groflen
und mittleren Unternehmen konnte persoénlich und vor Ort erfolgen, ein Account Mana-
gement fiir Kleinkunden sihe eine telefonische Beratung vor.

Die in Abbildung 5 dargestellten Funktionsbereiche sind Organisationseinheiten, die in
der direkten Kundenbeziehung eine Rolle spielen konnen. Der Einkauf von Reiseleis-
tungen konzentriert sich dabei nicht nur auf die Beschaffung im Reisebiiro, sondern
zusitzlich auch um Sondervereinbarungen mit Leistungstrigern bei denjenigen Kunden,
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die diese Dienstleistung an ein Reisebiiro outgesourct haben. Bei der Produktion handelt
es sich um die operative Einheit, die fiir die tdgliche Beschaffung von Reiseleistungen
tatig ist. Beim Vertrieb handelt es sich um Account Manager, die einerseits fiir die Neu-
kundengewinnung, andererseits fiir die Kundenbetreuung zustdndig sind. Die Bera-
tungsabteilung erfiillt Consultinganforderungen seitens der Kunden und die IT - Abtei-
lung stellt den Kunden technologische Losungen zur Prozessoptimierung bereit. Die
Intensitdt der Einbindung der verschiedenen Abteilungen nimmt mit wachsender Kun-
dengrofe zu.

Im Rahmen einer solchen Aufbauorganisation stellt sich schlieBlich die Frage nach der
Weisungsbefugnis. Bei Einliniensystemen hétte beispielsweise der Account Manager
keine Weisungsbefugnis gegeniiber den anderen Fachabteilungen. In Mehrliniensyste-
men konnten Fachabteilungen sowohl einen Abteilungsleiter als auch einen Account
Manager als weisungsbefugte Instanz haben. In der Praxis finden sich oft Mischlésun-
gen von Ein- oder Mehrliniensystemen. Wiirde man dem Kundenwunsch nach einer
moglichst dezentralen Weisungsbefugnis folgen, so kimen den Account Managern eine
deutlich hohere Entscheidungskompetenz (dargestellt durch die Hervorhebung in Ab-
bildung 5) zu, als dies derzeit iiblich ist.

Die in Abbildung 5 vorgestellte Organisationsform wiirde den Beurteilungskriterien von
Organisationsalternativen (Vgl. Hungenberg 1995, S. 119 ff.) in Form von Marktorien-
tierung, Ressourceneffizienz, Qualifikation der Mitarbeiter und schneller Reaktions-
moglichkeit auf Marktveranderungen und den zuvor geschilderten strategischen Optio-
nen positiv entsprechen.

Im Rahmen der Ablauforganisation gilt es die zeitliche und rdumliche Zuordnung der
Aufgaben sowie die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Organisationseinheiten
sowie den Kunden zu gestalten. Fiir den Erfolg eines Geschéftsreisebiiros ist nicht mehr
die optimale Erfiillung einzelner Aktivitdten (z.B. Buchung einer Reiseleistung), son-
dern die hochwertige Abwicklung ganzer Geschiftsprozesse (z.B. Beratung bei Preis-
verhandlungen mit Leistungstrdgern, Buchung der Reiseleistung, Abrechnung der Rei-
seleistung, Auswertung der gebuchten Reiseleistungen in einem Management-
Informationssystem) von Bedeutung (Vgl. Hungenberg 2006, S. 342 f.). Technologi-
sche Losungen wiirden dabei stetig an Gewicht gewinnen. Uber die Optimierung der
Geschiéftsprozesse konnten Wettbewerbsvorteile entstehen.

Management-Informations-System und Management-Anreizsystem

Mithilfe eines Management-Informationssystems stehen den Entscheidungstrigern
die relevanten Informationen der strategische Planung (z.B. die zuvor beschriebenen
Investitionsrechnungen) jederzeit zur Verfligung. Ein Management-Informationssystem
ist jedoch dariiber hinaus auch ein Kontrollinstrument (Vgl. Hungenberg 2006, S. 348
f.). Es zeigt beispielsweise Abweichungen von der Planung auf. Im Beispiel der Investi-
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tionsrechnung fiir die Einrichtung einer Beratungsabteilung (siche Abschnitt 5.4.) liegt
die Kontrollaufgabe in der Priifung, ob die prognostizierten Erlose auch tatsdchlich er-
zielt werden. Liegen die Erlose unter dem Prognosewert, so kann das Management
frithzeitig iiber eine geringere Personaleinstellung auf die verdnderte Situation reagie-
ren.

Die Einteilung der Anforderungen an ein Geschéftsreisebiiro in Basis-, Begeisterungs-
und Leistungsanforderungen sowie Anforderungen mit einer indifferenten Kundenein-
stellung bietet den Reisebiiros die Moglichkeit, unterschiedliche Dienstleistungspakete
anzubieten. Ein Management-Informationssystem schafft die Grundlage, die vielféltigen
Pakete, die segmentspezifisch (z.B. regional und/oder nach Unternehmensgrofle) vom
Reisebiiro angeboten werden konnen, hinsichtlich ihrer Wirtschaftlichkeit zu untersu-
chen. Es ist jedoch Voraussetzung, dass die hierzu notwendigen Daten im Management-
Informationssystem erfasst werden. Verldsst sich ein Reisebiiro lediglich auf die vom
Rechnungswesen bereit gestellten Daten, so ist beispielsweise eine paket- und segment-
orientierte Auswertung nicht moglich. Hierzu miissten zusitzliche Daten vom Vertrieb
(z.B. Beschreibung der vereinbarten Dienstleistungspakete, segmentspezifische Daten)
in das Informationssystem eingepflegt werden. Aufgabe des Geschéftsreisebiiros ist es
deshalb, alle im Rahmen einer Strategieformulierung notwendigen Aspekte zu definie-
ren und in ein entsprechendes Management-Informationssystem einzuarbeiten.

Ein Management-Anreizsystem ist ein Hilfsmittel, um das Verhalten von Menschen
zur Erreichung der Unternehmensziele zu beeinflussen. Im Rahmen strategischer Ent-
scheidungen grenzt ein Geschiftsreisebiiro zundchst die fiir die Umsetzung relevanten
Personen im Unternehmen (z.B. IT-Abteilung, Account Management) ab. Anschlieend
definiert es den Inhalt und die Bemessungsgrundlage des Anreizsystems (z.B. Entwick-
lung einer Software bis zu einem bestimmten Zeitpunkt, Vertrieb praferierter Dienstleis-
tungspakete an Kunden mittlerer Gro3e mit einem definierten Erlosziel). SchlieBlich
folgt die Festlegung einer Vergiitungsform (z.B. Geldleistungen) und des Ausschiit-
tungsrhythmus (z.B. quartalsweise). Die Anreizwirkung ist am grof3ten, wenn der An-
reiz in unmittelbaren Zusammenhang mit der erbrachten Leistung ausgeschiittet wird
(Vgl. Hungenberg 2006, S. 361 ff.).

Operationalisierung der Strategie

Eine Strategie wird erst dann Realitdt, wenn sich die entsprechenden Unternehmensbe-
reiche an der Umsetzung beteiligen (Vgl. Hahn 2005, S. 646 ff.). Den Beitrag der ein-
zelnen Unternehmensbereiche hat die Unternehmensleitung gemeinsam mit den Berei-
chen zu erarbeiten. Bestandteile der operativen Unternehmensplanung sind (Vgl.
Hahn/Hungenberg 2001, S. 48 {f.):
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Funktionale operative Planung Planung der Funktionsbereiche

Faktorbezogene operative Planung Planung der Produktionsfaktoren

Monetire operative Planung Planung der monetdren Konsequenzen des Unter-

nehmensgeschehens

Funktionale operative Planung

Die funktionale Planung héngt von der organisatorischen Differenzierung eines Unter-
nehmens ab, umfasst in der Praxis jedoch zumindest die Bereiche Absatz, Produktion,
Beschaffung (im Dienstleistungssektor vor allem Personal: siehe faktorbezogene opera-
tive Planung) sowie Forschung/Entwicklung (Vgl. Hungenberg 2006, S. 368). Die Aus-
gestaltung der operativen Mallnahmen hédngt sehr stark von der Art der verfolgten Wett-
bewerbsstrategie (z.B. Differenzierung oder Kostenfiihrerschaft) ab.

Im Absatzbereich werden die MaBnahmen des marketingpolitischen Instrumentariums
geplant. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die fiir ein Reisebiiro bei-
spielhaft zur Verfiigung stehenden Optionen.

Tabelle 48: Optionen zur Ausgestaltung des marketingpolitischen Instrumentariums im
Rahmen strategischer Entscheidungen eines Geschéftsreisebiiros

Produkt/Dienstleistung

Aktionsparameter Strategie der Strategie der
Kostenfiihrerschaft Differenzierung
Standardisierte Individuelle

Dienstleistungspakete

Geringe Programmtiefe

Dienstleistungspakete

Hohe Programmtiefe

Preisdifferenzierung,

Prei Niedrige Standardprei : e
rers fednge standardprelse tendenziell hochpreisig
Telefonakquisition
Distribution Vertrieb iiber elektronische Aulendienst
Medien
Uberwiegend Einsatz Uberwiegend personliche
Kommunikation elektronischer Medien; Kommunikation; tenden-

tendenziell standardisiert

ziell individualisiert

Quelle: eigene Darstellung
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Die Produktionsplanung legt fest, welche Leistungen abgerufen werden konnen. Basis
der Produktionsplanung ist ebenfalls die gewidhlte Strategie. Verfolgt ein Reisebiiro die
Strategie der Kostenfiihrerschaft, so sind alle MaBBnahmen im Rahmen der Dienstleis-
tungserstellung so zu planen, dass nur die im Dienstleistungspaket enthaltenen Leistun-
gen auch tatsidchlich angeboten werden. Fragt ein Kunden beispielsweise nach Sonder-
leistungen (z.B. Beschaffung von Theaterkarten), so wird dies abgelehnt. Alternativ
konnten die Sonderleistungen gegen gesonderte Berechnung in einer anderen Abteilung
erbracht werden. Es besteht jedoch die Gefahr, dass die Strategie der Kosten- / Preisfiih-
rerschaft unterlaufen wird und durch die Zusatzberechnungen beim Kunden der Ein-
druck der Preisfithrerschaft aufgeweicht wird. Demgegentiiber besteht im Rahmen einer
Differenzierungsstrategie bewusst die Option, individuelle Anfragen zu beantworten
und durch eine hoherpreisige Strategie wirtschaftlich zu gestalten. Im Rahmen der Pro-
duktionsplanung miisste der Einsatz von Produktionsfaktoren entsprechend flexibel
gestaltet werden. Bei Geschiftsreisebiiros bietet sich der Einsatz von Teilzeitkréften
bzw. ACD-Telefonanlagen an. ACD (Automated Call Distribution)- Telefonanlagen
ermoglichen die automatische Rufweiterschaltung, sofern im angerufenen Call-Center
alle Leitungen besetzt sind. Die Rufweiterschaltung erfolgt dann an den néchsten freien
Platz innerhalb der Reisebiiroorganisation ohne Beriicksichtigung geografischer Re-
striktionen.

Der Entwicklungsaufwand eines Geschéftsreisebiiros entsteht iiberwiegend bei der Be-
reitstellung technischer Losungen fiir interne und externe Zwecke. Im Rahmen der em-
pirischen Erhebung wurden eine Reihe technischer Anforderungen in Basis- bzw. Be-
geisterungsanforderungen eingeordnet. Mithilfe der ,,Ergebnismatrix aus Total Strength
bei Beachtung der Mixed Category* (Tabellen 36 bis 38) erhalten die Geschéftsreisebii-
ros eine Priorisierung fiir den Entwicklungsbereich.

Faktorbezogene operative Planung

Im Rahmen der Beschaffungsplanung bei Geschéftsreisebiiros kommt der Personalpla-
nung eine iiberragende Bedeutung zu. Die Qualitdt der Reisebiiromitarbeiter ist wesent-
licher Erfolgsfaktor, wie die empirische Erhebung gezeigt hat. Die Unternehmen ver-
langen von den Geschiéftsreisebiiros sowohl im operativen Bereich als auch in den Ma-
nagementfunktionen (z.B. Account Management) hochqualifiziertes Personal. Die Per-
sonalplanung umfasst neben der Personalbeschaffung insbesondere die Personalent-
wicklung. Bei der Personalbeschaffung gilt es, qualifiziertes Personal fiir das Reisebiiro
zu gewinnen. Die Praxis zeigt, dass der Markt fiir qualifiziertes Personal sehr eng ist. Es
empfiehlt sich deshalb, {iber kontinuierliche Personalwerbemafinahmen (z.B. Tag der
offenen Tiir, Personalanzeigen in Fachzeitschriften, Einschaltung von Personalberatun-
gen) Interesse fiir das Reisebiiro zu erzeugen. Dariiber hinaus wire es von Vorteil, be-
sondere Merkmale des Reisebiiros, die fiir Personalsuchende von Interesse sind (z.B.
Weiterbildungsprogramm), zu entwickeln und zu kommunizieren. Bei der Akquisition
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von Hochschulabsolventen bietet sich ein enger Kontakt zu Hochschulen an. Die Zu-
sammenarbeit konnte folgende Aspekte umfassen: Sponsoring von Hochschulveranstal-
tungen, Praxisvortrdge in Seminaren, Unterstiitzung bei Haus- und Diplomarbeiten,
Vergabe von Forschungsauftragen. Schlieflich sollten fiir die Einstellung von Hoch-
schulabsolventen spezielle Einarbeitungsprogramme (Trainee-Programme) angeboten
werden, da Abgéinger von Hochschulen oftmals umfassende praktische Erfahrungen
fehlen. SchlieBlich bietet sich ein umfangreiches Weiterbildungsangebot an, dass z.B. in
Form von Stipendien den Abschluss eines MBA (z.B. MBA Business Travel der Fach-
hochschule Worms) bieten kénnte. Dariiber hinaus wird die Weiterbildung zum Certi-
fied Travel Manager des Verband Deutsches Reisemanagement e.V. angeboten. Beide
WeiterbildungsmaBBnahmen stehen sowohl Hochschulabsolventen als auch langjéhrigen
Mitarbeitern ohne Hochschulausbildung (MBA in Worms) oder Berufseinsteigern (Cer-
tified Travel Manager) offen.

Monetiire Planung

Die funktionale und die faktorbezogene Planung miinden schlieflich in den monetiren
Planungen. Die Betriebsergebnisplanung ermoglicht dem Management, den beabsich-
tigten Erfolg der beschlossenen Strategie in konkrete Kosten- und Erlosziele zu formu-
lieren. Eine unterjdhrige Abweichungsanalyse schafft Klarheit iiber die tatsédchlichen
Auswirkungen der durchgefithrten Mafinahmen. Dem Controlling fillt die Aufgabe zu,
die fiir eine Beurteilung des strategischen Erfolgs notwendigen Zahlen zu erfassen und
auszuwerten. Wie zuvor erldutert, ist hierzu ein differenziertes Management - Informa-
tionssystem die Voraussetzung. Der Aufbau von entsprechenden Controlling-
Instrumenten ist wesentlicher Bestandteil der Strategieumsetzung. Wiirde man die
Grundlagen einer Erfolgsrechnung erst in einer spéteren Phase entwickeln, wéren even-
tuell wichtige Daten nachtréglich nicht mehr zu erheben.

Durchsetzung der Strategie

Zur Durchsetzung von Strategien bedarf es in vielen Féllen der Verhaltensdnderung von
Mitarbeitern. Die MaBBnahmen zur Durchsetzung einer Strategie lassen sich in drei Ka-
tegorien einteilen: Information, Motivation und Qualifizierung.

Die Information soll iiber die Eckpunkte einer Strategie Auskunft geben. Reisebiiros
sollten bei der Wahl der Kommunikationsmedien (z.B. Personliches Gespriach, Rund-
schreiben) die GroBenordnung des Wandels (einfach, komplex) beriicksichtigen. Infor-
mationen tiber geplante Verdnderungen sind Grundvoraussetzung fiir die Bereitschaft,
die strategische Neuausrichtung zu unterstiitzen. Dariiber hinaus kann ein Anreizsystem,
wie zuvor erldutert, die Motivation der Mitarbeiter zur Unterstiitzung der Strategie posi-
tiv beeinflussen.
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Erfordert die strategische Verdnderung auch neue Qualifikationen, so sind Qualifizie-
rungsmafnahmen erforderlich. Entsprechende Maflnahmen wurden im Abschnitt zur
faktorbezogenen Planung beschrieben.



6 Resiimee

Ausgangspunkt der Arbeit war der sich @ndernde Markt fiir Geschiftsreisebiiros. Ausge-
16st wurde die Marktdnderung durch den Wegfall der Provisionen im Flugbereich und
die sich aus Sicht der Nachfrager daraus ergebende drastische Erhohung der Reisebiiro-
verglitung. Verdnderungen im Buchungsverhalten der Unternehmen, die durch Internet -
Buchungssysteme ermoglicht wird, gefdhrden die traditionellen Einnahmen der Reise-
biiros. Sie miissen sich im Rahmen eines strategischen Managements neue Erlosquellen
suchen. In den Unternehmen entwickeln sich neue Tatigkeitsbereiche der Travel Mana-
ger, die sich rund um das Thema Mobilitdt heraus kristallisieren. Die Arbeit ging der
Frage nach, welche Dienstleistungsanforderungen sich aus der neuen Interpretation des
Mobility Managements aus markt- und ressourcenorientierter Sicht fiir Geschéftsreise-
biiros ergeben, ob sie sich in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen kate-
gorisieren lassen und welche strategischen Optionen ein Reisebiiro im neuen Marktum-
feld hat.

Die Ableitung der Anforderungen hat gezeigt, dass es eine Vielzahl an neuen Dienst-
leistungsmoglichkeiten fiir Geschéftsreisebiiros gibt. Neben der traditionellen Tatigkeit
als Vermittler von Reiseleistungen, die als Basisanforderung eingestuft wurden, beste-
hen neue Anforderungen hauptsédchlich in anspruchsvollen Tatigkeiten (z.B. Unterstiit-
zung bei umweltbewussten Reisen, weltweit einheitlicher Servicestandard) sowie der
Nachfrage nach technischen Losungen (z.B. Konsolidierung verschiedener Datenquel-
len fiir ein Management-Informationssystem, Travel Management-System), die von den
Unternehmen als Begeisterungsanforderung kategorisiert wurden. Ein weiteres interes-
santes Ergebnis der empirischen Erhebung war die indifferente Einstellung der Unter-
nehmen zu einigen Dienstleistungen, wie z.B. das Angebot an Beratungs- oder MICE -
Leistungen. Es zeigte sich sehr deutlich, dass die Unternehmen gegeniiber einer Reihe
neuer Dienstleistungen des Reisebiiros eher zuriickhaltend sind.

Versucht man die neuen Herausforderungen der Geschéftsreisebiiros zusammen zu fas-
sen, so bestehen sie einerseits in der Entwicklung technischer Losungen fiir die Kunden,
andererseits in der Bereitstellung qualifizierter Dienstleistungen, die von sehr gut aus-
und weitergebildetem Personal erbracht werden.

Neben dem Angebot technischer und personeller Losungen haben Geschéftsreisebiiros
eine Vielzahl strategischer Optionen, die sich aus dem markt- und ressourcenorientier-
tem Ansatz ableiten. Die Einteilung der Dienstleistungen in Basis-, Leistungs- und Be-
geisterungsanforderungen und die Moglichkeit, sie kundenindividuell zu einem Dienst-
leistungspaket zusammenstellen zu konnen, verschafft den Reisebiiros die Option, den
fiinf Wettbewerbskriften positiv entgegentreten zu konnen. Die Arbeit hat gezeigt, dass
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mit Hilfe des gesamten Dienstleistungsportfolios der Aufbau von Markteintrittsbarrie-
ren moglich ist und wirksame Instrumente zur Verfiigung stehen, um der Bedrohung
durch Ersatzprodukte und der Verhandlungsmacht der Kdufer bzw. Zulieferer zu wider-
stehen.

Die Dienstleistungsanforderungen ermdéglichen dariiber hinaus, die Strategietypen Dif-
ferenzierung, Kostenfiihrerschaft, Konzentration auf Schwerpunkte und Zeitvorteile in
verschiedenen Ausfithrungen zu verfolgen. Insbesondere die Herausarbeitung von Dif-
ferenzierungsvorteilen schafft die strategische Option, aus dem derzeit herrschenden
Preiskampf herauszukommen.

Bei den ressourcenorientierten Implikationen nehmen die personalstrategischen Optio-
nen eine besonders wichtige Rolle ein. Die Erhebung hat gezeigt, dass die Nachfrage
von besonders qualifiziertem Reisebiiropersonal sehr grof3 ist. Mochten Reisebiiros
Kernkompetenzen auf- und ausbauen, so fithrt der Weg nur tiber die Bereitschaft, hoch-
qualifizierte Mitarbeiter zu beschiftigen. Die Einstellung von Hochschulabsolventen
sowie die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter muss hochste Prioritét bei den Ge-
schiftsreisebiiros haben. Ein Reisebiiro verfiigt aber erst iber Kernkompetenzen, wenn
es Dienstleistungen anbietet, die neben dem Kundennutzen auch die Abhebung von der
Konkurrenz und die Ausbaufihigkeit der Kernkompetenz beinhaltet. Die Personalbe-
schaffung und -entwicklung reicht also nicht aus. Vielmehr miissen Reisebiiros aus der
Vielzahl der potenziellen Dienstleistungen diejenigen identifizieren, bei denen sie sich
von den Wettbewerbern wesentlich unterscheidet. In diese Dienstleistung muss inves-
tiert werden. Um Fehlinvestitionen zu vermeiden, gilt es, die Kernkompetenzen mit den
Wiinschen des Marktes zu verkniipfen. Es bietet sich die Chance, mit Hilfe dieser
marktorientierten Kernkompetenzen die strategischen Herausforderungen zu meistern.

Die Arbeit konzentrierte sich auf die strategischen Dienstleistungsanforderungen an
Geschiftsreisebiiros. Aufgrund der kaum vorhandenen wissenschaftlichen Untersu-
chungen im Geschéftsreisemarkt liefert die Arbeit Ansétze fiir zukiinftige Forschungs-
vorhaben. Der Wandel in den Unternehmen vom Travel zum Mobility Management ist
noch weitgehend unerforscht. Wie sich der Wandel vollzieht, welche Voraussetzungen
an eine solche Marktverdnderung gekniipft sind und welche Ressourcen hierzu benotigt
werden, ist ungekldrt. Schliellich sind viele Dienstleistungen (z.B. Beratungsleistun-
gen) der Geschiftsreisebiiros hinsichtlich ihrer Auspridgungen und zukiinftigen Markt-
potenziale weitgehend unbekannt.

Der Geschiftsreisemarkt wird auch in Zukunft aufgrund der weltweiten Verflechtungen
der Wirtschaft zunehmen. Es bleibt offen, welche Rolle die Reisebiiros in diesem Markt
zukiinftig spielen werden. Die Arbeit hat jedoch gezeigt, dass es vielfiltige strategische
Optionen fiir eine erfolgreiche Zukunft gibt.



Anlage 1: Kano-Fragebogen 165

Anlage 1: Kano-Fragebogen

Fragebogen zum Anforderungsprofil
an Geschiftsreisebiiros

Fiir jedes Leistungselement eines Reisebiiros wurde eine positive und eine negative
Frage formuliert. Ich moéchte Sie bitten, jede positive und jede negative Frage mit je
einem Kreuz zu beantworten. Die Antwort geben Sie durch einen einfachen Klick auf
das entsprechende Késtchen. Zu Beginn des Fragebogens mag die Art der Fragestellung
und die Antwortmdglichkeiten ungewohnlich sein. Dies gilt insbesondere bei den posi-
tiven Fragestellungen fiir die Antwortméglichkeiten 4 und 5 sowie bei den negativen
Fragestellungen fiir die Antwortmoglichkeiten 1 und 2. Sie werden im Verlauf jedoch
feststellen, dass man mit relativ wenig Aufwand die Fragen beantworten kann.

Zum Abschluss jedes Fragenkomplexes werden Sie gebeten, die Wichtigkeit des Leis-
tungselements aus Threr Sicht zu beurteilen.

Gro6Be Thre Unternehmens [ ] unter 10 Mitarbeiter

[ ]10 250 Mitarbeiter
[ ]251 500 Mitarbeiter
[ 1501 1.500 Mitarbeiter
[] iiber 1.500 Mitarbeiter
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Wenn Thr Reisebiiro Leistungen im Rah-
men des Meeting-, Incentive-, Congress-
und Eventmanagements (MICE) als Kom-
plettpaket anbietet, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro Leistungen im Rah-
men des Meeting-, Incentive-, Congress-
und Eventmanagements (MICE) nicht als
Komplettpaket anbietet, wie denken Sie
dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

LI 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro einen 24-Stunden-
Service anbietet, der samtliche Reisebiiro-
leistungen, also z.B. auch ein Helpdesk fiir
die Unterstlitzung bei Online-Buchungen,
umfasst, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro einen 24-Stunden-
Service anbietet, der nur Buchungs-, Um-
buchungs- und Stornierungsleistungen um-
fasst, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 3 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro ein Flughafenbiiro in
Frankfurt und/oder Miinchen anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro kein Flughafenbiiro in
Frankfurt und/oder Miinchen anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro die Visumbesorgung
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro die Visumbesorgung
nicht anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

(I T2 I3 4 s e [17

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro bei Flugreisen gegen
Gebiihr eine mitarbeiterbezogene Jahres-
karte fir die Nutzung von oOffentlichen
Verkehrsmitteln am deutschen Abflug- und
Zielort anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro bei Flugreisen keine
kostenpflichtige mitarbeiterbezogene Jah-
reskarte fiir die Nutzung von 6ffentlichen
Verkehrsmitteln am deutschen Abflug- und
Zielort anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [Is Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro intern ein automati-
siertes Verfahren zur Qualitétssicherung
bei Flugreisen (z.B. Priifung der Einhal-
tung der Reiserichtlinien, Wartelistenprii-
fung, automatisierte Sitzplatzreservierung
gemdl Kundenvorgaben, Preisoptimie-
rung) einsetzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro ein solch automati-
siertes System nicht einsetzt, wie denken
Sie dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 04 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro intern ein automati-
siertes Verfahren zur Steuerung bei Flug-
reisen (z.B. Bevorzugung der vom Kunden
gewlinschten Airlines) einsetzt, wie den-
ken Sie dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro ein solch automati-
siertes System nicht einsetzt, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro eine eigene Kreditkar-
te (z.B. in Kooperation mit einem beste-
henden Kreditkartenherausgeber) anbietet,
wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro keine eigene Kredit-
karte anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ T2 3 4 s e 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro ein Kundenbetreu-
ungskonzept (Account Management, z.B.
Unterstiitzung bei Einkaufsverhandlungen
mit Leistungstragern oder bei der Einfiih-
rung eines Online-Buchungssystems) an-
bietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro kein Kundenbetreu-
ungskonzept (Account Management anbie-
tet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 04 Ods Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro Systeme fiir Video-,
Telefon- und Webkonferenzen anbietet,
wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro keine Systeme fiir
Video-, Telefon- und Webkonferenzen
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro ein Fuhrparkmanage-
ment anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro kein Fuhrparkmana-
gement anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 3 04 Ods [le L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro ein Relocation Mana-
gement anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro kein Relocation Ma-
nagement anbietet, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 [3 4 s e 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro die Betreuung eines
firmeneigenen Businessjets anbietet, wie
denken Sie dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro keine Betreuung eines
firmeneigenen Businessjets anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro Versicherungsleistun-
gen (z.B. fiir Gesundheit, Unfall, Beistand,
Gepick und PKW) anbietet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro keine Versicherungs-
leistungen anbietet, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 3 4 s Ce [7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Ihr Reisebiiro Chauffeur- oder Shut-
tleservices anbietet, wie denken Sie dar-
iiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro keine Chauffeur- oder
Shuttleservices anbietet, wie denken Sie
dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

LI 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro Sie im Bemiihen um
umweltschonendere Geschiftsreisen unter-
stiitzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro Sie im Bemiithen um
umweltschonendere Geschiftsreisen nicht
unterstiitzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ T2 [3 4 s e 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro die Bedienung {iiber
einen lokalen Firmendienst anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro keinen lokalen Fir-
mendienst, sondern ein zentrales Call-
Center anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn [hr Reisebiiro die Zustellung von
notwendigen Reisedokumenten in Papier-
form per Kurier anbietet, wie denken Sie
dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn I[hr Reisebiiro die Zustellung von
notwendigen Reisedokumenten in Papier-
form nur per Post anbietet, wie denken Sie
dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

(I T2 I3 4 s e [17

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro fiir die Beantwortung
von Buchungsanfragen weniger als eine
Stunde benétigt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro fiir die Beantwortung
von Buchungsanfragen mehr als eine
Stunde benétigt, wie denken Sie dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 04 Ods [le 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro neben Telefon auch
Buchungsanfragen per e-Mail und Fax
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro nur telefonische Bu-
chungsanfragen beantwortet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

(I T2 I3 4 s e 17

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro seine Serviceleistun-
gen fiir [hr Unternehmen weltweit in glei-
cher Qualitdt anbietet, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro seine Serviceleistun-
gen fiir Thr Unternehmen nicht weltweit
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro ein Transaction Fee-
Modell anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro kein Transaction Fee-
Modell anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 [3 4 s e 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Ihr Reisebiiro ein Management Fee- | [_] Das wiirde mich sehr freuen
Modell anbietet, wie denken Sie dariiber? [] Das setze ich voraus
[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro kein Management | [_]| Das wiirde mich sehr freuen
Fee-Modell anbietet, wie denken Sie dar-

. [ ] Das setze ich voraus
tiber?

[ ] Das ist mir egal
[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis- (It 2 013 14 15 [Le 17

tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist! | sehr wichtig, 7 véllig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro seine Vergiitung an | [ ] Das wiirde mich sehr freuen
die Erfiillung bestimmter Leistungskrite-
rien (z.B. hoher Kundenzufriedenheitswert
bei buchenden Personen, Einhaltung der [ ] Das ist mir egal

Reiserichtlinien) koppelt, wie denken Sie | [] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen
dartiber?

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro seine Vergiitung nicht | [_] Das wiirde mich sehr freuen
an die Erfiillung bestimmter Leistungskrite-
rien (z.B. hoher Kundenzufriedenheitswert
bei buchenden Personen, Einhaltung der [ ] Das ist mir egal

Reiserichtlinien) koppelt, wie denken Sie | [ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen
dariiber?

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis- [ 2 (13[4 15 e [17
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro Informationen zur
Reiseplanung (z.B. Einreise-, Devisen-,
Zollbestimmungen, Sicherheits- und medi-
zinische Hinweise) anbietet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro keine Informationen
zur Reiseplanung (z.B. Einreise-, Devisen-,
Zollbestimmungen, Sicherheits- und medi-
zinische Hinweise) anbietet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro Dienstleistungen in
der mobilen Kommunikation (z.B. Ange-
bote zur Mobiltelefonie, zur mobilen Er-
reichbarkeit per Internet) anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro keine Dienstleistun-
gen in der mobilen Kommunikation (z.B.
Angebote zur Mobiltelefonie, zur mobilen
Erreichbarkeit per Internet) anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 04 Ods [le 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig




Anlage 1: Kano-Fragebogen

179

Wenn Thr Reisebiiro ein System zur Loka-
lisierung ihrer Reisenden in Krisenfillen
(z.B. Umweltkatastrophe, Terroranschlag)
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro kein System zur Lo-
kalisierung ihrer Reisenden in Krisenfillen
anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [Is Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro die Daten verschiede-
ner Datenquellen (z.B. Reisebiiro, Compu-
ter-Reservierungs-System, Kreditkarte)
konsolidiert, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro die Daten verschiede-
ner Datenquellen (Reisebiiro, Computer-
Reservierungs-System, Kreditkarte) nicht
konsolidiert, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

LI 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig




Anlage 1: Kano-Fragebogen

180

Wenn Thr Reisebiiro ein  Travel-
Management-System (u.a. mit den Modu-
len Online-Buchung, Reiserichtlinienhin-
terlegung, Dateniibergabe in Reisekosten-
abrechnungssystem) anbietet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebliro kein Travel-
Management-System anbietet, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 04 Ods Cle 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Ihr Reisebiiro ein Reisekostenab-
rechnungssystem anbietet, wie denken Sie
dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro kein Reisekostenab-
rechnungssystem anbietet, wie denken Sie
dartiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro das Outsourcing der
Reisekostenabrechnung anbietet, wie den-
ken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro das Outsourcing der
Reisekostenabrechnung nicht anbietet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 I3 4 5 e [I7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro Informationen (z.B.
Informationen der Leistungstriger, Kredit-
kartenanbieter) fiir ihr firmeninternes Ge-
schiftsreiseportal zur Verfiigung stellt, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro keine Informationen
fiir ihr firmeninternes Geschéftsreiseportal
zur Verfiigung stellt, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 [3 4 s e 7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro ausschlieSlich Reise-
verkehrskaufleute fiir die Buchungstitig-
keiten einsetzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro neben Reiseverkehrs-
kaufleuten auch nicht ausgebildete Mitar-
beiter fiir die Buchungstitigkeiten einsetzt,
wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [Is Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro hoher qualifizierte
Mitarbeiter (z.B. Hochschulabsolventen,
Reiseverkehrskaufleute mit Zusatzqualifi-
kationen wie Certified Travel Manager
oder MBA) fiir das Account Management
einsetzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Thr Reisebiiro keine hoher qualifi-
zierten Mitarbeiter fiir das Account Mana-
gement einsetzt, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

LI 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Mitarbeiter Thres Reisebiiros (z.B.
Account Management) umfangreiche Ent-
scheidungsbefugnis besitzen, wie denken
Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Mitarbeiter lThres Reisebiiros nur
geringe Entscheidungsbefugnisse besitzen,
wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn Thr Reisebiiro seine Mitarbeiter in
Methoden des Projektmanagements (z.B.
zur effizienten Implementierung eines On-
line-Buchungssystems) weiterbildet, wie
denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Ihr Reisebiiro seine Mitarbeiter nicht
in Methoden des Projektmanagements wei-
terbildet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

(I T2 I3 4 s e [17

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig
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Wenn Thr Reisebiiro Marktinformationen
und Daten zum Thema Geschéiftsreisen
sammelt und den Kunden in systematischer
Form anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Wenn Thr Reisebiiro keineMarktinformati-
onen und Daten zum Thema Geschiftsrei-
sen sammelt und den Kunden in systemati-
scher Form anbictet, wie denken Sie dar-
tiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

LI 2 003 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig

Wenn I[hr Reisebiiro Beratungsdienstleis-
tungen anbietet, wie denken Sie dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das konnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr storen

Wenn Ihr Reisebiiro keine Beratungs-
dienstleistungen anbietet, wie denken Sie
dariiber?

[ ] Das wiirde mich sehr freuen

[ ] Das setze ich voraus

[ ] Das ist mir egal

[ ] Das kénnte ich evtl. in Kauf nehmen

[ ] Das wiirde mich sehr stéren

Bitte beurteilen Sie, wie wichtig das Leis-
tungselement des Reisebiiros fiir Sie ist!

[ 2 03 T4 [ds Cle L7

1 sehr wichtig, 7 vollig unwichtig




Anlage 2: Kano-Befragung: Anwendung von Auswertungsregeln

Dienstleistungsanforderung

Haufigkeit

alle Unternehmen

Auswertungsregel
Max (O,A,M)
oder
Max (1,Q,R)

M>0>A>|

Unternehmen < 1.500 Mitarbeiter

Auswertungsregel
Max (O,A,M)
Haufigkeit oder
Max (1,Q,R)

M>0>A>|

Unternehmen > 1.500 Mitarbeiter

Haufigkeit

Auswertungsregel
Max (O,A,M)
oder
Max (1,Q,R)

M>0>A>|

Visumbesorgung

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen
Unterstiitzung bei Reisekostensteuerung

Account Management

Lokaler Firmendienst

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Méglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager

=

ES

O 2= » £ £ 2 2 2 2 2 0 £

O £ » £ £ 2 2 2 £ 2 0 £
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24 Stunden Service

Chauffeur- und Shuttleservice

Unterstiitzung bei umweltbewusstem Reisen

weltweit einheitlicher Reisebirostandard

Verkniipfung der Reisebirovergiitung an ein Leistungsmodell
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter
Travel-Management-System inkl. OBE

Unterstlitzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal

Einsatz von Hochschulabsolventen

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)

Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
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Bereitstellung von Beratungsleistungen
Angebot an MICE-Leistungen

Flughafenbiro

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Kreditkarte vom Reisebiiro

Systemangebot fiir Video-, Telefon und Webkonferenzen
Fuhrparkmanagement

Relocation-Service

Betreuung firmeneigener Business Jet
Reiseversicherung

Abrechnungsalternative Management-Fee
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Reisekostenabrechnungssystem

Reisekostenabrechnung im Outsourcing
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Anlage 3: Kano-Befragung: Auswertung Category Strength, Total Strength,

Mixed Category

Datenbasis: alle Unternehmen

Leistungsmerkmal

Kategorie: Basisanforderung

Visumbesorgung

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen
Unterstitzung bei Reisekostensteuerung

Account Management

Lokaler Firmendienst

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Mdglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager
Kategorie: Begeisterungsanforderung

24 Stunden Service

Chauffeur- und Shuttleservice

Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen

weltweit einheitlicher Reiseburostandard

Verknipfung der Reisebirovergitung an ein Leistungsmodell
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter
Travel-Management-System inkl. OBE

Unterstltzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal
Einsatz von Hochschulabsolventen

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanage-
ment)

Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
Kategorie: Indifferent

Bereitstellung von Beratungsleistungen

Angebot an MICE-Leistungen

Flughafenbiro

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Kreditkarte vom Reisebiro

Systemangebot firr Video-, Telefon und Webkonferenzen
Fuhrparkmanagement

Relocation-Service

Betreuung firmeneigener Business Jet
Reiseversicherung

Abrechnungsalternative Management-Fee
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Reisekostenabrechnungssystem
Reisekostenabrechnung im Outsourcing

Category
Strength

17%
38%
15%
41%
10%
33%
27%
75%
48%
35%
10%
33%
1%

2%
5%
16%
8%
4%
1%
8%
1%
9%

1%
6%

4%
39%
44%
26%
78%
36%
60%
29%
51%
31%
17%
58%
31%
53%

Mixed
Category

Total
Strength

72%
93%
78%
81%
67%
75%
87%
92%
74%
90%
86%
74%
71%

58%
56%
74%
85%
64%
83%
77%
65%
82%

72%
75%

59%
35%
35%
43%
4%
32%
18%
37%
25%
39%
40%
16%
36%
22%
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Datenbasis: alle Unternehmen < 1.500 Mitarbeiter

Kategorie: Basisanforderung

Mé&glichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen

Lokaler Firmendienst

Botenservice

Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Account Management

Qualifiziertes Personal im Firmendienst

weltweit einheitlicher Reiseblrostandard

Kategorie: Leistungsanforderung

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanage-
ment)

Unterstiitzung bei Reisekostensteuerung

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager
Kategorie: Begeisterungsanforderung

Unterstltzung bei umweltbewusstem Reisen
Verknipfung der Reisebirovergiitung an ein Leistungsmodell
Einsatz von Hochschulabsolventen

Unterstiitzung fir firmeninternes Geschéftsreiseportal
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter
Travel-Management-System inkl. OBE

Kategorie: Indifferent

Kreditkarte vom Reiseburo

Reisekostenabrechnung im Outsourcing
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Betreuung firmeneigener Business Jet

Angebot an MICE-Leistungen

Fuhrparkmanagement

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Systemangebot fiir Video-, Telefon und Webkonferenzen
Abrechnungsalternative Management-Fee
Reiseversicherung

Relocation-Service

Reisekostenabrechnungssystem

Flughafenbiro

Visumbesorgung

24 Stunden Service

Bereitstellung von Beratungsleistungen

Chauffeur- und Shuttleservice

Category  Mixed Ca-

Strength

62,1%
34,5%
31,0%
31,0%
31,0%
24.1%
24,1%
20,7%
17,2%
3,4%

10,3%
0,0%
0,0%

24,1%
20,7%
10,3%
13,8%
6,9%
6,9%
6,9%
6,9%

75,9%
65,5%
65,5%
58,6%
58,6%
55,2%
44,8%
37,9%
34,5%
27,6%
20,7%
20,7%
13,8%
10,3%
6,9%
3,4%
0,0%

tegory

Total
Strength

86,2%
86,2%
89,7%
75,9%
86,2%
65,5%
100,0%
75,9%
62,1%
75,9%

75,9%
79,3%
65,5%

72,4%
69,0%
72,4%
75,9%
89,7%
72,4%
79,3%
79,3%

3,4%
17,2%
6,9%
20,7%
20,7%
20,7%
34,5%
31,0%
34,5%
48,3%
41,4%
41,4%
55,2%
58,6%
55,2%
62,1%
55,2%
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Datenbasis: alle Unternehmen > 1.500 Mitarbeiter

Category Mixed Total
Strength Category Strength
Kategorie: Basisanforderung

Méoglichkeit, Buchungswuiinsche per e-Mail zu senden 78,9% 94,4%
Abrechnungsalternative Transaction-Fee 57,7% 77,5%
Account Management 47,9% 83,1%
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen 40,8% 94,4%
Qualifiziertes Personal im Firmendienst 39,4% 78,9%
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen 39,4% 85,9%
Botenservice 31,0% 70,4%
Visumbesorgung 28,2% 77,5%
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde 23,9% 87,3%
Unterstiitzung bei Reisekostensteuerung 19,7% 77,5%
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen 16,9% 84,5%
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager 4,2% X 73,2%
Lokaler Firmendienst 1,4% X 63,4%
Verknlipfung der Reisebirovergitung an ein Leistungsmodell 0,0% X 62,0%
Kategorie: Begeisterungsanforderung

Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen 15,5% 74,6%
weltweit einheitlicher Reiseblrostandard 12,7% 88,7%
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter 12,7% 84,5%
Travel-Management-System inkl. OBE 8,5% 76,1%
Chauffeur- und Shuttleservice 7,0% 56,3%
24 Stunden Service 5,6% X 59,2%
Einsatz von Hochschulabsolventen 4,2% X 85,9%
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen 2,8% X 76,1%
Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement) 1,4% X 70,4%
Kategorie: Indifferent

Kreditkarte vom Reisebiro 78,9% 4,2%
Fuhrparkmanagement 62,0% 16,9%
Flughafenbiiro 56,3% 26,8%
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation 52,1% 19,7%
Reisekostenabrechnung im Outsourcing 47,9% 23,9%
Betreuung firmeneigener Business Jet 47,9% 26,8%
Systemangebot fur Video-, Telefon und Webkonferenzen 35,2% 32,4%
Reisekostenabrechnungssystem 35,2% 33,8%
Relocation-Service 32,4% 35,2%
Reiseversicherung 32,4% 35,2%
Angebot an MICE-Leistungen 31,0% 40,8%
OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen 18,3% 46,5%
Abrechnungsalternative Management-Fee 9,9% 42,3%
Unterstutzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal 4,2% X 60,6%
Bereitstellung von Beratungsleistungen 4,2% X 57,7%

Quelle: eigene Auswertung



Anlage 4: Kano-Befragung: Auswertung Zufriedenheits- und Unzufriedenheitsstif-
tungskoeffizient nach Unternehmensgrofie

Ausmal der

Unternehmen > 1.500 Mitarbeiter Zufriedenheits-
stiftung

Kategorie: Basisanforderung
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen 0,44
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager 0,43
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde 0,38
Unterstiitzung bei Reisekostensteuerung 0,38
VerkniUpfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell 0,38
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen 0,31
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen 0,30
Lokaler Firmendienst 0,29
Visumbesorgung 0,27
Account Management 0,20
Qualifiziertes Personal im Firmendienst 0,20
Botenservice 0,13
Méoglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden 0,09
Abrechnungsalternative Transaction-Fee 0,01
Kategorie: Begeisterungsanforderung
weltweit einheitlicher Reiseblrostandard 0,59
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter 0,58
Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen 0,58
Einsatz von Hochschulabsolventen 0,54
Chauffeur- und Shuttleservice 0,52
Travel-Management-System inkl. OBE 0,51
24 Stunden Service 0,50
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen 0,48
Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanage-
ment) 0,46
Kategorie: Indifferent
Unterstiitzung fir firmeninternes Geschéftsreiseportal 0,44
OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen 0,40
Relocation-Service 0,34
Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen 0,32
Reisekostenabrechnungssystem 0,31
Reiseversicherung 0,30
Betreuung firmeneigener Business Jet 0,28
Angebot an MICE-Leistungen 0,28
Bereitstellung von Beratungsleistungen 0,25
Reisekostenabrechnung im Outsourcing 0,24
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation 0,22
Flughafenbiro 0,21
Fuhrparkmanagement 0,16
Abrechnungsalternative Management-Fee 0,06

Kreditkarte vom Reisebiiro 0,03
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. . Ausmal} der
Unternehmen < 1.500 Mitarbeiter Zufriedenheitsstiftung

Kategorie: Basisanforderung

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
weltweit einheitlicher Reiseblrostandard

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen

Account Management

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Lokaler Firmendienst

Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Méglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Kategorie: Leistungsanforderung

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager
Unterstutzung bei Reisekostensteuerung

Kategorie: Begeisterungsanforderung

Unterstlitzung bei umweltbewusstem Reisen
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter
Travel-Management-System inkl. OBE

Unterstitzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal
Einsatz von Hochschulabsolventen

VerknUpfung der Reiseblrovergitung an ein Leistungsmodell
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
Kategorie: Indifferent

Chauffeur- und Shuttleservice

Relocation-Service

Reisekostenabrechnungssystem

24 Stunden Service

Flughafenbiro

Reiseversicherung

Systemangebot fiur Video-, Telefon und Webkonferenzen
Bereitstellung von Beratungsleistungen

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Visumbesorgung

Betreuung firmeneigener Business Jet
Fuhrparkmanagement

Angebot an MICE-Leistungen

Reisekostenabrechnung im Outsourcing
Abrechnungsalternative Management-Fee
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Kreditkarte vom Reiseblro

0,48
0,45
0,38
0,37
0,34
0,31
0,25
0,15
0,11
0,10

0,59
0,56
0,52

0,66
0,61
0,59
0,59
0,57
0,55
0,54
0,52

0,52
0,41
0,41
0,39
0,34
0,32
0,31
0,28
0,28
0,28
0,21
0,21
0,19
0,17
0,11
0,08
0,04
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Unternehmen > 1.500 Mitarbeiter

Kategorie: Basisanforderung

Méoglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden

Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen
Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Account Management

Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Botenservice

Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager
Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
Visumbesorgung

Unterstutzung bei Reisekostensteuerung

Lokaler Firmendienst

VerknUpfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell
Kategorie: Begeisterungsanforderung

Einsatz von Hochschulabsolventen

weltweit einheitlicher Reiseblrostandard

MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter

Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
Travel-Management-System inkl. OBE

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)

Unterstitzung bei umweltbewusstem Reisen

24 Stunden Service

Chauffeur- und Shuttleservice

Kategorie: Indifferent

Abrechnungsalternative Management-Fee
Bereitstellung von Beratungsleistungen
Unterstutzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal
Angebot an MICE-Leistungen

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Flughafenbiro

Reiseversicherung

Betreuung firmeneigener Business Jet

Kreditkarte vom Reisebiro

Reisekostenabrechnung im Outsourcing
Relocation-Service

Reisekostenabrechnungssystem

Serviceleistungen der mobilen Kommunikation
Fuhrparkmanagement

Systemangebot fir Video-, Telefon und Webkonferenzen

Ausmald der
Unzufriedenheitsstiftung

-0,94
-0,86
-0,81
-0,74
-0,71
-0,69
-0,65
-0,63
-0,62
-0,61
-0,61
-0,59
-0,49
-0,41

-0,49
-0,46
-0,45
-0,45
-0,42
-0,39
-0,34
-0,21
-0,06

-0,44
-0,41
-0,27
-0,16
-0,13
-0,10
-0,09
-0,07
-0,03
-0,03
-0,03
-0,03
-0,02
-0,01
0,00
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Unternehmen < 1.500 Mitarbeiter

Kategorie: Basisanforderung

Méoglichkeit, Buchungswiinsche per e-Mail zu senden
Informationen zu Einreise-, Devisen, Zollbestimmungen
Einsatz von Qualitatssicherungsprogrammen

Lokaler Firmendienst

Abrechnungsalternative Transaction-Fee

Botenservice

Beantwortung von Buchungsanfragen innerhalb von 1 Stunde
Qualifiziertes Personal im Firmendienst

Account Management

weltweit einheitlicher Reiseblrostandard

Kategorie: Leistungsanforderung

Unterstutzung bei Reisekostensteuerung

Anwendung von Managementmethoden (z.B. Projektmanagement)
Umfangreiche Entscheidungsbefugnis z.B. der Account Manager
Kategorie: Begeisterungsanforderung

Lokalisierung von Reisenden in Krisensituationen
MIS-Konsolidierung verschiedener Anbieter
Travel-Management-System inkl. OBE

Unterstitzung fur firmeninternes Geschéftsreiseportal
Systematische Bereitstellung von Marktinformationen
Einsatz von Hochschulabsolventen

VerknUpfung der Reiseblirovergiitung an ein Leistungsmodell
Unterstlitzung bei umweltbewusstem Reisen

Kategorie: Indifferent

Bereitstellung von Beratungsleistungen

Visumbesorgung

Abrechnungsalternative Management-Fee
Reiseversicherung

Flughafenbiro

24 Stunden Service

OPNV-Fahrkarte bei Flugscheinen

Chauffeur- und Shuttleservice

Angebot an MICE-Leistungen

Kreditkarte vom Reisebiro

Relocation-Service

Reisekostenabrechnungssystem

Systemangebot fiur Video-, Telefon und Webkonferenzen
Betreuung firmeneigener Business Jet
Fuhrparkmanagement

Reisekostenabrechnung im Outsourcing
Serviceleistungen der mobilen Kommunikation

Ausmal der
Unzufriedenheitsstiftung

-0,86
-0,72
-0,72
-0,68
-0,67
-0,66
-0,66
-0,64
-0,59
-0,48

-0,55
-0,52
-0,48

-0,54
-0,52
-0,52
-0,43
-0,38
-0,34
-0,31
-0,28

-0,48
-0,45
-0,30
-0,29
-0,24
-0,21
-0,14
-0,10
-0,07
-0,04
-0,03
-0,03
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
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