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Vorwort

Reiseburomitarbeiter stehen mit lhrem Beratungsangebot von mehr oder
weniger erklarungsbedurftigen touristischen Produkten im direkten Wettbewerb
zu neuen Medien wie auch zu branchenfremden ,Schnappchenanbietern®. Das
konventionelle stationare Buro zeichnet sich durch Beratungsqualitat der ein-
zelnen Mitarbeiter aus. Seit der Vertrieb die Bedeutung des persénlichen Kun-
denkontaktes kennt ist einer der spannendsten Herausforderungen die Gestal-
tung des Face-to-Face-Gesprachs. Techniken und Bedingungen werden aufei-
nander abgestimmt, doch das bisher so wenig erforschte ,Zwischenmenschli-
che®, das so schwierig messbare, der personliche Kontakt, die Soft skills, die so
genannten weichen Fahigkeiten von Mitarbeitern im Vertrieb, jene Faktoren die
ein Gesprach zu einem Gesprach mit hoher Beratungsqualitat werden lassen,
bilden das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit.

Ziel aller Reiseburos ist es, umsatzstarke Mitarbeiter zu beschéftigen, Mitar-
beiter, die den Kunden hohe Beratungsqualitat bieten und damit den Verkaufs-
abschluss fordern. Die vorliegende Arbeit analysiert den Zusammenhang zwi-
schen den Umsatzzahlen im Reisebiro und den Verhaltensweisen bzw. den
Fahigkeiten der Mitarbeiter. Auch eine fachlich perfekt durchgefiihrte Beratung
wird keinen Umsatz generieren, wenn der Kunde keine Buchung vornimmt und
damit den Verkaufserfolg sichert. Es sind die personlichen Fahigkeiten der Mi-
tarbeiter, die ausschlaggebend fiir die Beratung des Kunden sind.

Mit Unterstitzung des REWE-Tourismus-Konzerns ist es gelungen gruppier-
te Umsatzzahlen der Reiseblromitarbeiter mit der Befragung dieser Mitarbeiter,
Beratungsqualitdt zu kombinieren. Fir mannigfache Hilfe danke ich den Kon-
zernmitarbeitern' und der Geschaftsleitung®. Mein besonderer Dank gilt den
anonymen 232 Reiseburomitarbeitern, die sich die Mihe gemacht haben, einen

anspruchsvollen Fragebogen auszufillen. Danke schon!

! Frau Katrin Born, Herrn Hardy Pahl, Herrn Werner Siilberg aus der Marktforschungsabteilung ebenso dan-
ke ich den Regionalleitern.
% Herrn Ralph Osken
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Herr Professor Dr. Kreilkamp, Ihnen gilt mein Dank fur Ihre Geduld und lhre
fachlichen Anregungen. Meinen Dank spreche ich aul3erdem, Herrn Professor

Dr. Martin, aus, fur lhre sehr hilfreichen wie positiven Diskussionen.

Aus dem weiten Umfeld der Wissenschaft geht mein auf3erordentlicher Dank
an Herrn Professor Dr. Michael Zerres (Universitat Hamburg) fir die intensiven
Diskussionen. Allen lieben Freunden®, die trotz eigener Arbeitsbelastungen
durch vielfaltige Unterstitzung zur Fertigstellung meiner Arbeit wesentlich bei-
trugen, gilt mein Dank. Gewidmet ist diese Arbeit meinen Eltern, die mich ein

Leben lang ermutigt haben.

Hamburg, Juli 2008

® Besonders konnte ich mich auf Frau Martina Hoher und Frau Ines Siebenberg, mit lhrer unglaublichen
Nachsicht, verlassen.
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1 Einleitung

1.1 Problem- und Fragestellung

Die Tourismuspraxis sieht sich mit vielerlei Herausforderungen konfrontiert. Kun-
den lassen sich nicht mehr ohne weiteres ihre Reise ,verkaufen®. Der stationare Ver-
trieb hat seit 1999 stagnierende bzw. riicklaufige Marktanteile zu verzeichnen. Not-
wendig sind strategisch und nachhaltig erfolgreiche Vertriebskonzepte, die Kunden
wie Unternehmen einen Mehrwert bringen. Weiche Erfolgsfaktoren von Reisebiromi-

tarbeitern ricken dabei immer mehr in den Vordergrund.

Die ,weichen Erfolgsfaktoren® individueller Akteure im Reiseblro werden haufig
auch mit ,weichen Fahigkeiten®, bzw. ,soft skills>™ gleichgesetzt. In der Literatur wird
oft von Schlisselkompetenzen und Schlisselqualifikationen gesprochen. Die Defini-
tion dieser weichen Faktoren, das Wissen um den Umgang mit Menschen und Ent-

scheidungen®, ist aber leider ebenso vielfaltig wie diffus.

Bei der Erarbeitung von Erfolgsfaktoren’ fir die Beratungsqualitat in Reisebliros
wurden bisher haufig Faktoren der verschiedenen Phasen von Verkaufsgesprachen
zugrunde gelegt. Im Gegensatz dazu wird in dieser Arbeit eine Einteilung angewandt,
die den Vortelil bietet, Erfolgsfaktoren im Gesamtzusammenhang einer Dienstleistung
zu betrachten. Weiche Erfolgsfaktoren in Beratung und Verkauf touristischer Produk-
te kdnnen unterteilt werden in Zuverlassigkeit, Reaktionsbereitschaft, Kompetenz und
sicheres Auftreten, Einfiihlungsvermogen®, Kommunikationsvermdgen und Erfahrun-

gen, was im Laufe der Arbeit im Detail dargelegt wird.

Erfolgsfaktoren bestimmen nachhaltig und langerfristig den ékonomischen Erfolg
eines Unternehmens. Ob sich Beratungsqualitat in diesem Sinn als strategischer Er-
folgsfaktor erweist, soll in der vorliegenden Arbeit anhand seiner Wirkung auf den Mi-

tarbeiter bestimmt werden.

* FVW International, Hamburg, Nr. 2: ,Sinkende Wachstumsraten®, 2005, S. 52

® Softskills sind Fahigkeiten von Mitarbeitern, die ,nicht auf dem Papier stehen®. Die Wissenschaft driickt damit die
individuelle Personlichkeit der Mitarbeiter aus. Softskills sind vermeintlich klar kategorisierbar, jedoch ist es
schwieriger diese Féhigkeiten zu messen. Oft findet sich eine grobe Untergliederung der Softskills in personliche,
soziale, unternehmerische und intellektuelle Kompetenzen vor. Eine feinere Untergliederung findet dann bei-
spielhaft fir menschliche Charakterziige wie Belastbarkeit, Fiihrungsstarke, Kreativitat, Leistungsbereitschatft,
Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit oder analytisches Denken statt.

®vgl. PAUL (2007)

! Vgl. REHKUGLER (1989): Erfolgsfaktoren, S. 627; Vgl. Auch STEINLE et al. (1995): Erfolgsfaktorenkonzepte, S.
311f.

8 Vgl. ZEITHAML; PARASURAM; BERRY (1992)

10
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Die sich daraus ergebenden Fragestellungen lauten:

e Welche Soft skills der Reisebiromitarbeiter® fllhren zu einem guten Beratungs-

gesprach im Bereich Privatkundengeschéaft?
e Wie lassen sich die Soft skills von Reisebiiromitarbeitern erfassen?

e Welchen Einfluss haben welche Aspekte der Beratungsqualitat auf die Hohe
des Umsatzes?

e Lassen sich weiche Erfolgsfaktoren von Reiseblromitarbeitern operationalisie-

ren und
e im Rahmen einer Empfehlung zur praktischen Anwendung bringen?

In der wissenschaftlichen Diskussion finden neben den ,Kosten“ vermehrt auch
die ,weichen“ Faktoren immer groRere Aufmerksamkeit™. Das Kapital der Reiseburos
steckt zum grofl3ten Teil in den Human Resources, den Mitarbeitern im stationéren
Vertrieb. Sie werden dadurch zu Tragern spezifischer Wettbewerbsvorteile und

avancieren so zu der im Dienstleistungsunternehmen wichtigsten Ressource.*

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung

Ziel dieser Dissertationsarbeit ist die Definition und Bewertung weicher Erfolgsfak-
toren im Hinblick auf die Beratungsqualitdt konzerneigener Reisebiros. Konkret soll
anhand aktueller Literatur der Zusammenhang des Beratungs- und Verkaufserfolges

mit diesen weichen Erfolgsfaktoren aufgezeigt werden.

e Zielsetzung ist ein innovatives und adaptives Konzept zur Steigerung der Bera-
tungsqualitdt von Reiseburomitarbeitern und damit zur Erfolgsicherung kon-

zerngesteuerter Reisebiros.

° Die Begriffe ,Verkaufer, ,Berater” und ,Expedient” werden in dieser Arbeit synonym eingesetzt, ebenso wie ,Kau-
fer?, ,Konsument® und ,Kunde®, obgleich ein Kunde im urspriinglichen Sinn aus sowohl Kaufer als auch Nicht-
kaufer sein kann, und mit Kaufer die Konsumenten gekennzeichnet werden, die eine positive Kaufentscheidung
getroffen haben. Formal wird in dieser Arbeit auf die weibliche Ansprache von Personen aus Grunden der Ein-
fachheit verzichtet. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass Autoren immer auch als Autorinnen, Mitarbeiter
immer auch als Mitarbeiterinnen, Kunden als Kundinnen und Manager selbstversténdlich als Managerinnen ver-
standen werden.

10 Vgl. BMBF (1997); Vgl. KAPLAN; NORTON (1996); Vgl. GROSSE-OETRINGHAUS (1996)

1 vgl. PETERS; WATERMAN (1995)

11
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e Gleichzeitig sollen die Ubertragungsmoglichkeiten fiir die Balanced Scorecard*?

in konzerneigenen Reiseblros aufgezeigt werden.

e Beurteilt werden aul3erdem die Zukunftsperspektiven deutscher Reisebiros im
Wettbewerb neuer Medien.

e Des Weiteren stellt sich die Frage, welche Unterschiede im Umfeld der Reise-
blros Uber hohe Beratungsqualitat entscheiden.

e Und es wird untersucht ob Beratungsqualitat im Privatkundengesprach als Fak-

tor zur Erfolgsicherung anzusehen ist?

Die Festlegung von beruflichen Reisen unterscheidet sich stark von der Planung
von Privatreisen. Dort wird rational und zweckorientiert meist von der Einkaufsabtei-
lung oder dem Sekretariat eine Buchungsentscheidung getroffen. Diese Entschei-

dungen werden in der vorliegenden Arbeit nicht weiter berticksichtigt.

Bisherige Erhebungen® widmeten sich meist dem Benchmarking** von Reiseburos
z.B. im Hinblick auf die eingesetzten Technologien®™ und speziellen Themen wie z.B.
der Qualifikation der Beschaftigten® aus Unternehmens- bzw. Kundensicht. Struktur-
veranderungen, Senkungen der Vertriebskosten und die damit verbundenen Anfor-
derungen an den stationaren Vertrieb, sind erklarte Ziele der Reiseveranstalter.'’
Marktorientierte Unternehmensfilhrung des Tourismusvertriebes erhalt einen in der
Wissenschaft und Praxis steigenden Stellenwert,*® um die Anpassungs- und Wettbe-
werbsfahigkeit der Branche zu sichern. Speziell konzerneigene Reiseblros werden

damit zu einem interessanten wissenschaftlichem Forschungsgegenstand.

Das vorliegende Dissertationsvorhaben konzentriert sich auf den Vertrieb kon-

zerngebundener Reisebliros, als Teil des Outgoing Tourismus®. Das Erfolgspotential

12 pie Balanced Scorecard ist ein in den Vereinigten Staaten von den Professoren KAPLAN und NORTON an der
Harvard-Universitat entwickeltes Management-System, das nicht nur ein (zukunftsorientiertes) Kennzahlen-
System darstellt, sondern es kann vor allem als ein wirksames Management- und Fiihrungs-Instrument genutzt
werden. Pragend wurde hier das Konzept von PETERS und WATERMAN, die das Konzept der harten und wei-
chen Erfolgsfaktoren weiterentwickelt haben. Vgl. KAPLAN; NORTON (1996); Vgl. PETERS; WATERMAN
(1995); Vgl. GROSSE-OETRINGHAUS (1996)

Vgl. KREILKAMP; SCHMUECKER; OBIER; REGELE
Betriebsvergleich der Reiseburos 1994: Zahlen / Fakten zum Reisebiiro-Markt, Schwerpunkt Personal
Betriebsvergleich der Reisebiiros 1995: Kritischen UmsatzgroRRe riickt nach oben
Betriebsvergleich der Reisebiuros 1997: Stammkunden bringen eine hohere Erldsrendite
Niedecken Verlag, FVW International, Hamburg

1 \gl. PROJECT M (2001)

1o Vgl. CHROMIK; VON DER REITH (1997); Vgl. HESSELMANN (2000)

16 Vgl. FREYER; TODTER (1996); Vgl. HEADRICH; HERLE; SEIDEL; WOLF (2002)

7 \gl. WILLY SCHARNOW Institut fiir Tourismus (2000)

lSVgI. HAEDRICH; KASPAR; KLEMM; KREILKAMP (Hrsg.) (1998)

19 Outgoing Tourismus bezeichnet alle Reisen vom Standort des Reisebiiros zu einer anderen Destination

13
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besteht hier insbesondere in einer guten Mitarbeiterschaft und einem besonderen
Kundenkontakt.”

1.3 Stand der Forschung

Bei der Definition ,Beratungsqualitat® bzw. ,hohe Beratungsqualitat" in der Dienst-
leistungspraxis besteht im Hinblick auf die Beziehungen der Kunden zu den Mitarbei-
tern noch grofRer Verbesserungsbedarf. Gerade aus Sicht des Personalmanage-
ments, welches bevorzugt das Managementtool Balanced Scorecard* einsetzen
mochte, besteht nach ACKERMANN?# und FREDERDORF?* noch Weiterentwick-
lungsbedarf. SCHAFER formuliert seinen Klarungsbedarf dahingehend: ,Genau an
dieser Stelle* fangt die eigentliche Arbeit zur Verkntpfung von strategischer und

operativer Planung allerdings erst an — mit oder ohne Balance Scorecard!“*

Ein weiterer Forschungsgegenstand ist die Zufriedenheit und Unzufriedenheit von
Vertriebsmitarbeitern im direkten Kundenkontakt. Sie ergibt sich, wenn sie — generel-
ler — in den Rahmen eines Emotionsmanagements gestellt werden. Hier handelt es
sich darum, emotionale Reaktionen auf Arbeitssituationen und das Zur-Schau-Stellen
von Befindlichkeiten gezielt zur Absatzsteigerung einzusetzen. Vor allem interakti-
ons- und kommunikationsintensive Dienstleistungstatigkeiten mit ihren Emotionen
und ihrer gezielten Beeinflussung spielen wie von WARTON und ERICKSON? dar-
gestellt, eine erhebliche Rolle. Durch die Beeinflussung von Befindlichkeiten kénnen
sich auch nach HOCHSCHILD?*, CONRAD?*, WARTON und ERICKSON?® erhebliche
Erfolgsauswirkungen ergeben. Die Mitarbeiter sind — dariiber herrscht Einigkeit — im
Rahmen der Dienstleistungserstellung und deren Vermarktung das zentrale Element.
Denn Dienstleistungen sind in erster Line wie BENOLKEN; GREIPEL* bemerken,
ein ,sozialer Prozess®. Dieser Prozess im Dienstleistungsbereich erfordert Qualifika-

tionen, die Uber die stellen- bzw. aufgabenspezifischen Fachqualifikationen hinaus-

29 V/gl. KIRSTGES (1999) S. 223

#Lvgl. KAPLAN; NORTON (1996); Vgl. PETERS; WATERMAN Jr. (1995); Vgl. GROSSE-OETRINGHAUS (1996)
2\/gl. ACKERMANN (2000)

% \/gl. FREDERSDORF (2001b)

4 _Kommunikation- und Weiterbildungsprogramme...Zielbildungsprogramme...Verknipfung mit Anreizsystem....
% SCHAFFER (2001) S. 481.

%% \/gl. WARTON; ERICKSON (1993) S. 457 - 486

7 \/gl. HOCHSCHILD (1983)

2 \/gl. CONRAD (1991) S. 411 - 445

29 y/gl. WARTON und ERICKSON (1993) S. 457 - 486

%0 vgl. BENOLKEN; GREIPEL (1994) S. 92
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gehen, jedoch als unerlassliche Qualifikationen benannt werden fur Mitarbeiter mit

direktem Kundenkontakt.

1.4 Wissenschaftliche Methodik und Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit geht wie folgt vor. Der Problembenennung (1.) folgt die
theoretische Darstellung des Forschungsgegenstandes anhand der in der Literatur
vorliegenden Ansatze (2.). Anschliel3end werden Studien zur aktuellen Marktsituation
behandelt (3.). Daran anschliel3end werden aus bewéhrten Theorien konkrete Hypo-
thesen abgeleitet (4.). Die verwendeten Konstrukte werden operationalisiert (5.). Da-
nach erfolgt die Darstellung des empirischen Vorgehens (6.). Der Ergebnisanalyse
der Resultate (7.) folgen abschlieBend eine Diskussion praktischer Gestaltungsmoég-
lichkeiten (8.) und ein Ausblick (9.).

1. Problembenennung

In der Problemdefinition wird dem WARUM der Dissertationsarbeit, der Bera-
tungsqualitat von Mitarbeitern in klassischen Reisebiros als strategischem Erfolgs-
faktor flr den stationaren Vertrieb nachgegangen. Die Erklarungsbedurftigkeit der
personlichen Beratung wird an der Besonderheit der so genannten ,soft skills“, den
,weichen“ Faktoren, die zum Verkauf fuhren, veranschaulicht. Aufgrund bisher gerin-
ger wissenschaftlicher Betrachtung dieser wichtigen betriebswirtschaftlichen Basis,
dem Verkauf touristischer Produkte und Dienstleistungen, wird der Bedarf einer em-

pirischen Untersuchung deutlich.
2. Darstellung des Forschungsgegenstandes aus Literatur

In der Gegenstandsbestimmung wird das WAS der Dissertationsarbeit, der For-
schungsgegenstand, die Definition von Begriffen und der Zusammenhang zwischen

Tourismus und Kommunikation aufgezeigt.

Die Anwendung von Wissen um professionelle Vertriebskommunikation hat fur
den Sektor Tourismus eine ganz besonders anspruchsvolle Tradition. Die personli-
chen Distributionswege® realisieren auch heute noch den groRten Teil der privaten
Urlaubsbuchungen. Die durch neue elektronische Medien erzeugten Herausforde-
rungen bringen ein hohes Mal3 an Anpassungserfordernissen mit sich und daraus re-

sultieren Konsequenzen fur den ganzen Reisemarkt und seine Wertschépfungskette.

3! Die Face-to-Face Kommunikation, der Verkauf im direkten Kundenkontakt wird hier als persénlicher Distributi-
onsweg verstanden, da Personen direkt miteinender kommunizieren.
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Neue Moglichkeiten fur die Verbesserung der Kostensituation schaffen neuen Hand-

lungsbedarf fir Dienstleistungen und Unternehmensstrukturen.

Der personliche Kontakt zum potentiellen Kunden wird als zentrale Dienstleistung
einer Face-to-Face-Situation herausgearbeitet. Trotz der wachsenden Bedeutung
von Internet und Telefon in der Tourismusbranche, ist der klassische Reiseverkauf
an Privatkunden, der personliche Verkauf von Urlaubsreisen, weitestgehend die
Kernkompetenz von klassischen Reiseburos. Diese individuelle Verkaufssituation
setzt die personliche Prasenz der Gesprachspartner ebenso wie deren fachliche,
personenspezifische und emotionale Beratungskompetenz im direkten Kundenkon-

takt des Reisebiiros voraus.
3. Aktuelle Marktsituation

Erst seit 15 Jahren werden Vergleiche zwischen Reiseblros vorgenommen. Die
meisten Studien befassten sich mit den ,harten” Faktoren - den Kosten -, im Reise-
blro. Die Tendenz betriebswirtschaftlich bedeutsame Sachverhalte anhand von ,wei-
chen® Faktoren zu messen, gewinnt erst in den letzten Jahren an Erkenntnisinteres-
se®”. Die bisherigen wissenschaftlichen Schwerpunkte, liegen in der Identifikation
Jharter, materiell und in Ausnahmefallen ,weicher“, immateriell** messbarer Erfolgs-

faktoren.
4. Entwicklung konkreter Hypothesen

Ausgewahlte wissenschaftliche Theorien zu Beratungs- und Servicequalitat im All-
gemeinen werden erweitert um Erkenntnisse der Beratungsqualitat von Reisebiromi-
tarbeitern im Speziellen. Daraus abgeleitet werden konkrete Hypothesen zum Um-
feld, zur Zuverlassigkeit, zur Reaktionsbereitschaft, zu Kompetenz, zu sicherem Auf-
treten, zum Einfihlungsvermégen, zur Kommunikation, zu Erfahrungen und zu Schu-

lungen von Reisebulroleistungen.
5. Operationalisierung der verwendeten Konstrukte

Bei der empirischen Darstellung geht es zunachst um die Operationalisierung der
wichtigsten Konstrukte. Ausgangspunkte sind bewahrte Theorien und darauf auf-

bauend konkreten Indikatoren im Hinblick auf Beratungsqualitat in Reisebtros.

Die einzelnen Schritte sind:

32 \/gl. HEADRICH et al. (2002)
3 Vgl. ebenda
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1. Formulierung von Hypothesen: (Beispiel) der Beratungserfolg hangt nicht nur
vom Umfeld, sondern auch von den personellen Fahigkeiten der Mitarbeiter
ab.

2. Gegenstandsbenennung: Die Hypothese gilt fiir Reiseblromitarbeiter in kon-
zerneigenen deutschen Reiseblros, im Privatkundengeschatt.

3. Eingrenzung zu Gruppen von Reiseburomitarbeiter, Definition der relevanten

Variablen und Indikatoren.

4.  Definition von Beratungserfolg. Zunachst ist offen, ob Beratungsqualitat in-
sgesamt mit Umsatz, also mit Erfolg gleichzusetzen ist, oder ob schon wah-
rend des Gespraches Kriterien fur unterschiedliche Beratungserfolge festzus-
tellen sind. Die Dimensionen von Berufserfahrung, aber auch Gesprachsat-
mosphéare sind dann zu operationalisieren. Daraus abgeleitet werden soll

,hohe" Beratungsqualitat.
5.  Definition von hoher Beratungsqualitat

Es ergeben sich aufgrund bisheriger Studien und konzernspezifischer Inter-
views der explorativen Voruntersuchung Fragen nach der vorlaufigen Defini-

tion von hoher Beratungsqualitat.

Abb.: 1 Vorlaufige Definition hohe Beratungsqualitat

Begriff hohe Beratungsqualitat

Madogliche Zeit fur Berakungs/—\/erkatﬁs— Umlgang}‘Neukunden-
Variablen gesprach abschluss Technik gewinnung
Mégliche Arbeitszeit Umsatzhéhe  Produktauswahl Kunden-
Indikatoren Bearbeitungszeit bindung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an explorative Voruntersuchung34.

6. Definition von ,weichen“ Faktoren / personellen Faktoren / Soft skills

Um die bisher so wenig erforschten Soft skills, konkret fur die Branche der
Reisemittler zu benennen, ergaben sich vorlaufige, noch zu spezifizierende
und nachzuweisende Definitionen von ,weichen“ Erfolgsfaktoren, den perso-

nellen Faktoren.

*In Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2) der explorativen Voruntersuchung innerhalb der 1.
Hauptuntersuchung dieser Forschungsarbeit, in Form von 16 Telefoninterviews mit den Regionalleitern des Tou-
rismuskonzerns. Durchgefiihrt zwischen 22.01.2003 bis 30.01.2003 von der Verfasserin dieser Arbeit.
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Abb.: 2 Beispielhafte Definition personelle Faktoren

p/ersolnelle Faktoren

Begriff
Zuverlassig-
Dimensionen : keit
Indikatoren Termin-
Iltems einhaltung
etc.

Reaktions-
bereitschaft

Kompetenz
sicheres

l Auftreien l

BegriiBung, Zielgebiets-

Zeit fur kenntnisse keit
Bearbeitung  etc. etc.
etc.

Einfuhlungs-
vermogen

Aufmerksam-

Kommunikations-  Erfahrung

vermogen

Verkaufswissen Branchen-

etc. kenntnisse
etc.

Quelle: eigene Darstellung®

Dimensionen sind die unterschiedlichen Teilaspekte einer Eigenschaft und
die Indikatoren bzw. Items sind die direkt beobachtbaren Variablen. Die Indi-

katoren werden in einem spateren Schritt fir die Formulierung der Items

verwendet.

6. Darstellung des empirischen Vorgehens

Das Forschungsdesign veranschaulicht das konkrete Vorgehen des vorliegenden

Dissertationsvorhabens.

Abb.: 3 Veranschaulichung des Forschungsprozesses

Reise-

- andere Veranstalter
- Carrier
- Versicherungen

Inhaltsanalyse
vorliegende Daten
Angaben des Konzernma-
nagements

Literatur

Forschungsprozess

g

Qualitat des Beratungsgespraches

- Konzerneigene Veranstalter

Beratungsgesprach
der Mitarbeiter
im Reisebiiro

/

offenes Verhalten

'

Beobachtung
Expertengesprach
Bereichsleiter
Konzern-
management

\

Gespréach Uber

'

Befragung
Fragebogen
Mitarbeiter
im Reiseblro

Beratungsgespréach von Mi-
tarbeitern in bestimmten Si-
tuationen, anderer Branchen

Analyse
Theorie
bisherige Erhebungen
Literatur

Quelle: eigene Darstellung

Hin Anlehnung an bisherige Forschungserkenntnisse aus Kapitel 2 und Kapitel 4
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Es qilt einen Kriterienkatalog zu entwickeln, welcher Beratungsleistungen der Mi-
tarbeiter misst und erfasst, interne Herausforderungen an die Qualitat ebenso defi-

niert, wie Verbesserungsvorschlage und -ideen einfordert.*

Der Forschungsgegenstand sind konzerneigene Reisebuiros, mit einer Mindestmi-
tarbeiterzahl je Buro, bei bekanntem DB Il - dem erwirtschafteten Renditewert je Bi-
ro. Als abhangige Variablen fungiert hoher Umsatz > € 600.000,-- und niedriger Um-
satz < € 500.000,-- je Mitarbeiter. Basis der Klassifikation ist der monatliche Umsatz

der befragten Mitarbeiter bei gleichgesetzter monatlicher Arbeitszeit.
7. Ergebnisanalyse der Resultate

Die Mitarbeiterfragebdgen dienen zur Bewertung der Indikatoren von Beratungs-
gualitdt und einer kritischen Begutachtung des Mitarbeiter-Know-hows in den Reise-

biros.
8. Diskussion maglicher Verwendung der Ergebnisse

Die gewonnenen Erkenntnisse Uber die Bestimmungsgrof3e hoher Beratungs-
gualitat sollen in eine Handlungsempfehlung minden. Dargelegt werden die M6g-
lichkeiten, ein Auswertungsprofil zur Gewéahrleistung hoher Beratungsqualitat zu ers-
tellen. Im Anschluss erfolgen zusammenfassende Betrachtungen der behandelten
Problemstellungen sowie ein kritischer Abschluss der Untersuchung im Hinblick auf
die Erfolgsicherung und Zukunftsperspektiven von Reisebiuros im Privatkundenge-

schaft.
9. Schlussbetrachtung

Die Schlussbetrachtungen fassen die wesentlichen Ergebnisse der Arbeit zusam-
men und heben nochmals die Bedeutung des Beratungsgespraches fur die Zu-

kunftssicherung der Reisebulros hervor.

®in Kapitel O wird auf die Problematik der Selbstbeurteilung detailliert eingegangen.
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Abb.: 4 Struktur der Arbeit

1 Ziele und Aufbaustruktur der Arbeit

2 Grundlagen der stationaren Beratungen und des Tourismusvertriebes

3 Bisherige marktspezifische Untersuchungen

4 Theoretische Identifikationen von Erfolgsfaktoren touristischer Beratungsgespra-
che und Herleitung der Forschungshypothesen

5 Untersuchungsmethode und —design:
Weiterentwicklung des Messinstruments SERVQUAL

6 Empirische Erhebungen zur ldentifikation strategischer Erfolgsfaktoren in Bera-
tung und Verkauf touristischer Produkte

1. Hauptuntersuchung
Experteninterview

2. Hauptuntersuchung
Mitarbeiterbefragung

7 Ergebnisanalyse und Hypothesentberprifung

8 Handlungsempfehlung fir konzerneigene deutsche Reiseblros und kritischer Ab-
schluss

9 Zusammenfassung und Zukunftsperspektiven der touristischen
Face-to-Face Kommunikation

Quelle: eigene Darstellung
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2 Grundlagen der Beratungsqualitat in konzerneigenen Reiseburos

Im folgenden Kapitel werden die wichtigsten strukturbestimmenden Fakten
zum konzerneigenen Reisemittlermarkt im Privatkundengeschaft genannt. Zur
allgemeinen Vertiefung des Themas Reisemittlermarkt in Deutschland sei auf
die umfangreichen Quellen aus Literatur und Forschung® zu diesem Thema

verwiesen.

Abb.: 5 Beratungsqualitat als Forschungsziel

Forschungsobjekt
Grundlagen Beratungsqualitat
messbar

messbare
Konzerndaten

® Qualitatsforschung

o Erfolgsfaktoren

e Kommunikation,
Dienstleistung, Verkauf o \ertriebs-Erfolg

. |nt§rakt_!0n: Kundgn, — —
Reiseblromitarbeiter, R
Motivation T

e Balanced Scorecard:
weiche Faktoren

o Konzemeigene ReiSEbrs iy —-

Quelle: eigene Darstellung

Teilaspekte der begriffichen Grundlagen eines Verkaufsgespréaches im kon-
zerneigenen Reisebiro sind aus unterschiedlichen Geltungsbereichen, wie z.B.
Betriebswirtschaft, Vertrieb, Marketing, etc., bekannt. Um sie zur wissenschaft-
lich Basis einer fundierten Analyse zu nutzen, werden bisher bekannte Betrach-

tungsweisen und deren Wirkungen in diesem Kapitel zusammengetragen.

2.1 Qualitatsforschungen von Beratung

Qualitat dem lateinischen Wort qualis in der Bedeutung von ,beschaffen® ab-

geleitet. Der Qualitatsbegriff wird in der Literatur sehr kontrovers diskutiert. All-

s Vgl. KREILKAMP (1995); Vgl. FREYER; POMPL (1999); Vgl. WILLY SCHARNOW (2000); Vgl. KREIL-
KAMP; REGELE (1998) S. 48 —50; Vgl. FVW Dokumentation, versch. Jahrgange (FVW Internatio-
nal bis 1991 Fremdenverkehrswirtschaft International); 1994 Schwerpunktheft ,Das Reisebiro im
Wandel“ H. 22 S. 29ff.; Reisebiro 2000 Ketten und Kooperationen; Reisebliiro 2001 Ketten und
Kooperationen; Reisebiiro 2002 Ketten und Kooperationen; Reisebiiro 2003 Ketten und Koopera-
tionen, Verlag Dieter Niedecken GmbH, Hamburg ....u.a.
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gemein wird in diesem Sinne die Fahigkeit eines Produktes interpretiert, gege-

bene Anforderungen zu erfillen.

2.1.1 Qualitatsforschung allgemein

Vielfaltig sind die Versuche zur Definition von Qualitat. Qualitat definiert ein
MaR fiur die Gite eines Produktes oder einer Leistung.* Einen Ausgangspunkt
zur Definition der Dienstleistungsqualitat stellt die Qualitatsdefinition des Deut-

schen Instituts fir Normung e. V. (DIN) dar:

"Qualitat ist die Beschaffenheit einer Einheit
bezlglich ihrer Eignung, festgelegte oder

vorausgesetzte Erfordernisse zu erfullen"*

Als "Beschaffenheit" werden dabei die einzelnen Merkmale der Einheiten, als
"Einheiten" verschiedene materielle und immaterielle Gegenstande und als "Er-
fordernisse" die Qualitatsanforderungen verstanden. Diese Definitionen gelten
fur Produkte und Dienstleistungen gleichermalRen. Sie stellen darauf ab, dass
bestimmte Produktmerkmale aufgrund von Anforderungen erfillt sein missen.
Dabei bleibt offen, ob diese Erfordernisse im Einzelnen von Kunde, Mitarbeiter,

Unternehmen, Konzern oder Wetthewerb definiert werden.

Auf diesen Definitionsansatzen aufbauend werden in der Qualitatsforschung
von GARVIN® unter anderem folgende Qualitatsbegriffe differenziert:

Produktbezogener Qualitatsbegriff: Qualitat ist hierbei die Summe bzw. das
Niveau der vorhandenen Eigenschaften von Produkten bzw. Dienstleistungen.
Es ist der Versuch eine Messung der Qualitat nach objektiven Kriterien vorzu-

nehmen.

Kundenbezogener Qualitatsbegriff: Bei einer kundenbezogenen Betrachtung
ist Qualitat definiert durch die Kundenwahrnehmung der Produkteigenschaften
bzw. Leistungen vom Kunden. Im Gegensatz zum produktbezogenen Qualitats-

begriff wird eine Qualitdtsmessung nach subjektiven Kriterien vorgenommen.

% \/gl. GARVIN (1984)
%9 v/gl. Deutsches Institut fiir Normung e.V. (DIN) 55350 -Teil 11, S. 3, Nr.5
“0vgl. GARVIN (1984) S. 25-43; und Vgl. GARVIN (1988) S. 66-74
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Qualitat als absoluter MaRstab*: Qualitat wird hierbei als allgemeines Maf3
fur die Gute eines Produktes angesehen. Sie kann in verschiedenen Klassen®
kategorisiert werden®.

Qualitat als Vorgabe des Anbieters*: Qualitat kann auch als Vorgabe durch
den Hersteller definiert werden. Das Unternehmen gibt bestimmte Qualitats-
standards fur die Produktion vor und nimmt diese Vorgaben als Mal3 fur die

Qualitatskontrolle.

Qualitat als Wertmafstab fur Kunden®: Qualitat wird hierbei einem Beurtei-
lungsprozess durch den Kunden unterworfen. Er schatzt das Preis-Leistungs-
Verhaltnis ein, und beurteilt dann, ob eine Leistung ihren Preis ,wert“ ist und

damit ein bestimmtes Niveau an Qualitat erreicht.*®

Qualitatseigenschaften kénnen durch unternehmensinterne und —externe

Zielgruppen unterschiedlich wahrgenommen werden.

2.1.2 Entstehung von Dienstleistungsqualitat

Als Beginn der nicht produktbezogenen Qualitatsforschung werden die Arbei-
ten von ZEITHAML im Jahr 1981* angesehen, denen mehrere Jahrzehnte in-

tensiver empirischer, methodischer und theoretischer Forschungen folgten.*®

Ausgehend von der Definition, dass es sich bei einem Produkt stets um ein
Erzeugnis und eine Dienstleistung handelt”, somit das Verhaltnis zwischen der
materiellen und immateriellen Leistungskomponente fur die Einordnung eines
Produktes in das Modell von ZEITHAML entscheidend ist, bilden die Sachguter
und die Dienstleistungen die beiden Ankerpunkte des Modells.

1 Absoluter Qualitatsbegriff

42 Beispiel: gut, mittel, schlecht

3 Wie in der 2. Hauptuntersuchung vorgenommen.

“** Herstellerorientierter Qualitatsbegriff

“5 Wertorientierter Qualitatsbegriff

“ \gl. BRUHN (2000) S. 25f.

" vgl. ZEITHAML (1981)

48 Vgl. ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY (1992)

49 Vgl. implizite Aussage der DIN und ISO Norm; Vgl. HERTEL (1994)

22



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Abb.: 6 Erweitertes Qualititsmodell nach ZEITHAML

Sachguter

Dienstleitungen

Sekundardienstleistung

Primérdienstleitung

Lebensmittel

Humanmediziner

Bekleidung Unternehmensberatung
Schmuckverkauf Rechtsanwalte
Mobelhandel Friseur
Immobilienmakler  Autoreparatur
Autohandler Hotellerie
Gastgewerbe

Quelle: ZEITHAML®®, HERTEL™

Dieses Modell stammt aus der Anfangszeit der Forschungen auf dem Gebiet
der Dienstleistungen. Dabei ging es vor allem um die Abgrenzung zwischen
Sachgitern und Dienstleistungen. Die Qualitatsbegriffe wurden aus dem Sach-
guterbereich Ubernommen und mussten hinsichtlich ihrer Eignung zur Be-

schreibung von Dienstleistungen Uberprift werden. Dieser Aspekt ist von be-

sonderer Bedeutung fur die vorliegende Arbeit.

Das Dienstleistungsmodell von GRONROOS® unterscheidet zwischen der
technischen und funktionalen Qualitat von Dienstleistungen. Als technische
Qualitat versteht GRONROOS dabei alles was der Kunde als Ergebnis der

Dienstleistung® erhélt, als funktionale Qualitat versteht er das Verhalten der Mi-

%0 v/gl. ZEITHAML (1981)
*L v/gl. HERTEL (1994)
%2 y/gl. GRONROOS (1984) S. 36 ff.

%3 Beratung soll im weiteren Verlauf der Arbeit als wesentlicher Teil der Dienstleistung im Reisebiiro tiberpriift

werden.
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tarbeiter bei der Erstellung der Dienstleistung.” Arbeiten auf dem Gebiet der
Quialitatsforschung® definieren in Theorie und Praxis weitgehend Ubereinstim-
mend, dass Dienstleistungsqualitat die "Diskrepanz zwischen den Erwartungen

und den Wahrnehmungen der Kunden ist"®.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, Dienstleistungsqualitat ist die Fa-
higkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer primar intangiblen und der
Kundenbeteiligung bediurfender Leistung auf einem bestimmten Anforderungs-
niveau zu erstellen. Voraussetzung fir die gezielte Messung von Qualitat ist ei-
ne genaue Spezifikation des Begriffs. Je nach Betrachtungsweise riicken unter-
schiedliche Qualitatsdimensionen in den Mittelpunkt des Interesses. Empirische
Untersuchungen ergaben, dass funf Ubergeordnete Dimensionen eigenstandig

von Kunden wahrgenommen werden:

Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds,

Zuverlassigkeit,

Reaktionsfahigkeit,

Leistungskompetenz,

Einfihlungsvermogen®’

Diesem Qualitatsverstandnis wird in dieser Arbeit Rechnung getragen. Das
Instrumentarium wird um die Dimension ,Kommunikation“ noch erweitert.

2.1.3 Bestimmung von Beratungsqualitat

Der zur Definition von Beratungsqualitdt, von JURAN aufgestellter Leitsatz
"fitness for use"™?, setzte sich mehr und mehr durch. Nachdem GRONROOS®
das Dienstleistungsmodell zwischen technischer und funktionaler Qualitat un-
terscheidet, kann die technische Beratungsqualitat durchaus messbare Para-
meter beinhalten. In der Terminologie von GARVIN® und GRONROOS®* kann

>4 Vgl. GRONROOS (1984) S. 36 ff. Ausfiihrlicher siehe ,Beratung ist Dienstleistung®: funktionale Dimension
fragt nach dem ,Wie“ einer Dienstleistung, das heif’t in welcher Form das Leistungsprogramm angeboten
wird.

°° \/gl. BENKENSTEIN (1993) S. 1107 ff.

% ZEITHAML;BERRY; PARASURAMAN (1991) S.110

>"Vigl. BRUHN (2002)

%8 JURAN (1999) S. 22; Vgl. auch ZINK; SCHILDKNECHT (1994) S. 83

%9 vgl. GRONROOS (1984) S. 36 ff.

%0 \/gl. GARVIN (1984) S. 25-43; und Vgl. GARVIN (1988) S. 66-74

®1 vgl. GRONROOS (1984) S. 36 ff.
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technische Beratungsqualitat mit dem produktbezogenen Ansatz zur Definition
des Begriffs der Beratungsqualitat assoziiert werden, der fertigungsbezogene
Ansatz bleibt hingegen auch bei GRONROOS unberiicksichtigt.

MessgroRe von Beratungsqualitéat kann die vom Kunden erwartete Dienst-
leistungsqualitat sein. In der vorliegenden Arbeit allerdings wird der fakturierte
Umsatz der Reiseburomitarbeiter als Ergebnisindikator fur Dienstleistungsquali-

tat von Beratung genutzt.

Abb.: 7 Bestimmung von Beratungsqualitat

Forschungsobjekt b
Grundlagen Beratungsqualitét < mMess :re
messbar onzerndaten
Explorative
Voruntersuchung
¢ Qualitatsforschung — Regionalleiter o Vertriebs-Erfolg
o Erfolgsfaktoren > (= Rendite der Reiseburos)
o Kommunikation, o Mitarbeiterumsatz
Dienstleistung, Verkauf (= unabhéngig von der
o Interaktion: Kunden Hauptsuchung Rendite, da die Rendite der
Reisebiromitarbeiter, Reisebiiromitarbeiter | €inzelnen Mitarbeiter erstens
T nicht bekannt, bzw. 6ffentlic
Motivation — ht bekannt, bzw. 6ffentlich
) SOLL zu machen ist, und zweitens
* Balanced Scorecard: —) | Beratung und Buchung von
weiche Faktoren Reisen durchaus zeitversetzt
* Konzerneigene Reise- von verschiednen Expedien-
biiros G— (o vorgenommen werden
—l kann)
IST
—

Quelle: eigene Darstellung

Der Aspekt der subjektiven Einschatzung wird dem Bewertungsmalf3, objektiv
vom Konzern berechneter Umsatz, zur Ermittlung der Beratungsqualitat gege-
nuber gestellt. Zwischen Mitarbeiterbewertung und Beratungsqualitat wird ein
positiver korrelativer Zusammenhang erwartet.®” Umsatz ist somit ein Indikator
fur Beratungsqualitat. Der Aspekt der subjektiven, wohlwollenden Selbstbeurtei-
lung beeinflusst den Bewertungsprozess zur Ermittlung der Beratungsqualitat
daher nicht®. In diesen Bewertungsprozess geht der Aspekt der wahrgenom-
menen Qualitdt mit den entsprechenden Auswirkungen auf die tatsachlich er-

brachte Qualitat ein. Die Merkmale von Qualitat in der Beratung sind abh&ngig

%2 v/gl. RAPP (1997)
%3 Siehe Ausfihrungen zur Selbsteinschatzung / Fremdeinschétzung
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vom Umfeld der Beratung,* der Ausstattung wie auch der Lage des Reisebi-

ros.®

Die Problematik der Bestimmung von Beratungsqualitat besteht darin, dass
Beratungsqualitat nicht stofflich Uberpruft werden kann.*® Im Falle der Reisever-
anstalter im Konzernverbund, wird einerseits durch die konzerngesteuerte Re-
gionalisierung des Filialbetriebes die Fahigkeit zur Erbringung einer Mindestbe-
ratungsqualitat stdndig beobachtet. Andererseits blieb jedoch bisher unklar in-
wiefern sich die Qualitat der Filialen und die der einzelnen Berater qualitativ un-
terscheiden. Erschwerend kommt eine doppelte Beratungsqualitatseinschat-
zung durch die Kunden hinzu. Diese erfolgt zum einen durch die Bewertung von
subjektiv empfundenen Kriterien, wie der Wartezeit vom Betreten des Reiseb-
ros bis zur Durchfiihrung der Beratung, der Kompetenz und dem Auftreten der
Berater, dem reibungslosen Ablauf, der benétigten Zeit bis zur Erteilung des
Buchungsauftrages. Zum anderen wird die Bewertung auch durch Vergutungen
wie z.B. Gewahrung von Preisnachlassen etc. beeinflusst. BERRY; PARASU-
RAMAN®" unterscheiden funf "general dimensions" der direkten Qualitatsein-
schatzung wie sie auch fur die Beratung gelten: Reliability, Tangibles, Respon-
siveness, Assurance und Empathy®, auf denen auch die SERVQUAL-
Methode® zur Erfassung der Qualitat basiert. Ziel ist es, die einzelnen Kompo-

nenten von Beratung kontinuierlich zu verbessern.

Die Einschatzung von Beratungsqualitat durch Dritte ist besonders schwierig,
da sie durch Personen erfolgt, die nicht an der Leistungserstellung beteiligt
waren. Es fehlen also nicht nur objektive Bewertungskriterien, wie bei den meis-
ten vorwiegend immateriellen Leistungen, sondern auch subjektive Kriterien.
Die Beratungsqualitatseinschatzung von Dritten kann deshalb nur durch Infor-
mationen Uber das Image des Reisebiros, durch seine erworbenen Erfahrun-
gen, die Ausbildung seiner Mitarbeiter und die Qualitat seiner Ubrigen angebo-

tenen Leistungen erfolgen.”

VgI BITNER (1992) S. 57ff.; Vgl. ZEITHAML; BITNER (1996)

V I. HALLER (2002) S. 87
66 VgI ENGELHARDT; SCHWAB (1982) S. 508,

VgI BERRY;PARASURAMAN (1991) S. 15ff.
68
Diese Dimensionen von Beratungsqualitdt wurden auch zur Ausgangsbasis dieser Arbeit.; Vgl.
S. 210ff.
69 Siehe zur Erlauterung nachfolgende Kapitel
70 Vgl. ENGELHARDT; SCHWAB (1982) S. 508

Vg| MEYER (1990) S. 186f_

AAKER (1989)
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2.2 Wesentliche Aspekte von Beratung

Aufgrund der Heterogenitéat von Beratung gibt es keine allgemein anerkannte
Definition von Beratung. Beratung soll von sachverstandigen Personen vorge-
nommen, der Losung bestimmter Aufgaben und der Unterstitzung von Ent-
scheidungsprozessen dienen™. Beratung umfasst nach SIGLOCH" eine sorg-
faltige Analyse der Problemstellung, die Abschéatzung der Auswirkungen unter-
schiedlicher Handlungsmoglichkeiten und die Abgabe von konkreten Verhal-
tensempfehlungen™. AuBerdem werden als strategische Merkmale der Bera-
tung in Reisebiros oft Schulungen, Verkaufssteuerung, Personalfluktuation und

Zufriedenheit am Arbeitsplatz definiert.™

2.2.1 Beratung ist Kommunikation

Das klassische Beratungsgesprach unterstellt im Sinne von WEITZ et al.”
und WAGNER et al.” das Vorhandensein kommunikativer Kompetenz, um si-
tuationsadaquat im Beratungsgesprach zu agieren. Da die zuvor genannten
"general dimensions"”" der Qualitatseinschatzung Kommunikation vermissen
lassen, wird im Folgenden Kommunikation etwas detaillierter erlautert. Dies
dient als Argumentation, um nachfolgend Kommunikation als notwendige Vor-

aussetzung von Beratung zu analysieren.

Kommunikation ist ein Prozess, der Informationen zwischen zwei oder mehr
Stellen Ubertragt. Interaktion steht in enger Verbindung zur Kommunikation und
wird daher oft als deren Synonym verwendet. Kommunikation ist von zentraler
Bedeutung fir zwischenmenschliche Beziehungen und somit auch flr jedes
wirtschaftliche Handeln, wie die nachfolgenden Forschungsergebnisse zeigen

sollen.

Bis heute besteht in Anbetracht der Vielzahl relevanter Theorien und For-

schungsansatze zur Interaktion und Kommunikation keine Einheit tber die Be-

" Vgl. KLINGENBERG; KRANZLE (1983)

2 \/igl. SIGLOCH (1994) S. 222

3 vgl. PICOT; REICHWALD (1987)

" \igl. HEADRICH; HERLE; SEIDEL; WOLF (2002)

5 Vgl. WEITZ; SUJAN; SUJAN (1986)

" Vgl. WAGNER et al. (1999)

" Siehe zuvor: ...BERRY; PARASURAMAN unterscheiden fiinf "general dimensions" der direkten Qualitats-
einschatzung wie sie auch fir die Beratung gelten: Reliability, Tangibles, Responsiveness, Assurance
und Empathy.....
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griffe "Kommunikation" und "Interaktion". So kommt GRAUMANN"®, zu dem Er-
gebnis, die Begriffe fur die Zwecke empirischen Arbeitens synonym zu verwen-
den, dass ,Interaktion® und ,Kommunikation“ derart weit gefasst sind, dass
schon die im engeren Sinne sozialer Phanomene, die sie decken sollen, ubiqui-
tar zu sein scheinen.” KROEBER-RIEL® schlief3t sich dieser Betrachtungswei-
se an und versteht unter Kommunikation den Austausch von kognitiven und af-
fektiven Informationen. Die Interaktionspartner wirken wahrend der Kommunika-
tion wechselseitig aufeinander ein. MERTEN®" gibt eine Zusammenfassung von
160 Definitionen und trennt die verschiedenen Forschungsansatze. ,Kommuni-
kation“ ist demnach, auch in Anlehnung an z.B. ENGELS; TIMAEUS® und von
CRANACH?®, ein Vorgang, der Information Gbermittelt.

Erklarend bietet sich eine Begriffsdefinition von SCHERER Uber den Prozess
der ,interaktionalen Kommunikation“ an, die den weiteren Ausfihrungen zu-

grunde gelegt wird: ,Innerhalb dieses Prozesses Ubermitteln zwei oder mehrere

ko-orientierte und

wechselseitig Kontingent interagierende Akteure

im Rahmen zielgerichteter Verhaltenssequenzen

Informationen

durch Zeichenkomplexe in verschiedenen Ubertragungskanalen.“®

Die gegenseitige Aufmerksamkeit der Interaktionspartner wird als Ko-
orientierung bezeichnet. Signalisiert wird diese im Kommunikationsprozess
durch den Blickkontakt, die Kérperhaltung, die Mimik und die vokalen AuRerun-

gen, wie "hm" oder" ja"®

. Die wechselseitige Kontingenz der Interaktionspartner
impliziert, dass eine Rickkoppelung zwischen dem Sender und dem Empfanger
einer Information stattfinden muss.*® Die so ausgedriickte Aktion hat Auswir-
kungen auf eine nachfolgende Reaktion, die wiederum Einfluss auf das weitere

Verhalten der Kommunikationspartner hat. Dieser Aspekt verdeutlicht die Un-

"8 Vigl. GRAUMANN (1972)

" Vigl. GRAUMANN (1972) S. 1109

%0 \/gl. KROEBER-RIEL (1984) S. 495

8 v/gl. MERTEN (1977)

82 \/gl. ENGELS; TIMAEUS (1983) S. 346

8 \/gl. CRANACH (1975) S. 323

8 SCHERER (1977) S. 228

% Gerade die deutsche (wie auch die japanische) Sprache hat auffallend viele solcher Kommunikationslaute
8 Branchenbezogene Ausfihrungen hierzu siehe: Interaktion Kunden Reisebiromitarbeiter
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mittelbarkeit der Interaktion. SCHERER?®" bezeichnet zielgerichtetes Verhalten
als ein ,temporares Ineinandergreifen der Verhaltensplane der Kommunikati-
onspartner‘. Dem Kommunikator muss dabei die Intention etwas mitzuteilen
nicht bewusst sein. Diese Eigenschaft der interpersonalen Kommunikation ist u.
a. fur die Face-to-Face-Kommunikation®® von groRBer Bedeutung. Die dabei oft
unbewusst eingesetzte nonverbale Kommunikation® wird z.B. die Gesichts-
sprache, die Ratlosigkeit ausdricken kann, wenn eine Information nicht ver-
standen wird. Durch die Kommunikation werden Informationen tUbermittelt, die
den kognitiven, affektiven und psychosomatischen Zustand des Senders sowie
seine Einstellung zu Objekten und Personen der Umgebung beinhalten.

Kommunikation ist demnach ein objektbezogenes konkretes Handeln zwi-
schen zwei oder mehreren Subjekten. Der Objektbezug verweist auf den Inhalt
von Kommunikation, wahrend der Begriff konkretes Handeln deutlich macht,
dass Kommunikation von Individuen zu einem bestimmten Zeitpunkt und in ei-
nem bestimmten Kontext (Situation) vollzogen wird. Zugleich beschreibt er die
grof3e Vielfalt, wie Information Gber das Kommunikationsobjekt zwischen den
Beteiligten Ubermittelt wird. Diese Vielfalt von verschiedenen Kommunikations-
formen wie z.B. Sprache, aber auch Schweigen® selbst wiederum sind Aus-
drucksmittel fir den Kommunikationsinhalt und beeinflussen das Kommunikati-
onsklima. Das Kommunikationsklima beschreibt "atmosphéarische", eine sozio-
emotionale Voraussetzung der Informationsubertragung zwischen Personen.
Nach WATZLAWICK® enthalt Kommunikation immer einen inhaltlichen und ei-
nen sozialen Aspekt. Mit inhaltlichem Aspekt ist die, das sachliche Kommunika-
tionsobjekt betreffende, Komponente gemeint. Inhalt ist: Was wird kommuni-
ziert? Der soziale Aspekt betrifft die emotionale Ebene der Mitteilung. Sozial ist:
Wie wird kommuniziert? Dieser soziale Aspekt pragt das Kommunikationsklima
und die Erfullung aller Kommunikationsfunktionen. Das Kommunikationsklima
wird aulRerdem mal3geblich von den Einstellungen den am Kommunikations-
prozess beteiligten Individuen zueinander beeinflusst. Einfluss nehmen auch si-

tuative Faktoren wie z.B. die jeweilige Position der Kommunikationspartner in

87 \/gl. SCHERER (1977) S. 229

88 Branchenbezogene Ausfihrungen hierzu siehe: Face-to-Face Kommunikation im Reisebiro
8 ausfiihrlicher siehe: Nonverbale Kommunikation der Verkaufer

% Vgl. WATZLAWICK; BEAVIN; JACKSON (2000)

o Vgl. ebenda
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der Organisationshierarchie®® oder raumliche, zeitliche und anderen Kontextfak-

toren.

Als Kommunikationssubjekte gelten Personen oder Sachen, zwischen denen
Kommunikation stattfindet. Man unterscheidet demnach menschliche oder per-
sonelle Kommunikation, sachliche oder technische Kommunikation und einer
Mensch-Maschine-Kommunikation. Letztlich ist eine Sache als Kommunikati-

onssubjekt nur Hilfsmittel fir den Menschen im Kommunikationsprozess.®

Als konkrete Handlung ist Kommunikation immer zweckorientiert, da der
kommunikativ Handelnde im weitesten Sinne danach strebt, eine Reaktion beim
Empféanger auszul6sen. Die allgemeine Form der Reaktion besteht darin, dass
der Empfangers zu erkennen gibt, er habe die Information wahrgenommen. Die
Zweckorientierung von Kommunikation betrifft die Verstandnisebene, die Prag-
matik der Situation. Involviert ist damit stets eine zielgerichtete Nachricht. Der
Kommunikationsprozess besteht also im Erhalt der entsprechenden Signale
beim Empfanger und in der Informationsverarbeitung aller intra-personellen
Vorgéange. Dies ist deshalb von Bedeutung, da das Erreichen der Kommunikati-
onsabsicht sowohl von &uf3eren Kommunikationsstérungen als auch von den
internen Wahrnehmungs- und Informationsverarbeitungsmaoglichkeiten des
Empfangers abhangt®. Gerade in der Face-to-Face-Kommunikation®, die in
Form des personlichen Gespréachs stattfindet, ist die synchrone Kommunikation
in Wechselwirkung zwischen Sender und Empféanger einer Nachricht besonders
wichtig.

Im Zentrum dieser Arbeit steht das personliche Gespréach, die Face-to-Face-
Situation. Doch zur Abgrenzung sollen hier verschiedene Kommunikationsfor-
men, welche die Mdglichkeiten zu kommunizieren kennzeichnen, genannt wer-
den. So ist Individualkommunikation, Massenkommunikation, Gruppenkommu-
nikation, organisationale Kommunikation, Telekommunikation und Face-to-

Face-Kommunikation jeweils als eine moégliche Kommunikationsform zu be-

92 \/9l. WAHREN (1987)

% \/gl. DRUMM (1969)

% \/gl. REICHWALD (1990)

% ausfiihrliche Darstellung in nachfolgenden Gliederungspunkten dieses Kapitels. Siehe auch Gliederungs-
punkt: ,Face-to-Face-Kommunikation im Reisebiro
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trachten.®® Unter Kommunikationsform wird die Art und Weise verstanden, mit

der Botschaften in zwischenmenschlicher Kommunikation tGibermittelt werden.

Kommunikation kann digital oder analog stattfinden. Digitale Kommunikation
verwendet zur Ubertragung der Inhalte entsprechende Zeichen (Designate). Mit
der analogen Kommunikationsform werden dagegen Inhalte in ihrer Ganzheit,
d.h. bildhaft bzw. beschreibend Ubermittelt. Sie ist in ihrem Ausdruck dem Ver-
halten und der Beziehung angemessen, wahrend sich die digitale Kommunika-

tion zur Ubertragung exakter, abstrakter Inhalte eignet.

Im Bereich der verbalen Kommunikation werden sprachliche (akus-
tisch/linguale) sowie nicht-sprachliche (akustisch/non-linguale) Mitteilungsfor-
men unterschieden. Die non-verbalen Kommunikationsformen kdénnen visuell
wahrnehmbar sein z.B. durch Bildkontakt und Gestik und die nicht visuell wahr-
nehmbaren sind z. B. taktile oder olfaktorische Kommunikationsformen, wie Be-
rihrung und Geruch. Hierbei handelt es sich um urspringlich an den menschili-
chen Mitteilungsmaoglichkeiten® orientierten Einteilungen. Der Kommunikations-
inhalt bestimmt weitgehend die Kommunikationsform und diese wiederum den
Kommunikationskanal®®. Sollen exakte Daten Uibertragen werden, so ist dies am
gunstigsten schriftlich moéglich (digitale Kommunikationsform). Soll umgekehrt
ein Beziehungsaspekt (Lust auf eine Urlaubsreise) uUbertragen werden, so ist
eine analoge Kommunikationsform vorzuziehen. Entsprechen Kommunikations-
form und -inhalt einander nicht, so ist oft eine Kommunikationsstérung® gege-

ben.

% \/gl. KLINGENBERG; KRANZLE (1983)
97 \igl. WATZLAWICK; et al. (2000)
% \/gl. PICOT;REICHWALD (1987)
% Vigl. WATZLAWICK; et al. (2000)
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Abb.: 8 Kommunikationsformen

non visuell
taktil, olfaktorisch

—— visuell: Korperhaltung
L visuell: Gestik

non verbal — visuell: Mimik

- visuell: Blickkontakt

— visuell: hilfsmittelorientiert
- visuell: bildhaft

L visuell: schriftlich

(transformatorisch)

akustisch: lingual
verbal

L akustisch: non lingual

Quelle: PICOT; RONTGEN100

Erfordern hingegen komplexe Sachverhalte zugleich analoge und digitale
Kommunikationsformen, bedient man sich der Face-to-Face-Kommunikation,
welche verschiedene Kommunikationsformen und -kanéale verwendet. In diesem
Zusammenhang wird Multimedia (Mischkommunikation) mit neuen, integrieren-

101 ;

den Kommunikationstechniken™" immer wichtiger.

2.2.2 Beratung ist Dienstleistung

Adam Smith vertrat 1789 die Meinung: “Dienstleistungen haben keinen pro-
duktiven Wert. Nur materielle Produkte sind geeignet, menschliche Bedurfnisse
zu befriedigen.“** In der Bundesrepublik Deutschland war der Sektor Dienstleis-
tung im Jahr 2000 fur etwa 70 Prozent der Bruttowertschépfung verantwortlich.
Damit hat der Dienstleistungssektor einen Anteil von nahezu 40 Prozent an der
Bruttowertschopfung und beschaftigt Gber 60 Prozent aller Erwerbstatigen.'®

Die Zunahme an erklarungsbedirftigen Produkten wie auch veranderte Markt-

190 y/g1. PICOT; RONTGEN (1994)
10 /g1, KLINGENBERG; KRANZLE (1983)
102 Wenzel, H.D.; Heertje, A.: Grundlage der Volkswirtschaftslehre; 6. Giberarb. Aufl.; Berlin, Heidelberg, New
York 2001; S. 48. Zitiert wird der Englander Adam Smith, der mit seinem Buch ,,An inquiry into the natures
and causes of the Wealth of Nations” als Begriinder der klassischen National6konomie und Vorreiter der
modernen Volkswirtschaftslehre gilt.

Statistisches Bundesamt: http:// wwuw.statistik-bund.de/basis/d/vgr/ivgruebl.htm 2000, Zugriff am
10.06.2001
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bedingungen, vom Verkaufermarkt tber Verkaufsabsatzméarkte hin zu Kaufer-
markten'™ kann hierfur ausschlaggebend sein. Serviceorientierung bedarf der
Dienstleistung: Beratung. Unterschiedliche theoretische Dimensionen'® hierfir
sind nach BRUHN'®, die Wahrnehmung von Potential-, Prozessdimension,
Technische Dimension und Funktionale Dimension. Die Potentialdimension'*’
beinhaltet die sachlichen, organisatorischen und personlichen Leistungsvoraus-

1% hezieht sich auf alle Prozes-

setzungen des Anbieters. Die Prozessdimension
se wahrend der Leistungserstellung. In der Ergebnisdimension'® erfolgt die Be-
urteilung der erbrachten Leistung am Ende des Dienstleistungsprozesses. Die
Technische Dimension™® beinhaltet den Umfang des Leistungserstellungsprog-
ramms und fragt nach dem ,Was" einer Dienstleistung, wahrend die funktionale
Dimension** nach dem ,Wie“ einer Dienstleistung fragt, das heif3t in welcher
Form das Leistungsprogramm angeboten wird.

Fur Beratung und Dienstleistung lassen sich auf einer Gbergeordneten Ebene

drei Begriffsansatze unterscheiden'.

Potenzialorientierte Definition: Dienstleistungen kdonnen als das durch Men-
schen oder Maschinen geschaffene Potenzial eines Dienstleistungsanbieters
gesehen werden, eine Leistung beim Dienstleistungsnachfrager zu erbringen™*.

Beispiel: die personellen und materiellen Ressourcen eines Reisebiiros.

Prozessorientierte Definition: Hier steht die Dienstleistung als Tatigkeit im
Vordergrund. Zu bertcksichtigen ist die Gleichzeitigkeit von Produktion und Ab-
satz der Leistung. Beispiel: die Beratung der Kunden durch die Reisebiromitar-

beiter.

Ergebnisorientierte Definition: das tatsachlich produzierte immaterielle Gut.

Beispiel: Buchung der Reise oder der Reiseversicherung.

104 \/gl. KOTLER (2003), S. 39

195 \vie bereits unter ~Entstehung von Dienstleistungsqualitat® erlautert.

106 /91 BRUHN (2000) S. 25t.

197 bamit wird die Potentialdimension im Reisebiiro sachlich definiert: Reisebiromanagement, tangibles Um-
feld, Human Resources: soft skills.

198 brozessdimension im Reisebiiro beinhaltet: Beratung, Buchung, Ticketerstellung und Nachbetreuung.

109 Ergebnisdimension umfasst die Beurteilung durch Kunden, Konzern, Reisebiroleitung und die Mitarbeiter
im Reiseburo.

10 Technische Dimension im Reisebiiro beginnt mit der aktiven Kundenakquise und endet mit der Nachbe-
treuung bis hin zur Stammkundenpflege.

111 Funktionale Dimension stellt die Form dar, welche im Reisebiiro von der Face-to-Face Kommunikation,
zur Online Kommunikation und hin zur Telefonbuchung fuhrt.

12 v/41. CORSTEN (1995)

113 \/gl. MEYER; MATTMULLER (1987)
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Entsprechend werden im Rahmen von Kundenkontakten Aktionen der Rei-
seburomitarbeiter unterschiedlichen Dienstleistungsdefinitionen zugeordnet. Ei-
ne Kundenbetreuung, wie das Senden einer Willkommenskarte nach Rickkehr
der Reise an einen Kunden, oder der Ausdruck und das Zusenden des neues-
ten Eventkalenders und der Wetterprognosen seines Reiseziels kurz vor Reise-
antritt, ist prozessorientiert. Wenngleich hier eine Verkaufsintention nicht unmit-
telbar im Vordergrund stehen mag, hat die Aktion wesentliche Bedeutung fir
die bereits getétigte Buchung und auch auf eine eventuelle Folgebuchung, also

die Ergebnisorientierung.

Ahnlich ubergreifend sieht dies auch GIESLER: "Selbst wenn der einzige
Grund fir ein Gesprach zwischen Bankmitarbeiter und Kunde die Annahme ei-
ner Beschwerde ist, findet m.E. ein personlicher Verkauf statt. (...) Man verge-
genwartige sich (...) die Tatsache, dass sich ein Bankleistungs-Anbieter bei je-
dem Kundenkontakt im wahrsten Sinne des Wortes aufs Neue gut 'verkaufen'
muss - auch bei der Beschwerdeannahme -, wenn die Bankverbindung in Zu-
kunft weiter bestehen bzw. noch intensiviert werden soll"***. Diese Attribute zur
Unterscheidung von Verkaufs- und Servicesituationen finden sich ebenfalls bei
ROHRER'. Auch die Sichtweise und Definition von HAMMANN; LOHR-
BERG™"* stellt weniger das Verkaufsziel (die Ergebnisorientierung) als vielmehr
die Beziehungspflege, also die Prozessorientierung, in den Vordergrund. Die
Einbeziehung der Mitarbeiter an der Definition Beratungsqualitat mitzuwirken ist
Teil der potenzialorientierten Dienstleistung, Beratung. Ziel ist es die Ergebnis-

se der Beratung zu steigern.

2.2.3 Beratung ist Verkaufen

Die Interessen der beteiligten Rollenpartner ,Verkaufer/Berater/Expedient"
und ,Kaufer/Kunde/Reisender" sind im Regelfall komplementar. Der Kunde
kann sein Ziel, etwas zu kaufen, nur erreichen, wenn der Verkaufer sein Ziel,
etwas zu verkaufen, erreicht und umgekehrt. Wie nachstehende Sekundarana-
lysen zeigen, kdnnen korrekterweise die Beteiligten der Tourismusbranche von

Verkaufsgesprachen sprechen.

114 \/g1. GIESLER (1993) S. 128
15 \/9l. ROHRER (1976) S. 6
18 \/9l. HAMMANN; LOHRBERG (1986)
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Zwar wird das Verkaufsziel von vielen Autoren demjenigen Personal der Un-
ternehmung abgesprochen, das nicht primar Verkaufsfunktionen nachgeht,
selbst wenn es verkaufsnah agiert. So unterscheidet FRITZ VON DER OELS-
NITZ zwischen dem "serviceorientierten, also nicht-verkaufenden® Mitarbeiter’
und dem Verkaufsmitarbeiter. Nur letzterer wird von den Autoren dem personli-
chen Verkauf zugeordnet. Doch angesichts der Bedeutung von Kundenbindung
und Kundenzufriedenheit fir das einzelne Reiseblro muss der personlichen
Kommunikation durch das Kundenkontaktpersonal - und damit auch durch die
nicht primar auf den Verkaufsabschluss ausgerichteten Mitarbeiter - Beachtung
geschenkt werden, da diese die Einstellung des Kunden zum Unternehmen -

auch schon bei einem einzelnen Kontakt - entscheidend pragen kénnen.*®

Bei der Mehrheit von Definitionsansatzen wird vom zugrunde liegenden
Rechtsgeschaft als Ziel des Verkaufsabschlusses ausgegangen. MUSER
schrankt den Begriff des Verkaufs auf materielle Objekte ein.*** Auch bei Dienst-
leistungen, z.B. Versicherungen, hat sich inzwischen vielfach der Terminus
,Verkauf‘ durchgesetzt. Es wird hier weniger auf den Rechtsvorgang des Eigen-
tumsiberganges als vielmehr auf die Art und Weise der Austibung der Ver-
kaufstatigkeit im Gesprach eingegangen.

Die Abgrenzung von Beratungskontakt anhand des Kriteriums Abschluss, ist
gerade im Reisebiuro schwierig. Ein ,guter® Reiseblromitarbeiter, der Freund-
lichkeit und Hoflichkeit im Umgang mit dem Kunden beweist, tragt auf diese
Weise - wenngleich nur mittelbar - vielleicht mehr zum Verkauf der touristischen
Produkte bei als derjenige, dem die eigentliche Akguisitionsaufgabe obliegt.
Zudem ist davon auszugehen, dass auch dieser Reisebiromitarbeiter im Um-
gang mit dem Kunden seine Ressourcen bewusst einsetzt, um zum Erfolg der
Filiale beizutragen. Als Intention in den hier betrachteten Verkaufsgesprachen
soll eine im Hinblick auf die Konzernvorgaben positive Beeinflussungsabsicht

des Kunden, vorausgesetzt werden.'” Interessant ist in diesem Zusammenhang

17 yvgl. FRITZ VON DER OELSNITZ 1996, S. 160; Eine dhnliche Auffassung vertritt auch Vgl. ROHRER
(1976), S. 6; Vgl. LINDNER; GOLLNOW (1975) S. 24f; Anders aber z.B. Vgl. HILB (2003) S. 419

118 \/gl. SURPRENANT; SOLOMON (1987) S. 87

19 Vgl. MUSER (1988) S. 142ff.; Ausfihrlicher Vgl. ZWILLING-PINNA (1995) S. 32ff.; Diese Ansicht vertre-
ten Vgl. COLBE; HAMMANN; LASSMANN (1992) S. 97.

120 Ahnlich auch die Definition von GNANN (1958)

Eine Bestatigung fur seine Sichtweise sieht GNANN in der Verwendung der englischen Entsprechung fiir

das Verb "verkaufen™: "to sell" wird im englischen Sprachgebrauch nicht nur fiir materielle Dinge, sondern

u.a. auch fiir geistige Uberzeugungsleistungen wie Ideen benutzt. Die deutsche Terminologie hat sich

diesem Sprachgebrauch in der Umgangssprache inzwischen angepasst.
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die Uberlegung, dass ein Reisebiiromitarbeiter, dem der Kunde keine unmittel-
bare Verkaufsabsicht unterstellt, sondern in erster Linie z.B. eine Informations-
aufgabe unterstellt, vertrauenswiurdiger wirkt und somit letztlich sogar erfolgrei-

cher sein wird.***

Das Spannungsfeld zwischen Beratung und Verkauf wird dort als negativ
empfunden, wo ein grol3eres Gefalle zwischen dem Status und den Mdglichkei-
ten der Kunden und den Mitarbeitern besteht. Deutlich illustrieren lassen sich
solche sozialen Unterschiede anhand von Beispielen aus der Arbeit von
SCHUCHERT-GULER™. Kunden fuhlen sich von Mitarbeitern des gleichen
Status besser beraten, jedoch bemuhen sich die Mitarbeiter gleichzeitig mit be-
sonders kompetenter Beratung um Kunden eines hdheren Status und ricken

somit den Verkauf, die Buchung in den Hintergrund ihres Handelens.**

Der personliche Kontakt durch Verkaufspersonen zu potentiellen Kunden mit
dem Ziel, diese zu einem Kaufabschluss zu bewegen wird als ,personal selling*
bezeichnet. Im Mittelpunkt des ,personal selling” (persdnlichen Verkaufs) steht
deshalb das Verkaufsgesprach als individuelles Beeinflussungsinstrument. Der
personliche Verkauf wird als kommunikationspolitisches Instrument eingesetzt
und hat zusatzlich distributionspolitische Bedeutung.*** Die Hauptaufgaben um-
fassen Bedarfserkennung, Interessenweckung bei potentiellen Kunden, Bera-
tung von Kunden, Abschlusserzielung, Pflege personlicher Kontakte, Kunden-
service sowie Sammlung von Marktinformationen. Verkauf sind demnach all je-
ne Aktivitaten, die den Vertragsabschluss zum Ziel haben. Sie umfassen die
Gewinnung von Kundeninformation, die Erlangung von Auftrdagen und werden

unterstitzt durch Beratung.

Verkaufen bedeutet, sich auf den Kunden einstellen und - im Sinne kommunika-

tiver Kompetenz —situationsadaquat auf ihn zu reagieren'®.

Theoretisch und praktisch fundierte Beratungs- und Verkaufsgesprache wer-

den durch den Expedienten bewusst gesteuert. Diese bewusste Steuerung gilt

121 Vg| WIENER; LAFORGE; GOOLSBY (1990) S. 227

122 \/gl. SCHUCERT-GULER (2001)

123 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 25 ,Ich passe mich der verbalen und nonverbalen
Ausdrucksweise meiner Kunden an, um so Kundennahe aufzubauen®
und Frage 26 ,Wir versuchen in unserem Reisebiro nach Méglichkeit Neukunden von dem ihm &hnlich-
sten Reiseverkaufer (Alter, Geschlecht, Erscheinungsbild) beraten zu lassen *

124 \/gl. CRISSY; CUNNINGHARN; CUNNINGHAM (1977)

125 \/gl. WEITZ ET (1986); Vgl. WAGNER et al. (1999)
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fur die Aufnahme einfacher Buchungswiinsche wie auch fir die Beratung und
den Abschluss einer umfangreichen Pauschal- bzw. Individualreise. So wird si-
chergestellt, dass die Beratungsqualitat durch den Expedienten aktiv beeinflusst
und kontinuierlich optimiert wird.

Reduzierte Verkaufsgesprache

wie Buchungen ohne Beratung bzw. Mini-
maldialoge, wie sie im Regelfall beim Kauf einer Bahn- oder Flugreise erwartet
werden, sind in dieser Arbeit, die der Beratungsqualitdt besondere Beachtung
schenkt, nicht von Belang. Ein solches Beispiel fur ein reines Verkaufsge-
sprach, kdnnte eine Situation sein, in der ein Reiseburokunde im Gesprachsver-
lauf ein an sich nicht zum Verkauf angebotenes Dekorationssttick, wie z.B. ei-
nen Flugzeugsitz, ersteht.””” Analog handelt es sich bei einem ungebetenen An-
ruf eines Call Center Mitarbeiters lediglich um ein aufgezwungenes Verkaufs-
gesprach, bei dem keine komplementare Interessenslage der Gesprachspartner
gegeben ist.”® Wenn ein in diesem Rahmen initiierter Gesprachsversuch nicht
sofort vom potentiellen Kaufer abgebrochen wird, ist es mdglich, dass sich doch
noch ein Verkaufsgesprach entwickelt, wenn es dem Verkaufer gelingt, das
Interesse des Gegenubers zu wecken, ihn in das Gesprach einzubeziehen um

womoglich letztlich Verkaufsbereitschaft zu erzielen.

Als Konsequenz wird mit der personlichen Beratung eine Vielzahl unter-
schiedlicher Aktivitdten verbunden. Wenngleich die Verkaufsintention bzw. die
Beeinflussungsabsicht Bedingung fir die Einordnung eines Beratungsge-
sprachs sein soll, kann nicht im Umkehrschluss davon ausgegangen werden,
dass sich bei einem erfolgreichen Verkauf zwingend auch ein qualitativ gutes
Beratungsgesprach gefiihrt wurde. HUNDSNURSCHER; FRANKE subsumie-
ren alle Gesprache, in deren Verlauf ein Verkauf stattfindet oder zumindest ver-

sucht wird, dem Verkaufsgesprach zu."*

2.2.4 Verkaufen ist Erfolgsfaktor

Entgegen diesem allgemeinen ,Trend“ ergaben noch 1994 durchgefihrte

Studien, dass Kunden sich an den ,harten“ Erfolgsfaktoren, zu welchen die

126 Vgl. BRONS-ALBERT (1995): betrachtet diese Form des reduzierten Verkaufsgesprach nicht als Ver-
kaufsgesprach im eigentlichen Sinne. S. 15-16

127 vgl. HOLSCHER (1985) S. 112

128 \/9l. BRONS-ALBERT (1995) S. 17

129 Vgl. ebenda S. 16
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Kompetenz der Mitarbeiter gezahlt wurde, eines Reiseblros orientierten. Fach-
lich kompetente Beratung, freundliche Counterkrafte und ein breites Sortiment,
schnelle Abfragemaglichkeiten und Umweltfreundlichkeiten wurden zu den ,har-

ten” Erfolgsfaktoren gezahlt.**

Dass die personliche Beratung eines privaten Produktes, wie einer Reise,
auch weiche Erfolgsfaktoren erfordert, klingt fast banal. Im stattfindenden Pro-
zess der ,Face-to-Face” Kommunikation wird dies gerne umschrieben mit: so-
zialer Kompetenz, Kommunikationsfahigkeit, Menschenkenntnissen, Einfih-
lungsvermdgen, Uberzeugungskraft, Verkaufstechnik, Sprachbeherrschung
usw.'®. All diese vagen Formulierungen, deren Aufzahlungen variieren werden
gerne mit ,weichen“ Erfolgsfaktoren umschrieben. Obwohl hinlanglich bekannt,
dass ,weiche” Erfolgsfaktoren von grofer Bedeutung flr das personliche Bera-
tungsgespréch, lassen sie doch eine konkrete Definition vermissen. Diese bis-
her verschwommenen Faktoren werden in dieser Arbeit Schritt fur Schritt aus
Theorie und Praxis zusammengetragen, grob als Dimensionen benannt und

danach mit Items belegt.

Abb.: 9 Herleitung des Forschungsobjektes bisheriger Studien und Erfolgsfaktor

Dimension des

Grundlagen Auswz_ihl bisheriger Forschungsobjekts messbare
Studien messbar Beratungsqualitat Konzerndaten
o Qualitatsforschung k i » Bender (1991) \\ e tangibles Umfeld
: » Berry; Parasuraman (1991) (= harte" Erfolgsfaktoren) .
* Erfolgsfaktoren : o Crosby; Stephens (1987) @ > 9 e Vertriebs-
e Kommunikation, : » Haedrich (2000-2002) et .
Dienstleistung, : e Haller (2002) * Zuverl_as&gkelF EI’fOlg
Verkauf * o Heller (1996) : ¢ Reaktionsbereitschaft
o Interaktion: Kun- e Kreilkamp (1995-1999) » Kompetenz und siche- o Mitarbeiter-
den, Reise- [ : + Rapp (1997) : > res Auftreten
biiromitarbeiter, i s Schuchert-Giiler (2001)  : « Einfuhlungsvermogen umsatz
Motivation : o Schwalbe; Zander (1987)  : » Kommunikations-
« Balanced Score- p O SUETEV Ul LGy () fahigkeit
card: weiche Fakto- i e Sujanetal. (1988) o Erfahrungen und
ren . Weitz (1978); Weitz et al. Schulungen = Kriterien der
. ¢ (1986) I\ J Erfolgsfaktoren
* Konzerneigene >:. Zeithaml; Bitner (1996) Y g
Reisebiros o Etc "
=weiche
""""" Erfolgsfaktoren

Quelle: eigene Darstellung, Erweiterung von Abbildung Seite 20 und Abbildung Seite: 25

%0 \/gl. KIRSTGENS (1992) S. 164

181 Vgl. SCHWALBE; ZANDER (1987). Diese Komponenten werden in der anschlieRenden Umsetzung, zur

Messung von Beratungsqualitéat, berticksichtigt.
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Strategischen Erfolgsfaktoren werden von FRITZ" als ,wesentliche, langfris-
tig gultige Determinanten (Schlusselfaktoren) des Unternehmenserfolges® be-
zeichnet. KREILKAMPS Definition lautet, strategische Erfolgsfaktoren sind
,Elemente, Determinanten oder Bedingungen (...), die den Erfolg oder Misser-
folg unternehmerischen Handelns entscheidend beeinflussen. Strategische Er-
folgsfaktoren sind in der Umwelt, aber auch im Unternehmen selbst wirksam“**,
GUSSEK formuliert in Anlehnung an KREILKAMP***: Die Wettbewerbsposition
muss (...) beeinflusst werden, und zwar in der Weise, dass Vorteile bzw. Star-
ken bei denjenigen Faktoren gegentber dem Wettbewerb erreicht werden kon-
nen, die den Erfolg oder Misserfolg unternehmerischen Handelns in dem betref-
fenden Markt maf3geblich beeinflussen. Diese Faktoren werden als strategische

Erfolgsfaktoren bezeichnet“**.

Die Definitionen stellen darauf ab, das Erfolgsfaktoren bestimmende Deter-
minanten bzw. eine Summe von Determinanten sind, welche den Erfolg einer
Unternehmung darstellen. Strategische Erfolgsfaktoren bauen nicht auf objektiv
vorhandene Starken und Vorteile auf, sondern liegen in den wahrgenommenen

und fir relevant erachteten Vorteilen begrindet.

Fasst man die vorangegangenen Definitionen zusammen, so zeigt sich, dass
der Begriff strategische Erfolgsfaktoren an mehrere Konditionen gebunden ist.
Ein Erfolgsfaktor kann zum einen aus einem ,weichen” Erfolgsfaktor bestehen,
wenn fur die Human Ressourcen ein Handlungsspielraum existiert. Wird dieser
Handlungsspielraum im bestehenden Markt einer Unternehmung umgesetzt, so
kann dies potentiell zum Wettbewerbsvorteil, zur Umsatzsteigerung fuihren. Ge-
lingt es zum anderen einer Unternehmung, einen derartigen Erfolgsfaktor im
Markt zu erreichen, so wird das Leistungsangebot der Unternehmungsperfor-

manz positiv beeinflusst, was sich wiederum in Umsatzzahlen, widerspiegelt.

Somit wird kundenorientiertes Qualitatsbestreben in der Beratung touristi-
scher Produkte zum Erfolgsfaktor. Aufgrund der von GRONROOS™* definierten
funktionalen Dimension, bedeutet dies weiter, dass neben den jahrlichen Kun-

denbefragungen und Mystery Shopping auch die Mitarbeiter bestimmen sollten,

132 \/g1. FRITZ (1990) S.92

133 KREILKAMP (1987) S.176

134 \/gl. KREILKAMP (1987) S.176
%5 GUSSEK (1992) S.15

136 \/gl. GRONROOS (1984) S. 36 ff.
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ob die erbrachte Dienstleistungsqualitat gut oder schlecht ist, da sie Mittelpunkt
der interaktiven Soft skills im Verkaufsprozess sind. Daher tritt die Messung der
vom Kunden wahrgenommener Beratungsqualitéat auf3erhalb des Blickwinkels
dieser Arbeit und das verwendete Messkonzept und -instrument wird speziell

zur Beratungsqualitat von Dienstleistungen hier weiter entwickelt.

Der Anspruch an ein solches Messkonzept ist die Veranschaulichung subjek-
tiv empfundener Soft skills der Reiseburomitarbeiter und dem objektiv messba-
ren Umsatz. Aus dem objektiv messbaren Umsatz und einem guten Reisebi-
romanagement®®’ ergibt sich die Rentabilitat der Biros. Zentraler Anspruch an
das zu erweiternde Messinstrument ist die konkrete Definition: ,Beratungsquali-
tat“. Soft skills und weiche Faktoren. Diese werden subjektiv empfunden und
sind daher schwierig zu erfassen und noch schwieriger zu messen. Unter Zuhil-
fenahme der objektiv messbaren Konzerndaten erfolgt der Versuch einer Konk-

retisierung.

Nachweisbar und bedeutsam ist die Kundenloyalitdt, der Umsatz und die
Rentabilitat'®® jedes einzelnen Reisebiros. Kundenloyalitat ist anhand verschie-
dener, mehrfach Uberprifter Messverfahren maoglich. Daraus ergibt sich die
Notwendigkeit auch die Operationalisierung weicher Erfolgsfaktoren von Reise-
bldromitarbeitern, im Hinblick auf die Optimierung der Beratungsqualitat, mit Un-
terstitzung des Umsatzes zu ermitteln. Gleichzeitig soll die Messung in der
praktischen Anwendung zu Empfehlungen flhren. Fakultierter Umsatz ist objek-
tiver Ausgangspunkt der zu messenden subjektiven Beratungsqualitat. Es mus-
sen Kriterien bestimmt werden, die eine qualitativ angemessene Bewertung der
Beratungsqualitat zulassen. Die Mitarbeiter im stationaren Vertrieb werden da-
durch zu Tragern spezifischer Qualitaten, den verborgenen ,weichen® Erfolgs-
faktoren, welche wiederum einen Wettbewerbsvorteil darstellen. Das Einbringen
der subjektiven Dienstleistung, Beratungsqualitat, spiegeln die Verkaufszahlen
der Expedienten. Eine Bewertung der bisher nicht erfassten Erfolgsfaktoren der
Reiseblromitarbeiter ist ebenfalls subjektiv. Der Vorteil, Mitarbeiter selbst eine
Ist-Bewertung, ,so ist meine Beratungsqualitat® und eine Soll-Bewertung, ,so

sollte Beratungsqualitat sein“, vornehmen zu lassen ist, dass die gleichen sub-

137 Welches in dieser Arbeit keine groRe Beachtung findet, da es ein weiteres grof3es Themengebiet darstellt.
138 Die Rentabilitat jedes einzelnen Mitarbeiters ist aufgrund zeit- und personenversetzter Beratungen und
Buchungen individuell und héchst sensibel vorzunehmen.
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jektiven ,Vorurteile®, ,Anforderungen®, etc. unterstellt werden. Nur dadurch wird
ein aussagefahiger SOLL-IST Vergleich, eine Definition von z.B. ,hoher® Bera-
tungsqualitdt moglich. Beratung im Reisebiro steht in engerem Zusammenhang
mit den Mitarbeitern vor Ort. Daher wird die Gewichtung der Kriterien, welche
Beratungsqualitat definieren, vom Personenkreis der Reisebiromitarbeiter vor-
genommen. Das SOLL-IST Verhalten wird zeitgleich mit Offenlegung des Um-

satzes messbar als Erfolgsfaktor definiert.

2.3 Reiseburomitarbeiter im Kundenkontakt

Gerade der personliche Kundenkontakt in der Beratung durch Reiseburomi-
tarbeiter im stationdren Vertrieb zeigt vielfaltige Erscheinungsformen und Auf-
gabeninhalte. So umfasst sie beispielsweise die Tatigkeiten einer Buchung
(analog) von Pauschalreisen und reicht bis zu Aktivitdten hochspezialisierter
Experten beim Vertrieb (digital) individualisierter Luxusreisen. Bei Verkaufsver-
handlungen zwischen einem Verkaufer und mehreren Kunden bzw. einem Fa-

miliengremium treten zudem gruppendynamische Prozesse auf.

2.3.1 Face-to-Face-Kommunikation im Reisebro

Fur die Analyse von Beratung im stationaren Vertrieb sind solche Situationen
notwendig, in denen mindestens zwei Personen, ein Verkaufer und ein Kunde,
in einem direkten, personlichen Kontakt stehen. Diese Kommunikationsstruktu-
ren werden auch als ,personliche Kommunikation“, ,Face-to-Face-
Kommunikation“, Primarkommunikation“ und ,direkte Kommunikation® bezeich-

net.

Allgemein wird unter dem Begriff der persdnlichen Kommunikation nur die
unmittelbare Kommunikation von Angesicht zu Angesicht verstanden. Terminis
und Abgrenzungen der Face-to-Face oder Mund-zu-Mund-Kommunikation gibt
es viele."”® Kennzeichnend fur diese Art der Kommunikation ist, dass die Kom-
munikationspartner physisch anwesend sind, sich beim Informationsaustausch
von "Angesicht zu Angesicht" sehen. Face-to-Face-Kommunikation ermdglicht
die Verwendung aller Kommunikationsformen, so dass sie fir den Austausch

komplexer Inhalte besonders geeignet ist. Die Darstellungsmoglichkeiten kdn-

%9 vgl. zu den Termini und zur Abgrenzung z.B. KROEBER-RIEIL; WEINBERG (1996) S. 491; Vgl.
SCHWEIGER; SCHRATTENECKER (1995) S. 15; Vgl. BEBA (1993) S. 81f.; Vgl. KOHLER (1976) S.
166; Vgl. HUMMRICH (1976) S. 32
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nen durch geeignete Kommunikationstechniken wie z.B. DVD erganzt werden.
Bei weniger komplexen Inhalten (wie z.B. Pauschalreisen) bzw. wenn von der
Problemstellung her ein personliches Kennen nicht notwendig erscheint, wird
mittlerweile oft die Face-to-Face-Kommunikation'*® durch elektronische Hilfsmit-

tel ersetzt.

Die Interaktion in der klassischen Face-to-Face-Kommunikation eines Rei-
sebiros tragt entscheidend dazu bei, dass unter den Beteiligten personliche
Kontakte entstehen. Die Partner lernen einander besser kennen und insofern
sind die interaktiven Abschnitte gleichzeitig auch immer "Augenblicke der
Wahrheit"'*. Eine Steigerung der Beratungsqualitdt kann man unter Ausschop-

142

fung der Mdglichkeiten einer solchen Face-to-Face Kommunikation*** wesent-

lich verbessern.

2.3.2 Kontaktbeteiligte Kunden

Welche Bedeutung hat Kundenzufriedenheit im Kundenkontakt fir diese Ar-
beit? Kunden beurteilen das Blndel der Teilqualitaten einer Beratungsleistung
aus ihrer ganz personlichen Sicht. Ihre subjektive Beurteilung der Beratungs-
qualitat hangt davon ab, wie genau ihr Anforderungsprofil und die geplante Nut-
zung der Beratungsleistung Ubereinstimmen, welche Gewichtung sie einzelnen
Teilen der Beratung zuordnen und wie sich Beratungsgesprache in diesem

Preis-Leistungsverhaltnis verhalten.**?

Die Wahrnehmbarkeit von Beratungsindikatoren ist abhangig vom Blickwin-
kel des Kunden bzw. des potentiellen Kunden: Die Antizipationen der Dienst-
leistungsberatung und damit die Potential-, Prozess- und Ergebnisdimensionen

sind abhangig vom aktuellen Kunden.

149 /g1, BANSCH (1996); Vgl. SCHOCH (1969); Vgl. CRISSY; CUNNINGHARN; CUNNINGHAM (1977)
141 y/91. NORMANN (1987) S. 71-89

142 \/91. SCHWALBE; ZANDER (1987)

143 \/gl. ENGELHARDT (1974), Sp. 1800.
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Abb.: 10 Multiattributives Beratungsverstandnis

Eigenschaft
der Wahr-
nehmung Objektive Subjektive
Objekt Beratungsdimension Beratungsdimension
der Wahr-
nehmung
Potential- Soft- /Hardware, Image, Reputation der RV,
Beratung Kundenanzahl Reiseblrogestaltung
Hilfestellung und Aufge-
Prozess- technische Fertigkeiten, Um- | schlossenheit der Mitarbeiter,
Beratun fang von Beratungszeiten, emotionale Beriihrung des
9 Know How Kunden durch den Reisever-
kaufer
Iérgebnls- Buchung laut Wunsch schoner Urlaub
eratung

Quelle: eigene Darstellung

Zwar haben alle Kunden Zugang zu allen Dimensionen, zu allen Determinan-
ten der Beratungswahrnehmung, doch ist das individuelle Involvement, die Ich-
Beteiligung im Rahmen der Integration des externen Faktors die Entscheidung
eines jeden Kunden. lhre Begriindung fiur die Dimensionen des Involvements

finden sich in:

e der touristischen Produktentscheidung und deren positiver wie negativer

Tragweite und Konsequenzen;

¢ in der Mdglichkeit einer Fehlentscheidung wie auch einer ungeplanten Po-

sitiventscheidung;

e im symbolischen Wert der gebuchten Reise und dem damit verbundenen

Image;

e und den grof3ten positiven Einfluss auf das Beratungsurteil von Urlaubs-

vergniugen hat der hedonistische Wert.
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Der funktionale Nutzen**

der Reisebiromitarbeiter hat signifikanten Einfluss
auf die Zufriedenheit mit dem Verkaufer. Die Zufriedenheit mit dem Reisever-
kaufer bestimmt wiederum in hohem Malfl3e die Zufriedenheit mit dem Reisebu-
ro. Kunden, die zufrieden mit dem Verkaufer sind, empfehlen diesen weiter und
diese erklarte Zufriedenheit mit dem Verk&ufer hat eine hohere Frequentierung

des Reisebiros zur Konsequenz.**®

2.3.3 Kontaktbeteiligte Reisebiromitarbeiter

Dem Kunden sind Eigenschaften wie Erfahrungswissen und Vertrauenswir-
digkeit des Reisemittlers besonders wichtig. Bedeutendes Kennzeichen aller
Reisebirobeziehungen ist daher die Erfolgssicherung durch den grof3en Ein-
fluss, den die Expedienten im direkten Kundenkontakt auf die wahrgenommene
Beratungsqualitdt haben. Die Mdglichkeiten zu kundenorientiertem Verhalten
hangen einerseits von internen MafRnahmen zur Auswahl, Entwicklung und Bin-
dung geeigneter Mitarbeiter ab, und andererseits sind sie abhangig von der
Freude an der Arbeit und der Motivation zu Spitzenleistungen. Diese wird in
ganz entscheidendem Ausmald durch die taglich erlebten Austauschprozesse
und Wechselwirkungen im direkten Face-to-Face Kundenkontakt beeinflusst.
Solch direkte Kundeninteraktionen kdnnen im umgekehrten Fall ebenso auch
Stress, Frustration und Rollenkonflikte bei den Mitarbeitern im Reisebtiro auslo-
sen. "Service and Servility"**® liegen nahe zusammen'’. Unmittelbares Feed-
back des Kunden durch Lob, Anerkennung, freundliche Mimik und Gestik, L&-
cheln, fachliche Hinweise und das Zeigen von Gefuhlen pragen wesentlich die

Arbeitserfahrungen und Motivation der Mitarbeiter.'*®

2.3.3.1 Nonverbale Kommunikation der Verkaufer

Nirgendwo sonst ist der Geltungsbereich nonverbaler Kommunikation so be-
deutend wie gerade in der Face-to-Face Kommunikation. Nur wenige empiri-
sche Studien befassen sich mit dem nonverbalen Verhalten im Verkauf, obwohl

schon seit langem die Bedeutung nonverbaler Kommunikation ftir den personli-

144 Die meisten Beziehungen funktionieren, weil die Kunden vielbeschéftigt sind, sich ungern mit Suchen im
Internet beschaftigen und daher Rat beziiglich der Destination suchen und ein angenehmes, unkompli-
ziertes Buchen ebenso schatzen wie den entsprechend angebotenen Service der Reisebiiros.

145 Siehe auch: Beziehungsmotivierte Kunden unter ,Beziehungsverkauf durch Kundenkontakt*

146 ,Dienen und (der Zwang zur) Unterwurfigkeit*

147 v/gl. SHAMIR (1980)

148 \/gl. LEHMANN (1998) S. 835
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chen Verkauf, als Teil des Marketing"* bekannt ist. Nonverbale Kommunikation
wurde viele Jahre als Herrschaftswissen betrachtet, welche es ermdglichen soll-
te, Kunden zu durchschauen und diese Erkenntnisse fur die eigenen Ziele, die
Umsatzsteigerung, zu instrumentalisieren. Gleichzeitig wurde das eigene non-
verbale Verhalten auf die Kunden beleuchtet.**® Solche Demonstrationen basie-
ren meist auf popularwissenschaftlichen Aussagen. Erst mit BONOMA & FEL-
DER™ sowie mit ENGELS & TIMAEUS"? bekam die nonverbale Kommunikati-
on fur den personlichen Verkauf, fir die Interaktion zwischen Kunde und Ver-

kaufer, ein wissenschaftliches Gewicht.

Eine einfache Methode zur Erfassung des nonverbalen Verhaltens im Ver-
kauf sind Fragebdgen, die Personlichkeitsmerkmale, die mit nonverbalem Ver-
halten in Beziehung stehen, erheben. Die enorme Komplexitat wissenschaftlich
fundierter Studien allerdings verdeutlicht das Berner System zur Erfassung der
Korpersprache.””® Mit diesem System konnen die nonverbalen und einige As-
pekte verbaler Verhaltensweisen zweier Personen im Zeitablauf zuverlassig er-
hoben werden.™ Raumliche und zeitliche Elemente des nonverbalen Verhal-
tens werden erfasst, wodurch sich komplexe Verhaltensablaufe als Abfolge sta-
tischer Positionen rekonstruieren lassen. Zum Zweck der zeitlichen Koordinati-
on werden Interaktionen per Video aufgenommen und im Ablauf von einer hal-
ben Sekunde die Positionen beider Kommunikationspartner kodiert. Bei der
raumlichen Kodierung werden verschiedene Korperteile getrennt erfasst und je-
der kann in verschiedenen Dimensionen und Positionen bewegt werden. Defi-
niert werden diese Positionen als Abweichungen von einer geradeaus orientier-
ten, aufrechten Korperhaltung. Das System kann durch seine extreme Komple-
xitat nur auf Interaktionen, die auf Video aufgezeichnet wurden, angewendet
werden. Sein bemerkenswerter methodischer Vorteil besteht in der strikten
Trennung der reinen Beschreibung nonverbaler Verhaltensablaufe in der Zeit

und der Bewertung der dabei auftretenden Zusammenhange.

Vgl. BONOMA; FELDER (1977); Vgl. ENGELS; TIMAEUS (1983); Vgl. NERDINGER (2001) S. 219ff.
Vgl. ebenda S. 224

Vgl. BONOMA; FELDER (1977)

Vgl. ENGELS; TIMAEUS (1983)

Vgl. FREY; HIRSBRUNNER; POOL; DAW (1981); Vgl. FREY (1999)

Vgl. KLAMMER (1989) S. 158ff.
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Die Aufmerksamkeit solcher Untersuchungen™ besteht in der Konzentration

folgender Fragen und Kriterien zur Kommunikation.
e Wie oft lachelt der Verkaufer?
¢ Wie oft presst er die Lippen zusammen?
e Wie oft hebt er die Augenbrauen bzw. zieht sie zusammen?
e Wie oft nimmt er Blickkontakt mit dem Kunden auf?
¢ Einhaltung der Distanz?
e Korperhaltung?
o Korperkontakt?
e Anzahl der Kopfbewegungen?
o Offene und geschlossene Bewegungen?

KLAMMER™® zeigt als wichtige Befunde ihrer Studie, dass erfolgreichere
Verkéufer ein aktiveres nonverbales Verhalten haben. AuRerdem setzten sie
mehr verbale Verstarker in Form von, ,ja, ja“ oder ,ganz richtig“ ein. Aktives
nonverbales Verhalten ist ein wesentlicher Teil der Personlichkeitsmerkmale
expressiver Menschen. Die aktivierenden Auswirkungen von ,Expressivitat” auf
das Verhalten eines Interaktionspartners wurden von BUCK™, VERBEKE™®
und SNODGRASS et al.™ belegt. HESTER et al."® konzentrierten sich in ihrer
Untersuchung auf das Folgeverhalten der Kunden. Die Autoren lieRen in ihrer
Beobachtungsstudie die Umganglichkeit sowohl der Kunden als auch der Ver-
kaufer auf funf Skalen einstufen:

e Begrifl3ung,
e Konversation,
e Abschied,

e Lacheln und Gesichtsausdruck sowie

195 Vgl. ebenda S. 222f.
156
Vgl. ebenda
157 y/g1. BUCK (1989)
198 \/g1. VERBEKE (1994)
199 /91. SNODGRASS; PLOUTZ-SNYDER; HECHT (1998)
180 /g1 HESTER; KOGER; McCAULEY (1985)
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¢ allgemeiner Tonfall der Stimme

Weder der aggressive, den Kunden dominierende Verkaufer noch der unter-
wurfige, dem Kunden schmeichelnde war erfolgreich, sondern derjenige, der
sich den Kunden anpasst und deren eigenes Verhalten spiegelt.’** Damit findet
die Bedeutung des adaptiven Verkaufens'® fiir den Verkaufserfolg auch auf der

Ebene des nonverbalen Verhaltens seine Bestéatigung.

VERBEKE'® hat in seinen Studien, wie schon zuvor HATFIELD et al.,*** die
emotionale Ansteckung genauer: die Auswirkungen der Expressivitat - der Fa-
higkeit, andere mit den eigenen Emotionen anzustecken und der Empathie im
Sinne der Ansteckungsbereitschaft auf Verkaufer untersucht. Diese beiden per-
sonlichkeitspsychologischen Merkmale sind Grundlagen der nonverbalen
Kommunikation im Face-to-Face Verkauf. Wahrend expressive Menschen
durch ihr aktives nonverbales Verhalten Geflhle zum Ausdruck bringen, be-
herrschen empathische Menschen vor allem die Fahigkeit des aktiven Zuho-
rens.”® SCHULZ VON THUN' und RAMSEY & SOLI'"* systematisieren dies
u.a. in einer zugewandten Korperhaltung und verbaler Verstarkung zur Auf-
rechterhaltung der Gespréchsbereitschaft des Interaktionspartners. Da beide
Merkmale theoretisch weitgehend unabhangig voneinander sind, ergibt sich
nach VERBEKE'® folgende Personlichkeitstypologie von Verkaufern auf Basis

nonverbal vermittelter Fahigkeiten zur emotionalen Ansteckung:

181 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b, Frage 25. ,Ich passe mich der verbalen und nonverbalen
Ausdrucksweise meiner Kunden an, um so Kundennahe aufzubauen.®

162 /41 WEITZ et al. (1986); Vgl. SUJAN; WEITZ; KUMAR (1994)

163 \/91. VERBEKE (1997)

164 /g1 HATFIELD; CACIOPPO; RAPSON (1994)

185 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b, Frage 11. ,Meine optimale Beratung hat a) kein Zeitlimit, b)
kein Rentabilitdtsdenken.”

166 \/g1. SCHULZ VON THUN (1981)

187 \/9l. RAMSEY; SOHI (1997)

188 \/gl. VERBEKE (1997)
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Abb.: 11 Verkaufertypologie auf Basis nonverbal vermittelter Fahigkeiten

Empathie Expressivitat
hoch niedrig
hoch Charismatiker Empathetiker
niedrig Expansive .Leere®

Quelle: in Anlehnung an VERBEKE'®

Charismatiker im Verkauf konnen demnach andere Menschen mit ihren Emo-
tionen anstecken und sie lassen sich von den Gefuhlen anderer anstecken.
Aufgrund dieser nonverbal vermittelten Fahigkeiten kdnnen sie zwar einerseits
die Kundenkommunikation besser steuern und haben daher bessere Verkaufs-
erfolge. Andererseits lassen sie sich aber auch von den negativen Gefuhlen der
Kunden anstecken, was bedeutet, dass bei ihnen ein hoherer Grad an Burnout,
d.h. mehr emotionale Erschopfung zu erkennen ist. Zur Abwehr dieses Zu-
stands wird nun von diesen Verkaufern eine groRere Depersonalisierung der

Kunden vorgenommen, um sich selbst zu schiitzen.

Empathetikern lassen die zweithdchste Leistung erwarten, da sie auf die Ge-

fuhle ihrer Kunden eingehen, ihre eigene Expressivitat jedoch niedriger ist.

Expansive Menschen im Vertrieb entsprechen am ehesten dem allgemeinen
Bild des Verkaufers, der durch aktives nonverbales Verhalten im Sinne der
Selbstdarstellung'™ andere beeindruckt, sich aber nicht von deren Geflihlen
anstecken lasst. Entsprechend ist zu erwarten, dass Expansive eher hohe Leis-

tung bei geringem Burnout zeigen.

"Leere" dagegen weisen in der Studie von VERBEKE'"* in beiden abhangi-

gen Variablen niedrigere Auspragungen auf.

Insgesamt entsteht durch die nonverbale Kommunikation des Face-to-Face-
Verkaufes, eine wissenschaftliche Grundlage der beobachtbaren Interaktion

zwischen Kunde und Verkaufer.

169 Vgl. ebenda
170 /g1. DePAULO (1992)
171 v/gl. VERBEKE (1997)
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2.3.3.2 Leistungen der Reiseburomitarbeiter

Die Beratung und Wahrung fremder Interessen in touristischen Angelegen-
heiten gehorten einerseits zu den Berufsaufgaben des klassischen Beraters im
Reiseburo, sie werden jedoch zunehmend durch Multimedien wie Telefon und
Internet in einem neuen Licht gesehen. Die Beratung durch den Expedienten
bezieht sich vorrangig auf personliche, professionelle Hilfeleistung der Destina-
tionsfindung sowie Preis- und Qualitatsvergleich. ldealtypischer Weise ist sie
auBerdem noch persdnlich, individuell und mit Einfihlungsvermdgen umge-
setzt. Die Buchung per Telefon und Internet erstreckt sich hingegen grundsatz-
lich auf alle touristischen Angelegenheiten und Vakanz abfragen, weniger je-
doch auf den Beratungsbereich einer sachverstandigen Person zur Lésung und

Unterstitzung von Entscheidungsprozessen.

Als Teil der touristischen Leistungskette ist der Reisemittler - letztendlich der
Expedient, Berater bzw. Verkaufer - die wichtigste Schnittstelle zwischen Kunde
und Produzent, dem Reiseveranstalter. Folglich ist es Aufgabe der Unterneh-
mensfluhrung im Reiseblro, die Mitarbeiterfihrung, das Personalmanagement
als wesentlichen Erfolgsfaktor zu betrachten. Dass Mitarbeiter das wichtigste

Kapital eines Unternehmens sind, bestreitet kaum jemand.
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Abb.: 12 Aufbau einer touristischen Leistungskette

Destination A ) < Destination (@

A

Beherbergung (@

Beherbergung A

Transport A) <« Transport (@

Sonstige Q
Leistungstrager

Sonstige A
Leistungstrager

Reise- Reise- Q
veranstalter veranstalter

Reise-
vermittler A

Reise-
Beratung Q vermittler Q

@

Kunde,
Tourist

Quelle: FREYER'"

Legende
A = Interner Faktor (Betrieb: Konzern und Reisebiromanagement)
@ = Externer Faktor (Kunden)

= Pauschalreise

= sonstige Kontakte

Die daraus abzuleitenden Hauptleistungen der Reiseblromitarbeiter - die Be-

ratung — war insofern "kostenlos", als der im Reisebiro entrichtete Preis nicht

12 \/9l. FREYER (1999) S. 103
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hoher war als der bei einer Direktbuchung. Nur indirekt Gber die im Reiseticket-
preis enthaltene Provision zahlte der Kunden diese Leistungen, daher war vom
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkt die kostenlose Beratung all jener Kun-
den, die ohne Buchung das Reisebiro wieder verlassen, héchst unprofitabel.
33% der Zeit fur Beratungen ohne Buchung wird laut Prozesskostenanalyse der
TUI'”? aufgewendet. Die Rentabilitat der Reisebliros wurde durch diese unent-
geltliche Leistung erheblich belastet. Ein seit Jahrzehnten in der Branche kont-

roverses Diskussionsthema ist daher die Erhebung einer Beratungsgebuhr.*™

Im Rahmen einer Pauschalreisebuchung werden von HELLER wissenschaft-

175

lich begrindet, die fiinf Prozesselemente*”™ propagiert:

Kontaktphase

Alle Weichen fur die Beurteilung des gesamten Beratungsgespréachs werden
wahrend der Kontaktphase gestellt. Daher kommt der optimalen Gestaltung der
ersten 60 Sekunden des Kundenkontaktes grofdte Bedeutung zu. Studien von
MEYER"® zeigen, dass diese Kontaktphase von Reisebiro-Kunden haufig au-
Berst negativ erlebt werden, da die Mitarbeiter bei Eintreten von potentiellen

Kunden oft:
¢ intensive Kundengesprache am Counter oder Telefon fihren,
e ,geschaftig® mit Unterlagen hin- und herlaufen oder
¢ _konzentriert am Schreibtisch arbeiten.

Der BegrufRung des Kunden kommt daher eine ganz besondere Bedeutung
zu, da sie direkte Zuwendung signalisiert. Durch Blickkontakt, Kdrpersprache
und, wenn maglich, direkte Ansprache wird dem Kunden sofort nach Betreten
des Reiseblros das Gefuihl gegeben, dass man ihn registriert hat'”” und sich
seiner so bald wie mdglich annehmen wird. Die direkte Zuwendung ohne Ver-
zOgerung wie Begrif3ung, Vorstellung, dem Anbieten eines Sitzplatzes gilt als

optimale Einleitung fir das eigentliche Beratungs- oder Verkaufsgesprach.

173 \igl. SPIELBERGER (1998) Nr. 8

174 \/gl. POMPEL (1999) S. 18f.

75 \igl. HELLER (1999) S. 163ff.

78 \igl. MEYER (1991) S. 373

17 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 12 ,Nach Betreten des Reisebiiros erhalten Kunden
bei uns nicht immer eine unverzigliche BegriRung mit anschlieRender Beratung®
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Phase der Bedarfsermittlung

Wahrend die technische Unterstltzung einer Buchung zunehmend reibungs-
loser und schneller mdglich ist, wird der Beratungsaufwand immer grof3er. Zum
einen sind die Kunden heute besser informiert als je zuvor und zum anderen
steht oft die Suche nach einem guinstigsten Angebot in keiner Relation zum fak-
turierten Umsatz der Buchung. Allerdings informieren sich auch haufig viele
Kunden vor dem Beratungsgesprach und vor der Buchung im Reiseblro am
heimischen PC im Internet, was wiederum die Beratungszeit verkirzt und einen

kompetenteren Kunden erwarten lasst.

Nach wie vor kommt der richtigen Bedarfsermittlung*® die gréRte Bedeutung
zu. Den Bedarf des Kunden richtig und konsequent zu ermitteln, kostet zwar
etwas mehr Zeit, die Beratungsdauer insgesamt verkirzt sich allerdings bei
gleichzeitiger Verbesserung der Beratungsqualitat. Die offene Fragestellung in
dieser Phase des Gesprachs muss dem Kunden bewusst die Mdglichkeit bie-
ten, das Gesprach zu dominieren und der Kunde darf dabei nicht durch vor-
schnelle Reaktion unterbrochen werden, um das Abschneiden von wichtigen
"Erkenntnismdglichkeiten"*”® auszuschlieRen. Im Rahmen der Bedarfsermittiung
haben einige Tourismuskonzerne systematische Gesprachsleitfaden™ fur die
Mitarbeiter ihrer Reiseblroketten entwickelt. Alle gesammelte Daten und Fakten
werden so zielgerecht aufgenommen, zusammengefasst und durch den Expe-

dienten mit dem Kunden nochmals abgestimmit.

Angebotsphase

Die Angebotsphase stellt die eigentliche Aufgabenerflillung der Expedienten
im Beratungsgesprach dar. Ziel ist es, das Angebot auf die Bedurfnisse des
Kunden abzustimmen und Leistungen sowie Nutzen des Angebotes diesem
entsprechend der Wichtigkeit seiner Reisewlinsche vorzustellen, nachdem die
Vakanz gepruft wurde. Grundlegend hierbei ist, ihm ein auf der Basis seiner
Bedurfnisse mal3geschneidertes Angebot zu prasentieren. Die kontinuierliche
Sicherung der Kundenzufriedenheit wird optimiert durch ein schrittweises Vor-

gehen. Steht am Anfang der Beratung das pauschal passende Produkt, so ist

178 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 20. ,Ich benutze die vorgegebene Bedarfsanalyse zur

Ermittlung der Kundenwuiinsche meist nicht.”
179 vi9l. MEYER (1991) S. 373
180 Vgl. Verkaufshandbuch DER Reisebiiro (2001)
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es Aufgabe des Expedienten, ein bis zwei besonders wichtige Reisewlinsche
zu erfahren, um diese im bereits pauschal vorhandenen Angebot hervorzuhe-
ben.'® Das Aufzeigen der Vorteile von Teilen des Angebotes bringt die Zustim-
mung des Kunden, wodurch das weitere Vorgehen als individuell und positiv

aufgenommen wird.

Abschlussphase

Die Buchung einer Reise erfolgt entweder direkt im Anschluss an die Bera-
tung oder erst bei einem spateren Besuch des Kunden im Reisebiro. Reisebu-
romitarbeiter, welche sich mehr als Berater, denn als Verkaufer verstehen ten-
dieren dazu die Unterschriftsphase nicht zu forcieren.*® Leider erfolgt die Bu-
chung auch immer haufiger im Anschluss an ein kostenintensives Beratungsge-
sprach zu gunstigeren Konditionen am heimischen PC im Internet.'®®

Die Buchung im Reisebtiro umfasst im Wesentlichen'®
1. die Preisfrage,

2. die Unterschriftsphase optimal zu gestalten,

3. weitere reisetechnischen Ablaufe zu erklaren und

4. eine dem Kundentyp entsprechende Verabschiedung auszusprechen.

Nachkaufphase

Wichtige Elemente der Nachkaufphase sind all diejenige, die mit der Kern-
dienstleistung, Beratung und Buchung, direkt in Verbindung stehen. Ziel dieser
Phase'™ ist die Einleitung einer neuen, zukinftigen Kunden-Reisemittler-

Beziehung.

Zur Nachkaufphase gehéren die Zusendung bzw. Uberreichung der vollstan-

digen und richtigen Reiseunterlagen*®, evtl. eine kurze personliche Mitteilung

181 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 10. ,Ich gebe wahrend der Beratung nicht alle rele-

vanten Reiseinformationen direkt an den Kunden weiter.*

182 Teilergebnis der 1. Hauptuntersuchung.

183 Ungeklart, und noch zu erforschen ist, wie viele Kunden sich im www informieren um dann im Reisebiro
ihres Vertrauens zu buchen, und wie viele Kunden sich im Reisebiiros ausfiihrlich beraten lassen, um
dann kostenguinstiger via Internet zu buchen.

184 \/gl. Verkaufshandbuch DER Reisebiiro (2001)

185 Auch als Follow-up bezeichnete Phase

1% Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 5. ,Wenn ich die Fertigstellung von Reiseunterlagen
bzw. Buchungsbestéatigungen verspreche, wird dies piinktlich erledigt oder der Kunden entsprechend in-
formiert"
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oder Information des Expedienten. Die Bemuhung um die beste Losung fur die
Urlaubsplanung des Kunden auszudriicken ist, wenn der Expedient nach Been-
digung der Urlaubsreise den Kunden anruft, um ihn nach seinen Urlaubserleb-

nissen und -eindriicken zu befragen.**

Durch solche Reprasentationsfunktion der Reiseburomitarbeiter zeigt sich
der Konzern dem Kunden nur aus Distanz. Aus einem scheinbar trivialen
Merkmal wird der Kontakt mit Menschen zur Basis der Téatigkeit, gleichzeitig er-
geben sich daraus erhebliche Folgen fur die Beziehung zur Organisation. Zum
einen entwickeln die mit solchen Positionen betrauten Personen eine andere,
meist kritischere Wahrnehmung ihrer Tatigkeit als Kollegen desselben Kon-
zerns, die vom Vertrieb weiter entfernt sind*®. Zum anderen sehen sich die Rei-
sebiromitarbeiter Anspriichen und Erwartungen ausgesetzt, die nicht unbedingt
denen ihres Konzerns entsprechen mussen. Aus der Sicht des Konzerns ent-
steht damit die Frage nach der Loyalitat der Reiseburomitarbeiter. Je hachdem
wie stark die Tatigkeit vom Konzern kontrolliert wird, I6sen die Reiseblrover-
kaufer den Konflikt entweder im Sinne der Kunden oder des Konzernmanage-
ments. Zum Beispiel richten sich Reiseburoverkaufer im Zweifelsfalle eher nach
den Winschen der Kunden, sogar wenn diese den Richtlinien der direkten Vor-
gesetzten widersprechen.'® Die Verkaufer begriinden dies mit der Bedeutung,
die ein zufriedener Kunde langerfristig fir das Geschaft hat’. Eine Reaktion
vertriebsorientierter Tourismuskonzerne auf die relative Unabhangigkeit der
Reiseburos, ihrer Verkaufer und deren Loyalitat ist der Versuch, die Kontrolle
Uber sie zu erhdhen. Die Tendenz zur Kontrolle erhdht sich mit der Grol3e des

Konzerns.

2.3.3.3 Kontrolle von Verkaufsmitarbeitern

Mit Blick auf Verkaufer werden im Wesentlichen zwei Kontrollformen disku-

tiert**:

187 \/gl. HELLER (1999) S. 163ff.

188 \/gl. DEAN; BRASS (1985)

%9 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 23. ,Ich wage nicht einfihlsam zwischen Reiseburo-
vorgaben und Kundeninteressen ab.*

199 \/g. NERDINGER (1994)

91 vgl. CHALLAGALLA; SHERVANI (1996); Vgl. JAWORSKI; STATHOKOPOULOS; KRISHNAN (1993);
Vgl. OLIVER; ANDERSON (1994)

54



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

e Von Direkter- oder Verhaltenskontrolle spricht man, wenn Vorgesetzte
versuchen, durch Beobachtung des Verhaltens direkt zu kontrollieren, ob

sich ihre Reisebiroverkaufer im Sinne des Konzerns verhalten.

e Die Ergebniskontrolle befasst sich im Wesentlichen mit dem Umsatz und
der Rendite.

Die vorliegende Arbeit unterstitzt diese Notwendigkeit, indem versucht wird,
das Verhalten messbar zu machen und gleichzeitig den Umsatz zu bericksich-

tigen.

Die Untersuchung der Fragestellung, ob sich die Wirkungen der Kontrolle der
Ergebnisse bzw. des Verhaltens, das zum Ergebnis fiihren soll, unterscheiden,
finden widerspriichliche Befunde: Nach JAWORSKI et al.*** steigert Ergebnis-
kontrolle die Leistung von Verkaufern. Mit der Verkauferzufriedenheit hangt die
Ergebniskontrolle in dieser Studie nicht zusammen. Die Studie von OLIVER und
ANDERSON™ hingegen zeigt in der Ergebniskontrolle, dass Leistung und Zu-
friedenheit der Verkaufer in Abh&ngigkeit zueinander stehen. Eine Ursache fur
diese widersprichlichen Ergebnisse kann die relativ globale Fassung des Kon-
zepts "Kontrolle" in den verschiedenen Untersuchungen sein. CHALLAGALLA
und SHERVANI™* haben zwei Erweiterungen vorgenommen. Erstens wird eine
Informationsfunktion in der Zielsetzung, in der Uberwachung und in der Riick-
meldung deutlich. Zweitens erfolgt gleichzeitig eine Belohnung bzw. Bestrafung

durch den Vorgesetzten bei Zielerreichung bzw. bei Zielverfehlung.

Um das Konzept "Verhaltenskontrolle" praziser zu gestalten, differenzieren
CHALLAGALLA und SHERVANI auch dieses Konzept in der Aktivitats- und die
Fahigkeitskontrolle. Entsprechend umfasst Aktivitdtskontrolle die Spezifizierung
der alltaglichen Aktivitaten des Verkaufers, die Uberwachung dieser Aktivitaten
und die informative Rickmeldung tber bzw. Belohnung oder Bestrafung der

taglichen Aktivitaten.

Fahigkeitskontrolle'® betont dagegen die Entwicklung individueller Fahigkei-

ten und Fertigkeiten der Reiseverkaufer:

192 /41, JAWORSKI; STATHOKOPOULOS; KRISHNAN (1993)

193 \/gl. OLIVER; ANDERSON (1994)

194 \/9l. CHALLAGALLA; SHERVANI (1996)

1% Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 28. ,Wir kommunizieren intern was erfolgreiches
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e Fahigkeiten zur Préasentation von Produkten,
e Verhandlungsgeschick,
¢ interpersonelle Kommunikation,

e Verkaufsplanung etc.

Bei dieser Kontrollform setzt das Reisebiromanagement™® dem Verkaufer
Ziele in bezug auf den Grad an Fahigkeiten und Fertigkeiten, den dieser besit-
zen soll, Uberwacht die Entwicklung dieser Fahigkeiten, gibt Hilfestellung bei
konkreten Problemen, meldet die erreichten Fahigkeitsniveaus an die Mitarbei-
ter zurtick und belohnt bzw. bestraft sie auf der Basis des jeweils erreichten Ni-

veaus.
Die Verbesserung der verkduferischen Kompetenz betont damit die Fahigkeit
e Kundenzufriedenheit zu erhalten und
¢ die intrinsische Motivation zu erhdhen.

Da mit erhohter verkauferischer Kompetenz die Tatigkeit im Reisebiro als
solche befriedigender erlebt wird, wird auf diese Weise ein positiver Kreislauf in
Gang gesetzt: Erhéhte Motivation bringt erhéhte verkauferische Kompetenz,

bringt erhbhten Umsatz, bringt erhéhte Motivation...usw. ™’

Aktivitatskontrolle erfordert dagegen die regelmaRige Uberwachung der all-
taglichen Aktivitaten und wird oft beschrankend innerhalb der individuellen Ge-
staltungsmadglichkeit empfunden. Gerade unter Verkaufern ist haufig der aus-
gepragte Wunsch nach Autonomie anzutreffenden'*®. Bei informativen Formen
der Ruckmeldung tber Leistungen ist in Anlehnung an die Theorie von LOCKE
& LATHAM'™ eine leistungssteigernde Wirkung ebenso zu erwarten wie bei Be-
lohnungen in Anschluss an Zielerfullungen. Belohnungen kénnen nur kurzfristig
die Zufriedenheit von Verkaufern steigern. Bei Bestrafungen ist dagegen auf-

grund lerntheoretischer Erkenntnisse eher mit negativen Auswirkungen auf

Verkaufswissen ist, den Weg zum Verkaufsabschluss sowie die Zahlen unseres eigenen Umsatzes und
der Rentabilitat

1% Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 17. ,Ich weifl3, wer im Unternehmen mich unterstiitzt,
mir Hilfestellung in Krisensituationen gibt und bemiiht ist, meine Beratungsqualitat noch weiter zu verbes-
sern.”

197 \/91. NERDINGER (1990)

198 Vgl. ebenda (1990)

199 y/gl. LOCKE; LATHAM (1990)
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Leistung und Zufriedenheit zu rechnen, was CHALLAGALLA und SHERVANI?®

an Verkaufern aus funf verschiedenen Branchen Uberprift haben.

2.3.3.4 Mitarbeitermotivation

Motive liegen in der handelnden Person selbst und bezeichnen [ allgemein,
mehr oder minder bewusste und komplexe Beweggrinde des menschlichen
Verhaltens (z.B. physiologische Motive, soziale Bindung, Selbstverwirklichung,
...). Motivation beschreibt, darauf aufbauend, den Prozess der Aktualisierung
von Motiven und ihre Umsetzung in Handlungen. Motivation entsteht, wenn ein
Mensch Anreize in der Situation wahrnimmt, die geeignet sind, Motive zu akti-
vieren. Damit wird ein Verhalten ausgel6st bzw. beeinflusst.”* Entsprechend ist
Arbeitsmotivation die Gesamtheit der Beweggrinde fir die Ausfiuihrung einer
Arbeit. Die dafur entwickelten Anreizsysteme sind ein System aus aufeinander
abgestimmten, arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen, das in Unter-
nehmen der Férderung von Arbeitsmotivation dient.

HERZBERG hat sieben Bedingungen der Arbeitsmotivation formuliert:
¢ Direkte Ruckmeldung — Kenntnis der Ergebnisse der eigenen Arbeit.

e Jeder Ausflihrende sollte mit seiner Arbeit einem Empfanger zugeordnet

sein.
e Jede Arbeit sollte eine ,Lernkompetenz® besitzen.
¢ Die Moglichkeit der eigenen Arbeitseinteilung sollte gesichert sein.
e Jeder Mitarbeiter sollte auf einem Gebiet ein ,Spezialwissen® besitzen.
e Jede Kommunikation sollte direkt sein.

o Jedem Mitarbeiter sollte das Ergebnis seine Arbeit personlich zugerechnet

werden.?®

Der Effekt zwischen Belohnung in Form von Einkommen als Quelle der
Schopfung von Selbstachtung, Arbeitszufriedenheit und Motivation, bzw. Inter-

aktion, wird im Folgenden erortert.

290 \/gl. CHALLAGALLA; SHERVANI (1996)
291 \/gl. VAHLENS (1994) S. 1495f.
202 \/gl. HERZBERG (1988) S. 42-54

57



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

2.3.4 Interaktion Kunde Reisebiromitarbeiter

Die Interaktion Kunden Mitarbeiter stellt ein grundlegendes Phdnomen sozia-
len Verhaltens zwischen Menschen und damit eine spezielle Art der Kommuni-
kation dar. Interaktion bedeutet zweckgerichtete wechselseitige soziale Bezie-
hung zwischen mindestens zwei Menschen durch Aktion und Reaktion. Die
Interaktionspartner stimulieren und beeinflussen laut SCHOCH*®, VON CRA-
NACH** und STAEHLE*” ihre Handlungen gegenseitig.

Entsprechend ist die Grundstruktur der Kommunikation im Reisebiro die
Interaktion zwischen Kunden und Verkaufer. Leistungserstellungsprozess und
Leistungsergebnis bestimmen damit den Charakter oder Leistung als Alleinstel-
lungsmerkmal von Berater, Filiale und Konzern. Der Interaktionsgrad gibt hier
an, mit welcher Tiefe der Kunde, der Mitarbeiter und der Konzern gleicherma-
Ben in den Leistungserstellungsprozess einbezogen werden. Dies kann vom
simplen Konsumieren, wie z.B. das Zuhdren eines Beratungsmonologes, bis
zur echten Interaktion reichen, bei der der Kunde notwendiger Bestandteil des

Leistungserstellungsprozesses ist.**®

Bei konsumtiven Beratungen ist zumeist nach einer bestimmten Zeit das Er-
gebnis herbeigefuhrt und die Beziehung beendet, wie z.B. beim Kauf einer
Bahnkarte. Investive Beratungsgesprache weisen haufig einen starkeren Bin-
dungscharakter auf, da die Entscheidung flr eine investive Beratung in der Re-
gel sorgfaltiger vorbereitet wird und auf eine langerfristige Kunden-
Reisebilrobeziehung abzielt. Der Schwerpunkt fur die Anbieter von investiven
Beratungen liegt somit auf der Gewabhrleistung einer kontinuierlich hohen Bera-
tungsqualitdt gegeniber demselben Kunden. Das Beratungsqualitatserleben
wird hierbei in starkerem Mal3e von individuellen Erfahrungen der Beteiligten
gepragt, als dies bei zeitlich befristeten konsumtiven Dienstleistungen der Fall

ist.

Das Spannungsfeld der Interaktion zwischen Kunde und Verkaufer kann vor
allem dort als negativ empfunden werden, wo Normen®’ der konzerngebunde-

nen Reisebiros von den Mitarbeitern ein bestimmtes Auftreten und Verhalten

203 \/gl. SCHOCH (1969) S. 92,

204 \/g1. CRANACH (1975) S. 323

205 \/gl. STAEHLE (1999)

20 \/gl. BRUHN (1996) S. 191

27 Wie z.B. gleichlautender Wortlaut bei der Bedarfsanalyse
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zwingend verlangen. Der kundeninduzierte Druck wird Uberall dort zuséatzlich
verstarkt, und als durchaus positiver Effekt wahrgenommen, wo Teile des Ein-
kommens direkt vom Buchungsverhalten des Kunden abhangen, wie beispiels-
weise bei Provisionen. Mit diesem belohnenden oder bestrafenden Charakter
entwickeln sich Beratungsinteraktionen zu einer mitarbeiterbezogenen Quelle

der Schopfung von Selbstachtung, Arbeitszufriedenheit und Motivation.

Durch zwischenmenschliche Anerkennung und Forderung des Selbstwertge-
fuhls der Mitarbeiter Gbernimmt der Kunde dabei meist unbewusst die Rolle ei-
nes so genannten "Substitute for Leadership"*®. Gerade bei personlichen Bera-
tungsgespréachen stutzen Mitarbeiter ihr Verhalten vielfach ebenso stark auf die

209

Erwartungen ihrer Kunden®” wie auf die Erwartungen der Biroleitung und des

20 ab. Kunden konnen hier klassische innerbetriebliche Fih-

Reisekonzerns
rungsfunktionen tibernehmen®*. Durch Rickkoppelungseffekte konnen Kunden
wesentlich zur Arbeitserfahrung und zur Zufriedenheit der Expedienten beitra-

gen.

Gerade in touristischen Dienstleistungsunternehmen, in denen die Mitarbeiter
eine intensive Beratungstatigkeit ausiiben und der Pflege der Kundenbeziehun-
gen ihre Aufmerksamkeit widmen, kommt den Gesprachskontakten eine be-
sondere Bedeutung zu, da der Erstellungsprozess der Dienstleistung wesentlich
von der Interaktion zwischen Kunde und Anbieter abhangt.?** Die Qualitat und
Intensitat der Kontakte ("service encounter”) kann unterschiedlichen Charakter
aufweisen. BOOMS; NYQUIST?*?® unterscheiden Kontakt- bzw. Verkaufsperso-
nal, die in Face-to-Face-Interaktionen mit dem Kunden stehen. Sie klassifizie-
ren unterschiedliche Typen der Interaktionen mit dem Kunden an dem Konti-
nuum des eher flichtigen, oft nur einmal Kontaktes bis hin zu intensiven, echten

Gesprachskontakten.

208 \/g1. LEHMANN (1998)

299 siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b, Frage 6. ,Kunden kdnnen sich bei mir darauf verlassen,
dass ihre geduRerten Wiinsche und Probleme oberste Prioritat haben.*
Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b, Frage 23. ,Ich wage nicht einflhlsam zwischen Reisebliro-
vorgaben und Kundeninteressen ab.*

2 Vgl. SCHNEIDER; BOWEN (1995) S. 101ff.; Vgl. HARTLINE; FERRELL (1996) P. 52; Vgl. ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY (1988) P. 35

12 \/g1. IACOBUCCI; OSTROM (1996) S. 54

13 \/gl. BOOMS; NYQUIST (1981) S. 172ff.
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Eine ahnliche Unterscheidung verwenden MILLS; MARGUELIS**, indem sie
personliche, interaktiv problemorientierte und interaktiv unterstitzende Dienst-
leistungen voneinander abgrenzen. Verkaufsgesprache dieser Interaktionstypen

sind mit fir das Nachfrageverhalten verantwortlich.

Die richtige Einschatzung der zu erwartenden Nachfrage ist fur die Konzern-
steuerung deshalb enorm wichtig, da sie zur Planung der zukinftigen Kapazitat
erforderlich ist. Erfolgt eine zu optimistische Einschatzung des Reise-Buchungs-
Verhaltens, kommt es zu einer Unterauslastung der erweiterten Kapazitaten,
die bei der bendétigten Qualifikation der Mitarbeiter, den internen Kunden, mit
hohen Personalfixkosten verbunden ist. Die Gefahr einer zu vorsichtigen Kapa-
zitatsplanung besteht darin, die vorhandene Nachfrage nicht befriedigen zu
kénnen. Die Folge daraus ist der Verlust von Marktanteilen bzw. das Auslassen

einer okonomischen Chance.

Obwohl die Ergebnisse bisheriger Studie nicht generalisierbar sind, geben
sie doch Hinweise auf die wichtige Entwicklung von Beziehungen zwischen
Reiseverkdufern und Reisekaufern. Die Kombination von hohem Einsatz, Zu-
rickstellen der eigenen Person und exzellenten Fachkenntnissen von Seiten
der Reiseverkéaufer ist moglicherweise die Ursache eines langfristigen Erfolges.
Um diese Studien zu erweitern, kann das Konzept der Beziehung, welches bis-

25 unterstutzt wer-

her in der Forschung wie in der Praxis vernachlassigt wurde
den. Ausgangspunkte sind dabei die Beziehungen zum Kunden wie auch die

Soft skills der Reisebiromitarbeiter im Kundenkontakt.

2.3.5 Beziehungsverkauf durch Kundenkontakt

Als Ausgangspunkt bestimmt die Motivation der Mitarbeiter meist die Kun-
denbeziehungen. Zunehmend wird der Beziehungsverkauf innerhalb des per-
sonlichen Verkaufs thematisiert.**® Die Problematik dieses Ansatzes beginnt al-
lerdings bereits mit der Begriffsdefinition: Beziehung. Welche Bedingungen
mussen vorliegen, um von einer Beziehung zwischen einem Reiseverkaufer
und einem Kunden sprechen zu kdnnen? Welche Arten von Beziehungen las-

sen sich unterscheiden? Wie entwickeln sich Beziehungen im Verkauf?

21 \/gl. MILLS.; MARGUELIS (1980) S. 260ff.

15 \/gl. NERDINGER (2001)

216 \/gl. ANSELMI; ZEMANEK Jr. (1997) S. 539ff.; Vgl. BEATTY; MAYER; COLEMAN; REYNOLDS; LEE
(1996); Vgl. NEU (1997); Vgl. WEITZ; BRADFORD (1999)
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Die psychologischen Merkmale von Beziehungsgrundlagen lassen sich im
Dienstleistungsbereich durch drei Formen unterscheiden und sind auf das Ver-

haltnis zwischen Verkaufer und Kunden tbertragbar:
e Beziehungen,

e Begegnungen und

e Pseudobeziehungen.?’

Wenn zu erwarten ist, dass Verkaufer und Kaufer auch in Zukunft geschéftli-
chen Kontakt haben, spricht GUTEK?**® von Beziehungen. In diesem Fall wird
das ©6konomische Interesse durch eine gemeinsam geteilte Interessenbasis
uberwunden. Beispiel: wiederholte Buchung bei einem bestimmten Reisebiro-

mitarbeiter.

Begegnungen bestehen aus einer isolierten Interaktion zwischen einem be-
stimmten Verkaufer und einem Kaufer. Keiner von beiden erwartet, mit dem an-
deren in der Zukunft wieder zu interagieren. In diesem Fall driickt das Verhalten
beider Akteure 6konomisches Selbstinteresse aus. Beispiel: Kauf von Bahnkar-

ten auf Bahnhofen.

Pseudobeziehungen driicken aus, dass es zu wiederholten Kontakten zwi-
schen einem Kunden und einem Reisebiiro, aber nicht zu denselben Mitarbei-
tern der Filiale kommt. Es werden keine wiederholten Interaktionen mit einer
bestimmten Person erwartet, trotzdem besteht eine gewisse Vertrautheit mit

dem Reiseburo, die auf eine Beziehung hinweist.

Ein Grolteil dessen, was in Reisebiros unter Beratungsleistung geschieht,
sind Pseudobeziehungen im Sinne von GUTEK?**. Des Weiteren ist vermutlich
die Mehrzahl der Reiseverkaufer-Kunden-Kontakte als reine Begegnung, im
soeben beschriebenen Verstandnis, zu betrachten. Die Ausfihrungen GU-
TEKS*® zeigen, dass u.a. im Verkauf von beratungsintensiven Produkten die
blo3e Erwartung kunftiger Interaktionen noch nicht genigt, um zwischen Ver-

kaufer und Kaufer eine Beziehung entwickeln zu kénnen.

T \/gl. GUTEK (1995); Vgl. GUTEK; BHAPPU; LIAO-TROTH; CHERRY (1999)
18 \/gl. GUTEK (1995)
219
Vgl. ebenda
220 \/gl. GUTEK et al. (1999)
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Gerade die Lust am Reisen, Hedonismus im Allgemeinen, fuhrt zur Beson-
derheit des touristischen Beratungsgespraches. In diesem Zusammenhang hat
in den letzten Jahren das Konzept des Beziehungsmarketing®* eine immer gro-
Bere Bedeutung erlangt. Im Gegensatz zum klassischen Marketing zielt es dar-
auf ab, den Kunden langfristig an das Reiseburo und damit an den Konzern zu
binden. Dahinter steht die Erwartung mehr Sicherheit in der Planung zu gewin-
nen, mehr Wachstum durch bessere Kundenpenetration bzw. mehr Kunden-
empfehlungen und mehr Rentabilitat durch Kosteneinsparungen und Erlosstei-

gerungen zu erzielen.*

Die zunehmenden Multimediatendenzen im Tourismusvertrieb bewirken ei-
nerseits eine geringere Anzahl an Face-to-Face-Kontakten, die sich anderer-
seits durch eine zunehmende Wertigkeit des einzelnen Beratungsgespraches
auszeichnen. Gerade das ,Personal Selling“ weist verschiedene Eigenschaften
auf’®. Neben dem personlichen Kontakt, der die unmittelbare Interaktion zwi-
schen Kunde und Verkéaufer beinhaltet, sind die moglichen Beziehungsformen
zwischen den Gesprachspartnern vielfaltig. Diese reichen von einem rein sach-
lichen Informationskontakt bis zu einer vertrauensvollen, personlichen Verbin-
dung. Als weiteres Merkmal ist der Reaktionszwang, unter dem der Kunde auf-

grund der personlichen Gespréachssituation gesetzt wird.

Die Frage der Entwicklung einer gewinnbringenden Beziehung zwischen
Verkéufer und Kaufer impliziert die Frage nach der Auflésbarkeit bzw. der Ver-
lasslichkeit einer solchen Beziehung. MACINTOSH, ANGLIN, SZYMANSKI &
GENTRY?* und 4 Jahre spater haben sich BEAUY et al.** innerhalb des Ein-
zelhandels mit dieser Fragestellung befasst. Was BEAUY et al. in ihrem For-
schungsansatz als "Beziehungsverkauf" bezeichnen, umfasste im Wesentlichen

die drei Faktoren:

1. Kundenorientierung des Top-Managements: Ubertragen auf konzerneigene
Reiseblros ermuntert die Konzernleitung ihre Reiseverkaufer, jede Anstren-

gung zu unternehmen, um die Kundenbedurfnisse zu befriedigen. Gleichzeitig

221 \1g1. BRUHN; BUNGE (1994); Vgl. DILLER; KUSTERER (1988); Vigl. HESSE (1997)
22 \/g1. DILLER (1996); Vgl. WEINBERG (1999)

223 \/gl. KOTLER (1989) S. 490

224 \/g1. MACINTOSH; ANGLIN; SZYMANSKI; GENTRY (1992)

25 \/gl. BEAUY et al. (1996)
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sind sich die Verkaufer der Unterstiitzung durch die Konzernleitung bei dieser
Aufgabe sicher.

2. Kundenorientierung der Verkaufer®®: Bezogen auf das Reisebiro betrachten
Reiseverkaufer die Beziehung zum Kunden unter langfristiger Perspektive, sie
konzentrieren sich darauf, was fir den Kunden am besten ist und nicht auf den
schnellen Verkaufsabschluss. Besonders aufféllig in den Untersuchungen ist,
dass gerade diese Verkaufer eine ausgezeichnete Sachkenntnis besitzen und
gleichzeitig die Fahigkeit haben, Kundenwinsche zu erkennen. Ausgepréagte

227 und

empathische Fahigkeiten lassen sie Kundenwinsche treffend erkennen
sie passen sich entsprechend an. ANSELMI & ZEMANEK??® konnten in ihrer
guantitativen Untersuchung einen Zusammenhang zwischen interpersonalen

Fahigkeiten der Verkaufer und der Kundenzufriedenheit feststellen.

3. Beziehungsmotivierte Kunden: Fir Reiseverkaufer bedeutet dies, anhand
von Hinweisreizen zu erkennen, ob ein Kunde eine Beziehung aufnehmen will.
Zunachst gilt es, die geplanten Ausgaben eines Kunden zu erfahren und dann
ist herauszufinden, wie wenig Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten zum Zu-
sammenstellen einer Reise vorhanden ist. Erstkontakte entwickeln sich zu Be-

ziehungen, wenn

- die Personlichkeiten von Verkaufer und Kaufer zusammenpassen,
- der Kunde eine Beziehung will und

- der Verkaufer Uber die entsprechenden empathischen Fahigkeiten verfugt.

In der Regel sind Reisebirokunden zunéchst nur am funktionalen Nutzen ei-
ner Beziehung interessiert, im Laufe der Zeit wird aber der soziale Nutzen wich-

tiger.

Nicht beziehungsmotivierte Kunden dagegen bekunden ihre Freude am un-
gestorten, selbstandigen Aussuchen und Einkaufen, im Falle des Tourismus:
am Buchen. Von Reiseverkaufern erwarten sie sich keine Unterstitzung und
eine Beziehung lehnen sie ab, da sie sich dadurch eingeengt fiihlen. Es ist an-
zunehmen, dass diese Kunden weniger im stationaren Tourismusvertrieb als

vielmehr im Internet aufgrund dessen Vorzige, der beziehungslosen Bu-

226

. Siehe auch ,Kontaktbeteiligte Reiseblromitarbeiter*

Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 20: ,Ich benutze die vorgegebene Bedarfsanalyse zur
Ermittlung der Kundenwuiinsche meist nicht.”
228 \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)
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22 7zu finden sind. Die Struktur des stationaren Vertriebes von konzernei-

chung
genen Reiseburos ist, bereits in frihen Stadien auf eine beziehungsmotivierte
Verkéaufer-Kunden Situation hinzuwirken. Positiv wirkt hierbei: Vermehrter per-
sonlicher Service. Erfolgreiche Reiseblromitarbeiter tUbertreffen die Serviceer-

wartungen ihrer Kunden®®

bei weitem. Sie kontaktieren ihre Kunden, wenn be-
sondere Angebote eingetroffen sind; erinnern diese an ihre Abreise oder Versi-
cherungstermine; schicken ihre Tickets nach Hause; bedienen viel beschéftigte
Manager auch vor oder nach den offiziellen Offnungszeiten usw. sehr deutlich
zeigen sie ihre Bereitschaft, mehr als das ,Gewohnliche® fur ihre Kunden zu
machen. Durch Willkommenskarten am Urlaubsort oder nach Rickkehr Zuhau-
231

se schaffen sie die emotionalen Voraussetzungen fiir eine engere Beziehung.

232 \Wenn alle

Ebenso positiv wirkt: Teamverhalten gegenuber den Kollegen
am Buchungsabschluss beteiligten Kollegen als interne Kunden betrachtet und
die gleiche Hilfsbereitschaft wie externe Kunden erhalten, gelingt es, den bu-
chenden Kunden besser zu bedienen. Damit zeichnet ein ausgepragtes organi-
zational citizenship behaviour erfolgreiche Verkaufer aus und dient dem Aufbau
eines personlichen Kontaktes zum Kunden.*® Gleichzeitig ist es Teil weicher Er-

folgsfaktoren.

2.4 Balanced Scorecard zur Aufwertung weicher Erfolgsfaktoren

Das Konzept der Balanced Scorecard, ein ausgewogenes Kennzahlensys-
tem, wurde Anfang der neunziger Jahre an der Harvard Business School von
KAPLAN** entwickelt. Erstmalig verbindet dieses Konzept so genannte ,wei-
che", erfolgskritische Faktoren mit ,harten” finanziellen ZielgréRen eines Unter-
nehmens. Uber Ursache-Wirkungs-Ketten werden finanzielle Kennzahlen ver-
gangener Leistungen und die finanziellen Leistungstreiber der Zukunft verbun-
den. Diese KenngrofRen umfassen Kunden, interne Geschéftsprozesse sowie
Lern- und Wachstumsfaktoren. Nach individueller und zeitnaher Definition wer-

den aus solch expliziten Aufschliisselungen Unternehmensstrategien, welche

229 Ausnahme bilden hierbei User, welche wiederholt die gleiche Internet-Plattform nutzen.

20 Die Erwartungen und Qualitdtswahrnehmungen spiegeln sich im spéater aufgezeigten GAP-Modell der Be-
ratungsqualitat wieder.

3L \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)

2 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 24: ,Die kollegiale Arbeits-Atmosphére in unserem
Reisebiiro ist von Offenheit, Konflikt- und Kommunikationsféhigkeit gepragt*

233 \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)

234 \/gl. KAPLAN; NORTON (1996)

64



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

zu konkreten Leistungszielen fiihren, um daraus operative Mal3nahmen abzulei-

ten.

Klassischerweise ist die Balanced Scorecard (BSC) eine am Stakeholder-
Value-Konzept orientierte Managementmethode. Bereits vorhandenen Unter-
nehmensvisionen und die daraus resultierende konkrete Formulierungen, durch
Zahlen messbare Strategien, werden in sichtbare Malinahmen umgesetzt. Eine
bestehende Licke zwischen strategischen Zielen und operativer Planung wird
damit geschlossen. Die dabei geschaffene Modellsicht auf den gesamten Kon-
zern ist sowohl zukunfts- als auch vergangenheitsorientiert durch Kennzahlen
unterschiedlicher Perspektiven der Unternehmensbereiche in einem ausgewo-

genen Verhaltnis.

Abb.: 13 Strategisches Messmodell zur Einfiihrung einer Balanced Scorecard

Vision

Strategie

Kritische Erfolgsfaktoren

Performance Kennzahlen

Finanz- Kunden- interne Lern-.
perspektive = perspektive = Perspektive = Perspektive

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: JUNG 235

Ebene - Vision: Hier kommt das fur die BSC typische Top-Down-Verfahren

zum Ausdruck. Der Anstol3 zu dem Konzept muss vom Top-Management

235 \gl. JUNG (1999) S. 6
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kommen, und ausgehend von Visionen und Zielen wird die Unternehmensstra-

tegie dargestellt.

Ebene - Strategie: Leiter aller Unternehmensebenen kénnen ihre eigenen
Balanced Scorecards aufbauen, soweit sich diese in Ubereinstimmung mit der
Vision und Strategie des Unternehmens befinden und unterstiitzen.”® ,Auf die-
se Weise fuhrt die Geschéftseinheits-BSC stufenweise herab zu den einzelnen
Verantwortungszentren der strategischen Geschéftseinheiten und erlaubt die-
sen, wiederum gemeinsam auf die eigenen Ziele hin zu arbeiten“®’ In dieser
Aussage KAPLAN; NORTONS wird die strategische Geschéftseinheit weiter
gefasst als es in Deutschland Ublich ist. Geschéftseinheit ist gleichbedeutend
mit einem eigenstandigen Unternehmen innerhalb eines Gesamtunternehmens
zumindest mit einem vollstandig selbstandigen Unternehmensteil. Eine Ge-
schaftseinheit im KAPLAN - NORTON schen Sinne muss ihre Aktivitaten ent-
lang der ganzen Wertkette entfalten. Dazu zahlen Innovation, Einkauf, Marke-

ting, Vertrieb und Service.

Ebene - kritische Erfolgsfaktoren: Die Erfolgsfaktoren der Balanced Sco-
recard befinden sich sowohl im Unternehmen selbst als auch auf3erhalb des
Unternehmens und es ist notwendig, sie standig zu erkennen und zu nutzen.

Sie ergeben sich aus:
e dem Geschehen auf den Méarkten,

e den von Staat und Gesellschaften geschaffenen, vom Unternehmen nutz-

bar zu machenden Bedingungen,
e der Qualitat der Unternehmensfihrung,
e dem Personal,
e der Organisation,
e den angewandten Verfahren,
¢ der Investitionsintensitat,

e dem Forschungs- und Entwicklungsaufwand u.&..”®

236 \/g1. EHRMANN (2000) S. 63
237 K APLAN; NORTON (1996)
238 \/gl. EHRMANN (2000) S. 184
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Unter kritischen Erfolgsfaktoren werden in diesem Kontext vom Unternehmen
zu erarbeitende Zahlen verstanden, die zur Zielerreichung fihren. Zum einen
kénnen dies Schwachen sein, die es zu beseitigen gilt und zum anderen kon-

nen dies auch Starken sein, die in Zukunft genutzt werden kénnen.

Ebene - Performance Kennzahlen: Die Leistungskennzahlen der Perfor-
mance ergeben sich aus den kritischen Erfolgsfaktoren und konzentrieren sich
somit auf die wesentlichen Schlisselfaktoren des Unternehmens. Sie sind
messbar und werden in einem letzten Schritt zu Zielwertvorgaben definiert, zu

Maflinahmen geplant, um so die Zielvorgaben zu erfullen.

Konkret haben Tourismuskonzerne die Mdaglichkeit mit dem Modell der BSC

den Teilbereich stationarer Vertrieb folgendermalRen messbar zu machen.
Vision des Tourismuskonzerns:

Wohin entwickelt sich unser Konzern?

Wohin mochten wir, dass sich unsere konzerneigenen Reiseblros entwickeln?
Strategie von Konzern, Unternehmen und Unternehmensbereichen:

Wie gelangen wir dorthin?

Kritische Erfolgsfaktoren aller Unternehmensteile:

Worauf missen wir besonderen Wert legen?

Eine der mdglichen Antworten: Entwicklung weicher Erfolgsfaktoren der Reise-

bldromitarbeiter zur Erh6hung von Beratungsqualitat.
Performance Kennzahlen der Leistungserbringer:
Wie kénnen wir den Fortschritt messen? >

Eine der moéglichen Antworten bietet die vorliegende Arbeit mit der Definition
und einem ersten Messversuch weicher Erfolgsfaktoren, um damit Beratungs-

gualitat zu erhdhen.

Fur diese Forschungsarbeit werden weder die faktische Vision eines Touris-
muskonzerns noch werden die Strategien von Unternehmensbereichen zugrun-
de gelegt. Es wird davon ausgegangen, dass die Entwicklungsmadglichkeiten

der Mitarbeiter, ebenso wie deren Meinungen Uber Beratungsqualitat in den

239 ygl. JUNG (1999) S. 6
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Reiseburos, bedeutend sind. Diese Perspektive, bietet allen Beteiligten die
Maglichkeit, sich weiter zu entwickeln und zu lernen.?” Aus diesem Grund wer-
den die weiteren Perspektiven nicht erfasst, doch gerade die Finanzperspektive
erfahrt aufgrund der Datenauswahl eine hohe Aufmerksamkeit. Da in den meis-
ten bisherigen Erhebungen, wie Kapitel 3 zeigen wird, die Kundenperspektive
im Mittelpunkt vergangener Forschungen stand, soll hier die zweite Seite der
Face-to-Face-Beratung, die Mitarbeiter im Mittelpunkt der empirischen Untersu-
chung stehen. Die Balanced Scorecard hat somit die Aufgabe, den strategi-
schen FUhrungsprozess im Reiseblro zu unterstitzen bzw. als Handlungsrah-

men fur diesen Prozess zu dienen.

Die Substanz der Balanced Scorecard allerdings ist Kommunikation. Klarung,
Konsens und Fokus der gesamten Konzernstrategie wird transparent und kann
somit in allen Konzernbereichen kommuniziert werden. Entsprechend dem An-
satz der Balanced Scorecard beziehen sich harte Erfolgsfaktoren auf den
Geldwert und weiche Erfolgsfaktoren auf den sozialen Hintergrund, der diesen
Geldwert generiert. Zur Messung weicher Erfolgsfaktoren werden, im empiri-
schen Sinne, harte Indikatoren erhoben, die jedoch - im betriebswirtschaftlichen
Sinn - weiche Werte reprasentieren®'. Messmethoden zur Erhebung von Kenn-
zahlen sozialer Phanomene sind mit sozialwissenschaftlichen Methoden még-
lich, es kbnnen gleichermalRen quantitative wie qualitative Erhebungsinstrumen-
te eingesetzt werden. Zwar lehnt sich die Balanced Scorecard der sozialwis-
senschaftlichen Auslegung an, menschliche Qualitaten seien definierbar, beo-
bachtbar und damit auch mess- und Uberprifbar, unterscheidet sich allerdings
im Steuerungsinstrument. Dieses berlcksichtigt explizit im Gegensatz zu quali-
tativ-konstruktivistischen Ansatzen und Methoden, die subjektiven Perspektiven

der Akteure.

Fur Beratungsqualitat im Reisebiro erweist sich der theoretische Ansatz der
Balanced Scorecard als besonders bedeutsam. Grund dafir sind die Berlck-
sichtigung von Mitarbeiterauswabhl, -entwicklung und -beurteilung. Die erfolgs-
versprechenden Fahigkeiten, die unter den Begriffen ,Sozialkompetenz® oder
,S0ft skills“ subsumiert werden, bringen Mitarbeiterqualitdten auf den Punkt,

welche die Grundlage der konzerneigenen Reisebiros bilden. Die ermittelten

240 \/gl. MARTIN (1991) S. 298
41 \gl. FREDERSDORF (2001)
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Kennzahlen belegen u. a. die Entwicklung der Mitarbeiter durch Schulungspro-
zesse und belegen dadurch das Ergebnis betrieblicher Bildung. Trotz gewisser
Unscharfen ist es aus Steuerungsgriinden mehr als sinnvoll, sie messbar zu
gestalten, denn nur was messbar ist, kann auch gesteuert werden. Dennoch
beziehen sich Kennzahlen im Bereich der Human Resources gleichermalien
auf subjektive Einschatzungen und objektive Standards der betrieblichen Lern-
und Entwicklungsperspektive.*** Eine Quantifikation des finanziellen Wertes von
Schulungen ist moglich, indem sie Verhaltensanderungen der Mitarbeiter do-
kumentiert. In die Leistungsmessungen gehen Selbst- und Fremdbeurteilungen,
sowie der finanzielle Nutzen anhand der Leistungssteigerungen ein.** Solche
Kennzahlen belegen zwar ein umfangreiches Evaluationsdesign, zeigen aber
auch, dass Verhaltensvariablen messbar und auf finanzielle Kenngréf3en tber-
tragbar sind.*** Die vorliegende Forschungsarbeit ist als Vorbereitung einer
solch regelmalig durchzufiihrenden Erhebung zu verstehen. Relevante Indika-
toren sollen der Angst vor Veranderung, Durchschaubarkeit und dem Mythos
der ,Nicht-Messbarkeit“ begegnen. Indikatoren einer hohen Performance im mi-
tarbeiterorientierten Prozess zu finden, ist die eigentlich kreative Aufgabe der
Erhebung und kann nur branchenspezifisch geleistet werden. Einige denkbare
Indikatoren werden im Laufe dieser Arbeit vorgestellt, dennoch sollten auch hier
sich bewéahrende Indikatoren auf Tauglichkeit in anderen beratungsintensiven
Branchen Uberpriuft werden. Mitarbeiterorientierter Prozess zur Findung bera-

tungsrelevanter Indikatoren hoher Beratungsqualitat:

242 Vgl. ebenda
243\/g1. "5 ASCHENDORF %)
244 \/gl. GULPEN (1996)

S. 56ff.
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Abb.: 14 Mitarbeiterorientierter Findungsprozess beratungsrelevanter Indikatoren

Mitarbeiterorientierter Prozess zur Findung beratungsrelevanter
Indikatoren einer hohen Beratungsqualitat
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KOMBINIEREN DER WISSENSCHAFTLICHEN LITERATUR, DER DERZEITIGEN
MARKTVERHALTNISSE AUS EXPERTENWISSEN DES TOURISMUSKONZERNS.
BEIDES WIRD GETESTET MIT STATISTISCHEN VERFAHREN MIT DEN
BETROFFNEN MITARBEITERN, REGIONALEITERN UND DEM KONZERN-
MANAGEMENT.

Quelle: eigene Darstellung

2.5 Konzerneigene Reiseblros

Die Entwicklung konzerneigener Reisebiros als Forschungsobjekt von Un-
tersuchungen mit dem Schwerpunkt Beratung, Beratungsqualitdt und dem Zu-
sammenhang von Motivation der Mitarbeiter und dem Erfolg der einzelnen Rei-
sebiros gilt als Beispiel fur die Anwendung mikroékonomischer Markttheorie.
Speziell Theorien der Marktphasen oder auch PORTERS System zur Prognose
der Branchenentwicklung®® lassen sich bereits seit vielen Jahren*® beinahe

idealtypisch auf dem Tourismusmarkt in der Praxis beobachten.

Aufgrund von Katastrophen, politischen Unruhen und 6konomischen Zwan-

gen erleben wir zurzeit einen enormen Einbruch der erfolgsverwdhnten Touris-

245\/gl. PORTER (1988) S. 215 ff.
248 \/g). die Forschungen von KREILKAMP UND HAEDRICH in Kapitel 3
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musbranche. Betroffen ist vor allen Dingen der stationére Vertrieb konzerneige-
ner Reiseblros. Hunderte von Mitarbeitern in den Reiseblros werden entlas-
sen, so reagieren die Konzerne auf die hohen Umsatzriickgange. Zurtick blei-
ben Reiseverkaufer deren Bewéhrungsprobe es ist, Beratungsqualitat Kunden
zu bieten, die sich den Zwéangen der Sicherheitslage und Konjunktur anzupas-
sen haben. Genau dies macht eine Forschungsarbeit Uber Beratungsqualitat in

Reiseburos zu einer groRen Herausforderung.

Sobald Reisebiros Kommunikation als integralen Bestandteil von Manage-
mentstrategien ansehen, wird die Notwendigkeit entsprechender Konzepte of-
fensichtlich. Das Ziel eines erfolgreichen Reisebiro-Kommunikations-Konzepts
ist die Wettbewerbsfahigkeit gegeniiber dem Internet aufzuzeigen. Die Zeiten,
in denen internetfahigen Kunden ein Katalog statt einer Beratung angeboten
wird, sind vorbei. Nur Professionalitat unterstitzt die Weiterentwicklung und
stoppt das Zuriickdrangen der Face-to-Face Kommunikation. Die Bereitstellung
entsprechender Mittel, fachlichen Know-hows und die Unterstitzung eines fle-
xiblen Managements erméglichen es, angemessen zu kommunizieren. Es sind
tragfahige und dauerhafte Konzepte gefragt, die Reiseblroexistenz unter Be-

achtung des ,Faktors“ Mensch im Auge haben.

Versteht man Organisationen als offenes System®", lassen sich Reiseburos
durch ihren stationdren Vertrieb fiir den eigenen Konzern als interne Vertriebs-
stelle kennzeichnen. Als Randelement sorgt der Vertrieb von Produkten konkur-
rierender Tourismuskonzerne fur eine Belebung der Wettbewerbssituation zwi-
schen den Konzernorganisationen und ihren konzerneigenen Reisebiros. Be-
sondere Bedeutung fir die Funktionsfahigkeit dieses Konstrukts bildet der Zu-
gang des Reisebiromanagements zur Organisation des Konzerns durch Re-
gionalleiter, die den Informationsfluss in die Organisation - gewissermal3en fil-
tern**. Die spezifischen Funktionen von Reprasentanten des Konzerns zu den

Reisebiros und deren Informationsverarbeitung®*®

entsprechen der doppelten
Funktion von Trennung und Verbindung von System und Umwelt*°, von Kon-

zern und Reiseburo. Entsprechend sieht das neue Konzept der REWE Touristik

247 \/gl. KATZ; KAHN (1978)

248 \/gl. FVW dokumentation, Nr. 19 (2003) S. 11

249 \/gl. BOWEN; SCHNEIDER (1988)

250 \/gl. LUHMANN (1984) S. 52ff.; Vgl. NERDINGER (1994)
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vor, dass sich die Reisebiiromitarbeiter auf den Verkauf konzentrieren, wahrend

andere das Verwalten ibernehmen®:.

2.5.1 Privatkundengeschaft

Private Nachfrager konkretisieren ihren realisierbaren Kundennutzen durch
Beratung bei der Entscheidungsfindung und Serviceleistungen bei der Bu-

chungsabwicklung.??

Vor ein paar Jahren bestanden die relevanten Leistungen des Reisebiros
zur Entscheidungsvorbereitung in der zur Verfigungstellung von Informationen
(Kataloge, Broschiren, Fahrplane, Preislisten). Im Zeitalter der neuen Medien
ist ein deutlicher Umschwung hin zur individuellen Vorauswahl zu erkennen.?*
War der bisherige Service der Reisemittler die Abrufbarkeit der Leistungstrager
per CRS, so hat der Wettbewerb zum Internet dem privaten Endkunden in vie-
len Fallen diese Mdoglichkeit selbst in die Hand gegeben. Die fast uneinge-
schrankte Mdglichkeit, aus einem breiten Sortiment verschiedenster Reisever-
anstalter, Fluggesellschaften, Hotelketten etc. rund um die Uhr zuhause mit der
Familie auswéhlen zu kénnen, macht die Direktbuchung ohne Beratung zu ei-

ner Selbstbedienungsware.

Vorteil der Reisebiuro-Branche ist, dass sie tUber eine breite Palette von An-
bietern verfugt. Insbesondere kleinere und Spezialanbietern sind dort bekannt.
So ist gewahrleistet, dass der Kunde aufgrund der groReren Auswahlmaoglich-
keiten die fur ihn optimale Reise findet. Der technische Vorsprung moderner
Kommunikationstechniken ermoglicht Reisebiros ublicherweise die Nutzung
des CRS-Systems®™*. Mogliche Verfiigbarkeitsangaben fiir die beabsichtigte
Reise, auch Buchungsalternativen garantieren eine schnelle und korrekte Be-

rechnung.

Ausgebildetes Personal informiert in der Face-to-Face-Kommunikation tber
Reisemoglichkeiten, hilft bei der Konkretisierung der Urlaubswinsche, gibt

Empfehlungen und Anregungen. Wenn ein Konzern eine gezielte Verkaufs-

5L \/gl. FVW dokumentation, Nr. 19 (2003) S. 11

252 \/91. POMPEL (1999) S. 18f.

23 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

24 Sobald das CRS-System auch Privatkunden zur Verfigung steht, ist dieser Vorteil allerdings nicht mehr
gegeben.
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steuerung durch héhere Provisionssatze betreibt®®, dann besteht die Mdoglich-
keit, dass die Beratung eher an der Provision als an den Reisewlinschen des

256

Kunden®® ausgerichtet wird.

Zur weiteren Leistung der Reiseburos gehdrt die Erledigung aller Buchungs-
formalitaten®’, wie Aus- und Zustellung der Reisedokumente, Ubernahme des
Zahlungsverkehrs mit den Leistungstragern, den Reiseveranstaltern und ggf.

Hilfestellung bei Reklamationen oder Versicherungsfragen.®®

Verschiedene Abnehmergruppen des Reisebiiros bedirfen unterschiedlicher
Produktvarianten und Leistungen, entsprechend den unterschiedlichen Abneh-
merverhalten und -bedirfnissen. Aus diesen Zielgruppen der Reisebuiros lassen
sich Privatreisende (Einzel-, Gruppenreisende) und beruflich Reisende unter-
scheiden. Privat-Reisende und speziell Einzelreisende werden mit folgenden

Merkmalen®® beschrieben:
e nach soziodemographischen Merkmalen (z.B. Alter, Beruf, Status etc.),
¢ nach Interessen-Merkmalen (z.B. Hobbys, sportliche Interessen etc.),
e Urlaubs- und Reisewlinsche (Tapetenwechsel, Gesundheit etc.),
¢ Reiseverhalten (Flug-Pauschalreisen, Busreisen, Eventreisen etc.),
e Buchungsverhalten (Friuh-, Spatbucher, Last Minute),
¢ Einkaufsverhalten (qualitatsorientiert, preisorientiert) etc.

Gruppenreisende hingegen werden nach dem Aspekt von formellen und in-
formellen Gruppen eingeteilt. Formelle Gruppen sind z.B. Sport- und Kulturver-
eine, kulturelle Vereinigungen etc. Den informellen Gruppen werden Hobby-
und Neigungsgruppen (z.B. Sport, Politik, Kultur, Natur) sowie sonstige Grup-

pen z.B. Stammtischrunden zugeordnet.

Eine weitere Unterteilung "Privatreisender" wird bestimmt durch folgende

Reiseanlasse:

295 \/gl. LANZ (1996) S. 12

%% Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 6. ,Kunden kdnnen sich bei mir darauf verlassen,
dass ihre geduRerten Winsche und Probleme oberste Prioritat haben.*
und Frage 23. ,Ich wége nicht einfiihlsam zwischen Reiseblrovorgaben und Kundeninteressen ab.*

7 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b: Frage 9. ,Unser Reisebiro hat eine ordentliche Buchungs-
ablage, jeder kann jeden vertreten.”

238 \/91. POMPEL (1999) S. 18f.

259 \/gl. ASR (1997) S. 281ff.
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¢ Urlaubsreisen (Erholungsreise, Erlebnisreise, Abenteuerreise, Leserreisen

etc.),
o Freizeitreise (Kurzreise, Eventreise, Ausflige, Naherholung),
e Gesundheitsreise (Kururlaub, Rehabilitationskur, Beauty & Wellness),
¢ Bildungsreise (Studienreise, Sprachreise, Bildungsurlaub),
e Privatreise (Verwandtenbesuche, Pilgerreise).”®

Konkret bestimmen folgende Merkmale und Ausgestaltungen von Reisebu-
chungen: Bereitstellungsleistung, Leistungserstellungsprozess und Leistungs-
ergebnis den Charakter einer Leistung.”® Folgend wird aufgezeigt, welche
Merkmale der Qualifizierungsleistung den drei Dimensionen zuzuordnen sind.
Es wird versucht, die kontroverse Diskussion der letzten Jahre bzgl. der Mess-
barkeit von Dienstleistungen zusammenzufassen und Ubersichtlich darzustel-

|en 262

Die Bereitstellung der Qualifizierungsleistung besteht aus der Féahigkeit ei-
nes Tourismuskonzerns, die zur Leistungserstellung notigen Potentialfaktoren
zur Verfigung zu stellen. Den wichtigsten Potentialfaktor stellen die Mitarbeiter
dar. Sie sind Basis der Qualititsmessung dieser Untersuchung. Die Aufgabe
eines Reiseblro-Kundenkontakters stellt neben gutem Fachwissen zusatzliche
Anforderungen wie Vertrauenswurdigkeit, sicheres Auftreten, Akzeptanz bei
den Kunden und vor allem die Fahigkeit zur richtigen Auslegung der Konzern-

vorgaben.

Die Gewinnung von qualifiziertem Personal und die interne Aus- und Weiter-
bildung® erscheint aus diesem Grunde einer der wesentlichen Faktoren zur

langfristigen Bereitstellung von Beratungsqualitat zu sein.

Festzustellen ist, dass fir die Qualifizierung von Verkaufern Uberwiegend

Wissen und Konnen erfahrener Mitarbeiter®®* dominieren.

200 Vgl. MENESKE (1999) S. 62f.
261 Vgl. zu dieser Unterscheidung CORSTEN (1988) S. l7ff.; VgI.
%82 siehe zur Typologiediskussion ENGELHARDT; KLEINALTENKAMP; RECKENFELDERBAUMER (1992)
S. 34 ff.; Vgl. KLEINALTENKAMP (1996) S. 79 ff.

Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 3 div. Fragen zu Schulungen

%4 Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 3 Fragen zu Alter, Branchenerfahrung und Reiseburozugeho-

rigkeit.

ENGELHARDT (1990) S. 278ff.

263
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Der Leistungserstellungsprozess wird von ENGELHARDT; KLEINALTEN-
KAMP; RECKENFELDERBAUMER definiert, als eine "durch die Aktivierung der
Bereitstellungsleistung ausgeloste Tatigkeit, bei der interne und ggf. externe
Produktionsfaktoren zum Zwecke der Bedarfsdeckung in einen Produktionspro-
zess integriert werden".*® Speziell der Leistungserstellungsprozess im Privat-
kundengeschatft lauft in Reiseburos ahnlich ab, die Durchfihrung erfolgt meist

in den zuvor aufgeflihrten Phasen.

Das Ergebnis der Leistung ist immateriell, es besteht aus der Bestatigung ei-
nes zufriedenen Kunden. Das Leistungsergebnis wird nichts desto trotz mess-
bar. Es ist deutlich und hat durch den Buchungsauftrag des Kunden, zumindest
fur die Leistung des Verkaufsprozesses einen Beweis. Fluchtig wird dieses
Merkmal durch die Mdéglichkeit der Buchung des Kunden, nach der Beratung,
per Internet, per Telefon, in einem anderen Reiseblro oder bei einem anderen
Kollegen. Da das Ergebnis der Einzelleistung durch diese Variante alle Reise-
biro-Filialen gleichermal3en betrifft, ist die Vergleichbarkeit der Beratungsquali-

tatsfahigkeit verschiedener konzerngebundener Reiseblro gewahrleistet.

Die Besonderheiten der Qualifizierungsleistung von konzerngesteuerten Rei-
seburoleistungen enthalten nahezu ausschlieBlich immaterielle Leistungser-
gebniskomponenten und die Leistungen werden unter weitgehende Mitwirkung
des externen Faktors erstellt. Die intensive Beratung hat zum Ziel: den Vertrieb
einer touristischen Leistung des eigenen Tourismuskonzerns, oder den eines
vertragsgebundenen Tourismuskonzerns. Den gravierenden Unterschied zum
Beratungsgesprach fur konsumspezifische Leistungen bildet die Tatsache, dass
in allen konzerngesteuerten Reisebiros ein Beschaffungsprozess ablauft, an
dem zumindest in gréReren Tourismuskonzernen ein aus mehreren Personen
bestehendes Einkaufsgremium beteiligt ist.*®® Diese Beteiligten sind wichtige
Ansprechpartner bei der Ermittlung und Schaffung von Kundenzufriedenheit.?*’
Die Leitung der Tourismuskonzerne hat damit die Macht und Kompetenz zur Er-

teilung einer umfassenden Uberpriifung.

265 \ /4| ENGELHARDT; KLEINALTENKAMP; RECKENFELDERBAUMER (1992) S. 9
266 Vg% ENGELHARDT; GUNTER(1981) S. 39

267 Siehe zur Rollenverteilung beim Beschaffungsprozess VgI WEBSTER, WIND (1972) S. 77ff., I HAMMANN; LOHRBERG (1986) S. 37ff.
. ) ) .

Vg
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2.5.2 Touristische Produkte

Die Frage nach: Was verkaufen Reiseblros?, ist einfach zu beantworten.
Reisebiros vermitteln Reisen, stellen Tickets aus, Ubergeben Reiseunterlagen
und kassieren, je nach Direktinkassovereinbarung der Veranstalter, Geld vom

Kunden. %

Die wesentliche Leistung eines jeden Reisebiros besteht im Beraten, dem
Erkennen von Kundenproblemen, die im Zusammenhang mit dem Reisewunsch
stehen. Vor allem komplexere touristische Produkte sind ,Vertrauensguter® bei
denen die Kunden nicht nur darauf vertrauen, dass ihre Erwartungen erfullt,
sondern moglichst positiv Gbertroffen werden.?**Entsprechend ist zu klaren, was
sind touristische Produkte? "Tourismus umfasst die Aktivitaten von Personen,
die an Orte aufR3erhalb ihrer gewohnten Umgebung reisen und sich dort zu Frei-
zeit-, Geschéfts- oder bestimmten anderen Zwecken nicht langer als ein Jahr
ohne Unterbrechung aufhalten"?”°. Die Definition lasst erkennen, dass Touris-
mus mehrere Arten von Reisen beinhaltet. Freizeit- und Sportreise sind in der
Regel Urlaubsreisen®*. Als Urlaub wird der von Berufspflichten befreiet Zeit-
raum bezeichnet, der im Allgemeinen der Erholung dient. Das Wort 'Urlaub’
stammt von dem althochdeutschen 'urloub’ ab, das 'Erlaubnis (sich zu entfer-
nen)' bedeutete. Touristische Produkte sind demnach alle Produkte, die zum
Gelingen einer Reise, sei es nun Urlaub oder berufspflichtige Zeit, beitragen

Touristische Produkte sind:

1. Beherbergungsbetriebe, Reiseveranstalter, Reisemittler, Fremdenver-
kehrsdmter und touristische Transportbetriebe. Sie werden von typi-
schen Tourismusbetrieben, welche ausschlie3lich von Touristen, von

Reisenden nachgefragt werden angeboten.

Landkarten und Reisefuhrer, Reiseberichte und Touristen-Animation.
Sie werden von untypischen Tourismusbetrieben, die sich mit typischen
Tourismusprodukten auf Touristen als Zielgruppe spezialisiert haben.

Backwaren vom Backer am Urlaubsort, Dienstleistung vom Friseur am

288 \/gl. HESSELMANN (1999) S. 401

29 \/gl. HAEDRICH (2001) S. 12ff.

210 Welttourismusorganisation 1993

2 Vgl. MENESKE (1999) S. 62f: Urlaubsreisen (Erholungsreise, Erlebnisreise, Abenteuerreise, Leserreisen
etc.); Freizeitreise (Kurzreise, Eventreise, Ausflige, Naherholung); Gesundheitsreise (Kururlaub, Rehabi-
litationskur, Beauty & Wellness); Bildungsreise (Studienreise, Sprachreise, Bildungsurlaub); Privatreise
(Verwandtenbesuche, Pilgerreise).
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Flughafen und Service der Gastronomiebetrieb flir Touristen, werden
von untypischen Tourismusbetrieben, die sich mit untypischen Touris-
musleistungen auf Touristen als Zielgruppe spezialisiert haben bzw. ei-
nen (GroR3-)Teil ihres Umsatzes durch den Tourismus erzielen, angebo-

ten 272

In der vorliegenden empirischen Erhebung wurden Reiseburos deren Haupt-
einnahmequelle Buchungen von Bahn- und Flugtransport sind, deren Biros di-
rekt an Bahnhofen und Flughafen sind, nicht bertcksichtigt. Dort finden selten
Urlaubsberatungen fur touristische Produkte statt. Doch gerade diese Urlaubs-

beratungen stellen einen sozialen Akt dar.

Soziale Kontakte als Kontrast zur elektronischen Umwelt unterscheiden die
vermittelten Reisen als touristische Produkte. Dazu z&hlen Pauschalreisen, be-
sonders familienfreundliche Ferienangebote®”, ebenso wie Last-Minute-Reisen,
auch wenn diese oft weniger beratungsintensiv sind, und Individualreisen etc.
Reiseburomitarbeiter, die sich als Agenten ihrer Kunden®* verstehen, agieren
als kompetenter Dienstleister, der alle mit einer Reise verbundene Probleme
l6st, bzw. bei der Losungsfindung unterstitzt. Es ist davon auszugehen, dass
derartige Losungskompetenz zu einem Kundenauftrag fuhrt, diese wird damit

als Beratungsqualitat definiert.

2.5.3 Strategischer Vertrieb der Tourismuskonzerne

Ein dramatisches Wachstum verzeichnet der so genannte Massentouris-
mus®” seit Mitte des 20. Jahrhunderts und ein Ende der Entwicklung ist nicht in
Sicht. Mittlerweile bildet der Tourismus fir viele Lander die Haupteinnahme-
quelle, doch die Herkunftslander der Reisenden des weltweiten Binnen- und
Auslandstourismus gehen zu 80% von Westeuropa und Nordamerika aus.?”
Damit wird gleichzeitig der Vertriebsweg durch diese 80% der Touristen be-

stimmt. Eine Hand voll internationaler Reiseveranstalter haufig im Besitz von

2"2\/gl. FREYER (2004) S. 17

213 Tourismuspolitischer Bericht der Bundesregierung (2000)

2" \/gl. HESSELMANN (1999) S. 401

2 Ein Phanomen, das vor allem die Mittelschichten der reichen Lander betrifft. Die jahrliche Wachstumsrate
bei Auslandsreisen Uberstieg vielfach die 10-Prozent-Marke und pendelt im Durchschnitt zwischen 4 und
5 Prozent. Nach Prognosen der Welttourismusorganisation kdnnte der Strom der grenziiberschreitenden
Touristen bis zum Jahr 2010 auf 1 Milliarde ansteigen, hinzu kommt der ebenfalls stédndig wachsende
Binnentourismus.

276 Welttourismusorganisation (2001)
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Fluggesellschaften und Hotelketten vor Ort teilen einen Grol3teil der Zuwachsra-
ten unter sich auf und steuern den Vertrieb durch konzerneigene Reisemittler.?”’
Tourismuskonzerne beeinflussen damit die Qualitat in der Destination, den Ser-
vice beim Transport und steuern auf3erdem den Vertrieb. Gerade die Steuerung
von Reiseblros in Konzernstrukturen und die Rickmeldungen der Reisebiros
an den Konzern sind eine grol3e Herausforderung der zwischenmenschlichen
Kommunikation. Was nitzt ein gutes erfolgreiches Verkaufsgesprach, wenn das
gekaufte Produkt (z. B. eine Pauschalreise) nicht den Erwartungen der Kunden
entspricht? Fur die Zusammenstellung einer Urlaubsreise, die Leistungen wie
Flug, Unterkunft, Mietauto etc. beinhaltet, ist der Reisemittler verantwortlich.
Dem Reiseveranstalter obliegt die Auswahl der touristischen Anbieter (z. B.
Fluglinie, Hotels). Auch verantwortlich sind die Mitarbeiter der verschiedenen
Dienstleistungsbereiche vor Ort (z. B. Animation, Reiseleitung), die sich mit Pro-
fessionalitat und Engagement fiir den Erfolg des Unternehmens und die Zufrie-
denheit der Kunden einsetzen. Es gilt Mitarbeiter zu engagieren, die neben fun-
dierten Kenntnissen in Computer-Reservierungssystemen uber gute Fremd-
sprachenkenntnisse, Freude am Umgang mit Menschen, Belastbarkeit, Kreativi-
tat und Improvisationstalent verfigen. Diesen dynamischen Prozess gilt es mit
hoher Professionalitdat und gleichzeitig unter hohem finanziellen Druck zu

steuern.

2.5.3.1 Stationare Reisebiiros

Der Vertrieb von Reisen findet klassischer Weise im direkten Kundenkontakt,
im stationaren Reiseblro, statt. Unterschieden werden dabei verschiedene Hin-

tergrinde:

e Ein Reisemittler ist ein Handelsvertreter, der im Auftrag der Produzenten
vorwiegend Pauschalreisen und touristische Einzelleistungen an die End-

verbraucher vermittelt.?®

e Reisebiros sind die Vertriebstellen von Leitungstrdgern wie Tourismus-

veranstaltern, Hotels, Mietwagenverleihern, Fluglinien, Bahn, etc.

"7 \/gl. LE MONDE (2003) Méarz 2003, S. 18f
278 \igl. POMPEL (1999) S. 3
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e Tourismuskonzerne sind Unternehmenszusammenschlisse, mit dem Ziel
eines einheitlichen Marktauftritts, Synergien im Bereich Human Resources
und Produktgestaltung. Zusammengeschlossen haben sich Reiseverans-
talter, Carrier, Hotelketten und viele kleine mittelstdndische Unternehmen

im Tourismusbereich, um ihren Vertrieb einheitlich zu steuern.

e Neben dem Direktvertrieb zahlen Reiseblroketten zu den Vertriebsfor-

men.

Der deutsche Markt zahlte im Jahre 2000°”° ca. 1500 Reiseveranstalter. Zwi-
schen Reiseveranstaltern, Gelegenheitsveranstaltern® und Reisemittlern ab-
zugrenzen ist kaum moglich, da diese regional-, angebots- und zielgruppenspe-
zifisch arbeiten. Ab einem Umsatz von 50 Mio. € im Touristikjahr spricht die
FVW Dokumentation®®, in ihrer jahrlichen Ausgabe zur FVW International von
grof3en und mittleren Veranstaltern. Diesen Umsatz erreichten im Touristikjahr
2002/2003 immerhin 53 Reiseveranstalter in Deutschland, wahrend in Jahr
1999/2000 nur 30 Veranstalter mit einem Umsatz von 60 Mio. DM aufgeftihrt®®

wurden.

Dieser Trend von Unternehmenszusammenschliissen, hin zu Konzernen,
wird weitgehend bestimmt durch die Prasenz von drei grol3en Touristikkonzer-
nen die auch als Lager bezeichnet werden. Das rote Lager der durch den
Preussag Konzern gesteuerten TUI Group®, das gelbe Lager von Thomas
Cook®* und des Weiteren durch den REWE-Konzern®®. Von den Konzernen
werden immer mehr Veranstalter, Carrier und Spezialanbieter gekauft. Dadurch
befinden sich unter den Konzerndéchern immer neue Zusammenschlisse, de-
ren genaue Strukturen diese Arbeit erstens tatsachlich sprengen wirde und

aulRerdem bei Veréffentlichung bereits Gberholt sein wird.

Wahrend konzerneigene wie auch unabhéngige Reiseblros oft durch Provi-

sionsvorteile dazu bewegt werden, das Konzernsortiment zu verkaufen, kbnnen

19 gl FREYER (2001) S. 153

289 Wie z.B. gemeinnitzige Organisationen wie Vereine, Kirchen, Parteien usw.

281 Vgl. FVW dokumentation (2002) S. 12ff.

282 \/gl. FVW dokumentation (2000) S. 19ff.

%83 Die TUI Group gehort zum TUI / Preussag Konzern.

284 C&N Touristik firmierte 2001 nach Ubernahme des gleichnamigen englischen Veranstalters um zu Tho-
mas Cook.

28 Zur Rewe Touristik z&hlen die Veranstalter DER, Dertour, ITS und die LTU Touristik, Atlasreisen......
Die Rewe Touristik — deren Marktforschungsabteilung, im speziellen der stationare Vertrieb mit seinen
Regionalleitern und den Reisebiros von DER und Atlasreisen - hat sich als Kooperationspartner fir die
empirische Studie dieser Arbeit, dankenswerterweise, zur Verfligung gestellt.
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konzerneigen Reisebiros gleichzeitig alle Vorziige der Ketten nutzen. Sie kon-
nen ihren Einfluss auf den Einkauf und damit auf die Gewé&hrleistungen fur tou-
ristische Produkte und erbrachte Leistungen, Service und Kundenbetreuung vor
Ort geltend machen, was zu den wettbewerbsentscheidenden Merkmalen eines

Reisemittlers zahilt.

In vielen Fallen wird der Kaufentscheid nicht nach dem Preis, sondern nach
der Verfugbarkeit und Qualitat des Kundenservices am Reiseziel getroffen. Die-
ser Service erfordert aber, dass ein Reisekonzern Uber eine ausreichende An-
zahl von qualifizierten Mitarbeitern, touristischen Produkten und ein entspre-
chendes Informationssystem verfiigt. Fur jedes Reiseblro-Team gibt es immer
wieder Belastungsspitzen, wie etwa wahrend buchungsstarken und dann wie-
derum wahrend konjunkturschwachen Zeiten. Blro-Ketten kdnnen einerseits
helfen, die Service-Kosten zu senken und andererseits ermoéglichen sie es, bei
einem erforderlichen Einsatz effizient zu reagieren und bringen damit dem Rei-
sebiro einen Image-Bonus. Neben dieser Zusatzleistung sich gegenseitig zu
vertreten, sind vor allem die gemeinsame Aus- und Weiterbildung der Reisebu-
romitarbeiter von finanziellem Vorteil. Bei kettenorientierten Marketingstrate-
gien, geht es allerdings nicht allein ,ums Geld“. Mit entscheidend ist ein gro3e-
res Marketing-Potenzial, da einzelbetriebliche Starken (Werbe-Know-how, Er-
fahrung bei der ErschlieBung Uberregionaler Markte, gut ausgebildetes Ver-
triebspersonal) zusammengefuhrt und damit von allen genutzt bzw. eingesetzt
werden koénnen. Gleichzeitig hat die Befragung der Regionalleiter innerhalb der

286

ersten Hauptuntersuchung®® gezeigt, dass das regionale Marketing offensich-

tlich bevorzugt in der Region, dem Bereich bzw. dem Bezirk angesiedelt ist.

Positive Kooperationen in Sachen Werbung sind méglich durch Marketingak-
tivitaten, die alleine nicht finanziert werden kénnen (z.B. Fernsehwerbung) oder
auch gemeinsame Verkaufsforderungsaktionen (z.B. Messen, Video- und Ton-
bildschauen). Gerade die ErschlieBung neuer tberregionaler Absatzmarkte, wie
es das Internet bietet, bietet den Reiseburos zusatzliche Einnahmequellen,
wenn sie als ein Modul ihrer Arbeit verstanden werden. Doch der Direktvertrieb
hat auch gleichzeitig durch die neuen Medien**’ eine Funktionsverlagerung in

Richtung Kunden, und eine Wettbewerbsverlagerung zur Folge. Reisemittler

2% Siehe Anhang
%87 Siehe nachsten Gliederungspunkt
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konkurrieren nicht mehr nur horizontal untereinander, sondern missen ihre
Marktposition auch vertikal gegen die Leistungstrager - oft sogar aus dem eige-
nen Konzern - verteidigen. Reiseblros die sich dem Konkurrenzdruck neue

Medien stellen®®

, stehen vor der Herausforderung, einen professionellen Bera-
tungsservice zu bieten, um individuelle, maRgeschneiderte Reiseangebote zu
konzipieren. Daher ist das personliche Verkaufsgesprach im Reisebduro fur viele
Urlaubsreisende nach wie vor von grof3er Bedeutung. Kunden sind wesentlich

* nur bunte Kataloge in den Reisebiros auszulegen und zu

anspruchsvoller
hoffen, dass der Preis attraktiv genug ist, reicht nicht aus um geniigend Kunden
zu gewinnen. Ein Grof3teil der Kunden will umworben, informiert und betreut
werden. Bestehende Kundenbeziehungen festigen und an das Reisebro bin-
den sind die Herausforderungen von heute. Ein hoher Stammkundenanteil si-

chert dem Unternehmen vor allem durch

Einsparungen an Werbemal3nahmen,

héhere Auftrage,

Weiterempfehlungen,

Erh6hung des Marktanteils und

der Bereitschaft zum Zahlen héherer Preise

einen wirtschaftlichen Erfolg.”® Ein Uberzeugender Full-Service bringt Kun-
denbindung fir unterschiedliche Vertriebskanéle wie auch fur das konzerneige-

ne Reiseblro.

In den letzten Jahren haben es sich unterschiedliche Vertriebskanéle, die
nicht direkt der Reisebranche zuzurechnen sind, zum Ziel gemacht, den poten-
tiellen Reisenden auf unkonventionellem Weg touristische Produkte naher zu

bringen®*.

Entscheidungskriterien fiir konzerneigene Reisebiros sind Steuerbarkeit,
Marktnahe, Branchenkenntnisse, Sortimentsvielfalt, Fachwissen, professionelle
Verkaufsaktivitaten, Ubertragung von Markt- und Kundenwissen und geringeres
Absatzrisiko. Allen Reiseburovariationen gleich, sind die Herausforderungen

welche die neuen Medien an sie stellen.

288 \/g1. KLIETMANN (2000)

289 \/gl. HESSELMANN (1999) S. 397

29 \/gl. KREILKAMP (1997) S. 48f.; Vgl. SPIELBERGER (1999) S. 12f.
91 \/gl. ECHTERMEYER (1998) S. 86
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2.5.3.2 Neue Medien

Anbieter von Reisen und Nachfrager miussen einander nicht persénlich ge-
genubertreten. Dieser Kontakt war zwar bisher fur viele Reisende typisch, es ist
aber auch denkbar, dass beide Geschéftspartner telefonisch oder per Internet
in Verbindung treten. Diese Form zu kommunizieren setzt umfangreiche Stan-
dardisierungen voraus, die noch umfangreicher wissenschaftlicher Forschungen
bedirfen. Eine Besonderheit solcher Kommunikationsmittel gegentber dem
klassischen Reisebiro ergibt sich vor allem aus dem Zeitpunkt und der Unver-
bindlichkeit der Interaktion.”®> Grundlegend hat sich das Kundenverhalten in den
letzten Jahren verandert. Besser ausgebildet und mit mehr Reiseerfahrung, er-
warten Kunden von heute mehr Service. Neue Technologien wie z. B. das
Internet machen Veranderungen unaufhaltsam. Die Reisevermittlung ist einer
jener Bereiche, in denen das Internet als Vertriebsform bereits jetzt in direkter
Konkurrenz zu traditionellen Reisebiros steht. Rund 30 Mio. Bundesbtirger nut-
zen das Internet, der Anteil der 14- bis 29-Jahrigen, die Uber Onlineerfahrung
verfuigen, liegt bei ca. 80%; auch die Senioren holen auf.** Dieser Trend halt an
- das Medium Internet gehort inzwischen zum festen Bestandteil unseres Me-
dienalltags.

Ein Schlagwort findet seine Verbreitung in allen Branchen und Markten: Multi
Channel Vertrieb. Es beschreibt einen Wandel des Kaufer- wie auch Verkaufer-
verhaltens. Ein Wandel im Reisemittlermarkt vom stationaren Vertrieb zum
Internet konnte sich trotz erheblicher Anstrengungen von Onlinereisebiros und
einzelnen Reiseveranstaltern in den vergangenen Jahren nicht durchsetzen.
Der Direktvertrieb von Lufthansa ist um 450% gestiegen und auch die Bahn
zielt darauf ab, den Gesamtumsatz per Direktvertrieb von 4,5% auf 6% zu er-
hohen®“. Dieser rasante Anstieg des Internetvertriebes gegeniiber dem statio-

naren Vertrieb macht eine Bestandsaufnahme notwendig:

Preisorientierte und Technologie-affirmierende Kunden akzeptieren und er-
warten diesen Vertriebsweg, daher suchen viele Kunden zwar den Zugang zu
virtuellen Angeboten, aber nehmen kaum Abschlisse mittels virtueller Ver-

triebscenter vor. Mal3geblich scheint dafur die Komplexitat der Zusammenfiuh-

292 \/g1. NORMANN (1987) S. 71-89
293 http://www.ecin.de/news/2002/01/15/03741/ zuletzt aufgerufen 10.09.2003
29 \/gl. FVW International (2003) H. 26, D.R S. 43 und SCHMIDT S. 47
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rung von Beratungs- und Verkaufsprozessen zu sein. Virtuelle Buros verlangen
von Kunden neue Kaufprozesse, die zudem einen héheren Eigenaufwand er-
warten lassen. Kundenaufwand sind das Vorhandensein von Soft- und Hardwa-
re, hoher zeitlicher Einsatz zur Bedienung unterschiedlicher Suchmaschinen,
Schaffung von Onlinezahlungsmoglichkeiten und schlie3lich das Warten auf
Buchungsbestatigung. Dieser Eigenaufwand muss durch Einfachheit, durch
Produkt- und Preisvorteile kompensiert werden. Die Folgerungen daraus sind,
dass der virtuelle Raum zum Vertrieb beratungsintensiver Urlaubspakete nur
teilweise genutzt werden kann. Auch zur Kundengewinnung ist er nur bedingt
tauglich, selbst wenn sich durch die Kooperation mit solchen Portalen neue Ak-
quisitionsmaoglichkeiten erdffnen. Multi Channel Anbieter, die Kataloge, stationa-
ren Vertrieb, TV, Internet und Call Center nutzen, schaffen Synergien und damit

Marktvorteile, die den Erfolg ganzer Konzerne beeinflussen kénnen.

In ganz Europa ist eine steigende Zahl von Online-Buchungen von Reise-
dienstleistungen zu verzeichnen. Haben die User im Jahr 2003 nur 10,3% des
Umsatzes per Internet getatigt*®, so betrug im Jahr 2007 der Online-Umsatz im
deutschen Reisemarkt 9,4 Milliarden Euro. Das entspricht 19 Prozent Marktvo-

lumen und im europaischen Markt 20% des Marktvolumens.**

Fast 60% aller erwachsenen Internetbenutzer haben im 1. Halbjahr 2003 ei-
ne touristische Dienstleistung im Internet gebucht.”®” Die Zugriffsdaten auf Rei-
se-Websites sind in Deutschland wahrend den vergangen 12 Monaten um
142% gestiegen.*® Die Zahl der Buchungen per Internet liegt in Deutschland bei

299

6 Mio. pro Jahr®® mit steigender Tendenz.

Wahrend sich die Nutzer friher nur informiert haben, ist eine steigende Bu-
chungsbereitschaft direkt im Netz zwar erkennbar, jedoch noch nicht mit Zahlen

belegt. Da Tourismus-Produkte stark emotional gepragt sind, eignen sie sich

295 Vgl. MARCUSSEN (2003): Studie ,Trends in European Internet Distribution - of Travel and Tourism Ser-
vices*
® Centre for Regional and Tourism Research (CRT): E-Commerce in der Touristikbranche (Bericht von
Marz 2008): ,Allein im vergangenen Jahr (2007) betrug der Online-Umsatz im deutschen Reisemarkt .....
9,4 Milliarden €. Das entspricht 19 Prozent Marktvolumen des gesamteuropaischen Online-Reisemarkts.
Hier betrug der Internetumsatz mit insgesamt 49,4 Millarden € rund 20 Prozent des gesamten Online-
Umsatzes im européaischen Reisemarkt. Laut Prognose steigen die Umséatze via World Wide Web Jahr
fur Jahr weiter an®. Quelle: http://www.competence-site.de/presse.nsf/7ad740b5cbd8e27041256949
0057e330/769904afe19caffcc1257341002fd213! zuletzt aufgerufen 23.05.08
297 Vgl. Marktforschungsunternehmen, http://www.nielsen-netratings.com/mktg.jsp?section=is_tr/ zuletzt auf-
gerufen 14.05.2003
298 \/gl. VOLLMERS (2002)
299 http://www.gfk.de, GfK Marktforschung, zuletzt aufgerufen 14. 05. 2003

29
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auch fur den Vertrieb tber neue Medien. Bilder und Videos, geben einen leben-
digen Eindruck vom anstehenden Urlaubserlebnis, was nicht immer bei der
klassischen Buchung Uber ein Reisebiro gegeben ist. Im Jahr 2001 konnten
viele Unternehmen ihren Uber das Internet generierten Umsatz mehr als ver-
doppeln und auch bei der Anzahl von Webbesuchern verzeichneten sie Spit-
zenwerte.*® Das E-Business spielt fiir den Vertrieb in der Tourismusbranche ei-
ne grofRe Rolle, doch der herkdbmmliche Vertrieb Uber Reisebiros ist nicht in
dem Mal3e eingebrochen wie einige Prognosen dies vermuten lieRen. Die
Branche steht vor der Herausforderung, zukunftig verstarkt auf Vertriebsprofis
zu setzen, die sich um eine sinnvolle Kombination von Vertriebsschienen wie
stationarer Vertrieb, Call-Center und Internet kimmern. Die gesamte Dienstleis-

tung ist als einheitlicher Service perfekt aufeinander abzustimmen.

Eine solch integrierte Strategie haben bereits die Thomas Cook AG**, aller-
dings mit groRen Méangeln beim Buchen und der grof3te Touristik-Konzern Eu-
ropas, die TUI AG ** als neue Karrierechance fir die Mitarbeiter umgesetzt. Ba-
sis dieser Strategie ist, dass Kunden touristische Produkte tberall dort finden,

wo sie aufgrund personlicher Neigungen und Praferenzen suchen.

,Ein virtuelles Vollreiseburo® in dem die Reiseverkaufer im Buro des Eigen-
vertriebes, via Internet, am Telefon und méglicherweise auch per TV verkaufen
kénnen, gilt es zu bauen. Kunden kénnen so in dem Multikanal buchen, in dem
sie es wuinschen - die buchungsfiihrende Stelle bleibt dabei das Reisebiro.
Kunden entscheiden, welches Reisebiro das Betreuende ist und dorthin fliel3t
auch die Provision. Damit werden Kunden nie wieder in die Situation kommen,
keine Auskunft zu erhalten oder nicht buchen zu kénnen, weil gerade geschlos-
sen ist. Selbst am Wochenende kann jedes Reisebiro erreichbar sein. Dazu

sind Call Center unter dem Dach der Tourismuskonzerne notwendig.**

Der Service in den Reiseblros muss aktualisiert werden, denn Preisvorteile
wie per Internet kdnnen zwar auch hier einen Schub ausldésen, doch die Renta-
bilitait des erbrachten Services ist aul3erdem zu erwirtschaften. Zudem sind
komplexe Interaktionen erforderlich, um Beratungs- und Verkaufsprozesse sta-

tionar und visuell zusammenzufihren. Der Umfang des Transfers von Ver-

%90 \/gl. VOLLMERS (2002) S. 12

s01 www.thomascook.de, zuletzt aufgerufen 14. Mai 2003 11:30 Uhr
302 www.tui-infotec.de, zuletzt aufgerufen 14. Mai 2003 11:45 Uhr
%03 y/gl. JUNGERT (2003) S. 32
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triebsaufgaben in den virtuellen Raum ist durch die Komplexitat von Produkten
und der Darstellung von Dienstleistungen am Urlaubsort bestimmt.

Konventionelle Reiseblros sind somit weniger durch das Internet bedroht,
sondern der stationare Vertriebsweg kann erfolgreicher seine Kernkompetenz
(Beratung) einsetzen, wenn gleichzeitig die Mdglichkeiten des Internets zur

Verbesserung ihrer Effizienz genutzt werden.

Der Erfolg konventioneller Reisemittler liegt in der Vernetzung virtueller Ver-
triebsstellen mit konventionellen, bei der die Berater mit allen akquisitionsrele-
vanten Informationen ausgestattet werden und sich so aktiv in Konversations-
prozesse einbringen kénnen. Zentrales Element der Verdnderung solcher Pro-
zesse ist die Anpassung der Wertschopfungsverteilung®, die mit Hilfe von ge-

anderten Vergutungsregelungen einhergehen sollte.

Die sich stellende Frage ist, wie kdnnen sich Reisebirovorziige in Abgren-
zung zum Internet positiv darstellen? Wie zuvor definiert, ist der personliche
Verkauf durch die Prasens der eingesetzten Personen charakterisiert und damit
wird der personliche Kontakt zum potentiellen Kunden zur zentralen Vorausset-
zung. Das Zentrum basiert auf die Reisegestaltungsberatung, welche den groR3-
ten positiven Einfluss auf das Beratungsurteil hat. Im Fokus steht das Eindam-
men der Entscheidungsunsicherheiten®® beim Kunden durch Vorzeigen von Er-
fahrungswissen und Vertrauenswirdigkeit. Das so gestaltete individuelle und
personliche Beratungsmanagement hat auf den interaktiven Kommunikations-
prozess einen enormen Einfluss. Entscheidend fir die Beratungswahrnehmung
des Kunden ist die Personlichkeit der Expedienten, welche von der Beratungs-
philosophie der Filiale gepragt ist und grundlegende Beratungsziele und Nor-
men enthalt. Ebenso groRen Einfluss haben Bestandteile der Konzernphiloso-
phie und deren Realisierung durch konkrete Handlungsvorgaben. Insgesamt
kann bei einer bewussten Beratungsstrategie von langfristigen Handlungsalter-
nativen mit MaRnahmen zur Beratungsbeeinflussung der Expedienten und Ent-

scheidungsbeeinflussung der Kunden gesprochen werden.

Zur Voraussetzung qualitativer Beratung ist die Anpassung der vorurteilsfrei-

en Aufbauorganisation zwischen virtuellem und stationdrem Vertrieb notwendig.

304 @iy .
Siehe: Abbildung zuvor

3% Siehe Anhang 2. Hauptuntersuchung Teil 2b, Frage 15. ,Hohe Beratungsqualitat gibt den Kunden Sicher-
heit und ist damit entscheidender Wettbewerbsvorteil gegenliber dem Internet.”
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Eingeschlossen an kundenorientierte Organisationsstrukturen hat jeder Kunde
eine feste Kontaktperson und doch existiert gleichzeitig eine interdisziplinare
Teamarbeit mit Arbeitsgruppen zur Lésung von Problemen in der Vertriebsor-
ganisation. Eine solche Anpassung der Ablauforganisation verlangt das identifi-
zieren und reorganisieren der Geschaftsprozesse, um eine Ausrichtung auf die
Kundenbedurfnisse zu erzielen, zur Fehlerfreiheit und Effizienz der beratungs-
orientierten Personal- und Filialpolitik. Notwendig sind daftr neben der fachli-
chen und sozialen Kompetenz auch das Prifen von Kundenkontaktberatungen,
denn das Fach- und Branchenwissen bedarf gerade in der schnelllebigen Zeit
des www einer standigen Erweiterung. Materielle Anreize kénnen nicht unbe-
dingt die innere Motivation des Mitarbeiters steigern. Daher ist besonders der

sensible Umgang mit intrinsischer Motivation von Bedeutung.

Beratungsorientierte Kommunikation als Starke und Abgrenzung zu Telefon
und Internet wird damit zur Mitarbeiterkommunikation. Mitarbeiterkommunikati-
on informiert Uber Ziele und MalRhahmen der Beratungsqualitdt und macht je-
den einzelnen Mitarbeiter verantwortlich fir die Gesamtberatungsqualitat der Fi-
liale. Verdeutlicht wird dies durch interdisziplindre Teamarbeit und einen rei-
bungslosen unproblematischen horizontalen Kommunikationsprozess. Mal3-
nahmen der Mitarbeiterkommunikation umfassen ebenfalls die vertikale Kom-
munikation zur deutlichen Darstellung der eigenen und kollegialen Beratungs-
kompetenzen. Es gilt einerseits potentiellen Kunden eine professionelle Bera-
tungsqualitat sichtbar zu machen und andererseits, dem aktuellen Kunden im
personlichen Gesprache fachliche Inhalte verstandlich und mit Personlichkeit zu

vermitteln.

2.6 Beratungsqualitat - Erfolgsfaktor in konzerneigenen Reiseblros

Die bisherigen Erkenntnisse, wie auch die Untersuchungen der Kundenbe-
ziehungen von LEHMANN?®® zeigen, dass es letztlich nicht nur die Kundenzu-
friedenheit, sondern die daraus resultierende Kundentreue ist, die mal3geblich
den Reiseburoerfolg pragt. Entscheidend ist das Bewusstsein, dass nicht die
Rentabilitdt einer einzelnen Reisebuchung zu einem bestimmten Zeitpunkt
mal3gebend ist, sondern der wirtschaftliche Wert eines Kunden Uber seinen ge-

samten wirtschaftlichen Lebenszyklus. Eine kundengerechte Verbesserung der

39 \/gl. LEHMANN (1998) S. 840
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Beratungsqualitat kann dabei Uberhdhte Beziehungskosten aufgrund ineffizien-
ter Kundensysteme oder unnétiger Fehler erheblich verringern.

Der schwierige Dreiklang zwischen Beratungsqualitat, Beziehungsintensitat,

und Rentabilitét ist die Herausforderung der Branche im nachsten Jahrzehnt.
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3 Bisherige Untersuchungen des Reiseburomarktes

Von September 2001 bis Dezember 2003*” wurden die Ergebnisse des
DRV®*® in Form von finf Wellen als Benchmarking dokumentiert. Damit ist die
Plattform eines kontinuierlichen, konzerniibergreifenden und unabhangigen

Vergleichs, zur Sicherung der wirtschaftlichen Basis der Branche, geschaffen.

Bisherige Untersuchungen

Personalmanagement, Soziale Kompetenz, Beratungsqualitat, weiche Er-
folgsfaktoren im weitesten Sinne und das tangible Umfeld Reisebiro wurden in
einigen der bisherigen Forschungen bertcksichtigt. Fur diese Arbeit sind diese
Kriterien von groRem Kenntnissinteresse und finden im Folgenden besondere

Bertcksichtigung.

Erster Betriebsvergleich 1993

Betriebsvergleiche fur Reisebiros wurden erstmals im Jahre 1994 fir das
Geschafts- und Touristikjahr 1993 durchgefiihrt®®. An dem Betriebsvergleich
der Reiseblros beteiligten sich etwas mehr als siebenhundert Reiseblros mit

Angaben Uber Umsatze, Erldse und Kosten.

Als einer der wichtigsten Ergebnisse dieser ersten Studie stellte sich heraus,
dass Reisebiros mit geringer Umsatzgréf3e nicht grundsatzlich Verluste erwirt-
schafteten oder unrentabel waren. Die Studie befasste sich hauptsachlich mit
Kosten, Erlosen, Rendite, Standorte als Sonderthema etc., den ,harten® Fakto-
ren, im Reisemittlergeschaft. Daneben wurde auch der Personalbereich aus
dieser Perspektive analysiert, wobei das Ergebnis einer durchschnittlichen Per-
sonalkostenbelastung von 54,6% des Erloses nicht Uberraschte. ReisebUros,
die in einer Kooperation waren, erwiesen sich, gemessen am betriebswirtschaft-
lichen Ergebnis, als tberdurchschnittlich erfolgreich. Ein weiteres Schwerpunkt-

thema, Standorte von Reiseburos, brachte die Folgerung, dass Hauptgeschéfts-

307

X Abgabe dieser Arbeit

% Deutschem Reisebiiro und Reiseveranstalter Verband e.V. (,Der DRV vertritt die Interessen mittelstandi-
scher und groBer Unternehmen der Reisebranche gegeniber den Leistungstragern im In- und Ausland
sowie der deutschen, europdischen und internationalen Politik. Er informiert die Offentlichkeit tiber die
Vorteile der Veranstalterreise und die Leistungsfahigkeit der Reisebranche und foérdert MaBnahmen zum
Bewahren einer intakten Umwelt sowie der kulturellen Vielfalt im Tourismus.”) http://www.drv.de/ zuletzt
aufgerufen 10.10.2003

%9 ygl. ERDMANN (1995) S. 15ff
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lagen mit Abstand das hochste betriebswirtschaftliche Ergebnis vorweisen

konnten.

Betriebsvergleiche von 1994 bis 1997
KREILKAMP et al., haben sich im Betriebsvergleich der Reisebiiros

e 1994 auf Zahlen und Fakten zum Reisebiro-Markt mit Schwerpunkt Per-

sonal, im Betriebsvergleich der Reisebuiros,

e 1995 auf kritischen Umsatzgréf3en im Betriebsvergleich der Reisebiros

und

e 1997 auf Stammkunden und deren erhdhte Erldsrendite konzentriert. In
diesem Zusammenhang wird erstmals Beratungsqualitdt im Reisebiro

ausfuhrlich behandelt.?*

1994 wurden zum Schwerpunktthema Personal Gehaltsstrukturen, Zusatz-
leistungen, Produktivitatskennzahlen und Mdoglichkeiten des Kostenmanage-
ments im Personalbereich untersucht. Analysiert wurden Erlés- und Kosten-
strukturen der einzelnen Reiseburos und deren Einfluss auf die Rendite. Die un-
terschiedlichen Entwicklungen von Filial- und Einzelblros, von kooperierenden
und nicht kooperierenden Bulros wurden ebenso dargestellt wie die Abweichun-
gen der Geschéaftsentwicklungen in Ost- und Westdeutschland.®"*

1995 stellte KREILKAMP fest, dass das Umsatzwachstum bei den unter-
suchten Buros zu einem uberproportional hohen Kostenwachstum fihrte. Stra-
tegische Anpassungsmal3nahmen und Kosteninformationssysteme, um per
Prozesskosten-Management die Rentabilitdt der Reiseblros zu stabilisieren,

war die Forderung.>*?

1997 wurden die Daten flur die Jahre 1996 und 1997 erhoben und das be-
sondere Interesse galt der Kundenbindung und der Stammkundenpflege. Die
Untersuchungshypothesen lauteten, dass héhere Qualitat im Reiseblro einen

hoheren Stammkundenanteil und damit eine gunstigere Kostenstruktur als Ef-

%19 vgl. KREILKAMP; SCHMUECKER; OBIER; REGELE:
- Betriebsvergleich der Reiseburos 1994: Zahlen und Fakten zum Reisebiiro-Markt, Schwerpunkt: Personal
- Betriebsvergleich der Reiseburos 1995: Kritischen UmsatzgroR3e riickt nach oben
- Betriebsvergleich der Reiseburos 1997: Stammkunden bringen eine héhere Erldsrendite
Niedecken Verlag, FVW International, Hamburg
1 ygl. KREILKAMP; SCHMUECKER; REGELE: fvw Nr. 16 (1996) S. 10
12 \/gl. KREILKAMP (1995) fvw Nr. 07, S. 12
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fekt habe, was wiederum mit einer hoheren Rendite belohnt wiirde. Daher sah
der Betriebsvergleich eine wichtige Aufgabe, neben der Beobachtung der Um-
satz-, Erlés- und Kostensituation, darin, Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die
den Reisebiiros das Uberleben in einer angespannten Marktsituation ermogli-
chen. Dieser Betriebsvergleich der Reisebiros hatte es sich zum Ziel gesetzt,
diejenigen Erfolgsfaktoren in Reiseblros herauszufinden, die in besonderem
MaRe fiir Kundenbindung verantwortlich waren. ,Aus diesen Uberlegungen lei-

teten sich folgende grundséatzliche Untersuchungshypothesen ab:

e Reisebiros, die eine hohe Qualitat liefern, haben einen héheren Stamm-

kundenanteil.

e Reiseblros mit einem héheren Stammkundenanteil kdnnen in der Regel

einen hoheren Umsatz und damit héhere Marktanteile realisieren.

e Reisebiiros mit einem hoheren Stammkundenanteil haben eine gunstigere
Kostenstruktur auf Grund groRRerer Erfahrungskurven- und Kostendegres-

sionseffekte.

¢ Reisebiros, die eine Uberdurchschnittliche Qualitat liefern, werden besser

entlohnt® als Reisebiiros mit durchschnittlicher Qualitat.

¢ Ein hoher Stammkundenanteil fihrt entsprechend zu héheren Erlésen bei

einer giinstigeren Kostenstruktur und damit zu einer héheren Rendite“***,

Die Analyse ermdglichte den teilnehmenden Biros ihre Situation in Relation
zu einer strukturell vergleichbaren Gruppe von Reiseblros zu betrachten.
Gleichzeitig wurde, im Rahmen telefonischer Interviews, eine bevélkerungsrep-
rasentative Befragung zum Thema Kundenbindung und Stammkundenpflege
durchgefiihrt.3'® 24 Prozent der Befragten bezeichneten sich als Stammkunden.
Sie schatzen vor allem die qualifizierte Beratung, eine angenehme Atmospha-
re und die gute Erreichbarkeit ihres Reisebtiros. Als Erfolgsfaktoren wurden ne-
ben Stammkunden auch Wirtschaftlichkeit im Reisebiro und die Unterneh-
316

mensgro3e als entscheidend zur Erhdhung der Erlosrendite herausgestelit.

Die Erh6hung des Stammkundenanteils bedingt die Prasenz hoher Beratungs-

313 Entlohungen von Reisebiros sind meist Spezialkonditionen des Reiseveranstalters bzw. des —konzerns.
¥4 KREILKAMP et al. (1999) S. 12

%15 vgl. ebenda S. 12

#16v/gl. ebenda
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qualitat, daher versteht sich die vorliegende Forschung als Fortfiihrung bisheri-
ger Messergebnisse.

Strukturveranderungen 2000

Die von HAEDRICH et al. durchgefiihrte Untersuchung zu Strukturverande-
rungen in der Reisebiro- und Reiseveranstalterbranche 2000°*" hatte konzern-
gebundene und selbststédndige Reisebiros zum Gegenstand. Mit 25 leitfaden-
gestlitzten Experteninterviews fand die Forschergruppe heraus, dass die Sen-
kung der Vertriebskosten und die Erhéhung der Steuerungsmoglichkeiten des
Vertriebes die erklarten Ziele der Reiseveranstalter waren. Das Ergebnis der
Studie zeigt, dass Personalentwicklung zu den wichtigsten Themen der Touris-
tikbranche zahlt. Insbesondere die Reisebiros klagten Uber unzureichende
Qualifikationen, fehlende Motivation der Mitarbeiter sowie tGber das geringe An-
gebot an Nachwuchskraften insgesamt. Aus Sicht der Beschaftigten waren die
schlechte Bezahlung, die geringen Aufstiegschancen sowie die arbeitnehmer-
unfreundlichen Arbeitszeiten Hauptargumente gegen ein langfristiges Engage-

319 unterschied

ment im Reiseblro.*”® Etwa die Halfte der befragten Experten
interessanterweise nicht nach speziellen Qualifikationen fur Reiseblro- oder
Reiseveranstaltermitarbeiter. Zu den wichtigsten Qualifikationen z&hlten dem-
nach technische Kompetenz und Umgang mit neuen Medien/IT, Produktkenn-
tnisse und kundenorientiertes Handeln. Einzeln genannt wurden Allgemeinwis-
sen, Offenheit fir Neues, Teamfahigkeit, Selbstorganisation, soziale Kompe-
tenz, Kenntnis der wirtschaftlichen Situation des Arbeitgebers sowie Marketing-
und sonstige betriebswirtschaftliche Kenntnisse. Diejenigen Experten, die Un-
terscheidungen zwischen den Mitarbeiterqualifikationen von Reiseveranstaltern
und Reiseblros vornahmen, glaubten, dass Reisebiromitarbeiter kinftig ver-
starkt Uber verkéuferische Fahigkeiten verfigen mussten. Die Ausbildung im
Tourismus bekam schlechte Noten, besonders von den Reiseblroexperten. Zu-
sammenfassend zeichnet sich die Studie dadurch aus, dass es sich nicht
grundsatzlich um neue, andere Qualifikationen handelt, die von den Mitarbei-

tern erwartet wurden. Vielmehr wurden nun innerhalb der bekannten Qualifika-

317 vgl. HEADRICH; HERLE; LUTTERS; SEIDEL (2000)

318 \v/gl. ebenda

819 Durchfihrung von 25 leitfadengestiitzten Experteninterviews: Branchenzugehdrige, Erfahrene im Touris-
mus bzw. in anderen fachspezifischen Bereichen, Meinungsfuhrer/ hochrangige Vertreter ihrer Branche
sowie ihrer Funktion in den Unternehmen.
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tionen andere Prioritaten gesetzt.** Viele Ansatze dieser Untersuchung dienen
der vorliegenden Forschungsarbeit als Basis.

Benchmarking und die zuktunftige Rolle der Reisebiros 2001

Im Jahr 2001 gab es eine aufschlussreiche Studie Uber die zukinftige Rolle
der Reisebiiros aus Kundensicht. Die von HEADRICH®*** durchgefiihrte Analyse
zeigte neben dem Erfolgsfaktor Standort auch die Bedeutung eines professio-
nellen Personal-Managements, starker Marken und die eines pro-aktiven Mar-
ketings. Die auf Kundenbefragung basierende Erhebung untersuchte zum ers-
ten Mal auch weiche Faktoren. Neben der Befragung nach Vor- und Nachteilen
der Face-to-Face-Kommunikation wurde auch die Mitarbeiterqualifizierung the-
matisiert. Ein Mangel an bedurfnisgerechter Beratung wurde deklariert, da Kun-
den Standardprodukte angeboten werden, die haufig nicht zu dem formulierten
Reisewunsch passen. An dieser Stelle stellen die Befragten eine mangelnde
Beratungskompetenz fest, welche allerdings nicht konkreter definiert wurde. Im
Sinne dieser Arbeit ein erster Fokus auf Beratungsqualitat.

322 dokumen-

Gleichzeitig startete 2001 die erste Welle der als Benchmarking
tierten unabhéngigen Vergleiche von Reisebiros. Benchmarking ist, in Ergan-
zung zum Kklassischen Betriebsvergleich, durch systematisches Suchen nach
rationellen Vorgehensweisen und besseren Losungen fur detaillierte Problem-
felder und Prozesse aul3erhalb der ,eigenen Welt“ bzw. der eigenen Branche
gekennzeichnet. Nicht die Unterschiede zu Anderen ist beim Benchmarking der
Schwerpunkt der Untersuchung, sondern die gezielte Identifikation der besten
Praktiken, mit denen Uberdurchschnittliche Wettbewerbsvorteile zu erreichen
sind. Benchmarking ist entscheidend durch die Frage gekennzeichnet: ,Warum
machen es Andere besser?“ Der Beweis der Durchfiihrbarkeit neuer Ideen
durch ihre tagliche Anwendung in anderen Unternehmen und die damit verbun-
dene Motivation der eigenen Mitarbeiter ist ein Vorteil des Benchmarking. Erst
der Blick Uber den eigenen Tellerrand ermdglicht groRere Leistungsspriinge.
Damit erwies sich Benchmarking als eins der starksten Innovationsinstrumente

fur deutsche Reiseblros.

%20 \/gl. HEADRICH et al. (2000)

%21 yj9l. HEADRICH; HERLE; SEIDEL; WOLF (2001)
22 \/gl. PROJECT M (2001)

92



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Die groR angelegte Untersuchung des Benchmarks®® hatte alle 20.300 sta-
tiondren, deutschen Reiseblros zur Grundgesamtheit und fiihrte 513 Telefon-

interviews?®*

mit den Buro- oder Touristikleitern durch. Als Schwerpunktthema
wurde das ,Vergutungsmodell“ ausgewahlt. Besonders bemerkenswert ist, dass
sich eine deutlich positive Gesamteinschéatzung der Touristik auf interne Fakto-
ren wie gesteigerte Service- und Beratungsqualitat, Umbau oder Umzug und
,gute Mund-zu-Mund-Propaganda“ begrinden. Bezogen auf die besonderen
Serviceleistungen der Reisebilros zeigte sich eine zunehmende Bedeutung der
eigenen Website: Bereits 71% der Reiseblros boten eine eigene Website an. In
einer vergleichbaren Untersuchung acht Monate zuvor, betrug der Anteil der

Reiseblros mit einer eigenen Website insgesamt nur 52%.

Daneben zeigt die Studie auch negative Entwicklungen fur Reisebiros wie
weniger verfugbares Einkommen auf Kundenseite, schlechtere allgemeine wirt-
schaftliche Situation, Konkurrenz durch Internet und fir Reiseblros ungtinstige-
re Preisentwicklungen. Den Gefahren von Terroranschlagen glaubten 36% der
Befragten zu begegnen, indem sie in beruhigenden Gesprachen und Aufklarung
eine Vertrauensbasis gegenuber dem Kunden schafften. Das Geschaftsfeld ,Li-
nienflug“ wird von den betroffenen Buros schwacher eingeschatzt als die Tou-
ristik, deutlich schwéacher sogar das Geschaftsfeld Bahn®?. Die Mehrzahl der
Reiseburos schatzte die gesamtwirtschaftliche Situation sehr positiv ein, obwohl
nach den Kriterien des Ifo-Instituts®® sich die gewerbliche Wirtschaft tief in der
Rezessionsphase sah.

Der tatsachliche wirtschaftliche Erfolg liel3 sich betriebswirtschaftlich am ein-
fachsten Uber die Differenz zwischen Erlésen und Kosten darstellen. Daher
wurden die Bilros nach der Entwicklung dieser Positionen im Vergleich zum
Vorjahr gefragt. Bertcksichtigt man, dass es sich hier um nicht nachweisbare
Eigenangaben der Biros handelt, schatzen fast 80% ihre wirtschaftliche Lage
als ,gut® oder ,befriedigend” ein.

823 Vgl. ebenda

24 Die Interviews wurden zwischen dem 18. und 28. September durchgefiuhrt, also 7 bzw. 17 Tage nach
9/11, den Terroranschlagen in New York City und Washington.

5 Diese Aussage gilt auch im Vergleich der Einschétzungen , Touristik“ gegeniiber Linienflug und Bahn die-

ser Buros, welche diese Geschaftsfelder tatsachlich verkaufen.

Ifo- Institut fur Wirtschaftsforschung e.V., Miinchen; In den Ifo- Konjunkturperspektiven veréffentlicht das

Ifo- Institut die Ergebnisse des jingsten Ifo- Konjunkturtests West und Ost in allen Einzelheiten. Die ein-

zelnen Ausgaben werden durch die Abstracts ihrer Aufsatze vorgestellt. Aus den Meldungen zum Ifo-

Konjunkturtest wird die "Stimmungsvariable" Ifo- Geschéftsklima abgeleitet. Das Ifo- Geschéftsklima wur-

de abgerufen unter: www.ifo-geschaeftsklima.info zuletzt aufgerufen 10.09.2003
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Das Schwerpunktthema Vergutungsmodelle sollte verschiedene reale und
denkbare Vergutungsmodelle aus Sicht der Reisebiros bewerten. 77% der be-
fragten Reiseblros stuften die Vergitung Gber herkdmmliche Provisionen, also
einen bestimmten Anteil des vermittelten Umsatzes, als akzeptabel ein. Eine
Pauschalvergitung oder Transaction-Fee oder auch eine Kalkulation auf Basis
von Einkaufspreisen wurde dagegen von der Mehrzahl der befragten Biros als
nicht akzeptabel abgelehnt. Als transparentes und wirtschaftliches Vergu-
tungsmodell wurde einheitlich die Verprovisionierung gestaffelt nach Umsatz-

hdhe favorisiert.

Gefragt, welche Leistungselemente der Reisebiros bei der Vergutung eine

Rolle spielen sollten, antworteten die Befragten:

Abb.: 15 Leistungselemente bei Vergiitung der Reisebiiros 2001

Basis: Alle Biros
(n =513)

Steigerung des Umsatzes in Vergleich zum Vorjahr 84%
Einschétzung des Reisebiros durch die Kunden, zum Beispiel die 79%
Beratungsqualitét oder Freundlichkeit
Erreichen eines bestimmten absoluten Umsatz-Volumens 72%
AuBendarstellung im Sinne des Anbieters, zum Beispiel durch 72%
Verwendung der Dekorationen oder bei Werbung und Kundenmailings
Bereitstellung einer bestimmten Flache fiir die Prasentation der 63%
Kataloge
Eingehen auf kurzfristige Steuerungserfordernisse der Leistungstrager 61%
Abstimmung des Sortiments auf einen Leitveranstalter, zum Beispiel 60%
flr bestimmte Sortimentsanteile oder hervorgehobene Prasentation
der Kataloge
Bevorzugung der Leistungstrager der Veranstalter wie Hotel, Airline 56%
bei integrierten Reisekonzernen
Keine Angabe 2%
Durchschnittliche Zahl der Nennungen 5,6

Quelle: Project M3

Alle vorgeschlagenen Elemente zum Thema Vergltungsmodelle erreichten
eine relativ hohe Akzeptanz. Die géngigsten Systeme im Veranstalterbereich

wurden als positiv konstatiert, wobei das ldealmodell nach Einschétzung der

27 ygl. ebenda
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Reiseblros noch nicht gefunden sei. Das Provisionsmodell der Airlines aller-
dings wurde aufgrund der zu geringen Vergltungen massiv abgelehnt: Hier
wurde vermutet, dass die Ablehnung der Pauschalvergitungen auch auf diesen

Umstand zurickzufiihren sei.

Allgemein zeigten die Reisebiros ein starkes Selbstbewusstsein im Hinblick
auf die Steuerungsfahigkeit ihrer Kunden. Auf Messbarkeitsprobleme, etwa der

Beratungsqualitat oder Freundlichkeit, wurde allerdings nicht eingegangen.

Benchmarking und Qualitatssicherung 2002

Die Welle der Untersuchungen des DRV-Reiseburo-Benchmarking wurde
2002 mit drei Erhebungen, Wellen®?®, weitergefiihrt. Wechselnde Schwerpunkt-
themen ergdnzen die einzelnen Erhebungen, so lag in der zweiten Welle, im
Februar 2002°*° der Schwerpunkt auf dem Themenblock ,Erlés- und Kostensi-
tuation der Reiseblros“®. In der dritten Welle, im Mai 2002*' wurden die
Schwerpunktthemen ,Vertriebsmarketing” und die ,Situation der Kreditfinanzie-
rung“, insbesondere im Hinblick auf die Einfihrung von Basel Il, untersucht. Die

vierte Welle®**

im September 2002 hatte ,Flexibilisierung und aktives Kunden-
beziehungsmanagement® als Schwerpunkt. Alle drei Wellen dieses Jahres be-
zogen sich auf ,harte Faktoren® bis hin zu technischen Kundeninformations-
Management-Systemen. Interessant ist die Aussage der Buroleiter kleiner Bu-
ros, Kunden bis zu 70%°** identifizieren zu kénnen, was in Richtung, ,weiche“

Faktoren zu untersuchen deutet.

HAEDRICHS®** Telefonbefragung in Reisebiros war mit 319 Interviews breit
angelegt und hatte zum Ziel, die Strategien zur Qualitatssicherung in Reisebi-

ros zu definieren. Diese qualitatssichernden Strategien wurden erfragt im Hinb-

328 Erste Welle September 2001; Zweite Welle Februar 2002; Dritte Welle Mai 2002; Vierte Welle September

2002; Funfte Welle Februar 2003

$29\/gl. PROJECT M (2001, 2002, 2003)

330 www.drv/.de Marktforschung siehe Datei: robmzweit.pdf, zuletzt aufgerufen: 10.09.2003

%31 ygl. PROJECT M (2001, 2002, 2003)

332 Vgl. ebenda

333 \yww.drv/.de Marktforschung siehe Datei: rbbmviert.pdf hier S. 15, zuletzt aufgerufen: 10.09.2003
,Neben der Umsetzung in Direktmarketingmal3nahmen kénnen Kundendatenbanken vor allem zur Identi-
fizierung der Kunden bei einem telefonischen oder personlichen Kontakt genutzt werden. Im Durchschnitt
kdnnen 70 Prozent (!) der Kunden nach Einschatzung der Reiseburos identifiziert werden, je kleiner das
Biiro, desto eher ist eine Identifikation des Kunden nach Angaben der Reisebiiros méglich. Insgesamt er-
scheint dieser Wert allerdings Giberschétzt. Zwar haben die Reisebiiros im direkten Kundenkontakt deutli-
che Vorteile gegeniiber den Leistungsanbietern (Veranstalter, Unterkunft, Transport), eine derart hohe
Identifizierungsquote wirde aber fast ideale Voraussetzungen fir den Einsatz von KRM-Tools im Reise-
biro bieten.*

%34 vgl. HEADRICH; HERLE; SEIDEL; WOLF (2002)
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lick auf Schulungen®®, Arbeitsumfeld, Verkaufssteuerung, Personalfluktuation
und Zufriedenheit am Arbeitsplatz. Die Forschungsergebnisse lassen Ruck-
schlisse auf die ,weichen® Faktoren - die Mitarbeiter im Reiseburo - zu, und bil-
den damit eine Ausnahme innerhalb der bisherigen Reiseburoforschung. Als
Fazit der Untersuchung wird die Hebelwirkung der Mitarbeiterzufriedenheit fur

Markterfolg und wirtschaftliche Rentabilitat hervorgehoben.

Benchmarking und Reisebtro Mystery shopping 2003

Die funfte Erhebungswelle®** des DRV Benchmarking im Februar 2003 hatte
erneut die ,Erlds- und Kostensituation der Reiseburos® zum Schwerpunktthema.
Als eine der wesentlichen Handlungsmoglichkeit gegen die momentan schlech-
te Geschaftslage wurde nun auch hier die Verbesserung der Beratungsqualitat

(29% im Westen und 21% im Osten) genannt.

Abb.: 16 MaBnahmen zum Verbessern der Geschiftslage

West Ost
Mehr Werbung, Anzeigen 42% 52%
Mehr Direktmarketing Kundenbindungs- 28% 2504
mafhahmen
Stammkundenpflege 27% 35%
Beratungsqualitat verbessern 29% 21%

Quelle: Project M*’

Die drei groRen deutschen Reiseveranstalter®® haben sich zusammenge-
schlossen um jahrlich ihre konzerneigenen Reisebiros per Testkunden®* zu
Uberprifen. Untersucht werden die Starken bzw. Schwachen vorgegebener
Leistungen wie aul3erer Zustand des Reiseburos, Atmosphére im Reisebiiro,
BegrifRung und Kundenansprache, Wunschermittlung, Prasentation und Ange-
bot, Abschlussorientierung und Kundenbindung, der Eindruck zum beratenden
Mitarbeiter sowie Kundenzufriedenheit und —loyalitat. Die von der REWE-

%% Diese galten beispielhaft fiir die vorliegende Arbeit und wurden in dhnlicher Weise im Teil 3 der 2. Haupt-

untersuchung — Siehe Anhang — benutzt und sind damit auch vergleichbar.
%36 vgl. PROJECT M (2001, 2002, 2003)
22; Vgl. ebenda

TUI, Thomas Cook und REWE Konzern
%9 Durch die Agentur MSM Munster
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Marktforschung®®

zur Verfugung gestellten Daten zeigen, dass Thomas Cook
(TC) zwar bei der Bewertung ,auf3erer Burozustand“ die best gefuhrten Reise-

biros betrieb, jedoch TUI im Gesamtergebnis am besten abschnitt.

Des Weiteren konnte aufgezeigt werden, dass die Buchungsempfehlung der
Mitarbeiter, in den Altlas- wie auch DER-Reisebtros, zunahm. Diese Entwick-
lung wurde sehr begrifit, da ja gerade die empfehlende Beratung die Unsicher-
heiten des Kunden vermindert und so zum Verkauf der Reisen fuhrt. Genereller
Vorteil dieser Untersuchung ist, dass auch nicht sichtbare Kriterien wie Atmos-
phare etc. erfragt wurden. Die Regelmaligkeit der Untersuchung aus Kunden-
sicht liel3 Schwachen in den einzelnen Blros aufdecken welche durch entspre-
chende, operative Schritt behoben wurden. Ein einheitliches Bild erfolgreicher
weicher Erfolgsfaktoren ist jedoch auch aus dieser Kunden- und nicht Umsatz-
perspektive kaum fassbar. Sicherlich ist es erstrebenswert im Sinne von Kun-
denorientierung, dass sich die Kunden im Reiseblro gut aufgehoben fihlen,
doch letztendlich ist das Uberleben des einzelnen Biiros durch effizientes Ma-
nagement und realisierten Umsatz das Ziel aller Beteiligten. Die dafur notwen-
dige Beratungsqualitat aus Sicht der Mitarbeiter in der Face-to-Face-Situation
ist aus diesem Grund Gegenstand dieser Untersuchung.

340 Testbesuche 2003: 200 in ATLASREISEN und 200 in DER Reisebiiros
Testbesuche 2002: 199 in ATLASREISEN und 486 in DER Reisebiiros
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4 Ansatze zur Klassifikation von Beratungsqualitat

Je nach Branche und Tatigkeit sind die Anforderungen an die Beratungsqua-
litat der Mitarbeiter unterschiedlich. Langfristige Kundenbindung erspart Marke-
tingkosten und ist, wie auch im letzten Kapitel der bisherigen Reiseburostudien

dargelegt, fur verkaufende Berater wichtiger als kurzfristiger Verkaufserfolg.***

4.1 Beratungs- und Servicequalitat verschiedener Branchen

Banken ist langst bewusst, dass Beratungsqualitat in erster Linie durch men-
schliche Qualitat bestimmt wird, die sich durch Freundlichkeit, Hoflichkeit, Kom-
petenz und der Bereitschaft zur Eigeninitiative auszeichnet. Fachkenntnisse der
Bankmitarbeiter sind ohne entsprechendes Auftreten wirkungslos®*¥. Entschei-
dend sind neben der Kommunikationsfahigkeit, ihr Wissen klar weiterzugeben
und Vertrauen zu vermitteln, auch die Bereitschaft und der Wille jeden Kunden
individuell zu beraten. Neben Zuvorkommenheit, Schnelligkeit und Zuverlassig-
keit wird ein gepflegtes aul3eres Erscheinen ebenso erwartet, wie ausgepragte
Hoflichkeit und Freundlichkeit.*** Eine Verstarkung des sozialen Aspektes tritt im
Krankenpflegebereich in den Vordergrund. HOGAN; HOGAN; BUSCH entwi-
ckelten ein Instrument zur Messung von Service-Orientierung in einer Untersu-
chung mit Krankenschwestern. Sie haben Eigenschaften wie hilfsbereit, idealis-
tisch, anpassungsfahig, einfihlsam, kooperativ, und selbstbewusst spezifiziert
und wiesen damit eine Vorhersagemaoglichkeit fur die Arbeitsleistung nach. Das
Forscherteam kommt zu dem Schluss, Service-Orientierung bestehe generell
aus den Grundelementen Anpassungsfahigkeit, Liebenswirdigkeit, soziale
Kompetenz und der Bereitschaft zur Befolgung von Regeln.**

Eine branchenunabhangige Studie ermittelte 17 Dimensionen fir effektiven
Service und fragte sowohl Kunden als auch Mitarbeiter nach ihrer Gewichtung
der einzelnen Dimensionen. Als Ergebnis ergaben sich nur in zwei Aspekten
Uberschneidungen. Wahrend die Kunden Fachwissen, After-Sale-Service,
kompetente Kommunikation, Motivation zur Kundenbetreuung sowie Integritat

als wichtigste Merkmale und Eigenschaften der Mitarbeiter nannten, wurde von

%1 \/gl. NERDINGER (1994) S. 72

%42 \/gl. METZ (1985) S. 60

%43 \/gl. HAHN (1982) S. 58

%44 \/gl. HOGAN; HOGAN:; BUSCH (1984)
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den Mitarbeitern klare Kommunikation, Fachwissen, After-Sale-Service, Einfih-

lungsvermdégen und Entscheidungsbereitschaft favorisiert.**

RAPP** untersuchte die Servicequalitat der Autobranche in Kfz-Werkstétten
mit dem Ergebnis, dass Leistung Uber die Erwartung hinausgehen musse, dass
eine aktive Beeinflussung der Kundenerwartung erfolgen sollte und die Defini-
tionen von Qualitat speziell fur jedes einzelne Unternehmen zu ermitteln ist.
Das Fazit dieser Studie zeigt, wie hohe Qualitat zur Kundenzufriedenheit fuhrt
und somit eines der Mittel ist, um Loyalitat und damit Umsatzsteigerung zu er-
fahren. Die Prazision der Studie legt eine ndhere Betrachtung der angewandten
Messmethode nahe, welche in Kapitel 5 in Zusammenhang mit dem Messmo-
dell SERVQUAL®*", gepruift wird.

Die unterschiedlichen Ergebnisse und Operationalisierungsversuche machen
deutlich, dass Service- und Beratungsqualitat zur Ermittlung "weicher" Faktoren

branchenabhé&ngig zu identifizieren sind.

4.2 Beratungsqualitat von Reiseblromitarbeitern und Herleitung der

Forschungshypothesen

Hinweise auf charakteristische Merkmale von Reiseblromitarbeiter mit hoher
Beratungsqualitat sind in der Literatur selten. Nach KREILKAMP**® HAED-
RICH*® und HELLER®® stellt Beratung®* in Reiseblros die hochsten Anforde-
rungen an das verkauferische Kénnen des Expedienten. Wahrend HELLER®? in
seiner ausfuihrlichen Forschungsarbeit sehr detailliert auf Qualitéatskriterien des
Managements eingeht, vernachlassigt er allerdings eine Konkretisierung von
Beratung unter absatzsteigernden Gesichtspunkten zugunsten von qualitatsfor-
dernden Aspekten géanzlich. Hier drangt sich die Frage nach dem Sinn von
Qualitat, wenn auch nicht zur kurzfristigen, dann doch mindestens zur mittel-

und langfristigen Umsatzsteigerung, geradezu auf.

%45 \/gl. WELLINS (1990)

%45 \/gl. RAPP (1997)

347 SERVQUAL stammt von Service Qualitat und dient meist als Messinstrument um die Servicequalitit von
Dienstleistungen zu messen. Ausfiihrliche Erklarung folgt.

348 Vgl. KREILKAMP (1999) Betriebsvergleich der Reisebiiros 1997 Schwerpunkt Kundenbindung: Stamm-
kunden bringen eine hdhere Erlosrendite

%49 \/gl. HAERDRICH et al. (2001)

%30 \/gl. HELLER (1996) S, 241

%L ausfiihrliche Beschreibung von Beratung siehe Kapitel: Wesentliche Aspekte von Beratung

352 Vgl. ebenda
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Zwar wird in der gesamten Fachliteratur dem Faktor Personal als Trager der
Beratungsqualitdt unumstritten die grof3te Aufmerksamkeit attestiert, doch
gleichzeitig wird betont, dass die Erwartungen der Kunden gerade zu diesen
Aspekten sehr unterschiedliche Wertigkeiten erfahren. Die Aspekte der von
FROMMER genannten Beratungsqualitat sind fachlich gut geschultes Personal,
Geduld, Ehrlichkeit und Neutralitat der Expedienten wahrend der Beratung,
Aufmerksamkeit und Freundlichkeit sowie das Eingehen auf individuelle Kun-
denwiinsche, intensive Beratung und Prifung der Verfligbarkeit der Angebo-
te.* Diese Aspekte der Beratung messbar zu machen sind das Anliegen der
vorliegenden Arbeit.

Ungeachtet dessen, dass Beratungsqualitat von zentraler Bedeutung ist, wird
dieser Begriff in der Forschung unklar gehandhabt. NERDINGER®** unterschei-
det explizit zwischen Leitungsverhalten®® und Leistungsergebnis®°. Verhalten,
Leistung (performance) und Effektivitat werden besonders von CAMPELL,
McCLOY, OPPLER und SAGER®’ und auch von BORMANN?®?, unterschieden.

Einen Versuch, Anforderungen an Kundenkontaktpersonal zu definieren, un-
ternehmen BECKER und WELLIS®®;

»  Kommunikation: Fahigkeit sich in den Interaktionen mit den
Kunden verbal und schriftlich klar auszudri-

cken.

»  Einfuhlungsvermogen: Fahigkeit, die Geflihle und den Standpunkt des

Kunden anzuerkennen und darauf einzugehen.

»  Entscheidungsfahigkeit:  Bereitschaft, Entscheidungen zu treffen und et-
was zu unternehmen, um Kundenwinsche zu

erfullen.

»  Energie: hoher Grad an Wachheit und Aufmerksamkeit

im gesamten Interaktionsprozess.

%33 \/gl. FROMMER (1999) S. 91f.
54 \/gl. NERDINER (2001) S. 64f.
355 Umfasst alle Aufgaben und Aktivitdten im Verkauf, ohne jegliche Bewertung.
356 .. - .
Ist die in Umsatzzahlen ausgedriickte MafRgrofie.
%57 \/gl. CAMPELL; McCLOY; OPPLER; SAGER (1993)
%38 \/gl. BORMANN (1991)
%9 \Vgl. BECKER; WELLINS (1990) S. 49
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Flexibilitat:

Verlasslichkeit:

AuRerer Eindruck:

Initiative:

Integritat:

Fachkenntnis:

Urteilsvermdgen:

Motivation,

Dem Kunden zu dienen:

Uberzeugungsfahigkeit/
Verkaufstalent:

Planungsvermdgen:

Belastungsfahigkeit:

Féahigkeit, den eigenen Service-Stil entspre-
chend der jeweiligen Situation oder der Person-

lichkeit des Kunden zu variieren.

zeitgerechte und adaquate Leistung entspre-

chend der gemachten Zusagen.

saubere und ordentliche Erscheinung, positiver

Eindruck auf den Kunden.

eigene Aktivitaten, um Kundenerwartungen

immer wieder zu erfullen und ,Uberzuerfullen®.

Einhaltung hoher sozialer und ethischer Stan-

dards im Umgang mit den Kunden.

vertiefte Kenntnisse bzgl. des Angebotes und

der kundenbezogenen Leistungsprozesse.

Fahigkeit, verfugbare Informationen richtig zu
beurteilen und zur Entwicklung von Problemlo-

sungen zu nutzen.

personliche Eigenschaft, Gefuhl der Arbeitszu-
friedenheit.

Umgang mit dem Kunden, Erfullung seiner Be-

durfnisse und Behandlung seiner Probleme.

Fahigkeit, mit seinen Ideen und Probleml6ésun-
gen beim Kunden Akzeptanz zu finden und ihn
vom Angebot des Unternehmens zu uberzeu-

gen.

Fahigkeit, die kundenbezogene Arbeit zeitlich

und fachlich richtig vorzubereiten.

Féahigkeit, unerwartete Kundenprobleme, un-
vorhersehbaren Arbeitsanfall oder Arbeitsdruck
wahrend des Kundenkontaktes auszuhalten.
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»  Situationsanalyse: Sammlung und logische Analyse von wichtigen

Informationen Uber die Situation des Kunden.

»  Hohes Anspruchsniveau: hohe Ziele im Kundendienst und sténdige Be-

muihung, diese Ziele zu erreichen.

Fur die Beratungsqualitdt der Reiseburomitarbeiter erscheinen diese For-
schungsergebnisse im Hinblick auf Kommunikation, Einfuhlungsvermogen, Fle-
xibilitat, Verlasslichkeit, &ueren Eindruck und Fachkenntnisse von besonderem
Interesse und werden in der anschliel3enden, eigenen Erhebung bericksichtigt.
Besonders wird die Messbarkeit dieser Dimensionen durch das von ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY?®*®* entwickeltes Messmodell fir Dienstleistungsquali-
tat deutlich, welches mittlerweile als klassisch bezeichnet werden kann. Das
GAP-Modell und das daraus resultierende SERVQUAL-Messmodell, werden im

Folgenden kurz und in Kapitel 5 ausfuhrlich dargestellt.

Um einen detaillierten, messbaren Einblick der Relevanz qualitativer Bera-
tung der Mitarbeiter in Reiseblro zu erhalten, werden im Anschluss beratungs-
spezifische Erklarungsmodelle fur die Ursachen und Wirkungen von Qualitat
komprimiert dargestellt. Basis ist das genannte SERVQUAL-Modell fir Dienst-
leistungsqualitat. Es wurde an die Situation von konzerngesteuerten deutschen

Reiseburos im stationéren Vertrieb angepasst.

In Anpassung an bisherige Studien, erweitert um Dimensionen und Items
aufgrund der explorativen Voruntersuchung®* und umfangreichen theoretischen
Ansatzen®”, ergaben sich nach Diskussionen mit Experten der Branche, Markt-
forschern des REWE Konzerns und wissenschaftlichen Diskussionen folgende
Elemente hoher Beratungsqualitat®® als besonders priifenswert. Die empirische
Uberprifung von Hypothesen (iber den Zusammenhang zwischen Konzernma-
nagement, Mitarbeitern, Umfeld, Kunden und Beratungsqualitat gilt es im An-

schluss zu entwickeln.

%0 \/gl. ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY (1992)

%1 Siehe Kapitel 6.2: Explorative Voruntersuchung mit Regionalleitern

%2 Siehe ausfihrliche Darstellung im Anhang: Theorien-Hypothesen-Fragen

%3 Siehe auch Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien
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Abb.: 17 Entstehung - Dimensionenkatalog der Dienstleistungsqualitat

Parasuraman /
Zeithaml / Berry

Materielles Umfeld
Verlasslichkeit
Reagibilitat
Kommunikation

Kontakt-
bequemlichkeit

Glaubwiirdigkeit
Sicherheit
Kompetenz
Hoflichkeit

Verstandnis

verdichtet zu
funf Faktoren®**

Annehmlichkeit
des tangiblen Umfeldes
(tangibles)

Verlasslich
(reliability)

Einsatzbereitschaft
(responsiveness)

Kompetenz
(assurance)

Einfuhlungsver-
maogen (empathy)

Quelle: in Anlehnung an STAUSS*®

Durch KASPER; HELSDINGEN; VRIES®*® entstanden daraus die folgenden

Dimensionen und Items zur Qualitatsmessung von Dienstleistungen:

%4 Detaillierte Items zu diesen Faktoren bzw. klassischen Dimensionen werden in der nachsten Abbildung
ausgefuhrt.

%5 \/gl. STAUSS (1999)

%86 \/gl. KASPER; HELSDINGEN; VRIES JR.: (1999)
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Abb.: 18 Ausgangspunkt - Klassische SERVQUAL Dimensionen and ltems

Dimension>®’ Items

Tangibles = The technical equipment of company X is totally up to date.
= The office is attractive.

= The employees are well dressed.

= Tools to help perform the service are attractive.

Reliability = Promises to perform the service within a certain time are always
kept.

= Complaints or problems are solved with great concern.
= Company X delivers the service correctly at one go.

= Company X delivers the service at the time agreed on.
= The administration/order registration is never incorrect.

Responsiveness | « One cannot expect company X to inform customers about the
exact time of delivery.

= |t is not realistic to expect immediate service delivery from com-
pany X.

= Employees of company X are not always willing to help custom-
ers.

= |t is acceptable that employees are too busy to help customers
immediately.

Assurance * The behaviour of the employees of company X impresses cus-
tomers with the reliability of the service.

= Customers feel confident when in contact with employees of
company X.

= Employees are always friendly and courteous.

= Employees possess the knowledge to answer questions of cus-
tomers.

Empathy = From employees of company X one cannot expect to pay atten-
tion to each customer individually.

= From employees of company X one cannot expect to pay per-
sonal attention to each customer.

= |tis not realistic to expect from employees of company X to un-
derstand the specific needs of customers.

= [tis not realistic to expect from employees of company X to only
serve the interest of the customer.

= One cannot expect that opening hours are appropriate for all
customers.

Quelle: KASPER; HELSDINGEN; VRIES®*®

%7 Die hier von KASPER; HELSDINGEN; VRIES ausgefiihrten Items basieren einerseits auf dem Modell von
PARASURAM; ZEITHAML; BERRY und sind andererseits selbst die Basis der nachfolgenden Fragen in-
nerhalb der eigenen Erhebung.

368 Vgl. ebenda
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Fur die vorliegende Arbeit wurde das Messinstrument SERVQUAL zur Aus-
gangbasis. Zur systematischen Messung von Beratungsqualitdt wurde sie um
die Dimensionen Kommunikation und Erfahrungen aufgrund bisheriger Bran-
chenerkenntnisse und wissenschaftlicher Studien, wie im weiteren Verlauf aus-

fuhrlich dargelegt,*® erweitert:

Abb.: 19 Weiterentwicklung - SERVQUAL Ubertragung zur speziellen Beratungsqualitit

Dimension

) Dimension Dimensionen der
%?QSIEIATAT:ILI\ALBIIEDQ in dieser Arbeit Gbernom- Beratungsqualitat von
RYST0 men und erweitert Reisebliromitarbeitern®*
. . AuRerlichkeiten, welche die Bera-
Tangibles tangibles Umfeld tung unterstiitzen
Reliability Zuverlassigkeit Zuverlassige und akkurate Er-

bringung der Leistung

Wille und Schnelligkeit, Kunden-
Responsiveness Reaktionsbereitschaft  [wiinsche zu erfiillen bei gleich-
zeitiger Prioritat: hoher Umsatz

Hohe Leistungskompetenz, um

Kompetenz und sicheres Entscheidungsprozesse positiv

Assurance

Auftreten zu beeinflussen
o 3y Erkennen und eingehen auf indi-
Empathy Einflhlungsvermégen viduelle Kundenwiinsche
Nicht im SERVQUAL, Soziale und kommunikative lden-
hier zusatzlich be- Kommunikationsfahigkeit |tifikation, um Verkaufswissen
rticksichtigt umzusetzen

Nicht im SERVQUAL,
hier zusatzlich be-
ricksichtigt

Erfahrunaen und Theoretische und praktische Er-
SChqur? en®’ fahrungen zur Erhdéhung des fak-
g turierten Umsatzes

Quelle: eigene Darstellung373

%9 Wahrend in diesem Kapitel die Herleitung der einzelnen Dimensionen, deren Erweiterung sowie die jewei-
ligen Items ausfuhrlich dargelegt werden, befasst sich das nachfolgende Kapitel 5 ausgiebig mit dem
Messinstrument SERVQUAL.

370 vgl. ZEITHAML et al. (1992)

371 Basis der nachsten Abbildung

372 bie entsprechenden Items werden separat erfragt, ohne die servqualibliche Fragart nach SOLL - IST.

373 Auf Basis des Modells von PARASURAM; ZEITHAML; BERRY.
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Abb.: 20 Konkretisierung - Dimensionen der Beratungsqualitat von Reisebiiromitarbeitern

Dimensionen der
Beratungsqualitat

374.

charakterisiert durch Iltems®":

beschrieben
in Kapitel:

AuRerlichkeiten, welche die
Beratung unterstiitzen

moderne Technik, Wohlfihlatmosphére im
Buro, reprasentative Kleidung, Diskretion
wahrend des Gespréaches

421
tangibles Umfeld

Zuverlassige und akkurate Er-
bringung der Leistung

plinktliche Ubergabe der Reiseunterlagen,
Kundenwiinschen und -problemen Prioritat
geben, Beratungswissen besitzen, indivi-
duelle Terminvergabe, ordentliche Bu-
chungsablage

4.2.2
Zuverlassigkeit

Wille und Schnelligkeit, Kun-

Selektion von relevanten Informationen,

denwiinsche zu erfiillen bei Zeitop'gi_mierung wahrend gJes Gespréches, 4.2_.3
gleichzeitiger Prioritat: hoher rentat_)llltétsbezogenes Leistungsdenken, Rea_ktlons-
Umsatz ' sofortige BegriiBRung neuer Kunden, umsatz- bereitschaft
tunabhéangige inhaltliche Beratung
Vertrauen der Kunden gewinnen durch:
Zielgebietskenntnisse, Verkaufstechniken 424

Hohe Leistungskompetenz,
um Entscheidungsprozesse
positiv zu beeinflussen

und Personlichkeit der Reiseverkaufer, Si-
cherheitsvermittlung in Abgrenzung zum
Internet, gleich bleibende Hoflichkeit, Kom-

Kompetenz und
sicheres Auftre-

petenzsteigerung durch Mentoren im Unter- ten
nehmen
individuelle Aufmerksamkeit widmen, mitfiih-
lendes und flrsorgliches Verhalten, Be- 495
Erkennen und eingehen auf darfsanalyse zur Ermittlung von Wiinschen, oo
o N . - Einfihlungs-
individuelle Kundenwiinsche [Kundenemotionen ersplren, angenehme ..
- : N ; . vermdogen
Offnungszeiten, Abwégen zwischen Reise-
biro- und Kundeninteresse
Soziale und kommunikative positive ArbelF.satmosphare als Ba5|s guter 496
et Kundengesprache, Ausdrucksweise Kunden .
Identifikation, um Verkaufs- LA . X Kommunika-
: anpassen, Ahnlichkeiten mit Kunden beach- . e
wissen umzusetzen : tionsfahigkeit
ten, Kunden-Entscheidungs-Typen kennen
Theoretische und praktische Ge_schlgcht, A"eT: Branchener_fahrgngen, . 4.2.7
N Reisebirozugehdrigkeit, Arbeitszeiten, Posi-
Erfahrungen zur Erh6hung S R Erfahrungen und
. tion im Unternehmen, Art - Haufigkeit und
des fakturierten Umsatzes Schulungen

Zeitpunkt von besuchten Schulungen

Quelle: eigene Darstellung375

374 Die konkrete Herleitung dieser Items, speziell fiir Beratungsqualitét im Reisebiro, wird im Folgenden aus-
gefuhrt.

37> Basiert einerseits auf dem Modell von PARASURAM; ZEITHAML; BERRY und den konkretisierten Items
von KASPER; HELSDINGEN; VRIES. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit handelt es sich hier um die Basis
der nachfolgenden Fragen innerhalb der eigenen Erhebung.
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4.2.1 Einfluss des Umfeldes auf Reisebiroleistungen

Ein Zitat von LEVITT lautet: ,Make the intangible tangible!“*”® Er bringt damit die

Visualitat von Dienstleistungen auf den Punkt.

Abb.: 21 SERVQUAL tangibles Umfeld der Beratungsqualitat

Dimension Dimension Dimensionen
%?QSSLTJQMLBEQ in dieser Arbeit tibernom- der Beratungsqualitat von
RY 77 ' men und erweitert Reiseblromitarbeitern

AuRerlichkeiten, welche die Bera-

Tangibles tangibles Umfeld tung unterstiitzen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Es stellt sich die Frage, ist dem tangiblen Umfeld eines emotionalen Produk-
tes, wie dem der Reisebuchung, besondere Beachtung zu schenken, da Bera-
tungsqualitdt als Teildienstleistung immateriell ist? Reiseblromitarbeiter und
Kunde kommen personlich zusammen, mit Ausnahme von telefonischen und
elektronischen Leistungen, indem der Kunden zum Reisemittler kommt. Das
tangible Umfeld Gbernimmt die Aufgabe, ein bestimmtes Leistungsniveau aus-
zudrucken. Der emotionale Kauf einer Urlaubsreise ist wie ausgefuhrt zwar
stark von der personlichen Beziehung zwischen Kunde und Reiseverkaufer, al-
so dessen personellen Fahigkeiten, abhangig, doch auch erfassbare Attribute,
welche die Sinne berthren, scheinen eine besondere Bedeutung zu haben.
Bisher durchgefiihrte Analysen der SERVQUAL-Forschung®® auBerhalb der
Tourismusbranche bescheinigen dem tangiblen Umfeld einen eher unbedeu-
tenden Einfluss.*”® Laut RAPPS*° Forschungsergebnissen ist das tangible Um-
feld eine notwendige, aber nicht ausschlaggebende Komponente flr Service-
gualitat. Daher gilt es herauszufinden, inwieweit personelle oder tangible Fakto-

ren starker auf die Servicequalitat im Reisebiiro wirken.**

37 LEVITT (1973, 1976)

77 ygl. ZEITHAML et al. (1992)

378 \/gl. RAPP (1997) S.151 + S. 154

379 Entsprechend wird die spater ausgefiihrte Hypothese lauten: ,Als Teil der Beratungsqualitat hat das tan-
gible Umfeld, die Annehmlichkeit des materiellen Umfeldes, in dem die Dienstleistung erbracht wird, z.B.
Einrichtung, R&aumlichkeiten, Erscheinungsbild des Personals etc, einen geringeren Einfluss auf die Be-
ratungsqualitat als die personellen Fahigkeiten.*

%80 \/gl. RAPP (1997) S.154

%1 Diese Erkenntnisse fiihrten zu der im Anschluss formulierten Hypothese: ,Als Teil der Beratungsqualitat
hat das tangible Umfeld, die Annehmlichkeit des materiellen Umfeldes, in dem die Dienstleistung erbracht
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Es stellt sich die Frage, welche Bedingungen an den auf3eren Blrozustand
gestellt werden, um Beratung zu unterstiitzen? Die tangiblen Elemente umfas-
sen nach ZEITHAML,; BITNER alle materiellen Gegenstande sowie das externe

und interne Erscheinungsbild:

Abb.: 22 Tangible Elemente

Externe Anlage Interne Einrichtung Sonstige materielle Gegenstande
AulRendesign Inneneinrichtung Visitenkarten
Beschilderung Ausstattung Biromaterial
Parkplatz Beschilderung Rechnungen
Landschaft Layout Berichte
Umgebung Luftqualitat, Temperatur | Kleidung der Mitarbeiter
Broschuren

Quelle: ZEITHAML; BITNER®®?

Als Annehmlichkeiten des tangiblen Umfeldes beschreibt HELLER®** die au-
Reren Einflussfaktoren im Hinblick auf Beratungsqualitat in Reiseburos, wie Er-
lebniswelt vs. klassische Birogestaltung, Stand der Mitarbeiterschulung, tech-
nische Buchungsmdglichkeiten, Geschaftslage, auReres Erscheinungsbild der

Biroraume und Ausstattung.

Alle Forschungen besagen, elementare Schlisselelemente sind im tangiblen
Umfeld all jene, welche sowohl fir Kunden als auch fir Mitarbeiter sichtbar sind
und die Aktivitaten tangieren. Das tangible Umfeld Gbernimmt die Funktion, dem
Kunden Informationen bzgl. des Leistungsniveaus zur Verfigung zu stellen,
welches BITNER®** als Servicescapes bezeichnet. Die tangiblen Leistungskom-
ponenten einer Beratungsleistung missen nach HALLER®® oft ohne diese aus-
kommen. Doch gerade im Falle eines emotionalen Kaufes, wie der Buchung ei-
ner Reise, kommt den fir die Sinne erfassbaren Attributen eine besondere Be-

deutung zu.

wird, z.B. Einrichtung, Raumlichkeiten, Erscheinungsbild des Personals etc, einen geringeren Einfluss auf
die Beratungsqualitat als die personellen Fahigkeiten.“

%82 \/gl. ZEITHAML; BITNER (1996) S. 520

%83 /gl. HELLER (1996)

84 \/gl. BITNER (1992) S. 57ff.; Vgl. ZEITHAML; BITNER (1996)

%35 Vgl. HALLER (2002) S. 87
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Es werden nachfolgend sowohl Faktoren und Elemente der theoretischen
Ansatze, den bisherigen Studien, wie auch der explorativen Voruntersuchung®®,
im Hinblick auf aul3ere Rahmenbedingungen, entnommen und im Anschluss

daran eine Hypothese formuliert.**’

i i 388 i
e Moderne Technik — abgeleitet unter anderem von HELLERS>® ,techni-
T . «
schen Buchungsmoglichkeiten® —
e Wohlfuhlatmosphare im Buro - abgeleitet unter anderem von HAL-
389 . . .
LERS tangiblen Leistungskomponenten einer Beratung —
e Reprasentative Kleidung - abgeleitet unter anderem von ZEITHAML,
390 . . . “ . . . . -
BITNERS™ ,Kleidung der Mitarbeiter®, da dies im personlichen Entschei-
dungsbereich der Reisebiromitarbeiter liegt — und
e Diskretion wahrend des Gespraches — ebenfalls abgeleitet unter ande-
391 i i i
rem von HALLERS™ tangiblen Leistungskomponenten einer Beratung
Abb.: 23 Herleitung tangibler Elemente von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese
Dimension Vg:gﬁ:z:' Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiros Hypothese
HEADRICH; HERLE: Erwirtschaften innovativ technisch  |1. Die technische Ausstattung von
Technik WOLF; SEIDEL (2002) |ausgestatte Reisebiiros eine hohere |Reisebiiros sollte dem neuesten
HELLER (1996) Rendite? Stand entsprechen
g GROPPEL, A. (1991)  (Eine signifikante Beziehungen
N . HARTMANN (2003) |7yischen Reise- und Kaufinteresse 2. Die Geschaftsraume eines
=] Wohlfiihl- HOPE; MUHLEMANN d der im Verkauf lebt Reisebi It
@ atmosphare  |(1997) REIMANN, E. und der im Verkaufsraum erlebten eisebiros sollten .
Q (2002) TAUBER, E. Aktivierung in Form von Wohlfiihlen |Wohlfiihlatmosphare haben. Als Teil der
g (1972) HALLER (2002) |gilt s zu untersuchen. Beratungsqualitat hat
T o BITNER - das tangible Umfeld, die
o5 (1992) o 099) Annehmlichkeit des
“é § HALLER SOLOMON (1'984) 3. Die Mitarbeiter im direkt_en materiellen Umfeldes, in
o8 (2002) HALLER (2002) Kundenkontakt sollten: a) immer  |dem die Dienstleistung
HELLER KOREBER-RIEL; . ) . |leger und ordentlich gekleidet sein |erbracht wird, z.B.
g o (1996) WEINBERG (1996) Unterstutzt_attrgknves Aussehe_n die Einrichtung, Raumlich-
~ 0T MEFFERT: SCHWETJE |Glaubwiirdigkeit, daraus resultierend X D .
Q 0 |RAPP (1997) i ng (1999) NERDINGER  |die Mdglichkeit andere zu keiten, Erscheinungsbild
g’ 2 | ZETHAML (2001) NERDINGER;  |peeinflussen und damit den Vertrieb des Personals etc, einen
c BITNER ROSENSTIEL v. (1998) - o . . ) geringeren Einfluss auf
9 L (1996) ROSENSTIEL v.; ouristischer Produkte? b)_|n Anzug/Kostiim gekleidet . |die Beratungsqualitét als
2 NEUMANN (1991) sein, um den Verkauf hochwertiger die nersonellen
< WEGHORN; LACHNER Reisen zu unterstiitzen . p .
S (1996) ZEITHAML; Fahigkeiten.
o BITNER (1996)
E
:<F Ist der Ausgangspunkt eines gé?;?uﬁgsgla;liggsgﬁtie
) . Beratungsgespréchs im Reisebiiro Lo
Diskretion HALLER (2002) . o entsprechend der personlichen
das Respektieren des personlichen A
Raums? fa_ce-tofface_ Beratungssituation,
’ Diskretion bieten.

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt

%0 1n Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

387

nachfolgend und Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien
%38 \/gl. HELLER (1996)
%89 \/gl. HALLER (2002) S. 87

90 \/gl. ZEITHAML; BITNER (1996) S. 520

%91 gl. HALLER (2002), S. 87
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Item: Diskretion

Beispiel hierfur ist die raumliche Entfernung, die Distanz, die innerhalb des
Beratungscounters liegen und damit Diskretion und doch keine kihle und ab-
weisende Distanz bieten. Kihle und abweisende Distanz entsteht tberall dort,
wo der ,personliche Raum® zu grof3zigig berechnet wurde. Der personliche

Raum umfasst:

e Zone A ist die engste Zone und nur sehr nahe stehenden Personen vor-
behalten. Wenn nicht nahe stehende Personen hier eindringen, verursacht
dies Stress und Schweif3ausbruch.

e Zone B ist fUr Freunde reserviert,

e Zone C fur Geschaftsbeziehungen. Hier kbnnen Fremde vordringen, ohne

Stress zu verursachen.

e Zone D bildet den Bereich, ab dem das Eindringen vom Individuum wahr-

genommen wird.*?

Jede Person hat eine eigene und sehr personliche ,Wohlfuhl-Nahe“ um sich
komfortabel zu fuhlen. Daher ist die Ausdehnung der Zonen von Person zu
Person und von Kultur zu Kultur verschieden. Auch Variablen wie Alter, Ge-
schlecht und Status des Individuums sind ausschlaggebend. Wenn das Kon-
zept des personlichen Raums durchbrochen wird, reagieren Menschen so, dass
Augenkontakt vermieden wird, eine fatale Situation im Beratungsgesprach. Die-
se Tatsache wird beispielsweise im Fast-Food-Bereich insofern positiv genutzt,
dass Tische sehr eng zusammengestellt werden. Daher tendieren die Men-
schen dazu, schneller zu essen und ihren Platz wieder zu raumen.** Hingegen
ist Ausgangspunkt eines Beratungsgesprachs im Reisebliro das Respektieren
des personlichen Raums, denn eine Missachtung dessen fiihrt dazu, dass die
angebotene Leistung, negativ wahrgenommen wird.** Diese von HALLER ge-

machte Aussage qilt es zu Uberprifen.

392 Vgl. ebenda, S. 91
393 Vgl. ebenda
394 Abgeleitet siehe HALLER (2002), S. 91
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Abb.: 24 Herleitung Item Diskretion von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen

Item Studien Fragestellung Reiseblros

4. Die Gestaltung der Bera-
tungsplatze sollte, entspre-
chend der personlichen Face-
to-Face Beratungssituation,
Diskretion bieten.

Ist der Ausgangspunkt eines
Beratungsgesprachs im Rei-
sebiro das Respektieren des
persénlichen Raums?

Diskretion [HALLER (2002)

Quelle: eigene Darstellung

Iltem: Wohlfihlatmosphare

,In unserem Café mit Reiseblro bieten wir unseren Kunden eine Wohlfuh-
latmosphare der besonderen Art. Urlaub ist hier allgegenwartig! Zwischen Mitb-
ringseln aus aller Welt einen frisch zubereiteten Cappuccino genief3en und vom
letzten Urlaub trAumen, das nennen wir... Urlaub von Anfang an. Oder sich ein-
fach beim Fruhstick fur den néchsten Urlaub inspirieren lassen, angenehme
Musik im Hintergrund und in einen Reisebericht stdbern, das nennen wir... Ur-
laub von Anfang an ......... Mehr Informationen zu unserem Reise Service-
Center finden Sie unter: www.urlaub-wolkenlos.de“*
Internet. Nach HOPPE; MUHLEMANN®*® nimmt der Kunden die Gesamtheit al-

ler physischen Elemente wahr, allerdings differenziert er nicht nach einzelnen

so, eine Werbung im

Teilelementen. So entsteht ein Zusammenspiel von Ursachen und Wirkungen
zahlreicher materieller Einflussfaktoren, welche die Emotionen und Interaktio-
nen zwischen Kunden und Mitarbeitern entweder fordern oder aber behindern
konnen®’. Bereits 1972 stellte TAUBER fest, dass eines der bedeutenden Ein-
kaufsmotive die Belohnung, sich in eine angenehme Stimmung zu versetzen,
ist.*® Folgernd bisheriger Handelsforschungen tragen bei teuren oder bera-
tungsintensiven Produkten viel Platz, Helligkeit und ein grof3ziigiges Ambiente
zur entspannenden Stimmung, der Voraussetzung einer Wohlfiihlatmosphare,
in Verkaufsraumen bei.*** Wohlfiihlatmosphare fir den Kunden und gute techni-
sche Ausstattung fur die Mitarbeiter fihren zur Buchung und bei problemlosem

Verlauf der Reise zu zufriedenen Kunden, die wiederkommen. Mit der Emotio-

%95 \yww.urlaub-wolkenlos.de zuletzt aufgerufen 10.09.2003

39 \/gl. HOPE; MUHLEMANN (1997)

397 Frage 2 (= tangibles Umfeld) ,Die Geschaftsraume eines Reisebliros sollten Wohlfiihlatmosphéare haben*

398 Vgl. TAUBER, E. (1972): “Why Do People Shop”, Tiefeninterviews mit 30 Amerikanern, was sie beim Ein-
kaufen erleben.

#99 vgl. GROPPEL (1991), S. 74 f.
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nalisierung durch entsprechende Raumgestaltung kann die Kundenbindung er-
hoht, neue Zielgruppen generiert und einen Beitrag zur Imagepflege und Ver-
kaufsforderung geleistet werden.*” Als Ansatzpunkt einer touristischen Bu-
chung ist Wohlfiihlatmosphare anscheinend unverzichtbar. Kunden der statio-
naren Reiseblros kommen personlich, oft mit Familie, um ihren privaten Jah-
resurlaub oder auch Kurzreisen zu buchen. Eine signifikante Beziehung zwi-
schen Umsatz und der im Verkaufsraum erlebter Aktivierung in Form von Wohl-

fuhlen gilt es zu untersuchen.

Generell geht es dabei um eine Symbiose aus preisbewusstem Biromana-
gement und einer Wohlfuihlatmosphéare fir erfolgreiche Kommunikation zu
schaffen. Wohlfuihlatmosphare kann daher nur eine Minimalanforderung an jede
stationdre Buchungsstation sein, wenn man die Aussagen von Praktikern inter-
pretiert: ,....Wir mussen Frohlichkeit ausstrahlen. SchlieB3lich sollen unsere Pro-

dukte Freude machen“*®,

Abb.: 25 Herleitung Item Wohlfiihlatmosphare von Theorie - zur Fragen

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiiros
ﬁigf;ﬁh’NA(é%gg)l) Eine signifikante Beziehung
Wohlfiihl- | HOPE; MUHLE- zwischen Umsatz und der im |2. Die Geschaftsraume eines
Atmosphére MANN (1997) REI- |Verkaufsraum erlebten Akti- |Reisebiros sollten Wohlfiih-
P %TQ.QE' ézogg)n vierung in Form von Wobhlfiih- |latmosphére haben.
HALLER '(2d(§2) ) llen gilt es zu untersuchen.

Quelle: eigene Darstellung

Item: Kleidung

BANSCH**? sieht das Erscheinungsbild der Mitarbeiter als wesentliches
Merkmal des tangiblen Umfeldes an. Ist erst einmal eine anziehende und ermu-
tigende, warme und willige Empfindung durch den Ersteindruck ausgeldst, dann
lassen seinen Studien entsprechend auch alle Folgeaktionen einen glinstigen
Verlauf erwarten. KOREBER-RIEL & WEINBERG** empfehlen sich so zu klei-

den, dass der Status eines Verkaufers nicht zu niedrig eingestuft wird. Sicher, in

9% vgl. REIMANN (2002), S. 3-5

41 HARTMANN (2003) S. 31

“92y/gl. BANSCH (1996) S.40

“93 v/gl. KOREBER-RIEL; WEINBERG (1996)
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der Kleidung drickt sich die gesellschaftliche Position aus, haufig wird dies
noch durch Schmuck verstarkt, die Gefahr des overdressed ist ebenso gegeben

wie die des Verkleidens.***

HALLER* argumentiert, dass aufgrund des nicht sichtbaren Produkts einer
Dienstleistung, in diesem Fall der Beratungsqualitat, die Mitarbeiter gerade
deshalb massiv materiell wahrgenommen werden. Demnach kommt dem Auf-
tritt der Mitarbeiter eine wichtige Funktion bei der Leistungserbringung zu. Die
Beziehungen, die sich Kunden von einem Verkaufer versprechen, zumindest,
wenn diese ein fur die Personlichkeit wichtiges Produkt wie Urlaub ist, basieren
auf Sympathie.*® Sympathie entsteht auf der Ebene der Einstellungen und der
Nutzen von Sympathie ist Zufriedenheit. Interessanterweise bestimmt die Zu-
friedenheit mit dem Verkaufer die Zufriedenheit mit dem Geschaft. Damit wer-
den Auftritt und Ausstrahlung®’ der Person des Verkaufers zu einem wichtigen
Geschaftskriterium.*® Fur den Direktverkauf ist u. a. die physische Attraktivitat
von besonderer Bedeutung.” Die Finanzdienstleistungsbranche hat in ihren
Strukturvertrieben dieses Wissen langst umgesetzt. Dort fallen Verkaufer haufig
durch Ubertrieben mondéne Outfits auf. Einerseits soll damit die Attraktivitat ge-
steigert und andererseits auch ein nicht vorhandener Status vorgetauscht wer-
den. Diese Selbstinszenierung unterstitzt ein haufig fachlich nicht begriindetes
Selbstbewusstsein.”® Es gilt zu klaren: Unterstiitzt attraktives Aussehen die
Glaubwirdigkeit, daraus resultierend die Moglichkeit andere zu beeinflussen

und damit den Vertrieb touristischer Produkte?

%% \/gl. NERDINGER (2001) S. 216f.

% v/gl. HALLER (2002) S. 95

4% y/gl. NERDINGER; ROSENSTIEL v. (1998)

97 Nach CABALLERO & SOLOMON (Vgl. CABALLERO; SOLOMON (1984)), und auch laut FELSER
(Vgl. FELSER (1997)) werden gut aussehenden Menschen oft positive Eigenschaften zugeschrieben,
die so nicht beobachtet wurden. U. a. werden sie als sensibler, freundlicher, entgegenkommender,
interessanter, starker, ausgeglichener, bescheidener und geselliger wahrgenommen und auf3erdem
wird ihnen allgemein ein besserer Charakter zugeschrieben.

“%8 \/gl. MEFFERT; SCHWETJE (1999)

499y/g1. von ROSENSTIEL; NEUMANN (1991)

1% v/gl. WEGHORN; LACHNER (1996)
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Abb.: 26 Herleitung Item Kleidung von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiros
, 3. Die Mitarbeiter im direk-
BANSCH (1996) CABALLERO; || oot oo ten Kundenkontakt sollten:
SOLOMON (1984) HALLER nterstiitzt attraktives |ten Kundenkontakt sollten:
(2002) KOREBER-RIEL; WEIN- | Aussehen die Glaub- a) immer leger
EAIIEEEE E(é?GS)CHWEUE (1999) wiirdigkeit, daraus re- und ordentlich gekleidet
Kleidung |NERDINGER (2001) NERDIN- | SUlti€rend die Moglich- | - sein;
GER; ROSENSTIEL v. (1998) keit andere zu bgelnf- b) ||j An- .
ROSENSTIEL v.; NEUMANN lussen und damit den zug/Kostim gekleidet
(1991) WEGHORN; LACHNER | Vertrieb touristischer sein, um den Verkauf
(1996) ZEITHAML; BITNER Produkte? hochwertiger Reisen zu

1996 ..
( ) unterstutzen

Quelle: eigene Darstellung

Item: Technik

Innovative technische Ausstattung kann als Basis effizienter Arbeit im Reise-
buro verstanden werden. Die Studien von HEADRICH** belegen eindrucksvoll,
dass 97% der Mitarbeiter die technische Ausstattung wie Internetzugang als
Kriterium fur Verkaufserfolg betrachten. Schnelligkeit bei Vakanzkontrollen und

Buchungen motivieren Kunden wie Mitarbeiter gleichermafen.**

Der bisherige Service der Reisemittler bestand in der Abrufbarkeit von Reise-
leistungen per CRS. Das Internet gibt dem privaten Endkunden in vielen Fallen
diese Moglichkeit selbst in die Hand, daher ist es fir Reisemittler besonders
wichtig, Uber technische Mdglichkeiten zu verfiigen, die tber jene eines Privat-
haushaltes hinaus gehen. Gleichzeitig liegt hier ein deutliches Gefahrenpotenti-
al, da leicht eine technologieorientierte Einstellung einer kundenorientierten
zum Opfer fallen kdnnte. Daraus ergibt sich die Frage, erwirtschaften innovativ

technisch ausgestatte Reisebulros eine hohere Rendite?

Abb.: 27 Herleitung Item Technik von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reiseblros
\%%AI_?:RIS%}—I'I;DELERLE; Erwirtschaften innovativ tech- | 1. Die technische Ausstattung
Technik (2002)’HELLER nisch ausgestatte Reisebiros |von Reisebiros sollte dem
(1996) eine hohere Rendite? neuesten Stand entsprechen

Quelle: eigene Darstellung

“I1 v/gl. HEADRICH:; HERLE; WOLF; SEIDEL (2002)
412 Experteninterviews mit den Regionalleitern von DER und Atlasreisen
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Hypothese: Als Teil der Beratungsqualitdt hat das tangible Umfeld, die
Annehmlichkeit des materiellen Umfeldes, in dem die Dienst-
leistung erbracht wird, z.B. Einrichtung, Raumlichkeiten, Er-
scheinungsbild des Personals etc., einen geringeren Einfluss

213

auf die Beratungsqualitat als die personellen Fahigkeiten.

414

Mit folgenden Fragen aus Teil 2b: SOLL, der 2. Hauptuntersuchung™* dieser

Arbeit, soll die Forschungshypothese verifiziert bzw. falsifiziert werden.

ltem*®: Technik

1. Die technische Ausstattung von Reiseburos sollte dem neuesten Stand

entsprechen.

Iltem: Wohlfihlatmosphare

2. Die Geschaftsraume eines Reisebiros sollten Wohlfihlatmosphére ha-

ben.

Item: Kleidung
3. Die Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt sollten:
a) immer leger und ordentlich gekleidet sein

b) in Anzug/Kostim gekleidet sein, um den Verkauf hochwertiger

Reisen zu unterstitzen.

Iltem: Diskretion

4. Die Gestaltung der Beratungsplatze sollte, entsprechend der personli-

chen Face-to-Face-Beratungssituation, Diskretion bieten.

13 Bisher durchgefihrte Analysen der SERVQUAL-Forschung (Vgl. RAPP (1997) S.151 + S. 154) zeigen,
das tangible Umfeld hat den unbedeutendsten Einfluss auf Servicequalitét, innerhalb der funf bzw. sechs
Dimensionen. Laut RAPPS (Vgl. RAPP (1997) S.154) Forschungsergebnissen ist das tangible Umfeld ei-
ne notwendige, aber nicht ausschlaggebende Komponente fir Servicequalitat. Daher gilt es herauszufin-
den, inwieweit personelle Faktoren starker auf die Servicequalitat wirken.

414 Quantitative Erhebung vom 23. Juli 2003 — 14. August 2003, von 499, an Mitarbeitern im direkten Kun-
denkontakt, versandeten Fragebtgen kamen 232 = 46,5% auswertbare Ricklaufe.

415 Jedes Item in diesem Kapitel entspricht den Fragen (incl. der Nummerierung) der 2. Hauptuntersuchung.
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4.2.2 Zuverlassigkeit

In Anlehnung an das SERVQUAL Modell wurden die Dimensionen in gleicher

systematischer Abfolge bearbeitet:

Abb.: 28 SERVQUAL Zuverlassigkeit der Beratungsqualitat

Dimension Dimension Dimensionen der
SZ%&ZSIEEQQIXE in dieser Arbeit tbernom- Beratungsqualitat von
BERRY™"® ' men und erweitert Reisebiromitarbeitern
Reliability Zuverlassigkeit zuverlassige und akkurate Er-
bringung der Leistung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Es qilt zu prifen, welchen Einfluss die zuverlassige und akkurate Erbringung
aller Teilleistungen auf die Entscheidungsbereitschaft des Kunden hat. Dieser
Faktor ist eine Herausforderung fur das Personalmanagement der Konzerne.
Reliability bzw. Zuverlassigkeit wird nach RAPP*" zur Fahigkeit, die verspro-
chenen Leistungen auf dem avisierten Niveau zu erflillen. Daraus leitet sich die
Hypothese der Gleichbewertung von IST und SOLL Antworten der Reisebtiro-
mitarbeiter ab.

RAPP systematisiert Indikatoren der Zuverlassigkeit, zur Ubertragbarkeit auf
verschiedene Branchen.

18 vgl. ZEITHAML et al. (1992)
“17vgl. RAPP (1997) S.153
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Abb.: 29 Indikatoren der Zuverlassigkeit

Beispiele:
Positive Indikatoren Negative Indikatoren
e Punktlich e unpunktlich
e arbeitet fehlerfrei e arbeitet nachlassig und unkorrekt

¢ halt sich an Vereinbarungen und

. ¢ halt sich nicht an Vereinbarungen
Termine

o flhrt Arbeiten/Auftrage im Sinne
des Kunden aus

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an RAPP**®

Im Zusammenhang mit Zuverlassigkeit wird gerne von Empowerment zur
Steigerung der Verantwortung gesprochen. Empowerment bedeutet, Verant-
wortung fur die eigene Entscheidung zu tragen, ohne exakte Vorschriften befol-
gen zu mussen. Empowerment von Mitarbeitern ist in den letzten Jahren zu ei-
nem viel genannten Personalfiihrungs-Tool geworden, das zur Erreichung von
Dienstleistungsqualitat eingesetzt wird. Das Kontaktpersonal wird ermutigt, alles
zu tun, um die Kunden zufrieden zu stellen. Dabei werden ihm hohe Freiheits-

grade eingeraumt.**®

Im Gegensatz zu Empowerment gibt es technokratische Vorgaben, Verhal-
tensstandards und die standardisierte Abwicklung von Dienstleistungen. LE-
VITT*? argumentierte in den siebziger Jahren, dass Dienste effizienter erbracht
werden kdnnen, wenn die Instrumente und Ansétze aus der Produktionstheorie
Ubernommen wirden. Er empfahl Aufgaben zu vereinfachen, klare Arbeitstei-
lungen vorzunehmen, Menschen weitgehend durch Systeme und Technik zu
ersetzen und wenige Entscheidungen auf der untersten Ebene treffen zu las-
sen. Das bekannteste Beispiel fir diese Form der Arbeitsorganisation ist McDo-
nald. Dieses Unternehmen hat weltweite Standards flr seinen Service gesetzt.
Die Mitarbeiter arbeiten nach genauen Vorgaben: wie Kunden begrif3t werden,

welche Fragen zu stellen sind, wie Vorgange durchgefihrt und wie Kunden ver-

418 Vgl. ebenda
“19y/gl. BOWEN; LAWLER (2003)
420 \/gl. LEVITT (1973, 1976)
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abschiedet werden. In den meisten Landern arbeiten tausende standig fluktuie-
render Personen nach kurzer Einarbeitungszeit nach demselben Muster. Sie

zahlen dieses Vorgehen zu einem zentralen Baustein ihres Erfolges.**

Andererseits berichten viele erfolgreiche Unternehmen wie American Airli-
nes, Marriott oder American Express, dass sie ihre Mitarbeiter dazu ermutigen,
"die Dinge selbst in die Hand zu nehmen", Initiative zu ergreifen und Probleme
situativ eigenstandig zu l6sen.** Empowerment steht demnach im Gegensatz
zu strengen Vorgaben. Auch die hier zuletzt genannten Unternehmen zahlen

dieses Initiative-Vorgehen zu einem zentralen Baustein ihres Erfolges.

BOWEN; LAWLER definieren Empowerment dahingehend, dass Instrumen-
te, die nach dem traditionellen Ansatz beim Management angesiedelt sind, wie
z.B. Verantwortung und Entscheidungen auf die Mitarbeiter an der Kundenfront
Ubertragen werden.**® Der Einsatz von Empowerment bringt eine Reihe von
Chancen gerade fur die Face-to-Face-Situation in Reiseblros mit sich. Dazu
gehort die schnelle und zufrieden stellende Reaktion auf Kundenwinsche, die
aulRerhalb der Routinetétigkeiten liegen. Expedienten kdnnen beispielsweise
Tickets von verspateten Gasten umschreiben, sofern noch Platze frei sind. Die
sofortige Reaktion sorgt dafir, dass viele Kundenprobleme gar nicht erst ent-
stehen oder bereits im Keim erstickt werden. Somit kann Empowerment in ho-
hem Mal3e zur Kundenzufriedenheit und damit zum langfristigen Erfolg der Rei-

424

seburos beitragen.

Nicht verschwiegen werden an dieser Stelle eine Reihe von Nachteilen wie
hohere Kosten flr Einstellungen und Schulungen. Bewerber missen als ver-
antwortungsbewusste, engagierte Problemldser erkannt werden und umfassen-
de Schulungen sind zuséatzlich notwendig. Eine weitere negative Folge des Em-
powerments kann ein langsamer oder inkonsistenter Service sein. Der Kunde,
auf dessen Sonderwiinsche reagiert wird, ist zwar sehr zufrieden, doch die
Nachfrager, die sich hinter ihm stauen und darauf warten, beraten zu werden,
sind es weniger. Zudem erhalten sie unterschiedliche Formen und Intensitaten
der Betreuung, je nachdem, von welchem Mitarbeiter sie bedient werden. Da
der Kunde nicht weil3, welcher Service ihn erwartet, kann das Fehlen von Stan-

2L y/gl. HALLER (2002) S. 265
422 \/gl. BOWEN; LAWLER (2003)
423 Vgl. ebenda, S. 32

24 \/gl. HALLER (2002) S. 266
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dards zugunsten der Entscheidungsfreiheit sich negativ auf die Kundenzufrie-
denheit auswirken. Zum Beispiel kann er es als unfair empfinden, wenn ein an-
derer Kunde besonders aufmerksam behandelt wird, weil er an einen sehr en-

gagierten Mitarbeiter gerat.*

Zu den wichtigsten Problemen des Empowerments im Reisemittlermarkt
zahlt sicher auch die Angst des Managements, die Mitarbeiter kdnnten unzuf-
riedenen Kunden eine zu teure Wiedergutmachung zukommen lassen. Oder
kreative Mitarbeiter konnten die Filiale in ein Chaos stirzen, indem sie dem
Kunden Ldsungen suchen, die tief in die Organisation des Konzerns eingreifen
oder Ablaufe behindern. Viele Regeln bestehen eben aus gutem Grund, und ei-
ne Abweichung davon kann z.B. eine Vertragsverletzung sein wie etwa das

Umschreiben eines Tickets.

Negative Konsequenzen sind vor allem dann zu befiirchten, wenn die unter-
nehmenskulturelle Pragung durch individuelle und Filialnormen ersetzt wird, die

den Konzernzielen teilweise entgegenstehen.

Beide Arbeitsorganisation, sowohl die tayloristische als auch das Empower-
ment, weisen Vorteile auf. Situativ kbnnen die einzelnen Modelle miteinander
verknupft werden. Die geeignete Form héngt im Wesentlichen von den jeweils
herrschenden Rahmenbedingungen ab. Folglich erscheint die Strategie des
Empowerment umso bedeutender, je mehr sich der strategische Vertrieb touris-
tischer Produkte Uber die Differenzierungsstrategie zur Online-Buchung profi-
liert und je maRgeschneiderter die Kundenbeziehungen anzusehen sind.
SchlieBlich hangt der Erfolg wesentlich von den Eigenschaften des Manage-
ments und der Mitarbeiter ab. Die Regionalleiter miissen davon Uberzeugt sein,
dass die Mitarbeiter eigenverantwortlich arbeiten kénnen und zum Konzerner-
folg beitragen.*® Entsprechend muss das Personal auf allen Hierarchiestufen
soziale Fahigkeiten wie Teamfahigkeit und ein Bedurfnis nach Weiterentwick-
lung haben.”” Die Chance, Empowerment-Strategien fur alle Beteiligten ge-
winnbringend einzusetzen, bedarf der kontinuierlichen Auseinandersetzung mit

der aktuellen Marktlage im Reisemittlergeschatt.

25 ygl. ebenda, S. 267

2% vgl. JUNGERT (2003) fvw, H.20, S. 11: Beispiel hiefir liefern die Chefs der 547 Vertriebsstellen bei Atlas
und DER. Sie verlieren ihre bisherigen Aufgaben und stattdessen setzt der REWE-Konzern auf 160 re-
gionale Verkaufsleiter, die jeweils zwei bis sechs Reisebiros in einem Umkreis von rund 25 Kilometern
betreuen. Eine ganze Hierarchieebene wird so aufgehoben.

27 \/gl. HALLER (2002) S. 269
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Damit gilt es zu Uberprifen, welche der folgenden speziellen Teilleistungen
eine ebenso zuverlassige wie akkurate Leistungserbringung den individuellen
Kundenservice, die Beratungsqualitat, charakterisieren: puinktliche Ubergabe
der Reiseunterlagen, Kundenwiinschen und -problemen Prioritat geben, Bera-
tungswissen besitzen, individuelle Terminvergabe und eine ordentliche Bu-

chungsablage.

Der Arbeitsverlauf folgt dem Beispiel des tangiblen Umfeldes. Es werden
nachfolgend sowohl Faktoren und Elemente der theoretischen Ansatze, den
bisherigen Studien, wie auch der explorativen Voruntersuchung®?®, im Hinblick
auf Zuverlassigkeit, entnommen und im Anschluss daran Hypothesen formu-

liert.**

e Unterlagen — abgeleitet unter anderem von BOWEN, LAWLER** Empo-
werment und auch von HALLER™*".

e Kundenprioritat - abgeleitet unter anderem von HALLERS** Kritik zum

Empowerment.

e Beratungswissen — ebenfalls abgeleitet unter anderem von HALLERS**
Kritik zu Kosten der Problemléser

e Beratungstermin abgeleitet unter anderem von RAPPS** Indikatoren wie

»halt sich an Vereinbarungen und Termine® und

e Buchungsablage abgeleitet unter anderem von RAPPS** Ausflihrungen

zum fehlerfreien Arbeiten.

4% Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

2 Siehe bildliche Darstellung ,Herleitung Zuverlassigkeitselemente von Theorie - zu Fragen - zur Hypothe-
se“ nachfolgend und Abbildung 9: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien

430 \/gl. BOWEN; LAWLER (2003)

31 vgl. HALLER (2002)

432 Vgl. ebenda

433 Vgl. ebenda

434 \/gl. RAPP (1997)

435 Vgl. ebenda
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Abb.: 30 Herleitung Zuverlassigkeitselemente von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

Dimension v;)erbset[]e[;lii:- Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebliros Hypothese
Wird dem of_fensmhtllch W|c_ht|gen 5. Verkaufer sollten vereinbarte
Elemente, wie dem rechtzeitigen Termine wie z. B. die
ALTSCHUL (1991) Zusenden der vollstandigen und ) ce
, Unterlagen GRANDKE (1998) richtigen Unterlagen. fiir einen Fertigstellung von Reiseunterlagen
> 9 GADE (2003) gen agen, (bzw. einer Buchungsbestatigung)
c ORGAN: RYAN (1995) |nachhaltigen Eindruck der X
] : (1995) o einhalten oder den Kunden
= Zuverlassigkeit, Rechnung . N
0 entsprechend informieren
o getragen?
- STAHLBER; FREY
3 (1987) Sind sich die Reiseburomitarbeiter 6. Kunden sollten sich darauf Je héher der personelle
o Kunden- NERD‘N.GER (2001) der formell nicht erfassbaren, vom |verlassen kénnen, dass ihre ~ p‘ B
= . o Explorative N . e - Faktor Verlasslichkeit, d.
— S BOWEN; |prioritat \oruntersuchung mit Einzelnen abhangigen, geéauferten Winsche und h. die Fahigkeit. die
o2 LAWLER Regionalleitern (2003), |Kundenpriorit&t bewusst? Probleme oberste Prioritét haben . h 9 Leist
v £ (2003) siehe Anhang versprochene Leistung
D2 HALLER auch zuverlassig und
n u (2002) NERDINGER (2001) 7. Jeder Reiseverkaufer sollt akkurat zu erbringen im
% 2 - WEITZ at al. (1996) Ist Uberzeugungswissen oder - Jeder Reiseverkauter soflte SOLL bewertet wird,
: © JUNGERT SUJAN; X N wissen, was gute N 8
— Beratungs- . Wissen um potentielle Kunden e . desto besser wird sie
o =2 (2003) N SUJAN;BETTMANN . X N . Beratungsqualitat ist und dieses i
S = LEVITT |Wissen (1988) erfolgreichen Mitarbeitern im Wissen in jedem Kundengesprach auch hinsichtlich der
S5 ®© LEONG et al. (1989) Reisebuiro bewusst? eigenen Wesensart, in
= (1973, 1976) umsetzten
N WAGNER et al. (1999) der IST-
S |RAPP (1997) - .
> Explorative PRSP T— Selbsteinschatzung,
g VO?unlersuchung Erreichen Reiseburomitarbeiter 8. Termine fir individuelle eingestuft.
=) - i -
‘» Bera-tungs WEBER; FIEDLER einen héheren Umsatz, wenn Sie Beratungen sollten bei Bedarf
7] termin 1993) h vergeben werden und dann
© ( Beratungstermine vergeben? SS .
= WEBER (1993) plinktlich eingehalten werden
[
3 Explorativen Sind Reiseburomitarbeiter trotz 9. Reisebiiros sollten. zur
N Voruntersuchung angespannter konjunktureller Lage U, . i
' KREILKAMP (1999) PRl X - Mdglichkeit der Kundenbetreuung
Buchungs- bereit, ihr gesamtes Wissen tber X
ablage KREILKAMP; den Kunden allen Kollegen zur durch alle Kollegen, eine
9 SCHMUECKER; OBIER; - °9 ] ordentliche Buchungsablage
REGELE (1997) Verfligung zustellen, sich damit besitzen
KIRSTGENS (1992) selbst ersetzbar zu machen?

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

Item: Buchungsablage

43 aus Okonomischer

Ein besonders starkes Anliegen aller Unternehmen
Sicht ist es, eine mdglichst grof3e Unabhangigkeit von den einzelnen Mitarbei-
tern zu erlangen. Obwohl mit einem so personlichen Thema — dem privaten Ur-
laub — betraut, die Personlichkeit der Reiseblromitarbeiter offensichtlich eine
grof3e Rolle spielt, missen sie trotzdem nach Verkaufsabschluss ihr gesamtes
Wissen Uber den Kunden allen Kollegen zur Verfiigung stellen. Sich selbst so
ersetzbar zu machen, ist gerade in Anbetracht konjunkturell schwankender Si-
tuationen eine grofRe Herausforderung an jeden einzelnen Mitarbeiter im Reise-
biro. Eine professionelle Buchungsablage gilt als Zeichen der zuverlassigen
und akkuraten Leistungserbringung. Gleichzeitig werden so Kunden zu Stamm-

kunden der einzelnen Reisebiiros und nicht zu Stammkunden der Mitarbeiter.**’

Eine von KREILKAMP durchgefiihrte empirische Studie*®, unter anderem zu
Reiseblronutzungsgewohnheiten, ergab, dass Urlauber vor allem deshalb das
Reiseblro aufsuchen, da sie hoffen, dort gute Informationen und eine breite
Reiseauswahl zu erhalten. Ihr Ziel ist es, so problemlos und einfach eine Reise

zu planen und zu buchen. Den Kunden ist dabei bewusst, dass sie im Reisebi-

435 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

437 Vgl. ebenda

438 Vgl. KREILKAMP (1999) Betriebsvergleich der Reisebiros 1997 / Schwerpunkt Kundenbindung: Stamm-
kunden bringen eine héhere Erlésrendite
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ro nicht unbedingt das besonders giinstige Angebot erhalten, denn schlie3lich
wussten sie schon vor 10 Jahren, dass man die gewilnschte Reise auch auf
anderem Wege buchen kann.”® Der Aspekt einer problemlosen Reisebuirobu-
chung bedingt eine administrative aufwendige Buchungsablage bei gleichzeitig
ungeniigend ausgereiften computergestiitzten Systemen.* Selbstverstandlich
ist es Wunsch der Konzerne, die Kundendaten ihrer Vertriebsstellen, den sta-
tiondren Blros, einzusehen, dennoch liegt hier der sensibelste Teil der Unter-
nehmen transparent und macht einen ganz besonderen Datenschutz notwen-
dig. Das ungenutzte Potential von Kundendaten lasst sich nur erahnen, denn
professionell gepflegte Daten kénnten, entsprechend den Beispielen von erfolg-
reichen Onlineunternehmen, jedem Reiseblro spezielle Angebote fur den je-
weiligen Kundenkreis anbieten.*** Kundenpflege in Form von individuellen oder
elektronischen Nachfassaktionen konnte eine Belebung des krankelnden sta-

tionaren Vertriebes bedeuten.

Grundvoraussetzung all dieser positiven, bisher in der touristischen Literatur
wenig verfolgten Argumentation ist, eine sorgféaltige Buchungsablage eines je-
den Reiseburomitarbeiters. Sind Reiseblromitarbeiter trotz angespannter kon-
junktureller Lage bereit, ihr gesamtes Wissen Uber den Kunden allen Kollegen

zur Verfigung zustellen, sich damit selbst ersetzbar zu machen?

Abb.: 31 Herleitung Item Buchungsablage von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen

Item Studien Fragestellung Reiseblros

Explorativen Vorun- | Sind Reiseburomitarbeiter
tersuchung (2002) [ trotz angespannter konjunktu- [ 9. Reisebiros sollten, zur
KREILKAMP (1999) | reller Lage bereit, ihr gesam- | Méglichkeit der Kundenbe-
Buchungs- |KREILKAMP; . "
_ tes Wissen uber den Kunden |treuung durch alle Kollegen,
ablage SCHMUECKER; - . -
OBIER; REGELE allen Kollegen zur Verfiigung |eine ordentliche Buchungsab-
(1997) zustellen, sich damit selbst lage besitzen

KIRSTGENS (1992) |ersetzbar zu machen?

Quelle: eigene Darstellung

39 ygl. KREILKAMP et al.(1997); Vgl. KIRSTGENS (1992) S. 163f.

440 Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Arbeit

“1 OTTO-Reisen entstand zum Beispiel aufgrund der umfangreichen Kundendatei aus dem Versandhandel-
geschaft von OTTO.
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Iltem: Beratungstermin

Auf die Frage**? nach individuellen Terminvereinbarungen in den Reiseburos
antworteten die Regionalleiter, dass eine Beratung auRerhalb der Offnungszei-
ten lediglich bei teuren Reisen auf Terminwunsch von Kunden zustande kom-
men sollte. Nur einige der Fuhrungskréafte glauben, dass auf diese Weise kein
hoherer Umsatz zu erwarten sei. Zusammen mit den Internetmoglichkeiten der
Kunden, wird die Zukunft zeigen, wie flexibel die Mitarbeiter tatsachlich sein

mussen.*?

Was in anderen Branchen schon lange ublich ist, ndmlich die Terminverein-
barung als aktives Kundenbetreuungs- und -beratungs-Tool** zu nutzen, befin-
det sich in der Beratungspraxis touristischer Produkte offensichtlich erst in der
Anfangsphase. Gerade in vergleichbaren Dienstleistungsunternehmen wird die
Terminvereinbarung als aktives Differenzierungsinstrument im Marketing-Mix
eingesetzt mit dem Ergebnis, dass die Organisation langer im Gedachtnis des
Kunden bleibt.** Ein weiterer positiver Effekt solcher Terminvereinbarungsak-
tionen ist, dass so automatisch das Adressmaterial erweitert und gepflegt
wird.**® Erreichen Reiseblromitarbeiter einen htheren Umsatz, wenn Sie Bera-

tungstermine vergeben?

Abb.: 32 Herleitung Item Beratungstermin von Theorie - zur Frage

ltem speziglle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
explorative Vorunter- | Erreichen Reiseblromitarbei- |8. Termine fur individuelle Be-
Beratungs- \SA‘;EE“E”S, FEpLER | 1ET €inen hoheren Umsatz, ratungen sollten bei Bedarf
termin (1993) wenn Sie Beratungstermine  |vergeben werden und dann
WEBER (1993) vergeben? plnktlich eingehalten werden

Quelle: eigene Darstellung

Item: Beratungswissen

Neben branchenspezifischem Fachwissen erscheint adaptives Beratungs-

wissen geradezu unbedeutend zu sein, wenn man die vorhandene Literatur als

42 Welche Bedeutung hat die individuelle Terminvereinbarung mit dem Kunden auf die Beratungsqualitat?
(Wie realistisch ist deren Umsetzung?)

35 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

44 \/gl. WEBER; FIEDLER (1993) S. 12

45 \/gl. WEBER (1993) S. 44

446 Vgl. ebenda S. 13
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MaRstab nimmt. NERDINGER*" bildet hier eine Ausnahme, denn er differen-
ziert zwischen kategorisiertem und deklarativem Wissen. Wahrend kategorisier-
tes Wissen, das Bilden von Kategorien, beinhaltet deklaratives Wissen Fakten,
wie die Bedeutung von Zuverlassigkeit, die zur Umsetzung von kategorisiertem
Wissen, zur Interpretation und zum Verstandnis innerhalb einer Beratungssitua-
tion von Bedeutung sind. WEITZ et al. haben Hypothesen Uber die Struktur des
Wissens und ihre Auswirkungen auf adaptives Verkaufen, was zum gro3ten Teil
auf Beratung Ubertragbar ist, formuliert. Die Anzahl der zur Verfigung stehen-
den Handlungsstrategien wirken positiv auf adaptives Wissen und den Erfolg.
Die Verfugbarkeit von prazise aufgeschlisseltem Wissen sollte demnach expli-
zite Klassifikationen der Situationen erméglichen und damit zur Wahl effektiver
Strategien beitragen.*® SUJAN; SUJAN; BETTMANN** haben in einer weiter-
gehenden Untersuchung festgestellt, dass mit wachsender Erfahrung die Be-
schreibungen der Kunden und der entsprechenden Strategien reichhaltiger
wurden; jedoch nur bei den erfolgreichen Mitarbeitern, wie auch LEONG et al.*°

bestétigen konnten.

Gerade fur die zuverlassige und akkurate Erbringung aller Teilleistungen ist
das Wissen um Planung, Inhalte und Ausfiihrung von Beratung wenig erforscht
und wahrscheinlich noch weniger bekannt bei den Akteuren, den Reisebiromi-
tarbeitern, vor Ort. Die vorliegende Arbeit versucht das Wissen um Beratung im
Reisebiro zu konkretisieren. Moglicherweise erwecken die vorgelegten Fragen
den Wunsch nach mehr Beratungswissen.

Selbstverstandlich ist zwischen Information und Wissen klar zu unterschei-
den. Informationen kdnnen einerseits geprift oder ungeprift, in Form von
schriftlichen Mitteilungen, Anweisungen, Seminaren oder Ratschlagen an die
Expedienten weitergegeben werden. Beratungswissen allerdings basiert auf ei-
nem wesentlich breiteren und tieferen Spektrum. Es beinhaltet mehr als nur in
,Verkaufstricks“ gehullte Beratungsstrategien zu vermitteln. Den Intellekt eines
jeden einzelnen Mitarbeiters gilt es zu aktivieren, im lebenspraktischen Sinn Be-
ratung zu erfassen, zu klassifizieren und transparent zu machen. Beratungswis-

sen ist die Freiheit von Reiseblromitarbeitern, sich ihr Beratungswissen be-

47 \/gl. NERDINGER (2001) S. 131ff.
48 \/gl. WEITZ et al. (1996)
49 /gl. SUJAN et al. (1988)
50 \/gl. LEONG et al. (1989)
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wusst zu machen, geprifte Theorien hinzuzuziehen, abzuwagen, ob Uberzeu-
gungswissen oder Wissen um potentielle Kunden wichtig ist, ob hochgradig in-
tuitive Daumenregeln oder empirische Befunde sie erfolgreich machen. Laut
WAGNER et al. ist dieses Wissen erfolgreichen Mitarbeitern bewusst.”!. Dies
gilt es branchenspezifisch zu Uberprifen: Ist Uberzeugungswissen oder Wissen

um potentielle Kunden erfolgreichen Mitarbeitern im Reisebiro bewusst?

Abb.: 33 Herleitung Item Beratungswissen von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiiros
NERDINGER (2001)
WEITZ at al. (1996) . . 7. Jeder Reiseverkaufer sollte
SUJAN: SU- Ist Uberzeugungswissen oder |_
' . . wissen, was gute Beratungs-
Beratungs- |JAN;BETTMANN Wissen um potentielle Kun- ualitat ist und dieses Wissen
wissen (LlEQgﬁI)G {4l (1989) den erfolgreichen Mitarbeitern i?wjedem Kundengesprach
etal. ; ; 3 )
WAGNER et al. im Reisebiro bewusst? umsetzten
(1999)

Quelle: eigene Darstellung

Iltem: Kundenprioritat

Grundannahme der sozialpsychologischen Konsistenztheorie ist, dass Men-
schen bestrebt sind, die einzelnen Elemente ihres kognitiven Systems wider-
spruchsfrei (konsistent) zu organisieren.”* Menschen denken Uber Personen
der sozialen Umwelt und deren Verhalten nach, ordnen ihre Erkenntnisse, set-
zen sie in Beziehung zueinander und bewerten sie. Ziel dieser Ordnung ist es,
sinnvolle, verninftige und vor allem widerspruchsfreie Bewertungen dieser Ein-
driicke und Erfahrungen herzustellen.*® Fur die vorliegende Arbeit ist beson-
ders wichtig: wenn ReiseblUromitarbeiter eine Entscheidung bzgl. der Prioritat
einer Person treffen, entstehen intrapsychologische und interpersonelle Krafte,

die darauf drangen, sich konsistent mit dieser Festlegung zu verhalten.

Direkte Indikatoren wie das Setzten von Prioritaten sind Basis personeller
Féahigkeiten der Reiseburomitarbeiter. Leistungsversprechen wie: "Ich rufe Sie
in ihrer Mittagspause zurick", konnen formell nicht erfasst werden, sondern
sind vom einzelnen Mitarbeiter abhangig. Gerade hier zeigt sich die zentrale
Aufgabe des Filialmanagements, solche Zuverlassigkeitsindikatoren den Mitar-

51 vgl. WAGNER et al. (1999)
52 y/gl. STAHLBER; FREY (1987)
“53 ygl. NERDINGER (2001) S. 174f.
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beitern deutlich zu machen. Wiinschenswert sind Prozeduren, um Indikatoren

zu implementieren und damit fur alle Reiseverkaufer zu realisieren.

Derartige Systematisierungen férdern ein homogenes Verstandnis vom Prio-
ritatensetzen. Dem Kunden in jeder Situation oberste Prioritdt zu gewahrleisten
bedarf des bereits beschriebenen Empowerments. Die Definitionen dieses Zu-
verlassigkeitsmerkmals wird umschrieben mit vertrauenswirdig, bis verlasslich,
von zuverlassigem Wesen, bis zuverlassigem Verhalten. Oft werden auch Be-
zeichnungen wie Treue und Ethik benutzt. Zumindest wird eine personliche Ei-
genschaft beschrieben mit deren Grad beurteilt wird wie innerhalb der vorgege-
benen Grenzen bestimmten Anforderungen geniigt wird. Zuverlassigkeit gege-
niber dem Kunden ist ein Qualititsmerkmal dessen wichtigste KenngréiRe
Kundenzufriedenheit ist. Erlautert wird dies an der Vorhersehbarkeit des Verhal-
tens von Reiseburomitarbeitern bzgl. positiver Eigenschaften. Es wird erwartet,
dass auf die Expedienten sowohl im Alltagsgeschéft als auch in kritischen Si-
tuationen Verlass ist. Ein verlasslicher Mitarbeiter, der seinen Kollegen eine
Stitze ist und gleichzeitig seinen Kunden hohe Prioritat einrdumt, geniel3t be-
trachtliches Ansehen.”* Sind sich die Reiseblromitarbeiter der formell nicht er-

fassbaren, vom Einzelnen abhangigen, Kundenprioritat bewusst?

Abb.: 34 Herleitung Item Kundenprioritat von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
ag’;%LBER; FREY 1 Sind sich die Reisebiiromitar- |6. Kunden sollten sich darauf
Kunden- |NERDINGER (2001) beiter der formell nicht er- verlassen konnen, dass ihre
rioritat Explorative Vorunter- | fassharen, vom Einzelnen geaulerten Wiinsche und
P f}:ﬁgﬁggnf?z'%gg?'o' abhangigen, Kundenprioritdt |Probleme oberste Prioritat
siche Anhang ’ bewusst? haben

Quelle: eigene Darstellung

Iltem: Unterlagen

ALTSCHULS Forschungen zufolge, sind ganz besonders die im Anschluss
an die Beratung stattfindende Interaktionen mit dem Kunden wichtig. Zu diesem
Zeitpunkt ist es empfehlenswert dem Kunden zuverlassig zu bestatigen, dass er

die richtige Entscheidung getroffen hat. Er sollte unbedingt weiter im Mittelpunkt

4 n Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
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der Mitarbeiteraufmerksamkeit bleiben, mit anderen Worten, der Kontakt zum
Kunden sollte nicht abrupt enden. Zusatzliche Informationen und Empfehlungen

sind der Servicesteigerung forderlich und wirken kundenbindend.*®

Wichtige Elemente wie das rechtzeitige Zusenden der vollstandigen und rich-
tigen Unterlagen sind fundamental fir den nachhaltigen Eindruck von Zuverlas-
sigkeit. Gelingt es dem Reiseburomitarbeiter, die Reiseunterlagen punktlich zu
Ubergeben, ist dies aus Kundensicht in der Regel eine Selbstverstandlichkeit.
Seine Gesamtzufriedenheit steigt durch die Zuverlassigkeit eher unbedeutend.
Dennoch ist das damit anvisierte Ziel**®, die Kundenbindung, mit einer evtl. noch
kurzen personlichen Mitteilung oder Information des Expedienten zur Komplet-

tierung der Reisebuchung perfekt umgesetzt.*’

Das hier gezeigte Bild von Zuverlassigkeit wird von Studien zur Gewissen-
haftigkeit untermauert.**® Demnach bedingt Arbeitsverhalten, das von hoher Zu-
verlassigkeit gepragt ist, wie der Beachtung von organisatorischen Regeln und
Verfahrensschriften, nicht unbedingt auch ein altruistisches Verhalten wie Hilfs-
bereitschaft.*® Wird dem offensichtlich wichtigen Elemente, wie dem rechtzeiti-
gen Zusenden der vollstandigen und richtigen Unterlagen, fur einen nachhalti-

gen Eindruck der Zuverlassigkeit, Rechnung getragen?

Abb.: 35 Herleitung Item Unterlagen von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
Wird dem offensichtlich wich- N .
tigen Elemente, wie dem 5. Verkaufer sollten verein-
éLRTASNcDHKuEL((11999981)) rechtzeitigen Zusenden der lkgzrri?gltzrlmlnn;\\//gs Isé?s.eilﬁ-
Unterlagen |GADE (2003) voIIstandlgen"unq richtigen terlagen (bzw. einer Bu-
ORGAN: RYAN Unterlagen, fur einen nach- s .
) . chungsbestatigung) einhalten
(1995) haltigen Eindruck der Zuver- oder den Kunden entspre-
lassigkeit, Rechnung getra- h formi P
gen? chend informieren

Quelle: eigene Darstellung

455 \/gl. ALTSCHUL (1991) S. 28f.
%% Auch als Follow-up bezeichnete Phase
57 vgl. GRANDKE (1998)

“58 \/gl. GADE (2003)

59 v/gl. ORGAN; RYAN (1995)
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Aus all diesen Forschungen ergibt sich folgende Forschungshypothese:

Hypothese:  Je hoher der personelle Faktor Verlasslichkeit, d. h. die Fa-
higkeit, die versprochene Leistung auch zuverlassig und ak-
kurat zu erbringen im SOLL bewertet wird, desto besser wird
sie auch hinsichtlich der eigenen Wesensart, in der Ist-

Selbsteinschatzung, eingestuft.*®

Uberprift werden soll diese Hypothese in der 2. Hauptuntersuchung — siehe

Anhang — mit folgenden Fragen:

Item: Unterlagen

5. Verkaufer sollten vereinbarte Termine, wie z. B. die Fertigstellung von
Reiseunterlagen (bzw. einer Buchungsbestatigung) einhalten oder den

Kunden entsprechend informieren.

Iltem: Kundenprioritat

6. Kunden sollten sich darauf verlassen konnen, dass ihre geaul3erten

Wiinsche und Probleme oberste Prioritat haben.

Item: Beratungswissen

7. Jeder Reiseverkaufer sollte wissen, was gute Beratungsqualitat ist und
dieses Wissen in jedem Kundengespréach umsetzten.

Item: Beratungstermin

8.  Termine flr individuelle Beratungen sollten bei Bedarf vergeben werden

und dann punktlich eingehalten werden.

Item: Buchungsablage

9. Reisebilros sollten, zur Moglichkeit der Kundenbetreuung durch alle

Kollegen, eine ordentliche Buchungsablage besitzen.

400 Reliability bzw. Zuverlassigkeit wird nach RAPP (Vgl. RAPP (1997)) zur Fahigkeit, die versprochenen
Leistungen auf dem avisierten Niveau zu erfillen. Daraus leitet sich die Hypothese der Gleichbewertung
von IST und SOLL Antworten der Reiseblromitarbeiter ab.
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4.2.3 Notwendigkeit von Reaktionsbereitschaft

In Anbetracht einer schnelllebigen und konjunkturanfalligen Branche sind die
Fragen nach dem Willen, Kundenwinsche schnell zu erfillen bei gleichzeitiger

Rentabilitatsprioritat geradezu dringlich.

Nach tangiblem Umfeld und Zuverlassigkeit befasst sich das SERVQUAL

Modell als nachstes mit Reaktionsbereitschaft. Diesem Beispiel wird hier ge-

folgt.
Abb.: 36 SERVQUAL Reaktionsbereitschaft der Beratungsqualitat
Dimension Dimension Dimensionen der
nach ZEITHAML; - o -~
, in dieser Arbeit Gbernom- Beratungsqualitat von
PARASURAMAN; : . , ; .
BERRY“! men und erweitert Reiseblromitarbeitern

Wille und Schnelligkeit, Kunden-
Responsiveness Reaktionsbereitschaft ~ [winsche zu erfillen bei gleich-
zeitiger Prioritat: hoher Umsatz

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Nach LEBLANC*? ist Reaktionsfahigkeit die empfundene Bereitschaft, wel-
che der Dienstleister wiedergibt, um Kunden zu helfen und sie prompt zu be-
dienen. Reaktionsfahigkeit beinhaltet Kriterien, wie die schnelle Lieferung der
Tickets und der Reisedokumente, wie auch die Zeit, um Telefonrtickrufe durch-
zufuhren. Reflektiert wird die Fahigkeit, die Gewilltheit und Schnelligkeit des
Reiseburos, prompten Service zu liefern. Dies beinhaltet die Fahigkeit, dem
Kunden bei der Loésung eines Problems zu helfen, sowie die Follow-up-

Kontakte im Anschluss an Reise oder Urlaub.*®®

Zwar haben sich schon einige Studien mit dem Rollenkonflikt befasst, auch
sind die Studien BRUHNS** eindeutig: Vertriebsorganisationen nehmen es be-
wusst in Kauf, dass ihre Mitarbeiter bei gleichzeitiger Erflllung eventueller
Kundenwiinsche nach gunstigen Reisen, hohe Umsatze realisieren sollen. Dies
bewirkt einen hohen Leistungsdruck von Seiten des Tourismuskonzerns und

bendtigt gleichzeitig eine hohe Motivationsleistung der Reiseburomitarbeiter,

51 v/gl. ZEITHAML et al. (1992)
52 /gl. LEBLANC (1992) S. 14
“53 v/gl. HELLER (1999) S. 163
54 v/gl. BRUHN (2002)
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um schnell alle Kundenwiinsche zu erfiillen. Die Frage ist, wie werden Reisebu-

romitarbeiter motiviert, einen solchen Spagat zu vollbringen?

Gerade im direkten Kundenkontakt von Verkauf und Beratung ist die Einstel-
lung der Mitarbeiter zu ihren Aufgaben entscheidend. Neben moderner Fihrung
setzen die Konzerne hier auf Ansétze, die es jedem Mitarbeiter ermoglichen,
Umsatzfeedback Uber die Wirkung ihrer Leistung beim Kunden zu bekommen.
Schwerpunkt im stationéren Vertrieb ist es daher, den Mitarbeitern die Vorteile
personlicher Beratungsqualitat aufzuzeigen. Hohe Qualifikation, Motivation und
Kreativitat der Mitarbeiter sind fir jedes Reiseburo wichtig, das auf Erfolg aus-
gerichtet ist. Daraus resultierend wird erwartet, dass Vorgesetzte die Bedurfnis-
se und Erwartungen ihrer Mitarbeiter kennen, um sie entsprechend fiihren zu
kénnen. Motivierend auf den Mitarbeiter wirken Weiterbildungsmaoglichkeiten
und materielle Leistungsanreize wie leistungsbezogene Gehaltserhthungen

und Beforderungen, Pramien oder Gewinnbeteiligungen.*®

Der Motivationsprozess nach HENTZE; LINDERT*® soll erklaren, warum be-
stimmte Situationen einen Anreizcharakter zum Handeln fir bestimmte Perso-
nen hervorrufen.*®” Unterschieden wird zwischen extrinsischer und intrinsischer
Motivation der Arbeitswerte. Unter intrinsisch wird eine herausfordernde und
interessante Arbeit verstanden, Arbeit also, die Freude bringt. Auch Arbeit als
Selbsterflllung, in der das volle Leistungspotential bei der Arbeit entfaltet wer-
den kann, wo Verantwortung und Autonomie erreicht werden, wie auch die
Moglichkeit besteht, neue Dinge dazuzulernen. Extrinsische Motivation ist das
Instrument hoher Bezahlung und anderer sichtbarer direkt vorteilhafter Ergeb-
nisse der Arbeit. Ebenso zahlt hierzu die Arbeit als soziale Institution, z.B. um
gesellschaftliche Normen zu erfillen, um soziale Kontakte zu besitzen oder ei-

nen bestimmten sozialen Status zu erreichen.*¢®

Intrinsische Handlungen werden um ihrer Selbst Willen vollzogen. So hilft die
Mitarbeiterin dem Kunden, ein Problem zu l6sen, auch wenn kein direkt sichtba-
rer Vorteil zu erkennen ist. Dagegen wird die extrinsische Motivation durch Be-
lohnungen oder Bestrafungen von auf3en gesteuert. Es kiimmert sich der Mitar-

beiter im Reisebilro intensiv darum, eine optimale Ldsung fur den Kunden zu

4% Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
4% \/gl. HENTZE; LINDERT (1999)

57 /gl. HALLER (2002) S. 259

%8 \/gl. JOST (2000) S. 54
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finden, denn der kundenorientierteste Mitarbeiter erhalt einen Preis. Anreizsys-
teme sollen im Unternehmen das Verhalten der Mitarbeiter steuern und damit
auch die Organisation beeinflussen. Ihr Ziel ist es dazu beizutragen, die Motiva-
tion der Mitarbeiter in bezug auf bestimmte Handlungen zu erhéhen, damit die
Ziele der Unternehmung erreicht werden. Auch werden zur Steigerung der Mi-
tarbeitermotivation Vorschlage zur Qualitatsverbesserung und die Einbeziehung
in eine konkrete Definition von Beratungsqualitat*®®, wie in der vorliegenden Ar-
beit, verstanden. Aus Grunden der Praktikabilitdt und Glaubwirdigkeit ist es
notwendig, dass gute Mitarbeitervorschlage maoglichst schnell im Unternehmen

umgesetzt werden.*”

Um mittels Anreizen die Leistungsmotivation zu fordern ist es notwendig,
dass die Leistung wahrgenommen wird und flr den Betroffenen einen personli-
chen Wert aufweist. Der Begriff Leistung sollte It. BERRY fur alle Betroffenen
nachvollziehbar definiert (z.B. Kundenzufriedenheit, Anzahl von Vertragsab-
schliissen) und ein als gerecht empfundenes System der Leistungsmessung
eingefuhrt werden. Dabei ist entsprechend seinen Studien darauf zu achten,
dass keine Mitarbeitergruppe ausgeschlossen wird.** HENTZE; LINDERT wie-
sen besonders darauf hin, dass die positiven Folgen zeitlich assoziiert und als
Einheit wahrgenommen werden. Treibende Motivationstendenzen sind sowohl
die Suche nach Erfolg als auch die Vermeidung von Misserfolg. Sind die Er-
folgsanreize gering und unsicher, die negativen Sanktionen bei Misserfolg da-
gegen fatal und sicher, werden die Betroffenen riskantes Verhalten vermei-

den 472

Der materielle Nutzen kann z.B. durch Pramien, der immaterielle Nutzen z.B.
durch die Karriereentwicklung ausgedriickt werden.*” Ein bislang nur unbefrie-
digend gelostes Problem stellen die Anreizelemente in der Reisemittlerbranche
dar, die dazu dienen sollen, die Motivation in bezug auf ein bestimmtes Ziel zu
steigern. In kaum einer anderen Branche ist der finanzielle Anreiz von Mitarbei-
tern mit Kundenkontakt, die ja letztendlich den Unternehmensumsatz generie-

ren, so niedrig entwickelt. Grund hierfir ist ein tarifgebundenes Grundgehalt zur

%9 \/gl. BRUHN (2002)
470
Vgl. ebenda
"1 vgl. BERRY (1996)
72 \/gl. HENTZE; LINDERT (1999)
473 vgl. BRUHN (2002)
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Einkommenssicherung. Aufgrund des rechtlichen Handlungsrahmens der bun-
desdeutschen Tarifstruktur ist eine leistungsabhéngige Entlohnung "nach oben"

nicht, jedoch "nach unten" moglich.*™

Die Einfuhrung von Teamarbeit oder flexiblen Arbeitszeiten kann sich positiv
und kostengunstig auf die Mitarbeitermotivation auswirken. In der Regel werden
unterschiedliche Anreize, bspw. finanzielle Anreize, Beforderung und ideelle
Anerkennung, miteinander verknupft, um die Wirkungen der jeweiligen Instru-
mente zu verstarken. Nicht immer erweisen sich die kostenintensivsten Mal3-

nahmen auch als die Erfolgreichsten.*”

Besonders wichtig werden dadurch symbolische Werte wie Reputation und
offentliche Anerkennung. Fur Reisebiros mit flachen Hierarchien gibt es nur
selten Zwischenebenen und damit auch nur selten Aufstiegschancen fur enga-
gierte Reisemittler. Dieser Schwierigkeitsgrad, Anreiz zu bekommen, ist von
groRer Bedeutung. Wenn die Betroffenen der Meinung sind, dass sie ihn gar
nicht erreichen kdnnen, weil die Rahmenbedingungen daflr nicht geschaffen

sind, wird der Motivationseffekt gering sein.*”®

Unter solchen Rahmenbedingungen gewinnt das Feedback des Kunden an
Bedeutung. Die Beurteilung der eigenen Motivation wird abhangiger von den
Wechselwirkungen der Verkaufer-Kunden-Beziehungen. Die sofortige Begru-
Bung beim Eintritt in den Reiseverkaufsraum ist der erste Kundenwunsch und
erfiillte Kundenwiinsche erfreuen und motivieren den Reisebiroverkaufer.*’”
BANSCHS Argumentationen folgend, 16st ein glnstiger erster Eindruck eine
positive Beratungsatmosphare aus. Ein erst einmal ausgeldster positiver Erst-
eindruck bewirkt seinen Ausfiihrungen nach positive Folgeaktionen. Entspre-
chend lautet die Aussage von MANN*"®: "Der erste Eindruck farbt alle weiteren
Eindricke ein." Die Kunden wiederum zeigen als Folge eine grof3ere Loyalitat
gegenuber dem Verkaufer. Wie bisherige Forschungen zeigen, wirkt sich dies in
Stammkundenbindung und erhohter Erlosrendite aus.””® Die fur diese Arbeit

gewdahlte Perspektive der Mitarbeitersicht setzt ihren Schwerpunkt auf die

40 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
47> \/gl. HALLER (2002) S. 261

7% ygl. FREYER; POMPL (1999) S. 109

4"7v/gl. BANSCH, (1996) S.40

78 MANN (1972) S.151

79 vgl. KREILKAMP et al. (1997)
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schnelle und zufrieden stellende Reaktion der Kundenwtinsche, die auf3erhalb
der Routinetatigkeiten liegen. Hierzu zahlt neben der genannten Freundlichkeit
bei der BegrufRung auch die Aufbereitung relevanter Information. SCHU-
CHERT-GULER zeigt in Ihrer Studie auf, wie im Rahmen von Verkaufsprozes-
sen von Verkaufern zur Verfigung stehende Informationen herangezogen bzw.
weitergegeben werden. Okonomische Prozesse erfordern ein konkretes Abwé-
gen zwischen erforderlichen Informationen und wenig relevanten Informationen.
Dem Kunden eine Reise zu ,verkaufen®, bevor z.B. die Vakanz gepruft wurde,
ist Beispiel eines misslungenen zwischenmenschlichen und 6konomischen In-

formationsaustausches.*°

Die Nutzung der aufgezeigten Moglichkeiten charakterisiert den Ausgangs-
punkt, schnell und willig auf Kundenwinsche einzugehen und gleichzeitig die
Burorentabilitat als wichtigen Aspekt zu fixieren. Ausgewiesen wird diese Fa-
higkeit durch die Selektion von relevanten Informationen, Zeitoptimierung wah-
rend des Gespréaches, rentabilititsbezogenes Leistungsdenken, sofortige Be-
grudung neuer Kunden und einer umsatztunabhangigen inhaltlich fundierten

Beratung.

Der bisher verfolgte Arbeitsverlauf wird fortgesetzt. Es werden nachfolgend
sowohl Faktoren und Elemente der theoretischen Ansatze und Forschungen,
wie auch der eigenen explorativen Voruntersuchung, im Hinblick auf Reaktions-

bereitschaft dargelegt, um anschlieRend Hypothesen zu formulieren.**

¢ Informationsselektion — abgeleitet unter anderem von SCHUCHERT-
GULERS*? Abwagen zum 6konomischen Nutzen und relevanten Informa-

tionen.

e Zeit und Rentabilitat — abgeleitet unter anderem von LEBLANCS**® und

HELLERS"* ,empfundener Bereitschaft‘ schnell und prompt zu bedienen.

e BegriiRung abgeleitet unter anderem von BANSCHS** und auch von

MANNS*® Aussagen zum ersten Eindruck.

j:(l) ahnlich Vgl. SCHUCHERT-GULER (2001)

Siehe bildliche Darstellung ,Herleitung der Reaktionsbereitschaft von Theorie - zu Fragen - zur Hypothe-
se“ nachfolgend und Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien

“82 \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001)

“83 /gl. LEBLANC (1992) S. 14

84 \/gl. HELLER (1999) S. 163

“85\/gl. BANSCH, (1996) S.40
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e Umsatzrelation abgeleitet unter anderem von den Definitionen von BER-

RY*" und 55

e BRUHN®® bezliglich Leistung (Kundenzufriedenheit, Anzahl von Vertrags-

abschlissen).

Abb.: 37 Herleitung der Reaktionsbereitschaft von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

. . vorbereiten- . . . . . -
Dimension de Studien Iltem spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
, BECKER; WELLINS
N (1990)
T 8 BITNER (1992) . - . . 10. Man sollte von Verkaufern
] g ) Experteninterviews (2003) | Sind Reisebiiromitarbeiter, welche | w4 W o T Sl
2 5 BANSCH |nfoselektion |der Verfasserin Kundeninformationen vorab relevanten Reiy einformationen
° = (1996) KREILKAMP (1999) selektieren, umsatzstarker? - S ]
E g BERRY (1996) LANZ (1996) direkt an den Kunden weitergeben
S S BRUHN ZEITHAML; BITNER
2 < (2002) (1996)
S g FREYER,; BANSCH (1996) ] . ] ‘ . »
g = POMPL KIRSTGENS (1992) Gibt es einen Zusammenhang 11. Eine optimale Beratung des  |Es besteht ein positiver
= 2 (1999) RAPP (1997) zwischen investierter Beratungszeit |Kunden sollte: a) kein Zeitlimit Zusammenhang
= Q HALLER SCHUCHERT-GULER  |und Umsatz? haben, zwischen dem
' g (2002) (2001) personellen Faktor
% H('i'é;gf Zeit und BRUHN (2000) Reaktionsber.eitsc.haft,
N HENTZE: |Rentabilitat BUZZEL; GALE (1989) |Unterscheiden sich die d.h. der Gewilltheit und
S LINDERT HELLER (1996) Umsatzergebnisse von : _ Schnelligkeit, dem
‘D KREILKAMP; Reisebii itarbei . b) kein Rentabilitatsdenken Nachfrager bei der
= (1999) SCHMUECKER; oBiER; | REiseburomitarbeitern mit beinhalten hfrag ¢
- JOST (2000) REGELE (1997) Rentabilitatsbewusstsein und jenen ) Befriedigung seiner
% 2 KREILKAMP; LUCHS; NEUBAUER ohne Rentabilitatsbewusstsein? Wiinsche zu helfen
< g SCHMUECKE (1986) (Aufgeschlossenheit)
8 = R; OBIER; et o posTiv Beginander hinsichtlich eines hohen
= 10:) REGELE BANSCH((1996)) Beratungsslan (ngr‘u{iung) 12. Kunden sollten nach Betreten |Umsatzes des jeweiligen
[} 1997 HELLER (1996; o] f o ;
= =S LéBLAI\)lC BegrifRung LEBLANC (1992) zwangsweise eine positive Wirkung des Ref;epuros ke“je . Reisebtromitarbeiters.
8 ; SCHUCHERT-GULER  |auf den Kunden und die folgenden unverziigliche Begriiung mit
wn < (1992) (2001) anschlieBender Beratung erwarten
c g MANN (1972) Handlungen?
5= 5 SCHUCHERT- ChaLLAGALLA: Inwieweit wird eine
<z fULE')Q Saworer eigenverantwortliche Kontrolle, 13. Der inhaltliche Umfang einer
c 2001 Umsatz- JAWORSKI; , . .
8 % relation STATHOKOPOULOS;  |inhaltlich fundierter Beratung, bei 52::1;'9\6?12'1(18;'?;\1\/2:ﬁh;na;s;re
x s KRISHNAN (1993) weniger umsatzbringenden Reisen | 002 L 9
X gggisR‘ ANDERSON iy sinnvoll erachtet?

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

489

ltem: Umsatzrelation

Reisebilrokunden sind heute wesentlich besser informiert als dies friher der
Fall war; doch gerade dadurch steht oft die Suche nach einem gunstigsten An-
gebot, in keiner Relation zum fakturierten Umsatz der Buchung. Wie CHALLA-
GALLA; SHERVANI*®, JAWORSKI; STATHOKOPOULOS; KRISHNAN** und
auch OLIVER; ANDERSON dokumentieren, fuhrt genau diese Tendenz zur er-
hohten Kontrolle des Konzerns. Offensichtlich wird in Zeiten massiver Umgang-
rickgange eine L6sung zur Messbarmachung des Verhaltens bei gleichzeitiger
Beriicksichtigung des Umsatzes notwendig. Gerade die Bereitschaft der Bera-

ter, umsatzorientiert zu arbeiten, ihre Fahigkeiten und Kenntnisse realitatsbezo-

8% \/gl. MANN (1972) S.151

“87 \/gl. BERRY (1996)

“88 \/gl. BRUHN (2002)

89 Die Fragestellung dieses Blockes wurden, wie einige Fragen im Original SERVQUAL-Ansatz, negativ
formuliert, um den Grad der Aufmerksamkeit zu erhdhen. In Kapitel 5.7 ,Auswahl und Weiterentwicklung
der SERVQUAL-Methode als geeignetes Messinstrument* ist dies ausfihrlich dargelegt.

90 vgl. CHALLAGALLA; SHERVANI (1996)

491 vgl. JAWORSKI; STATHOKOPOULOS; KRISHNAN (1993)
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gen anzubringen, bringt konzerneigene Reisebiros in wirtschaftlicher Hinsicht
eine optimale Ressourcenauslastung.“”” Dieser Punkt soll vor allen Dingen kla-
ren, inwieweit eine eigenverantwortliche Kontrolle, inhaltlich fundierter Bera-

tung, bei weniger umsatzbringenden Reisen fur sinnvoll erachtet wird.

Abb.: 38 Herleitung Item Umsatzrelation von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiiros
CHALLAGALLA; o
SHERVANI (1996) !‘Xf&fﬁﬁ.’éﬁrﬁﬂ?&igﬁ?ﬁi 13. Der inhaltliche Umfang
Umsatz- |JAWORSKI STA- ’ einer Beratung sollte sich

THOKOPOULOS; lich fundierter Beratung, bei

relation . ;
S'E:SEQAA“N%E? weniger umsatzbringenden
: - . R o
SON (1994) Reisen fir sinnvoll erachtet”

nicht an der Umsatzhohe der
jeweiligen Reise orientieren

Quelle: eigene Darstellung

Item: BegrifRung

LEBLANC*? geht davon aus, dass die beiden Dimensionen Reaktionsfahig-
keit und Einfihlungsvermogen fur den Kunden im Mittelpunkt stehen. Eine
schnelle Reaktion wird oft als Standard der Qualitat bezeichnet, da gerade die-
se rasche Aktion in der Kontaktphase, bei der Begrif3ung, das geeignete Mittel
ist, um einen prompten Service zu bieten. Die geforderten Standards allerdings
bedtrfen doch einer situativen Anpassung:

e Eintretende Kunden werden sofort begruf3t. Ist dies nicht mdglich, wird

zumindest Blickkontakt hergestellt.

e Der Kunden wird willkommen gehei3en. Dabei wird der Kunden angela-

chelt und der Expedient stellt sich mit Namen vor.
¢ Jedem Kunden wird zu Beginn eine Sitzgelegenheit angeboten.

e Der Kunden wird umgehend bedient. Ist dies nicht mdglich, wird durch ge-
eignete MalRnahmen sichergestellt, dass der Kunde die Wartezeit nicht als

unangenehm empfindet.
e Jedem Kunden wird eine Visitenkarte Uberreicht.

e Stammkunden werden mit Namen begrif3t und verabschiedet.

92 y/gl. OLIVER; ANDERSON (1994)
93 vgl. LEBLANC (1992) S. 14
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e Jeder Kundenkontakt kann zu einer Buchung fuhren. Deswegen werden

alle Wiinsche und Bedurfnisse ernst genommen.

e Das Beratungspult ist immer sauber aufgeraumt.“***

Es gibt inzwischen Ansatze, die aber oft nur von einzelnen Reiseverkaufern
ausgehen und auf individueller Basis in vereinzelten Reisebiros méglich er-
scheinen, z. B. die personliche Begrif3ung durch einen Mitarbeiter, der den
Kunden dann entsprechend seinen Wunschen zu dem dafur kompetentesten

Berater bringt.**®

Besonders die Forschungsergebnisse von SCHUCHERT-GULER*® bringen
klar zum Ausdruck, dass die Eindrucksbildung tber den Kunden direkt beim
Kontakt der ersten Begegnung beginnt. Die bereits beschriebene und erforderli-
che Beratungsatmosphare beginnt demnach mit dem ersten Eindruck.*’ Hat ein
solch positiv beginnender Beratungsstart, zwangsweise eine positive Wirkung

auf den Kunden und die folgenden Handlungen?

Abb.: 39 Herleitung Item BegriiBung von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
BANSCH (1996) Hat ein positiv beginr_ngnder 12. Kunden sgllter] nach Be-
HELLER (1996) Beratungsstart (BegriiBung) [treten des Reisebiros keine
BegrifRung [LEBLANC (1992) zwangsweise eine positive unverzugliche BegrufRung mit
gﬁﬁgg?&%}) Wirkung auf den Kunden und |anschlieRender Beratung er-
die folgenden Handlungen? |warten

Quelle: eigene Darstellung

Iltem: Zeitlimit

Responsiveness bzw. Reaktionsfahigkeit ist nach RAPP*®, die Fahigkeit und
Schnelligkeit auf spezifische Wiinsche der Kunden einzugehen, um diese zigig
zu erfullen. BANSCH fuhrt aus: "Der Zeitaspekt erweist sich allgemein als zug-
kraftiger Argumentationspunkt, da es kaum einen Kunden gibt, der nicht fur sich

in Anspruch nimmt, vielbeschaftigt und zeitknapp zu sein“**®. Zeitknappheit kann

49 \/gl. HELLER (1996) S. 239

495 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (Siehe 6.2)
49 \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001)

497 v/gl. BANSCH (1996) S.40

98 \/gl. RAPP (1997) S. 151f.

499 BANSCH (1996) S. 71

136



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

gut fur das Selbstbewusstsein sein, da es eine "bedeutungsvolle Persénlichkeit”

assoziiert.’®

Um den Anforderungen der Kunden nach schneller Information tber freie
Platze nachzukommen, ist Voraussetzung, dass die Reiseburomitarbeiter auf
modernste Technik der Buchungssysteme zurlckgreifen kdnnen. Angesichts
der grol3en Bedeutung einer schnellen, ungestdrten und freundlichen Bedie-
nung scheinen die Kunden auch auf dem Tourismusmarkt nach dem Motto ,Zeit
ist Geld“ zu agieren. Dass die knapp bemessene Zeit nicht fir Wartezeiten ver-
geudet, sondern ohne Stérungen hundertprozentig ihnen fir eine Beratung ge-
widmet werden sollte, ist die Forderung von 80% der Befragten einer Studie.***

Die Erkenntnis mindet in der Feststellung, dass eine effiziente Zeiteinteilung
fur den Kunden ebenso vorteilhaft ist, wie fir Reisebiromitarbeiter. Besonders
erfolgreiche Verkaufer zeichnen sich auf3erdem durch eine schnelle Erfassung
der Kundenwiinsche aus.®” Weiteres Ergebnis dieser Studie von SCHU-
CHERT-GULER ist, dass eine schnellere Unsicherheitsreduktion der Kunden
erfolgskennzeichnend ist. Eine zlgige und entscheidungsfreudige Beratung
muss nicht notwendigerweise eine unfreundliche oder gar unprofessionelle Be-
ratung sein. Ziel eines jeden Expedienten ist hochst wahrscheinlich eine reak-
tionsschnelle und qualitativ hohe Beratung. Daran schlief3t sich die zu Gberpru-
fende Frage: gibt es einen Zusammenhang zwischen investierter Beratungszeit

und Umsatz?

Abb.: 40 Herleitung Item Zeitlimit von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
BANSCH (1996) ) ) . .
KIRSTGENS (1992) |Gibt es einen Zusammen- 11. Eine optimale Beratung
Zeit RAPP (1997) hang zwischen investierter des Kunden sollte: a) kein
SCHUCHERT- Beratungszeit und Umsatz? | Zeitlimit haben,
GULER (2001)

Quelle: eigene Darstellung

500 Vgl. ebenda
L \/gl. KIRSTGENS (1992) S. 164
%92 \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001)
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Item: Rentabilitatsdenken

Laut KREILKAMP®® und HELLER>* steht die Rentabilitat eines Reisebiiros
in direktem Zusammenhang mit Beratungsqualitat. Qualitativ ausgezeichnete
Dienstleistungen bedeuten fir den Unternehmenserfolg einen Vorteil gegent-
ber einer Leistung geringerer Qualitat. Entscheidende Vorteile, die sich fur qua-
litatsbewusste Reisebiros ergeben sind:

e Starkere Kundentreue,

haufigere Wiederholungskaufe und daraus resultierende Stammkunden®®,

geringere Gefahrdung bei Preiskampfen,

Durchsetzbarkeit hdherer Preise ohne Marktanteilsverluste,

niedrigere Marketingkosten,
e Marktanteilssteigerungen.*®

Die sich ergebenden Vorteile liegen auf der Hand, eine hohe Qualitdt ermé6g-
licht die Realisation einer hohen Kapitalverzinsung, hoher Umsatzrendite, héhe-
rer Preisgestaltung, hoéherer Marktanteile und besserer Marktanteilsverande-
rungen bei gleichzeitig niedrigeren relativen Kosten, so BRUHN®*" und auch
LUCHS & NEUBAUER.>*®

Rentabilitdt wird dabei besonders vom relativen Marktanteil und der relativen
Qualitat beeinflusst. Fir konzerngesteuerte Reiseblros hat der relative Quali-
tatseinfluss eines jeden Mitarbeiters auf die direkten Kosten eine besondere
Bedeutung. Oft sind kostenneutrale oder nur geringe Kosten notwendig, die ei-
ne relative Qualitatserhéhung bringen. Damit kann die Rentabilitdt und der Er-
folg eines jeden Reiseblros positiv beeinflusst werden.*®” Es gilt die von HEL-
LER®>® aufgestellte These zu tberprifen: Unterscheiden sich die Umsatzergeb-
nisse von Reiseburomitarbeitern mit Rentabilitatsbewusstsein und jenen ohne

Rentabilitatsbewusstsein?

%93 \/gl. KREILKAMP et al.(1997)

% \/gl. HELLER (1996) S. 13f.

%95 v/gl. KREILKAMP et al. (1997)

%% \/gl. BUZZEL; GALE (1989) S. 94
7 \/gl. BRUHN (2000)

%8 \/g1, LUCHS; NEUBAUER (1986)
%99 \/gl. KREILKAMP et al. (1997)

*10 /gl HELLER (1996) S. 13f.
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Abb.: 41 Herleitung ltem Rentabilititsdenken von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebtiros
BRUHN (2000) : . . . .
BUZZEL: GALE (1989) Unterschewjen sich dle.Um-__ 11. Eine optimale
HELLER (1996) satzergebnisse von Reisebil- |Beratung des Kun-
Rentabilitat |KREILKAMP; SCHMUE- romitarbeitern mit Rentabili- den sollte: b) kein
(Cl';g% OBIER; REGELE tatsbewusstsein und jenen oh- | Rentabilitatsdenken
LUCHS; NEUBAUER (1986) | Rentabilititsbewusstsein? | beinhalten.

Quelle: eigene Darstellung

Item: Informationsselektion

Die Bereitstellung von entscheidungsvorbereitenden Reiseinformationen wie
Kataloge, Broschiren, Fahrplane und Preislisten, lasst zunehmend eine Erwei-
terung hin zur individuellen Vorauswahl erkennen.** Die computerunterstitzte
Abrufbarkeit von Reiseleistungen durch die Reiseburomitarbeiter, bietet eine
fast uneingeschrankt breite Sortimentspalette von Anbietern und verschiedenen
Buchungsmaglichkeiten. Ausgebildetes Personal informiert in der Beratung
Uber Reisemdglichkeiten, hilft bei der Konkretisierung der Urlaubswiinsche, gibt
Empfehlungen und Anregungen. Voraussetzung hierfur ist eine entsprechende

Vorabauswahl zur gezielten Verkaufssteuerung.>

Einerseits wird gewahrleistet, dass der Kunde aufgrund der gréReren Aus-
wahlmaoglichkeiten die fir ihn optimale Reise findet und andererseits garantiert
eine selektive Leistungsauswahl, durch fachliche Kompetenz, eine schnelle und
korrekte Buchung. Die zu definierende Kompetenz wird von BECKER und
WELLIS als Urteilsvermdgen, als Fahigkeit, verfugbare Informationen richtig zu
beurteilen und zur Entwicklung von Problemlésungen zu nutzen, definiert. Wei-
ter fuhren die Autoren aus, dass hierfir eine Situationsanalyse, die Sammlung
und logische Analyse von wichtigen Informationen Uber die Situation des Kun-

den, erforderlich sind.>*?

Der Kunden nimmt zusatzliche Informationen bzgl. des Leistungsniveaus laut
BITNER®*, ZEITHAML und BITNER®"” vor allen Dingen durch Leistungskompo-

nente der Beratung selbst auf. Die Beurteilung einer Beratungsleistung wird

L n Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
*12 /g1, LANZ (1996) S. 12

*13 \/gl. BECKER; WELLINS (1990) S. 49

1 v/gl. BITNER (1992) S. 57ff.

*15 \/gl. ZEITHAML; BITNER (1996)
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nach KREILMAMP, unter anderem dadurch beschrieben, dass Reisebironutzer

hoffen, dort gute Informationen und eine breite Reiseauswahl zu erhalten. lhr

Ziel, problemlos und einfach eine Reise zu planen und zu buchen

1% ‘wird durch

die Selektion von Informationen unterstitzt. Es stellt sich die Frage, sind Reise-

bUromitarbeiter, welche Kundeninformationen vorab selektieren, umsatzstar-

ker?
Abb.: 42 Herleitung Item Informationsselektion von Theorie - zur Frage
ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros

Infoselektion

BECKER; WELLINS (1990)
BITNER (1992)
Experteninterviews (2003) der
Verfasserin

KREILKAMP (1999)

LANZ (1996)

ZEITHAML; BITNER (1996)

Sind Reisebiromitar-
beiter, welche Kun-
deninformationen vo-
rab selektieren, um-
satzstarker?

10. Man sollte von Verkau-
fern nicht erwarten, dass sie
alle relevanten Reiseinforma-
tionen direkt an den Kunden
weitergeben

Quelle: eigene Darstellung

Hypothese:

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem per-

sonellen Faktor Reaktionsbereitschaft, d.h. der Gewilltheit

und Schnelligkeit, dem Nachfrager bei der Befriedigung sei-

ner Winsche zu helfen (Aufgeschlossenheit) hinsichtlich ei-

nes hohen Umsatzes des jeweiligen Reisebiromitarbeiters.

Die Befragung soll die genannte Forschungshypothese mit folgenden Fragen

verifiziert bzw. falsifizieren.

Item: Informationsselektion

10. Man sollte von Verkaufern nicht®’ erwarten, dass sie alle relevanten

Reiseinformationen direkt an den Kunden weitergeben.

11. Eine optimale Beratung des Kunden sollte:

a)

kein Zeitlimit haben,

Item: Zeit und Rentabilitat

>16 Vgl. KREILKAMP (1999) Betriebsvergleich der Reisebiros 1997 / Schwerpunkt Kundenbindung: Stamm-
kunden bringen eine héhere Erlésrendite
517 . - .. . . . . . "
Die zur Uberprifung dieser Hypothese gewahlten Negativformulierungen entsprechen der im néchsten
Kapitel definierter Frageform der Servqual Methode. Hier werden Positiv- und Negativformulierungen ab-
wechselnd benutzt.
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b) kein Rentabilitatsdenken beinhalten.

Item: Begruf3ung

12. Kunden sollten nach Betreten des Reiseblros keine unverzigliche Be-

grafung mit anschlieRender Beratung erwarten.

Item: Umsatzrelation

13. Der inhaltliche Umfang einer Beratung sollte sich nicht an der Umsatz-

héhe der jeweiligen Reise orientieren.

4.2.4 Kompetenz und sicheres Auftreten

Es dréangt sich nach den bisherigen Ausfiihrungen geradezu die Frage auf,
welche Leistungskompetenzen denn letztendlich den Entscheidungsprozess,

den Kauf, positiv beeinflussen.

Im Folgenden wird entsprechend dem Modell von ZEITHAML et al. Kompe-
tenz und sicheres Auftreten im Hinblick auf die Beratungsqualitat der Reisebu-

romitarbeiter betrachtet.

Abb.: 43 SERVQUAL Kompetenz und sicheres Auftreten der Beratungsqualitat

Dimension . i ) _
nach ZEITHAML: | . . Dimension Dimensionen der
PARASURAMAN’- in dieser Arbeit Glbernom- Beratungsqualitat von

BERRY® ' men und erweitert Reisebiiromitarbeitern
Kompetenz und sicheres Hohe Leistungskompetenz, um
Assurance Entscheidungsprozesse positiv
Auftreten .
zu beeinflussen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Den von Kunden meist genannten Einfluss auf den Entscheidungsprozess ist
das Vertrauen in die Verkaufer. Gerade beratende Verkaufer nutzen als wich-
tigste Methode zum Aufbau von Vertrauen das Interesse an Kundenwtinschen,
Hoflichkeit, Respekt vor der Personlichkeit des Kunden und Ehrlichkeit.**® Wei-
ter zeigen Forschungen, eine Uberragende Bedeutung der Fachkenntnisse und

einer generellen wahrgenommenen Ausstrahlung von Kompetenz fir den Auf-

%18 \/gl. ZEITHAML et al. (1992)
*19 \/gl. HENNIG-THURAU (2000)

141



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

bau von Vertrauen.*” Das Vertrauen und die Zufriedenheit der Kunden werden
gestarkt durch kooperative Absichten, wechselseitige Offenheit und intensive

Nachbetreuung.>*

Mit Kompetenz und sicherem Auftreten wird weitgehend Wissen, Hoéflichkeit,
Verlasslichkeit und Vertrauenswirdigkeit der Mitarbeiter verstanden. RAPP®*?
definiert auch Kompetenz, Probleme zu I6sen und die Beherrschung moderner
Technologien als dazugehorig. Die Fahigkeit, Kundenprobleme zu lésen, als
Basis der kognitiven Fahigkeiten, gilt als zentrale Kernfahigkeit kompetenter
Verkéaufer. Der Kunde kommt mit dem Anliegen, ein Problem zu |6sen bzw. ei-
nen Bedarf zu befriedigen. Das Ausmal3, inwieweit der Expedient ihm dabei hel-
fen kann, ist mafRgebend fur die Kompetenzwahrnehmung. Diese Kompetenz
resultiert damit einerseits aus dem fachlichen Wissen des Verkaufspersonals
und aus der gezeigten Kundennéhe. Diese Kundennahe ist gepragt durch die
vom Verkaufer gezeigte Bereitschaft, sich tatsachlich Uber die individuellen
Kundenprobleme zu informieren. Je komplexer das Kundenproblem, desto we-
sentlicher fur den Verkaufserfolg ist die Kompetenzwahrnehmung. Beobachtete
negative Korrelation verbaler Fahigkeiten mit objektivem Verkaufserfolg, lassen
darauf schlieRen, dass weniger die vordergrindig beeindruckenden verbalen

Fahigkeiten einer Auswahl von Reisebiroverkaufern, sondern vielmehr die er-

523 524

wahnten kognitiven>*® Fahigkeiten im Mittelpunkt stehen sollten.

Wahrend klassischerweise Arbeitsverhalten die Erfullung der formell tbertra-
genen Verpflichtungen als Arbeitsverhalten sieht, stellen neuere Untersuchun-
gen das in der Arbeitssphare gezeigte Verhalten in den Mittelpunkt.®® Neben
denen vom Blickwinkel der Arbeitgeber wiinschenswerten Verhaltensvariablen
wie Produktivitat, geringe Fehlzeiten, unmaf3gebliche Fluktuation, hohe Arbeits-
zufriedenheit geben neueren Untersuchungen zufolge auch Organizational Citi-
zenship Behaviour®®® (OCB) und Extra-Rollenverhalten, besonders aufschluss-

reiche Erfolgsfaktoren preis.>*’ Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, zu erkennen,

20 \/91. NERDINGER (2001)

*2L\/g1. CROSBY; EVANS; COWLES (1990)

%22 \/91. RAPP (1997) S. 75 und S.152f.

523 Kognitive Fahigkeiten umfassen: logisches Denken, Problemldsungsfahigkeit, Denken in Alternativen,
Lernfahigkeit, Urteils- und Entscheidungsfahigkeit etc.

24 \/91. GADE (2003)

%25 \/gl. NICK (1972) S. 16-20; Vgl. NEUBERGER (1974) S. 49ff.

26 \/1. GADE (2003)

*27 \/gl. NERDINGER (2001)
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ob und inwieweit Personlichkeitsmerkmal — insgesamt - Beratungsqualitat for-

dern.

Im Reisebiro kann die vom Kunden wahrgenommene Kompetenz charakte-
risiert werden durch Vertrauensgewinn, durch Zielgebietskenntnisse, versierte
Verkaufstechniken, die Personlichkeit der Reiseverkaufer, durch das Suggerie-
ren von Sicherheit in Abgrenzung zum Internet und durch gleich bleibende Ho6f-
lichkeit. Diese langfristige und nachhaltige Kompetenzsteigerung kann durch

Mentoren im Unternehmen geférdert werden.**

Nachfolgend werden sowohl die Faktoren wie auch die Elemente der theore-
tischen Ansatze und Forschungen, im Hinblick auf Kompetenz und sicherem

Auftreten dargelegt, um anschlieBend Hypothesen zu formulieren.*®

e Kompetenz — abgeleitet unter anderem von CROSBYS** und auch
RAPPS®** Aussagen zur wahrgenommenen Kundenzufriedenheit.

= Zielgebietskompetenz — abgeleitet unter anderem von NERDIN-

GERS®* vorausgesetzte Fachkenntnisse.

= Verlaufstechniken - abgeleitet unter anderem von GADES®* und auch
NERDINGERS®* Kernféahigkeiten kompetenter Verkaufer.

= Personlichkeit - abgeleitet unter anderem von NICKS>* Diskussion
Uber formelles Arbeitsverhalten vs. gezeigtes Verhalten in der Arbeits-

atmosphare.

e Sicherheit - abgeleitet unter anderem von RAPPS>*® Definitionen zu

Kompetenz und Sicherheit.

e Hoflichkeit - abgeleitet unter anderem von HENNIG-THURAU>*' und

RAPPS**Ausfiihrungen zum Abbau von Vertrauen.

528 Vgl. ebenda daraus abgeleitet wurde die Hypothese: Reiseburomitarbeiter, die tiber den personellen Fak-
tor Leistungskompetenz, d.h. Branchenwissen, Hoflichkeit und Vertrauenswiirdigkeit als Teil hoher Bera-
tungsqualitat verfigen und dadurch den Entscheidungsprozess des Kunden positiv zu beeinflussen ver-
stehen, kennen gleichzeitig lhre Mentoren im Unternehmen

Siehe bildliche Darstellung ,Herleitung Kompetenz und sicheres Auftreten von Theorie - zu Fragen - zur
Hypothese® nachfolgend und Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien

%30 \/gl. CROSBY et al. (1990)

3L \/gl. RAPP (1997) S. 75 und S.152f.

°32 \/g1. NERDINGER (2001)

°33 \/gl. GADE (2003)

°34 \/gl. NERDINGER (2001)

%35 v/gl. NICK (1972) S. 16-20

%% \/gl. RAPP (1997) S. 75 und S.152f.

529
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e Mentoren - abgeleitet unter anderem von NERDINGERS®* Aussage der

nachhaltigen Leistungssteigerung.

Abb.: 44 Herleitung Kompetenz und Sicherheit von Theorie - zu Fragen — zur Hypothese

Dimension vorberelt_en- Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
de Studien
q:_) . . . 14. Das Vertrauen der Kunden zu
2 KIRSTGENS (1992) Ist das Zielgebietswissen der Reiseberatern sollte vor allem auf
5 LINDNER (1999) Mitarbeiter im Reisebiro folgenden Aspekten basieren: a)
= HAHN (1982) vertrauensbildend? lgend PeKIE :
3 Zielgebietskenntnissen
) - - -
o Kennen Reisebiiromitarbeiter
N BANSCH (1996) Verkaufstechniken und sind sie
> COLVIN et al. (1995) fahige diese vorurteilsfrei als b) Verkaufstechniken
=] Kompetenz N R .
GC) B ompetel PAULHUS (1998) Basishandwerkszeug ihrer Arbeit zu
2 S betrachten? Reiseburomitarbeiter,
S o die tiber den personellen
.3:;; 2 CATTELL (1973) Gibt es einen Faktor
EWEN (1998) i 3
< g CROSBY et FURNHAM; HAEVEN Va.rlabelenzusammenhang - ) Leistungskompetenz,
n 2 al. (1990) (1999) zwischen der Kompetenz des c) Personlichkeit des Beraters. d.h. Branchenwissen
L& GADE LINDNER (1999) Pefzonk"_c'?‘?‘” Verhaltens und ) Hoflichkeit und
) 87 (2003) PRIEDMONT (1998) Produktivitat, in Form von Umsatz? Vertrauenswirrdigkeit als
6 '5 HENNIG CROSBY; EVANS; Teil hoher
‘» _u:" THURAU COWLES (1990) Beratungsqualitét
o (2000) NERDINGER (2001) 15. Hohe Beratungsqualitét sollte |verfiigen und dadurch
c £ NEUBERGE ?EQFEF:VS?;S;TSCHEM Resultiert aus Vertrauen, welches  |dem Kunden Sicherheit geben und|den
S u R(1974) [Sicherheit  [TMELENG® - ldas Sicherheitsgefiihl des Kunden  |damit entscheidender Entscheidungsprozess
E g NICK (1972) (1999) ' positiv beeinflusst, Umsatz? Wettbewerbsvorteil zum Internet  |des Kunden positiv zu
Qg RAPP (1997) SCHUCHERT-GULER sein beeinflussen verstehen,
o5 (2001) kennen gleichzeitig ihre
o9 SWAN et al. (1998) Ment -
E 8 16. Kompetente Reiseverkaufers entoren Im
C E oo ey |GIDt s direide Hinweise, dass die |l IS TG, SO G2, (Untemehmen.
¥ S Hoflichkeit [T/ (1998) " |verhaltensweise Hoflichkeit, den ' gelc
1] (1999 Verkaufern mehr Umsatz bringt? gegentiber jedem Kunden
E) CROSBY et al. (1990) erl gt gewahrleisten
% BLICKLE (2002)
‘T CHAO (1997) . N R 5 17. Expedienten sollten wissen, an
] HISRICH; PETERS Kennen Reisebiiromitarbeiter lhre ) L
S wen im Unternehmen sie sich
) Mentoren (2002) Mentoren und sind sie sich deren den ko die ei
5 KRAM (1985) Bedeutung bewusst? wenden kénnen, um die eigene
T SCANDURA; WILLIAMS Beratungsqualitat zu verbessern
| (2001)

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

Item: Zielgebietskompetenz

Oftmals werden Zielgebietskenntnisse als ,harte“ Faktoren definiert.**® Be-
schreiben sie doch jene Fachkompetenz der Reisebiromitarbeiter, ohne welche
eine Beratung nicht moglich ist. Kompetente Mitarbeiter verfligen utber ein

*1 welches Uber die reinen Kenntnisse vereinzelter Destinationen

Fachwissen
und Veranstalter hinausgeht. Branchenspezifische Informationen, wie z.B. die
Empfehlung eines Hotels in besonderer Lage, Umweltbelastungen am Urlaubs-
ort, allgemeine Gesundheitsfursorge, etc. zeichnen spezifische Zielgebietskenn-
tnisse aus. Diese aktuellen und konkreten Informationen ermdglichen es dem
potentiellen Reisenden, sich einen entsprechenden Uberblick vom gewahliten

Urlaubsziel zu machen. Das Erlangen solch entscheidender Zielgebietskenn-

%37 \/gl. HENNIG-THURAU (2000)

%38 \/gl. RAPP (1997) S. 75 und S.152f.

°39 \/gl. NERDINGER (2001)

>4 \/gl. KIRSTGENS (1992) S. 164

1 Neben den Zielgebietskenntnissen zéhlen auch noch fundierte Kenntnisse der CRS und EDV-
Grundlagen, ebenso wie betriebswirtschaftliches, bzw. kaufménnisches Grundwissen zu den Fachkenn-
tnissen.
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tnisse setzt Informationsreisen durch Reiseveranstalter in Verbindung mit den
ortlichen Fremdenverkehrsamtern bzw. Leistungstragern zwingend voraus. Ziel
solcher Reisen ist es, die Gebietskenntnisse zu erweitern und auch den Be-
kanntheitsgrad neuer, relativ unbekannter Destinationen zu erhéhen. Die Form
solcher Reisen wird immer anspruchsvoller, so werden die besten Erfahrungen
mit Touren gemacht, bei denen die Teilnehmer das Programm malgeblich mit-
bestimmen kdénnen. Angepriesen werden Inforeisen bei denen das Erlebnis der
Reise im Vordergrund steht und nicht die Besichtigung einer Maximalzahl von
Hotels. Erfahrungen zeigen, je intensiver die erlebte Inforeise des Expedienten,
desto leichter lasst sich der Kunde fir ein bestimmtes Zielgebiet begeistern. Der
Entscheidungsprozesse des Kunden wird auf diese Weise malf3geblich beeinf-

lusst.>*?

Zwar ist die richtige ,Verpackung®, die aul3ere Erscheinung ausschlaggeben-
der MafRstab eines hohen Umsatzes,*” doch es gilt zu Uberprifen, inwieweit
das Zielgebietswissen der Mitarbeiter im Reisebiro vertrauensbildend ist.
Selbstverstandlich sind in erster Linie menschliche Eigenschaften wie Freund-
lichkeit, Hoflichkeit, Kompetenz und die Bereitschaft zur Eigeninitiative quali-
tatsbestimmend, doch ist das Fachwissen der Reisebiromitarbeiter zum ei-
nen aus evtl. bereits gemachten Erfahrungen, Inflationswissen im Tourismus
und durch die bevorstehende Reise direkt und klar tGberprifbar. Somit wird je-
der Kunde spatestens nach Rickkehr der Reise zum Experten des Zielgebie-
tes, einem bisher weitgehend ungenutzten Potenzial der Reisemittler.

Abb.: 45 Herleitung Item Zielgebietskompetenz von Theorie - zur Frage

ltem spezi_elle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
14. Das Vertrauen der Kun-
KIRSTGENS (1992) |Ist das Zielgebietswissen der [den zu Reiseberatern sollte
Kompetenz [LINDNER (1999) Mitarbeiter im Reisebiro ver- |vor allem auf folgenden As-
HAHN (1982) trauensbildend? pekten basieren: a) Zielge-
bietskenntnissen

Quelle: eigene Darstellung

42 \/gl. LINDNER (1999) S. 10

>3 \/gl. HAHN (1982) S. 60

244 Vgl. ebenda, S. 58. HAHN liefert eine ausfihrliche Darstellung zu Determinanten, Auspragungsmerkma-
len und zur Messung menschlicher Qualitéat im Bankgewerbe.
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Item: Verkaufstechniken

Allzu offensichtlich umgesetzte Verkaufstechniken, vor allem Abschlusstech-
niken, die z.B. direkt nach entsprechenden Seminaren angewandt werden, ha-
ben negative Auswirkungen auf das Vertrauen der Kunden.>**® Auch Versuche,
sich beim Kunden einzuschmeicheln bzw. sich selbst in mdglichst positivem

Licht erscheinen zu lassen,®**

werden vom Kunden keineswegs positiv hono-
riert. Das Wissen um den Ablauf des Verkaufsgespraches wird als Technik be-
zeichnet und differenziert sich damit klar von diffusem, intuitivem Wissen. Viele
Reiseblromitarbeiter verstehen sich bis heute als reine Berater und sind sich
ihrer Verantwortung, die Entscheidungen des Kunden zu beeinflussen, nicht
bewusst. Oft hat die Einflussnahme auf einen anderen Menschen auch einen
negativen bis hin zu einem manipulativen Eindruck.>*” Ausfihrlich ist in Kapitel 2
beschreiben, wie aus einer professionellen Beratung ein Verkauf mit beidseiti-
ger Zufriedenheit wird. Unklar ist, ob Reisebiuromitarbeiter Verkaufstechniken
kennen, sie vorurteilsfrei als Basishandwerkszeug ihrer Arbeit betrachten und

fahig sind, diese mit ihrem personlichen Wissen zu kombinieren.

Es ist eine flieRende Mischung aus strukturierten Erfahrungen, Wertvorstel-
lungen und spezifischen Fachkenntnissen, wie Zielgebietskenntnissen und Ver-
kaufstechniken, die in ihrer Gesamtheit zu einem Strukturrahmen neuer Erfah-
rungen und Informationen fihren. Die Entstehung und Anwendung von Wissen
vollzieht sich in den Kdpfen der Mitarbeiter und bildet damit einen Teil der Per-

sonlichkeit.>*®

Abb.: 46 Herleitung Item Verkaufstechniken von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
Kennen Reiseburomitarbeiter |14. Das Vertrauen der Kun-
BANSCH (1996) Verkaufstechniken und sind |den zu Reiseberatern sollte
Kompetenz |COLVIN etal. (1995) | sie fahige diese vorurteilsfrei |vor allem auf folgenden As-
PAULHUS (1998) | 3|5 Basishandwerkszeug ihrer [ pekten basieren: b) Verkaufs-
Arbeit zu betrachten? techniken

Quelle: eigene Darstellung

*5 \/gl. BANSCH (1996)

>4 \/gl. COLVIN et al.(1995); Vgl. PAULHUS (1998)

> In Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
>4 Ahnlich Vgl. BANSCH (1996)
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Item: Persdnlichkeit

Das gewonnene Wissen kann der Berater nur durch seine personliche Quali-
fikation an den Kunden weitergeben. Die personliche Qualifikation umfasst Fa-
higkeiten, wie Kontaktsicherheit, Belastbarkeit, Uberzeugungskraft, Einsatzbe-
reitschaft, Flexibilitat, Menschenkenntnis, Initiative, Entschlusskraft, Zielstrebig-
keit und ein selbstsicheres Auftreten. Doch wichtiger als alles andere erscheint
das beratend - verkauferische Talent.>* Die Persénlichkeit der Reisebtromitar-
beiter ist gekennzeichnet durch die Fahigkeit, sich in ein Team einzuordnen,
verbunden mit einer ausgepragten Kommunikationsfahigkeit. Ausgeglichenheit,
bei groRem Kundenaufkommen und in Stresssituationen den Uberblick zu be-
halten, wird von ihm gefordert. Eigenschaften wie Organisationstalent und die
Planung langfristiger Buchungen erscheinen in entsprechenden Stellenangebo-
ten oft ebenso selbstverstandlich, wie sich den Anderungen des Reisemarktes
anzupassen. Obligatorisch scheint zu sein, dass das vorhandene Wissen zu ei-
nem kompetenten Universalberater erweitert wird, ebenso wie die dafur not-
550

wendige Bereitschaft zu WeiterbildungsmalRnahmen.

551

Nun fragt die Personlichkeitsforschung™* danach, was Personlichkeit ist und
fragt ebenfalls nach ihrer Messbarkeit. Die wissenschaftliche Ann&aherung
macht klar, dass Personlichkeit nicht mit einem konkreten Verhalten in Abh&n-
gigkeit steht, sondern sich die Stabilitat einer Personlichkeit in der Wahrneh-
mung der Situation und der Verfolgung grundlegender Ziele zeigt.>** Gekenn-
zeichnet ist die Erforschung der Personlichkeit durch verschiedene Zugange,
welche versuchen, auf das Verhalten in der Arbeitswelt von Organisationen ein-

zugehen.*® Ansatzpunkte zur Definition eines Eigenschaftenansatzes sind:

>49 \/gl. LINDNER (1999) S. 10

*%0 Ahnlich ebenda

*%1 Die bis zu Freud zuruckgehende Personlichkeitsforschung ist hier nur sehr selektiv ohne den Anspruch
auf Vollstandigkeit aufgefuhrt.

552 Vgl. PRIEDMONT (1998) S. 2f.; Vgl. EWEN (1998) S. 3; Vgl. FURNHAM; HAEVEN (1999) S. 9f.

%3 /gl. MARTIN; JURWIN (2001)
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Abb.: 47 Sechzehn Grundwesensziige oder Primardimsionen der Personlichkeit

\ Bezeichnung der Primé&rdimension

Inhaltliche Beschreibung der Dimension

Warme

Warmherzig, aufmerksam fur die Gefuhle und
Bedurfnisse anderer vs. reserviert, unperson-
lich distanziert.

Logisches Schlussfolgern

Hohes vs. niedrige Intelligenz

Emotionale Stabilitat

Emotional stabil, ausgeglichen vs. stimmungs-
labil

Dominanz

Dominant, durchsetzungsfahig, sich selbst
behauptend vs. nachgiebig, kooperativ, konf-
liktvermeidend

Lebhaftigkeit

Lebhaft, spontan, gesellig vs. ernst, zurlick-
haltend, bedacht

Regelbewusstsein

Regelbewusst, pflichtbewusst vs. unange-
passt, nonkonformistisch

Soziale Kompetenz

Sozial kompetent, kontaktfreudig vs. scheu,
schichtern

Empfindsamkeit

Empfindsam, gefuihlvoll, sentimental vs. sach-
lich, unsentimental, robust

Wachsamkeit

Wachsam, misstrauisch, skeptisch vs. ver-
trauensvoll, arglos

Abgehobenheit Abgehoben, traumerisch, phantasievoll,
ideenreich vs. I6sungsorientiert, praktisch, auf
dem Boden der Tatsachen stehend

Privatheit Verschlossen, diskret vs. offen, geradeaus,
nattrlich

Besorgtheit Besorgt, selbstzweifelnd, verletzlich vs.

selbstsicher, selbstzufrieden, selbstbejahend

Offenheit fur Veranderungen

Offen fur Veranderungen, experimentierfreu-
dig, aufgeschlossen fiir Neues vs. am Ge-
wohnten haftend, traditionalistisch

Selbstgeniugsamkeit

Selbstgenligsam, einzelgangerisch, zurlick-
gezogen vs. sozial orientiert, anschlussfreudig

Perfektionismus

Perfektionistisch, planvoll, selbstdiszipliniert,
ordentlich vs. flexibel, wenig Wert auf Ord-
nung/Perfektion/Disziplin legend

Anspannung

Angespannt, reizbar, nervds, getrieben vs.
entspannt, ruhig, gelassen, geduldig

Quelle: in Anlehnung an CATTELL>™

Priméarwesenszige bilden Verhaltensweisen ab, die auf eine Einheit zurick-

zufiihren sind. Es handelt sich dabei um voneinander unabhangige Personlich-

%% \/gl. CATTELL (1973)
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keitsdimensionen, um die Grundbausteine der Personlichkeit.>* Fur vorliegende
Arbeit ist interessant herauszufinden, gibt es einen Variabelenzusammenhang
zwischen der Kompetenz des personlichen Verhaltens und Produktivitat, in

Form von Umsatz?

Abb.: 48 Herleitung Item Personlichkeit von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen

Item Studien Fragestellung Reisebiiros

CATTELL (1973) Gibt es einen Var_labelenzu-
EWEN (1998) sammenhang zwischen der
FURNHAM; HAEVEN | Kompetenz des personli-
Kom nz '

ompete (1999) chen Verhaltens und Pro-

LINDNER (1999) Lo )
PRIEDMONT (1998) g;g[;wtat, in Form von Um

14. Das Vertrauen der Kun-
den zu Reiseberatern sollte
vor allem auf folgenden As-
pekten basieren: c) Person-
lichkeit des Beraters.

Quelle: eigene Darstellung

Iltem: Sicherheit

Innerhalb der Fragestellung nach hoher Beratungsqualitéat erscheint es erfor-
schenswert herauszufinden, was bietet der stationare Vertrieb an Vorteilen zum
Internet? Eines der wesentlichen Vorzliige der Face-to-Face-Beratung ist Be-
ziehungsmanagement, das Gefuhl des Vertrauens und damit der Sicherheit zu
dem Reisebiuromitarbeiter und dem Reisebiro. Entscheidungssicherheit kann,
gerade in Zeiten von Katastrophen, Terroranschlagen und einem Uberangebot
an touristischen Produkten, nicht hoch genug eingestuft werden.

SCHUCHERT-GULER stellt nun den wissenschaftlichen Zusammenhang
zwischen Wissen um Verkaufsvorgéange, wie Entscheidungsverhalten, detaillier-
te Kategorisierung der Kunden und tatsachlichen Verkaufserfolg dar. Damit
schlie3t Beratungskompetenz die Kompetenz lber Verkaufswissen mit ein.
Verkauf ist die Befriedigung des Kundenwunsches und fuhrt damit zur Sicher-
heit des Kunden, die ,richtige Entscheidung getroffen zu haben. Sicherheit wird
unter Berlcksichtigung moderner, kundenorientierte Marktverhaltnisse auf die-
se Weise zu einem Instrument, Stammkunden zu binden bei gleichzeitiger Um-

satzerhohung®® fur Mitarbeiter und Reisebro.

%5 \/gl. SCHNEEWIND; GRAF (1998)
%% \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001) S. 91ff.
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Das Sicherheitsgefiihl der Kunden basiert auf Vertrauen gegeniiber Reisebi-
romitarbeiter und Reiseburo. Dieses Vertrauen in die Mitarbeiter basiert Beo-
bachtungen zufolge zu einem Uberragend hohen Anteil auf Fachkenntnissen
und Kompetenzen.” Das Zusammenstellen eines perfekt zum Kunden pas-
senden Angebotes tragt wesentlich dazu bei.>*® Die Erwartungen, die Kunden
an Berater und Verkéaufer richten, sind Hilfe bei Entscheidungsunsicherheit,
Kontrolle Uber das Verkaufsgesprach und emotionale Vorteile.”® REYNOLDS
und BEATTY®® haben die Frage des Nutzens einer Beziehung zwischen Kun-
den und Verkaufer untersucht und kamen zu dem Ergebnis, dass Kunden einen

funktionalen und sozialen Nutzen erwarten.

Tatsachlich sind jedoch die Folgen des Vertrauens in den Verkaufer erstaun-
lich gering. Einerseits steigert das Vertrauen die Zufriedenheit, andererseits
wird weder die Absicht wieder bei dem Verkaufer einzukaufen, noch die Hohe
des Umsatzvolumens dadurch wesentlich beeinflusst. Forscher kommen zu
dem ernichternden Ergebnis, dass Vertrauen zwar das Sicherheitsgefuhl des
Kunden positiv beeinflusst, aber eine bescheidene Rolle bei der Umsatzerho-

hung spielt.*®* Dies gilt es zu Gberprifen.

Abb.: 49 Herleitung Item Sicherheit von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
CROSBY; EVANS; COWLES
(1990) Resultiert aus Ver- |15. Hohe Beratungsqualitat
’F\,‘IEER;'E'F’;‘S'E%(TZTOS%LEN_ THELE |trauen, welches das | solite dem Kunden Sicher-
Sicherheit (1998) ' ' Sicherheitsgefihl heit geben und damit ent-

REYNOLDS; BEATTY (1999) des Kunden positiv | scheidender Wettbewerbs-
SCHUCHERT-GULER (2001) beeinflusst, Umsatz? | vorteil zum Internet sein
SWAN et al. (1998)

Quelle: eigene Darstellung

Item: Hoflichkeit

Hoflichkeit geht einher mit Kompetenz und sicherem Auftreten. Jede Hoflich-
keitsgeste symbolisiert Respekt und Wertschatzung gegenuber den Reisebiro-

kunden. Sie sind die Grundlagen professioneller Zusammenarbeit, fur Vertrau-

*5"\/gl. NERDINGER (2001)

%8 \/gl. SWAN et al. (1998)

%59 \/gl. PIETERS; BOTTSCHEN; THELEN (1998)
%80 \/gl. REYNOLDS; BEATTY (1999)

%1 \gl. CROSBY et al. (1990)
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en in Reiseverkaufer und damit auch Bedingung, sie jedem Kunden gegenuber
zu wahren. SWAN, BOWERS & RICHARDSON®* haben in ihren Studien die
Determinanten eben jenes Vertrauens von Kunden in Verkaufer und die daraus
folgenden Konsequenzen untersucht. Direkte Hinweisreize eines solchen Ver-
trauens beziehen sich auf Verhaltensweisen der Verkaufer, die Vertrauen er-
zeugen, wie z.B. Hoflichkeit. Wie GIERL®® in einer Untersuchung an deutschen
Bankberatern herausfand, besteht ein sehr starker Zusammenhang zwischen
wahrgenommener Kompetenz und Vertrauen. Damit korrelieren direkte Hin-
weisreize relativ eng mit Vertrauen, wobei Wohlwollen und Kompetenz die wich-
tigsten vertrauensbildenden Merkmale sind. Da, wie bereits ausgefihrt, die Fol-
gen des Vertrauens in den Verkaufer erstaunlich gering sind, erscheint es viel
wichtiger, das hdofliche Verkaufsverhalten wie die Kundgabe kooperativer Ab-
sichten, wechselseitige Offenheit und eine intensive Nachbetreuung zu férdern.
Die Ubersetzung dieser Qualitat in Abschlisse hangt wiederum von der wahr-
genommenen Kompetenz des Verkaufers durch den Kunden ab.** Gibt es di-
rekte Hinweise, dass die Verhaltensweise Hoflichkeit, den Verk&ufern mehr

Umsatz bringt?

Abb.: 50 Herleitung Item Hoflichkeit von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
SYéﬁ'X’R%OSVgﬁRS’ Gibt es direkte Hinweise, 16. Kompetente Reiseverkéu-
Hoflichkeit | 1998) dass die Verhaltensweise fer sollten gleich bleibende
GIERL (1999) Hoflichkeit, den Verkaufern Hoflichkeit gegeniber jedem
(ClF;SSBY etal. mehr Umsatz bringt? Kunden gewahrleisten

Quelle: eigene Darstellung

Item: Mentoren

Fur Protegés im Unternehmen erweist sich die Beziehung zu einem Mentor
oft als karriereférderlich — aber nicht immer, so die Forschungsergebnisse von
BLICKLE>*®und CHAO®®. Die Chancen fiir eine erfolgreiche Mentor-Protegé-
Beziehung sind nach den Evaluierungsbefunden von SCANDURA und WIL-

*62 \/gl. SWAN; BOWERS; RICHARDSON (1998)
%83 \/gl. GIERL (1999)

%4 \/gl. CROSBY et al. (1990)

%85 \/gl. BLICKLE (2002)

%86 \/gl. CHAO (1997)
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LIAMS®> bei inoffiziellen Beziehungen deutlich besser. Das tendenziell schlech-
te Abschneiden der formalen Mentorenprogramme im Vergleich zu spontan-
informell entstandenen Mentor-Protegé-Beziehungen kann darauf zurtickzuftih-

ren sein, dass informelle Beziehungen langer bestehen.>*®

NERDINGERS Ausgangspunkt einer langfristigen wie auch nachhaltiger
Kompetenzsteigerung ist das Kennen eines Mentors im Unternehmen. Die Be-
deutung eines Mentors kann von der Systematisierung bestimmter Techniken

bis hin zur l6sungsorientierten Begleitung reichen.*®

,A mentor-protégé relationship is an excellent avenue for securing needed
professional advice, as well as providing an additional source of moral sup-
port®™. Die Karrierefunktionen des Mentors sind es, dafir zu sorgen, dass der
Protegé herausfordernde Aufgaben bekommt, deren erfolgreiche Bewaltigung
die positive Aufmerksamkeit die Spitze der Organisation erfahrt. Es stellt sich
die Frage, ob Mentoren eine wichtige Rolle bei der Entwicklung von Verkaufsta-

lenten spielen.

Abb.: 51 Herleitung Item Mentoren von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen

Item Studien Fragestellung Reiseblros

BLICKLE (2002)

CHAO (1997) Kennen Reisebiiromitarbeiter | /- Expedienten sollten wis-

sen, an wen im Unternehmen

HISRICH; PETERS : :
' Ihre Mentoren und sind si S R
Mentoren |(2002) . Ede tog du ds dbse sie sich wenden kénnen, um
KRAM (1985) sich deren Bedeutung be- die eigene Beratungsqualitat
SCANDURA; WIL-  |Wusst?

LIAMS (2001) zu verbessern

Quelle: eigene Darstellung

%7 \/gl. SCANDURA; WILLIAMS (2001)
%88 \/gl. KRAM (1985)

*%9 \/gl. NERDINGER (2001)

> HISRICH; PETERS (2002) S. 74
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Hypothese:  Reisebliromitarbeiter, die Uber den personellen Faktor Leis-

tungskompetenz, d.h. Branchenwissen, Hoflichkeit und Ver-
trauenswirdigkeit als Teil hoher Beratungsqualitat verfigen
und dadurch den Entscheidungsprozess des Kunden positiv
zu beeinflussen verstehen, kennen gleichzeitig ihre Mentoren

im Unternehmen.>*

Diese Forschungshypothese soll mit folgenden Fragen verifiziert bzw. falsifi-

zieren werden.

14.

15.

16.

17.

ltem: Kompetenz

Das Vertrauen der Kunden zu Reiseberatern sollte vor allem auf fol-

genden Aspekten basieren:
a) Zielgebietskenntnissen,
b)  Verkaufstechniken,

c) Personlichkeit des Beraters.

Iltem: Sicherheit

Hohe Beratungsqualitat sollte dem Kunden Sicherheit geben und damit

entscheidender Wettbhewerbsvorteil zum Internet sein.

Item: Hoflichkeit

Kompetente Reiseverkaufer sollten gleich bleibende Hoflichkeit gege-

ndber jedem Kunden gewahrleisten.

Item: Mentoren

Expedienten sollten wissen, an wen im Unternehmen sie sich wenden

kénnen, um die eigene Beratungsqualitat zu verbessern.

>"1 Durch Mentoren im Unternehmen werde langfristige und nachhaltige Kompetenzsteigerungen gefoérdert
(Vgl. NERDINGER (2001)). Im Reisebiro kann diese vom Kunden wahrgenommene Kompetenz charak-
terisiert werden durch Vertrauensgewinn, Zielgebietskenntnisse, versierte Verkaufstechniken, die Person-
lichkeit des Reiseverkdufers, das Suggerieren von Sicherheit in Abgrenzung zum Internet und durch
gleichbleibende Hoflichkeit.
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4.2.5 Einfihlungsvermogen

Nach Kompetenz und sicherem Auftreten folgt laut Original-SERVQUAL Ein-

fuhlungsvermdgen als analysierte Dimension.

Abb.: 52 SERVQUAL Einfiihlungsvermogen der Beratungsqualitat

Dimension Dimension Dimensionen der
Sigkzslagimﬁh in dieser Arbeit Gbernom- Beratungsqualitat von
BERRY®" ! men und erweitert Reiseblromitarbeitern
o . Erkennen und eingehen auf indi-
Empathy Einfuhlungsvermogen viduelle Kundenwiinsche

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Eine bedeutende, und doch auf den ersten Blick leicht unklare Dimension der
Beratungsqualitat ist das ,einflhlsame® Erkennen und Eingehen auf individuelle
Kundenwiinsche. Eine so personenbezogene Qualifizierungsleistung sollte It.
HOCHSCHILD als Alleinstellungsmerkmal im personlichen Kundenkontakt, sein
Selbstverstandnis finden. Er hat den Begriff ,Geflhlsarbeit” gepragt, um die
Herstellung und Prasentation von Geflihlsarbeiten, die in Einklang mit einer Ar-
beitssituation stehen, zu beschreiben.®” Einfihlungsvermégen von Reiseblro-
mitarbeitern gegenuber ihren Kunden kommt der Beschreibung von MORRIS
und FELDMANN®" naher, denn sie definieren Gefuhlsarbeit als den Aufwand,
den die Planung und die Kontrolle des von der Organisation erwinschten Ge-

fuhlsausdrucks in beruflichen Interaktionen erfordern.

Erst GOLEMAN®” schaffte wissenschaftliche Klarheit und Prazision in ein
bisher unklares Gebiet menschlichen Verhaltens, indem er umfassend Formen
der Leistungsorientierung misst. Er schreibt Einfihlungsvermégen als einen
wichtigen Bestandteil der "Emotionalen Intelligenz" eine hohe Bedeutung zu, da
demzufolge die Leidenschaft fur die Arbeit zu einem wesentlichen Merkmal
wird. Entsprechend sind Mitarbeiter mit hohem Einfiihlungsvermégen, als Tell
emotionaler Intelligenz, leistungsorientierter. Er beschreibt leistungsorientierte

Mitarbeiter mit, "bemihen sich (...) unermudlich, die Dinge noch besser zu ma-

72 \/gl. ZEITHAML et al. (1992)

>3 \/gl. HOCHSCHILD (1983)

> \/gl. MORRIS; FELDMANN (1996)
"5 \igl. GOLEMAN (1999) S. 33
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chen und geben sich selten mit dem Status quo zufrieden"*"® auRerdem sind sie
auf erfolgreich abgeschlossene Arbeiten sehr stolz. Die Folgen fur Mitarbeiter
mit einfihlender Handlung sind demnach eine selbstbezogene Zufriedenheit.
Motivierte Mitarbeiter vor und wahrend einer erneuten Interaktion mit einem
Kunden lassen Konzentration auf das Wesentliche zu und bringen damit das
notige Einfuhlungsvermdgen fir ein Beratungsgesprach hoher Qualitat mit

sich.>”’

Durch welche Merkmale wird eine solch ,sensible“ Eigenschaft charakteri-
siert? Innerhalb der Beratung im Reisebiro kann Teil des Einfuhlungsvermo-
gens, die individuelle Aufmerksamkeit, die dem Kunden gewidmet wird, ein mit-
fuhlendes und fursorgliches Verhalten, eine Bedarfsanalyse zur Ermittlung von
Winschen, das Erspiren von Kundenemotionen, die Bereitschaft fir Kunden,
angenehme Offnungszeiten anzubieten und das Abw&gen zwischen Reisebiiro-

und Kundeninteressen, sein.

Faktoren und Elemente der theoretischen Ansatze und Forschungen, im
Hinblick auf Einfihlungsvermégen, werden im Folgenden dargelegt, um im An-

schluss Hypothesen daraus zu formulieren.>®

e Aufmerksamkeit — abgeleitet unter anderem von COENENS®” Darstel-

lungen von Konzentration und Beratung.

e FlUrsorge — abgeleitet unter anderem von GOLEMANS®>* ausfiihrlichen

Studien zu Emotionen und sozialem Verhalten.

e Bedarfsanalyse — abgeleitet unter anderem von der explorativen Vorun-
tersuchung®™ und auch MORRIS und FELDMANNS®>*?* Beschreibungen

vom Aufwand der Planung.

e Gesplr fur Kunden - abgeleitet unter anderem von HOCHSCHILD>**
auch durch MORRIS und FELDMANNS®** ,Geflihlsausdruck in beruflicher

Interaktion®.

>’ COENEN (2001) S. 352

>77 Vgl. ebenda

*"8 Siehe bildliche Darstellung ,Herleitung Einfuhlungsvermégen von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese*
nachfolgend und Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien

>9 \/gl. COENEN (2001) S. 352

%80 \/gl. GOLEMAN (1999) S. 33

L n Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)

%82 \/gl. MORRIS; FELDMANN (1996)

155



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

e Offnungszeiten - abgeleitet unter anderem von der explorativen Vorun-

tersuchung

585

e Kundeninteresse - abgeleitet unter anderem von GOLEMANS>*® emotio-

naler Intelligenz.

Abb.: 53 Herleitung Einfiihlungsvermdgen von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

vorbereiten-

wissenschaftliche

NERDINGER et al (1990)
SHAMIR (1980)

SIGL; SPIER; VON
ROSENSTIEL; NERDINGER
(1993)

STEWART (1996)

der direkten Vorgesetzten
widersprechen?

Dimension . Item spezielle Studien Fragebogen Reisebiiros
de Studien P Fragestellung 9 9 Hypothese
CROSBY; LAWRENCE; Ist es realistisch von 18. Es ist unrealistisch von
STEPHENS; NANCY (1987)  |Reisebiiromitarbeitern zu Reiseburomitarbeitern zu
Aufmerksam- |KELLERMANN (1997) erwarten. dass sie jedem Kund rten. d e ied
keit NERDINGER (2001) erwarten, Jedem Kunden |erwarten, dass sie jedem
RAPP (1997) individuelle Aufmerksam Kunden individuelle
\WEINBERG (1986) schenken? Aufmerksam schenken
FINSTERWALD; TOMCZAK
(2001) Ist es A}Jfga'ben von :
GOLEMAN (1996) Reisebiromitarbeitern alle 19. Nicht alle Kundenprobleme
Fiirsorge HELLER (1996) Kundenprobleme ernst zunehmen |kénnen ernstgenommen,
9 LEBLANC (1992) und fursorglich zu agieren, zur mitfiihlend, fursorglich und
. ?g’gg;R3 SALOVEY; CARUSO. |Nutzung eines wirtschaftlichen  |beruhigend behandelt werden
2 SALOVEY et al. (2001) Vorteils?
5}
2 ANSELMI; ZEMANEK (1997)
3 Explorative Voruntersuchung
g SCHUCHERT-GULER (2001) 20. Es ist isfremd
[} SHARMA; LEVY (1995) Brauchen umsatzstarke - £S Ist praxisirem '
o Bedarfs- SUJAN; SUJAN; BETTMAN . - . . X anzunehmen, man kénne die
c E] COENEN analyse (1988) Reiseblromitarbeiter eine relevanten Kundenwiinsche mit |ginfi B
o < (2001) ¥ \Verkaufshandbuch DER stringente Bedarfsanalyse? iner Bedarfsanal rfah Einfuhlungsvermégen,
oo GOLEMAN Reisebiiro einer Bedarfsanalyse erfanren g 1y die Bereitschaft der
O 3 (1999) \WEITZ (1978) Reiseburomittler sich um
é -5 HOCHSCHIL WEITZ; SUJAN (1986) die individuellen
O = D (1983) BANSCH (1996) “ . . : . Kundenwiinsche zu
a E MORRIS; CRISSY; CUNNINGHARN: Ist es urp;atzfc:jr_dernd Mitarbeiter él, Ken?f:ngmoltéonzn und ein kiimmern wird von den
D5 | FELDMANN o [CUNNINGHAM (1977) auszuwanien, die ! espur Tur den Kunden zu Mitarbeitern als
c g (1996) Gespur fur HALLER (2002) Kundenemotionen und ein treffen sind nicht vom auRergewshnliche
= c ZEITHAML: Kunden HOCHSCHILD (1983) Gespdr fur den Kunden treffen,  |personlichen Kontakt abhéngig. ersér?liche Leisturll
c 2 X KREILKAMP (1998) anstelle des Einsatzes externer  [Wichtiger sind externe Einflisse|” -eistung
S D PARASURA 'SCHOCH (1969) Einflisse? wie DVD's. Videos. Diiften. etc ohne den méglichen
‘e =) MAN; SPIRO; WEITZ (1990) i ’ . ’ " |Eingriff von
o BERRY Im Sinne der Empathy, welchen Konzernvorgaben erlebt.
= 1992 i i . .
c (1992) BI'?kWITkeI '.‘e“’"?” beratgnd_e 22. Man kann von Reisebiiros
=1 " Reiseburomitarbeiter, bezuglich A A
c Offnungs- NERDINGER (1994) explorative || /0 4o oo nicht erwarten, dass ihre
[ zeiten Voruntersuchung 3 X . . Offnungszeiten angenehm fiir
c Offnungszeiten, ein; sehen sie A
S . . X alle Kunden sind
aus dem Blickwinkel ihrer
E Kunden?
! BRUHN (2002)
FISCHER; WISWEDE (1997)
KAHN; WOLFE; QUINN;
SNOEK; ROSENTHAL (1964) |Richten sich Verkaufer in 23. Von Reiseverkaufern sollte
NERDINGER (1994) Reisebiros im Zweifelsfall eher kein einfiihlendes Abwagen
Kunden- NERDINGER (1997) nach den Wiinschen der Kunden, X . = g
X NERDINGER (2001) . ... " |zwischen Reiseburovorgaben
interesse sogar, wenn diese den Richtlinien

und Kundeninteressen erwartet
werden

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

Item: Kundeninteresse

Selbstverstandlich erwartet jedes Reisebiromanagement, dass je nach Si-

tuation der Mitarbeiter die Interessen des Reisebliros an erster Stelle stehen,

nicht zu sprechen von dem Anspruch der Tourismuskonzerne, ihre Produkte

vorrangig zu verkaufen. Solche Rollenkonflikte, den Erwartungen aller gerecht

zu werden, sind in verschiedenen Rollenbeztigen dargestellt. So wird zwischen

%83 \/gl. HOCHSCHILD (1983)

%84 \/gl. MORRIS; FELDMANN (1996)
% 1n Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
%% \/gl. GOLEMAN (1999) S. 33
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Inter-Rollenkonflikt, Intra-Rollenkonflikt und Personen-Rollenkonflikt unterschie-

den 587

Abb.: 54 Veranschaulichung von Konfliktarten

Tourismuskonzern

l Inter-Rollenkonflikt

Reisebliromanagement

Intra-Rollenkonflikt , ceee
(Rollen-Ambigutat) i

v
Ego |—» Reiseblromitarbeiter [¢&——— Kunde

Personen — Rollenkonflikt

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an NERDINGER®®

Wahrend der Inter-Rollenkonflikt letztlich alle Menschen betrifft, die sich in
verschiedenen Situationen wieder finden, wie Ehepartner, Reisebiromitarbeiter,
Tennispartner etc., wird hier das Augenmerk auf die beiden anderen Rollen-
konflikte gelegt. Der Intra-Rollenkonflikt als das ,Two-Bosses-Dilemma“® be-
kannt, tritt auf, wenn ein Reiseburomitarbeiter unterschiedliche oder uneindeuti-
ge Erwartungen zu erfillen hat.>**® Expedienten sollen moglichst hohe Umsétze
erzielen und gleichzeitig die Kunden langfristig an das Reiseburo binden. Diese
Rollen-Ambigutat™* lasst den Mitarbeiter nun zwischen den Kundeninteressen,
eines beispielsweise gilnstigen Urlaubes und den Organisationserwartungen
schwanken.*” Der Personen-Rollenkonflikt kennzeichnet die Beziehung zwi-
schen Reiseburomitarbeiter und Kunden. Ein Konflikt entsteht, wenn die Kun-

denerwartungen an die Personlichkeit des Reiseburomitarbeiters nicht erfullt

%87 \igl. KAHN; WOLFE; QUINN; SNOEK; ROSENTHAL (1964); Vgl. NERDINGER (1997); Vgl. FISCHER;
WISWEDE (1997)

%% \/gl. NERDINGER (2001) S. 86

%39 \/gl. SHAMIR (1980)

% Diese Darstellungen stehen in direktem Zusammenhang mit der Hypothese: Einfiihlungsvermégen, d.h.
die Bereitschaft der Reisebiromittler sich um die individuellen Kundenwiinsche zu kiimmern wird von
den Mitarbeitern als auBergewdhnliche, personliche Leistung ohne den mdglichen Eingriff von Konzern-
vorgaben erlebt.

%91 \/gl. BRUHN (2002)

%92 vigl. NERDINGER et al (1990); Vgl. SIGL; SPIER; VON ROSENSTIEL; NERDINGER (1993); Vgl.
STEWART (1996)
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werden. Solche Erwartungen betreffen das Bild welches sich der Kunden vom

Expedienten gemacht hat, wie auch seine Werteorientierung.**

Die explorativen Experteninterviews zeigen das Dilemma die Frage nach
dem gewinschten Rollenverhalten der Reiseverkaufer im Hinblick auf das
Dreieckskonstrukt Kunden, Filialmanagements oder Konzerns in aller Deutlich-
keit. Jene Fuhrungskrafte, die sich entscheiden konnten, nannten zu 60% Kun-
deninteresse an erster Stelle, weitere 20% sahen die Interessen des Filialma-
nagements und 20% die Interessen des Konzerns an erster Stelle in den Aktio-
nen der Reiseverkaufer.** Nach NERDINGER®® richten sich Verkaufer in Rei-
sebiros im Zweifelsfall eher nach den Winschen der Kunden, sogar, wenn die-
se den Richtlinien der direkten Vorgesetzten widersprechen. Dies gilt es in die-
ser Arbeit zu Uberprufen. Die Verkaufer begriindeten dies mit der Bedeutung,
die ein zufriedener Kunde langerfristig fir das Geschéft hat und weil ihre Tatig-
keit von ihren Vorgesetzten nur schwer zu kontrollieren sei. Im Interesse des

Kunden sind vor allem flexible Offnungszeiten, ein stets aktuelles Thema.**®

Abb.: 55 Herleitung Item Kundeninteresse von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen
ltem . . -
Studien Fragestellung Reisebliros
BRUHN (2002)
FISCHER; WISWEDE (1997) Richten sich Verkaufer
KAHN; WOLFE; QUINN; SNOEK; iy Reisebiiros im Zwei- | 23. Von Reiseverkaufern
ROSENTHAL (1964) AN
NERDINGER (1994) felsfall eher nach den sollte kein einfiihlendes
Kunden- [NERDINGER (1997) Winschen der Kun- Abwagen zwischen Rei-
interesse | NERDINGER (2001) den, sogar, wenn die- |seblrovorgaben und
gﬁia'lg?fgég)t al (1990) se den Richtlinien der |Kundeninteressen erwar-
SIGL: SPIER: VON ROSENSTIEL: | direkten Vorgesetzten |tet werden
NERDINGER (1993) widersprechen?
STEWART (1996)

Quelle: eigene Darstellung®®’

%93 \/gl. NERDINGER (2001) S. 85ff.

°94 Ergebnis der 1. Hauptuntersuchung: Experteninterview Leitfaden siehe Anhang: Sollten sich Reisebdiro-
mitarbeiter mehr in die Situation der Kunden, die des Filialmanagements oder des Konzerns hineinver-
setzen?

%9 \/gl. NERDINGER (1994)

5% Ergebnis der 1. Hauptuntersuchung: Experteninterview Leitfaden siehe Anhang: Sollten sich Reisebdiro-
mitarbeiter mehr in die Situation der Kunden, die des Filialmanagements oder des Konzerns hineinver-
setzen?

" Die Fragestellungen auch dieses Blocks sind wie bereits bei Reaktionsbereitschaft ausgefuhrt, negativ
formuliert.
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Item: Offnungszeiten

Erst flexible Offnungszeiten ermdglichen es den Kunden das Reiseburo auf-
zusuchen und werden so zur Voraussetzung einer Beratung. Internet und die
permanente Erreichbarkeit aller E-Commerce-Anbieter ist eine gro3e Heraus-
forderung fur stationdre Verkaufsstellen. Die Reaktion von GroRRketten des
Handels - lange bis hin zu nachtelangen Offnungszeiten - ist weder fur Einzel-
betriebe der Reisemittler noch fir konzerngesteuerte Blros so geplant. Glaubt
man den Diskussionen in der Fachpresse, zeigt sich die Tendenz, dass nachte-
lange Offnungszeiten keinen Mehrumsatz bringen. Nun wurden auch Handels-
betriebe in den vergangen Jahren eines Besseren belehrt, so bleibt abzuwar-

ten, welche Offnungszeiten das Reisebiiro der Zukunft seinen Kunden bietet.**

Im Sinne von Empathy, des Einfihlungsvermdgens ist es spannend heraus-
zufinden, welchen Blickwinkel beratende Reisebiromitarbeiter, beziglich kun-
denorientierten Offnungszeiten, einnehmen. Sehen sie deren Notwendigkeit
aus dem Blickwinkel ihrer Kunden? Klassische Tarifvertrage der Branche er-
schweren es zum einen dem Reisebliromanagement umsatzorientiert zu zahlen
und bieten bis jetzt noch keine Spé&t- oder Frihschichtenregelung an. Eine Al-
ternative zu allgemein langen Offnungszeiten bieten individuelle Terminverein-
barungen in den Reisebiros. Im Businessbereich wird diese Mdglichkeit schon
weitestgehend genutzt.*® Nun ist sicher eine finanzpolitische Diskussion inner-
halb der Konzerne notwendig, um herauszufinden, welche Human Resources
zu welchen Kosten, mit welchem Erfolg, eine Ausdehnung dieser Praxis fur den

Privatkundenbereich tragbar machen.

598 Vgl. aktuelle Fachpresse, im Speziellen:
Vgl. BMWA (2003)
Vgl. EHLERS (2003)
Vgl. TIMMERS (1998) S. 3-8.

%99 Ergebnis der 1. Hauptuntersuchung: Experteninterview Leitfaden siehe Anhang: Welche Bedeutung hat
die individuelle Terminvereinbarung mit dem Kunden auf die Beratungsqualitat? (Wie realistisch ist deren
Umsetzung?)
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Abb.: 56 Herleitung Item Offnungszeiten von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiros
NERDINGER Im Sinne der Empathy, welchen

) (1994) BAUM- | Blickwinkel nehmen beratende  |22. Man kann von Reisebliros
Offnungs- |GARTNER:ex- |Reisebiromitarbeiter, beziiglich |nicht erwarten, dass ihre

zeiten plorative Vorun- | kundenorientierten Offnungszei- | Offnungszeiten angenehm fur
E%Sc;’;)hung ten, ein; sehen sie aus dem alle Kunden sind

Blickwinkel ihrer Kunden?

Quelle: eigene Darstellung

Item: Gespdur fur Kunden

Entscheidend bei den personlichen Kontaktdimensionen ist, dass immer wie-
der neu, bei jeder neuen Beratungssituation, versucht werden muss, die Zufrie-
denheit durch die personliche Beziehungsqualitat isoliert auf den einmaligen
oder wiederkehrenden Kaufakt hin aufzubauen. Diese persénliche Beziehungs-
qualitat entsteht einerseits durch die physische Umgebung®® und andererseits
durch die personliche Stimmung, in der das Beratungs- und Verkaufsgesprach
stattfindet. Je nach Atmosphare® und Stimmung dieser Verkaufssituation, las-
sen sich unterschiedliche Verkaufsergebnisse erzielen. Forschungsergebnisse
unterstitzen die Hypothese, dass zufriedene Mitarbeiter dem Kunden mit mehr
Sympathie und Einfiihlungsvermogen®” begegnen.®® Ein ,Verstehen®, ein ,Ge-
spur der Kundenwtnsche und die Entwicklung entsprechender Trends machen
es erforderlich, latent vorhandene Kundenwiinsche zu erfassen. Bei der Erfas-
sung geht es darum ihre Problem- und Erlebnisdimensionen besser zu erfassen
und zu verstehen.®® Personliche Kommunikation im personlichen Verkauf ist
unvermittelt in der Lage, ihre Botschaft zu ,Erspuren®, sie individuell auf den je-
weiligen Rezipienten zuzuschneiden und so ohne Verzdgerung auf Reaktionen
des potentiellen Kunden zu reagieren. Aus diesem Grunde wird sie auch als die

effektivste Kommunikationsform bezeichnet.®®

%90 giehe: tangibles Umfeld

601 Frage 2 (= tangibles Umfeld) ,Die Geschéaftsraume eines Reisebliros sollten Wohlfiihlatmosphéare haben*
Frage 21 (= hier Einfihlungsvermdgen) ,Kundenemotionen und ein Gesplr fir den Kunden zu treffen
sind nicht vom personlichen Kontakt abhangig. Wichtiger sind externe Einflisse wie DVD’s, Videos, Duf-
ten, etc.”

602 Entsprechen der zuvor dargelegten Definition von HOCHSCHILD (1983)

%03 \/gl. HALLER (2002) S. 267

804 \/g1. KREILKAMP (1998) S. 290f.

895 \/gl. SPIRO; WEITZ (1990) S. 61
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Face-to-Face-Kommunikation im Reisebiro unterstitzt auRerdem die Ver-
wendung komplexer Darstellungs- und Kommunikationstechniken wie z.B.
DVDs Videos, Diifte, etc. Bei weniger komplexer Beratung erscheint ein person-
liches Kennen nicht notwendig und wird mittlerweile oft durch elektronische
Hilfsmittel ersetzt.®® Resultierend stellt sich die Frage, ist es umsatzférdernd Mi-
tarbeiter auszuwahlen, die Kundenemotionen und ein Gespur fur den Kunden

treffen, anstelle des Einsatzes externer Einflisse wie DVDs, Videos, Diften,

etc.?
Abb.: 57 Herleitung Item Gespiir fiir Kunden von Theorie - zur Frage
ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
gﬁ?‘sssc\(ﬂ C(:lL?SE)ING Ist es umsatzférdernd Mi- 21. Kundenemotionen und
HARN; CUNNINGHAM | tarbeiter auszuwahlen, die ein G(;,\fspur_fudr d_enhKunden
Gespdr fur (1977) Kundenemotionen und ein Zu tre en sind nic tvom
d HALLER (2002) ar fiir d d personlichen Kontakt abhan-
Kunden | HocHSCHILD (1983) Gef?p“r bans 'fj“” £ |gig. Wichtiger sind externe
KREILKAMP (1998) treffen, anstelle des Ein- 2 . ;
SCHOCH (1969) satzes externer Einfliisse? Ellrllflusse wie DVDs, Videos,
SPIRO; WEITZ (1990) Diften, etc.

Quelle: eigene Darstellung

Item: Bedarfsanalyse

Die Bedeutung einer vom Konzern vorgegebenen Bedarfsanalyse wird inner-
halb von Konzernhierarchien als auBerordentlich wichtig betrachtet.*®” Ziel der
Bedarfsermittlung ist es, vom Kunden alle jene Fakten zu erfahren, welche fir
die spatere Angebotsermittlung benétigt werden. Fakten wie die Anzahl der rei-
senden Personen, Reisezeitraum, Transportmittel und bevorzugte Beherber-
gungsart, stehen im Mittelpunkt jeder Beratung im Reisebiro. Die stringente
Bedarfsanalyse endet im akribischen Aufschreiben aller Kundenangaben, auch
bei glinstigen Standardangeboten.®® Nun stellt sich die Frage, ob dieses Vor-
gehen dem Intuitivem- bzw. dem Erfahrungswissen der Expedienten vorzuzie-
hen ist. Besonders in Anbetracht, dass Reiseverkaufer die Beziehung zum

Kunden unter langfristiger Perspektive betrachten, konzentrieren sie sich dar-

006 Vgl. BANSCH (1996); Vgl. SCHOCH (1969); Vgl. CRISSY; CUNNINGHARN; CUNNINGHAM (1977)
07 | Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2)
608 Vgl. Verkaufshandbuch DER (2001)
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auf, was fur den Kunden am besten ist und lassen gerne Konzernanweisungen

auRRer acht.®®

Besonders auffallig hat sich in bisherigen Untersuchungen gezeigt, dass
Verkaufer mit ausgezeichneten Sachkenntnissen gleichzeitig die Fahigkeit be-
sitzen, Kundenwiinsche zu erkennen. Ausgepragte empathische Fahigkeiten
lassen sie Kundenwiinsche ohne stringente Bedarfsanalyseabfragen treffend
erkennen®® und sie passen sich entsprechend an. Einen Zusammenhang zwi-
schen interpersonalen Fahigkeiten der Verkaufer und der Kundenzufriedenheit
konnten ANSELMI & ZEMANEK®" in ihrer quantitativen Untersuchung feststel-

len.

SCHUCHERT-GULERS®? Untersuchungsgegenstand war es, gerade die
Eindrucksbildung hinsichtlich der Kundenwtinsche zu erforschen. Sie analysier-
te u. a. auch die Versicherungsbranche, da diese ahnlich beratungsintensiv wie
die Reisebranche ist, werden nur diese Ergebnisse hier dargestellt. Ihre Grund-
idee liegt in der Befriedigung von Kundenwiinschen und daher missen diese
gegenwartig als auch zuklnftig ermittelt und sodann mit entsprechenden Pro-
dukten bzw. Dienstleistungen befriedigt werden. Daraus folgt, dass fur das Ver-
stéandnis von Kundenwtinschen auch die Erkenntnisse uber Entstehungsbedin-
gungen von Kundenwinschen von Bedeutung sind. Diese Sichtweise, die eine
Integration der Kundenwiinsche in die verhaltenswissenschaftliche orientierte
Forschung zum Konsumentenverhalten erfordert, steht in direktem Bezug zum

Kauferverhalten der Face-to-Face-Situation.

SCHUCHERT-GULER®™, SUJAN ET AL.®, WEITZ®, WEIZ et al.”® und
auch SHARMA UND LEVY®" konnten bestatigen, dass erfolgreiche Verkaufer

hinter die Bedirfnisse der Kunden schauen und versuchen, deren Entschei-

%9 1 Anlehnung an die qualitativen Experteninterviews (siehe 6.2); steht in direktem Zusammenhang zur
Hypothese.
Frage 20 Teil 2a: SOLL: ,Es ist praxisfremd anzunehmen, man kénne die relevanten Kundenwinsche mit
einer Bedarfsanalyse erfahren®; Teil 2b IST: ,Ich benutze die vorgegebene Bedarfsanalyse zur Ermittlung
der Kundenwiinsche meist nicht.”

®L \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)

612 \/g1. SCHUCHERT-GULER (2001)

613 Vgl. ebenda, S. 92f.

614 \/gl. SUJAN; SUJAN; BETTMAN (1988) S. 82

815 \/gl. WEITZ (1978) S. 501-516

816 \/gl. WEITZ; SUJAN (1986) S. 179

®17 \gl. SHARMA; LEVY (1995)
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dungsfindung zu verstehen. Resultierend stellt sich die Frage, brauchen um-

satzstarke Reiseblromitarbeiter eine stringente Bedarfsanalyse?

Abb.: 58 Herleitung ltem Bedarfsanalyse von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiros
ANSELMI; ZEMANEK (1997)
BAUMGARTNERE explorative Vorunter- 20. Es ist praxisfremd
suchung (2003) Brauchen umsatz- an.zunehmpen man
SCHUCHERT-GULER (2001) starke Reisebiromi- | .. Y
Bedarfs- [SHARMA; LEVY (1995) tarbeiter eine strin- kénne die relevanten
analyse | SUJAN; SUJAN; BETTMAN (1988) Ier el """ | Kundenwiinsche mit
Verkaufshandbuch DER Reisebiiro gente Bedarfsanaly- einer Bedarfsanalyse
(2001) se? fah
WEITZ (1978) erranren
WEITZ; SUJAN (1986)

Quelle: eigene Darstellung

Item: Flrsorge

SALOVEY et al.**® umschreiben, Sorge fiir den Kunden, mit der Identifikation
von Emotionen bei anderen.®*® Voraussetzung hierfir ist die zuvor beschriebene

“2 ynd Basis bzw. Ausgangspunkt ist Selbstwahrnehmung. Uber sie

,Empathy
ist nach innen Selbstkontrolle, nach aul3en empathisches Verhalten mdglich.
Diese Fahigkeit, eigene Emotionen und Handlungen zu managen, ist Aus-
gangspunkt von Fursorge.®® Es wird deutlich, dass gerade dieses Beziehungs-
geflecht zum Kunden eine wichtige Komponente fur die zu leistende ,emotiona-
le Arbeit” ist. Auswirkung hiervon ist die fursorgliche Aufmerksamkeit des Mitar-
beiters gegeniiber Kundenproblemen.®? Firsorge spiegelt einerseits die spe-
zielle Aufmerksamkeit und Freundlichkeit, sowie die BegriiRung®® und Kontakt-
aufnahme durch die Mitarbeiter wieder. Andererseits beschreibt sie die Ein-
fachheit der schnellen Problemlésung und des prompten Serviceangebotes,

ohne lange Warteschlangen, sowie den Kontakt unter gleichzeitig prasenten

618 \/gl. SALOVEY; SLUYTER (2001)

619 Vgl. ebenda

620 aut GOLEMAN (1996, S. 43) umfasst Einfihlungsvermégen (,empathy*) die Fertigkeiten, die Emotionen
anderer wahrzunehmen, zu erkennen und mitzufiihlen. Empathie und Selbstkontrolle wiederum sind
Bausteine fur soziale Fahigkeiten und Interaktionen. SALOVEY et al. (2001) bezeichnen diese Fahigkeit,
das Management der Emotionen, als hdchste Stufe der emotionalen Intelligenz.

%21 \/g1. GOLEMAN (1996) S. 67ff.

022 \/gl. LEBLANC (1992) S. 14

623 Frage 12: (= Reaktionsbereitschaft) ,Kunden sollten nach Betreten des Reisebiiros keine unverziigliche
Begruf3ung mit anschlieRender Beratung erwarten® und
Frage 18: (= hier EinfUhlungsvermoégen) ,Es ist unrealistisch von Reiseburomitarbeitern zu erwarten, dass
sie jedem Kunden individuelle Aufmerksamkeit schenken®
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Kunden in einem Reisebiiro.®* Dies implizierte die Frage, ist es Aufgaben von
Reiseburomitarbeitern alle Kundenprobleme Ernst zunehmen und fiirsorglich zu

agieren, zur Nutzung eines wirtschaftlichen Vorteils?

Fursorge ist Teilaspekt emotionaler Intelligenz, welcher durch neue Modelle
standig weiterentwickelt und durch alte Modelle verfeinert wird.®”* Bei aller Eu-
phorie ist doch darauf zu achten, dass emotionale Intelligenz nicht zum Allheil-

mittel samtlicher Erfolge im (Berufs-) Leben wird.**

Abb.: 59 Herleitung Item Fiirsorge von Theorie - zur Frage

ltem spezi_elle wissenschaftliche Fra_gebogen
Studien Fragestellung Reiseblros
FINSTERWALD; TOMC- | ISt es Aufgaben von Rei-
ZAK (2001) sebiuromitarbeitern alle 19. Nicht alle Kundenprob-
GOLEMAN (1996) Kundenprobleme Ernst leme kénnen ernst genom-
Fursorge ['Eétﬁﬁél(igg)z) zunehmen und fursorglich | men, mitfihlend, flrsorglich
MAYER: SALOVEY: Zu agieren, zur Nutzung und beruhigend behandelt
CARUSO, (2000) eines wirtschaftlichen Vor- |werden
SALOVEY et al. (2001) |tgijls?

Quelle: eigene Darstellung

Item: Aufmerksamkeit

Ein weiteres Teilelement von Einfihlungsvermodgen ist das Verschenken von
Aufmerksamkeit. RAPP beschreibt dies, als Bereitschaft und Fahigkeit, jeden
Kunden als Individuum zu betrachten und ihm die notige Aufmerksamkeit ent-
gegenzubringen.®” Damit verbunden ist das Verantwortungsbewusstsein der
Mitarbeiter im Kundenkontakt. Diese Entscheidungsfreiheit gibt der Arbeit eine
hoéhere Bedeutung und wirkt sich positiv auf den Kunden aus. CROSBY fand
heraus, dass Uber ein Drittel der Gesamtkundenzufriedenheit durch die Zufrie-
denheit mit der Verkaufsperson erklarbar ist.®”® Wesentliche Charakteristika von
Kundenzufriedenheit sind die uneingeschrankte und individuelle Aufmerksam-
keit durch den Verkaufer.®”® Folglich stellt sich sie Frage: welche Merkmalsaus-
pragungen sind zu aktivieren, um dem Kunden 100%-ige Aufmerksamkeit zu

schenken?

624 \/gl. HELLER (1996) S. 163

825 \/g1. FINSTERWALD; TOMCZAK (2001)

626 \/91. MAYER; SALOVEY; CARUSO, (2000) S. 411f.

827 \/g1. RAPP (1997) S.153f.

628 \/g1. CROSBY; LAWRENCE; STEPHENS; NANCY (1987) S. 406f.
629 Vgl. ebenda
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Aufmerksamkeit verweist darauf, dass immer selektiv wahrgenommen wird,
was dabei von Reizen ausgewahlt und weiter verarbeitet wird, hangt von Merk-
malen der Stimuli und der Person ab. Stimulusmehrdeutigkeit steht fir die psy-
chischen Reaktionen gegenuber Reizen: Wenn die Mehrdeutigkeit zu grof3 ist,
fuhrt das zu Ignoranz oder aber zu verstarktem Suchverhalten, um Mehrdeutig-
keit zu verringern.®® In der Reiseburopraxis bedeutet dies, wenn es Stimulus-
mehrdeutigkeit durch zu viele, zu hektisches oder zu nahe psychische Reize
gibt, hat der Expedient je nach Empathyauspragung oder Art der Unterbre-
chung, die Wahl zwischen Ignoranz der stérenden Aktionen oder auf sie einzu-
gehen und damit dem Kunden nicht mehr die volle Aufmerksamkeit zu schen-
ken. Die daraus resultierende Problemstellung gilt es aufzuklaren: ist es realis-
tisch von Reiseburomitarbeitern zu erwarten, dass sie jedem Kunden individuel-
le Aufmerksamkeit schenken? Der Beweis, seinem Kunden auch tatsachlich
Aufmerksamkeit zu schenken wird mit Blickkontakt®", zugewandter Korperhal-

tung®?und entsprechender Kommunikation dokumentiert.

Mit den Ausfihrungen zum Einfihlungsvermogen gilt es die konkret geéu-
Rerten Kundenwtinsche®® nach ihrer korrekten Ausfiihrung im Kundensinn zu
hinterfragen. Empathie und Beziehungsqualitat zwischen Reisebiromitarbeiter

und den Wiinschen der Kunden stehen im Mittelpunkt.

Abb.: 60 Herleitung Item Aufmerksamkeit von Theorie - zur Frage

item spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
CROSBY; LAWRENCE; |Ist es realistisch von 18. Es ist unrealistisch von
STEPHENS; NANCY Reisebiromitarbeitern LY ) ;
(1987) X Reiseblromitarbeitern zu er-
Aufmerksam- Zu erwarten, dass sie L
Kei KELLERMANN (1997) ed Kunden indivi warten, dass sie jedem Kun-
eit NERDINGER (2001) jedem unden NGV 1 4 individuelle Aufmerk-
RAPP (1997) duelle Aufmerksamkeit keit schenk
WEINBERG (1986) schenken? Samkeit schenken

Quelle: eigene Darstellung

%39 \/gl. NERDINGER (2001) S. 18

%31 \/gl. WEINBERG (1986) S. 98f.

032 \/gl. KELLERMANN (1997)

633 Frage 6 (=Zuverlassigkeit): ,Kunden sollten sich darauf verlassen kdnnen, dass ihre gedufierten Wiinsche
und Probleme oberste Prioritat haben und
Frage 19. (=hier Einfuhlungsvermdgen) ,Nicht alle Kundenprobleme kénnen ernst genommen, mitfih-
lend, fiirsorglich und beruhigend behandelt werden®
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Hypothese:  Einfihlungsvermdgen, d.h. die Bereitschaft der Reisebiro-

mittler sich um die individuellen Kundenwiinsche zu kim-
mern wird von den Mitarbeitern als aul3ergewdhnliche, per-
sonliche Leistung ohne den mdglichen Eingriff von Konzern-

vorgaben erlebt®*

Diese Forschungshypothese soll mit folgenden Fragen verifiziert bzw. falsifi-

ziert werden:

18.

19.

20.

21.

22.

Item: Aufmerksamkeit

Es ist unrealistisch von Reiseblromitarbeitern zu erwarten, dass sie

jedem Kunden individuelle Aufmerksamkeit schenken

Iltem: Flrsorge

Nicht alle Kundenprobleme kénnen ernst genommen, mitfihlend, far-

sorglich und beruhigend behandelt werden

Item: Bedarfsanalyse

Es ist praxisfremd anzunehmen, man kénne die relevanten Kunden-

winsche mit einer Bedarfsanalyse erfahren

Item: Gespdur fur Kunden

Kundenemotionen und ein Gespur fir den Kunden zu treffen, sind nicht
vom personlichen Kontakt abhangig. Wichtiger sind externe Einflisse

wie DVDs, Videos, Diften, etc.

Item: Offnungszeiten

Man kann von Reisebiros nicht erwarten, dass ihre Offnungszeiten

angenehm fir alle Kunden sind

834 Der Intra-Rollenkonflikt als das »Two-Bosses-Dilemma“ bekannt, tritt auf, wenn ein Reisebiromitarbeiter
unterschiedliche oder uneindeutige Erwartungen zu erfilllen hat. Expedienten sollen moglichst hohe Um-
satze erzielen und gleichzeitig die Kunden langfristig an das Reisebiro binden. Ein Konflikt entsteht,
wenn die Kundenerwartungen an die Persodnlichkeit des Reiseburomitarbeiters nicht erfullt werden. Sol-
che Erwartungen betreffen einerseits das Bild welches sich der Kunden vom Expedienten gemacht hat,
wie auch seine Werteorientierungen. (NERDINGER (2001))
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Item: Kundeninteresse

23. Von Reiseverkaufern sollte kein einfuhlendes Abwagen zwischen Rei-

sebirovorgaben und Kundeninteressen erwartet werden

4.2.6 Kommunikationsfahigkeit

Zur Messung der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitat dient, wie bereits
erwahnt, ein standardisierter Fragebogen, der im Original bei ZEITHAML; PA-
RASURAMAN; BERRY 22 Items beinhaltet, die finf Dimensionen reprasentie-
ren.®® Eine Reihe von empirischen Untersuchungen hat gezeigt, dass die unve-
randerte Ubernahme dieser 22 Items nicht sinnvoll ist, sondern fir jede Unter-
suchung ein spezifischer, den Besonderheiten der untersuchten Dienstleistun-
gen angepasster Fragebogen, anzuraten ist.*® Aus diesem Grund wurde in der
vorliegenden Dissertationsarbeit ein an die SERVQUAL-Methode angelehnter
standardisierter Fragebogen entwickelt, der die Spezifika der Beratungsleistung

eines Reisebliros berticksichtigt.®*’

Abb.: 61 SERVQUAL Erweiterung um Kommunikationsfahigkeit

Dimension Dimensionen der
nach ZEITHAML; Dimension Beratungsqualitat von
PARQ;S;JS@%IAN; in dieser Arbeit erweitert Reisebiiromitarbeitern

Soziale und kommunikative Iden-
Kommunikationsfahigkeit tifikation, um Verkaufswissen
umzusetzen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise

Die zentrale Bedeutung von Kommunikation fir zwischenmenschliche Bezie-
hungen im Reisebiro, und damit dem fakultierten Umsatz, wird mit den Unter-
punkten ,Beratung ist Kommunikation®, ,Face-to-Face Kommunikation im Rei-
sebiuro® und ,Nonverbale Kommunikation der Verkaufer, Rechnung getragen.

Die Notwendigkeit einer individuellen Dimension — Kommunikationsfahigkeit -

035 Vgl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986), S. 38 ff.; Vgl. HENTSCHEL (1990), S. 4

%% s the SERVQUAL questionnaire useful for any service? Many versions of the questionnaire have been
suggested. For instance, Parasuraman et al. (1988, 1991) used a 22-item version for banks, credit card
companies, repair and maintenance companies and telephone companies. Carman (1990) used a 16-
item questionnaire for a dental clinic, a 32-item one for a placement centre, a 21-item one for a tyre store
and a 26-item one for a hospital.; siehe zur Kritik am SERVQUAL: GUTHOFF (1995), S. 74 ff.; und auch
Vgl. HENTSCHEL (1990), S. 13 ff.

%37 Siehe Kapitel 5 und den spezifischen Fragebogen im Anhang.

638 \vgl. ZEITHAML et al. (1992)
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wird in diesen Ausfihrungen deutlich. Resultierend stellt sich die Frage, wie die
Vorteile der Kommunikation zu nutzen sind, um wirtschaftliches Handeln zu for-
dern und in 6konomische Erfolge umzusetzen. Entsprechenden Studien®® zu-
folge, sind soziale und kommunikative Identifikation notwendig, um Verkaufs-

wissen umzusetzen und wirtschaftlichen Erfolg zu férdern.

Vor diesem Hintergrund zahlen Rekrutierung, Entwicklung und Bindung moti-
vierter und kundenorientierter Mitarbeiter mit stark ausgepragten Kommunikati-
onsfahigkeiten zum Ziel eines jeden Reisebiiros.*”® Das Erscheinungsbild des
Reisebiros ist ebenso relevant wie die kundenorientierte Kommunikation. Bei
dieser Zielsetzung wird deutlich, dass es sich um Aspekte des Verhaltens, der
Personlichkeit sowie der Interaktion und der Kommunikation handelt. Mitarbeiter
lassen sich zur Erreichung dieser Kommunikationsziele nicht ,einstellen®. Die
Entwicklung der Kommunikationsfahigkeit jedes einzelnen Mitarbeiters wird pa-
rallel durch Weiterbildung, Lebenseinstellung und der Fahigkeiten der Fiih-
rungskrafte beeinflusst.*** Die konkreten Chancen und Aufgaben der Mitarbeiter
deutlich hervorzuheben, und dartber hinaus im Unternehmen eine positive
Stimmung zu kreieren (nicht zuletzt als Kontrast zu Skepsis, Fatalismus und

Zukunftsangst), ist die Herausforderung eines innovativen Unternehmens.®*

Generationen von Forschern versuchen herauszufinden welchen Einfluss die
verbale und welchen die nonverbale Kommunikation auf den Verkaufserfolg
hat. Wahrend sich die verbale Kommunikation mit der Anpassungsféahigkeit von
Verkaufern an die Ausdrucksweise lhrer Kunden beschéftigt®”®, handeln Verkau-
ferforschungen der nonverbalen Kommunikation von Ahnlichkeiten zwischen
Verkaufern und Kunden in bezug auf, zum Beispiel Kleidung, Alter, usw.*** Die
Verkauferforschungen von SHARMA; LEVY®* wiederum kamen zu dem Ergeb-
nis, dass hohere Verkaufszahlen mit der Fahigkeit einer Kunden-
Entscheidungs-Typpolisierung in Einklang steht und HELLER®*® konnte diese

Erkenntnisse spater auf die Reisebirobranche Ubertragen.

®39 \/gl. SCHUCHERT-GULER ( 2001); VGL. Weitz (1986) S. 177; VGL. Sharma; Leevy (1995)

840 Aus diesem Grund wurde fiir diese Arbeit Kommunikation als eigener Schwerpunkt / Dimension ausgear-
beitet

®41\/gl. SCHULZE (2000) S. 261ff.

%42 \/gl. KOPER (1995) S. 57 f.

843 \/gl. SCHULZE (2000) S. 261ff.

844 \/gl. NERDINGER (2001); Vgl. EVANS (1963)

845 \/gl. SHARMA; LEEVY (1995)

840 \/gl. HELLER (1996) S. 250ff.
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Welche Merkmalsauspragungen charakterisieren im stationaren Reisebiro
Kommunikationsfahigkeit? Ist eine positive Arbeitsatmosphéare Basis guter Kun-
dengesprache, hat sich die Ausdrucksweise der Mitarbeiter denen der Kunden
anzupassen, sollte auf Ahnlichkeiten mit dem Kunden geachtet werden und wie

notwendig ist es, Kunden-Entscheidungs-Typen zu kennen.

Eine Erweiterung bereits dargestellter Fassetten von Kommunikationsfahig-
keit wird im Folgenden zu Faktoren aus den theoretischen Forschungen zu-

sammengetragen. AnschlieBend erfolgt die Formulierung der Hypothese.*’

e Arbeitsatmosphére — abgeleitet unter anderem von KOPERS®** positiver

Stimmung.

e Anpassungsfahigkeit — abgeleitet unter anderem von SCHULZES®® sich

der ,Ausdrucksweise der Kunden“ anzupassen.

e Ahnlichkeiten - abgeleitet unter anderem von NERDINGERS®*® Studien

und denen von EVANS®* zu AuRerlichkeiten.

e Kunden-Entscheidungs-Typen - abgeleitet unter anderem aus Verkau-
ferforschungen von SHARMA; LEVY®? und HELLER®®,

e Verkaufswissen - abgeleitet unter anderem aus den Forschungsarbeiten
von SCHUCHERT-GULER®*, WEITZ®**® und sowie SHARMA; LEEVY®** zu

Verkauf und wirtschaftlichem Handeln.

%47 Siehe bildliche Darstellung ,Herleitung Einfihlungsvermégen von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese*

nachfolgend und Abbildung: Herleitung des Forschungsobjektes aus bisherigen Studien
%48 \/gl. KOPER (1995) S. 57 f.
%49 \gl. SCHULZE (2000) S. 261ff.
%39 \/gl. NERDINGER (2001)
%51 \/gl. EVANS (1963)
852 \/gl. SHARMA; LEEVY (1995)
833 \/gl. HELLER (1996) S. 250ff.
854 \/gl. SCHUCHERT-GULER ( 2001)
835 /gl. WEITZ (1986) S. 177
8% \/gl. SHARMA; LEEVY (1995)
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Abb.: 62 Herleitung Kommunikationsvermdgen von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

vorbereiten-

wissenschaftliche

WAGNER et al. (1999)

Umsatzzahlen (bzw.
Rentabilitatszahlen) transparent

zu machen?

Dimension de Studien Item spezielle Studien Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
g Ty
ENGELHARDT; FREILING
(1995)
FEEHERY (1987)
FINCKE; GOFFARD (1993) |Ist Teamverhalten positiv zu X - .
HALLEN; JOHANSON; bewerten? Zeichnet ein i4' Elneh?osmveRA(be;)t?- "
el SEYED-MOHAMED (1991) .. R tmosphére im Reisebiiro sollte
p EETAEERAZH;SSEREILE(:ZOOO) Verkéufe?dumh 9 Kommunikationsfahigkeit der
HELLER (1996) entsprechenden Umsatz aus? Mitarbeiter gepragt sein
MATT (1994)
MCBANE (1991)
SAXE; WELTZ (1982) . .
, R R RO FREICING Je attraktiver die eigene,
S EVANS (1995) kommunikative
=} FINCKE; GOFFARD (1993, i i u e . i i
JE | o o™ |3 o o 25, Resromtaneter soten | DFSGrtenestng
D = - . T ich der verbalen und nonverbalen N
O = HELLER _ |SEYED-MOHAMED (1991) sic alen N )
X :E (1996) Aﬂnpass.ungs HELLER (1996) und Sprache des Kunden Ausdrucksweise ihrer Kunden deutlicher ist der
o5 KOPER fahigkeit MATT (1994) anzunehmen, um dem Kunden anpassen. um so Kundennéhe Zusammenhang von
= o SAXE; WELTZ (1982) auf der Sprachebene "naher" ? baue hoher Beratungsqualitat
-:..Q g NESI;)I?\IS(;ER SCHOCH (1969) zukommen, umsatzfordernd? aufzubauen und der eigene
g | 2001) \’/:/E;I‘z SUJAN; SUJAN Entschluss zum Verkauf,
o = Héangt der Beratungserfolg nicht dem fakturierten Umsatz.
= £ |SCHUCHER ENGELS; TIMAEUS (1983) |1\, yon der individuellen Diese eigene, kommuni-
c 2 T-GULER ( EVANS (1963) o o 26. Es sollte — soweit dies méglich |, .. !
2 E GIERL (1999) Arbeitsintensitat ab, sondern : rea ] kative
= £ 2001) ; ist — auf Ahnlichkeiten (Alter, Expedientenleist ist
S o SCHULZE |Ahnlich- LOMBARD (1955) auch von der sozialen Geschlecht, Erscheinungsbild) von Xpedientenelstung Is
S X (2000) Keit NERDINGER (2001) Identifikation bzw. den Neuk ndenvm't dem ie ge'l'gen erkennbar durch
he=] eiten SCHUCHERT-GULER (2001) |4 i i uku I Jeweili i
e = SHARMA: SHARMA: LEVY (1995)( ) |AuRerlichkeiten der Reiseverkaufer geachtet werden br_anchen»ubAergfelfendes
€ > LEEVY ! Reisebiiromitarbeiter mit den Wissen hinsichtlich
Q % (1995) Kunden? Kundentypen, Verkaufs-
N FETTER 119507 i . strategien und sozialer
S WEITZ MEFFERT, H;; BRUHN, M.  |Haben erfolgreiche Verkaufer \dentifikation der
2 (1986) (1997) die Fahigkeit, leistungsfahige  [27. Verkaufer soliten ihre Kunden |\ o o - f
! Kunden- gsigmﬁi&”?ﬁ;gs) Kundenkategorien zu bilden, die |in unterschiedliche Kunden- Kunden
Entscheid- SUJAN et al. (1988) mehr Entscheidungs-Typen einteilen :
ungs-Typen  |SUJAN et al. (1991) Eigenschaftsinformationen tiber |und entsprechend beraten
WEITZ (1978) Kunden enthalten?
\WFEITZ et al (108A)
Sind sich umsatzstarke
Reiseblromitarbeiter eines 28. Erfolgreiches Verkaufswissen,
KREILKAMP (199(9) ) erfolgreichen Verkaufswissens |der Weg zum Verkaufsabschluss
KROEBER-RIEL (1996} ] o ; -
Verkaufs- MEFFERT: BRUHN (2000) bgwusst, aufRerdem bereit sowie die Kenntnis des eigenen
wissen NERDINGER (2001) dieses und auch konkrete Umsatzes und der Rentabilitat,

sollte stéandig intern kommuniziert
werden

Quelle: eigene Darstellung, im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

Item: Verkaufswissen

"Heute sollte sich jeder die Frage stellen, wie fachliche Qualifikation mit ho-

her Abschlusssicherheit vereint werden kann"®’, so das Resultat des Betriebs-

vergleichs 1999. Bisher wurde die Frage, ob eher fachliche, verkauferische oder

teamorientierte Fahigkeiten bei den Reiseblromitarbeitern entscheidendes Kri-

terium ist, noch nicht klar definiert.®*®

Erfolgreiches Verkaufswissen wird vielerorts unter verschiedenen Methoden

mit groRem Versprechen angeboten.®® Was jedoch wirklich den eigenen Ver-

kaufsabschluss und den der Kollegen des gleichen Blros bewirkt, bleibt groi3-

tenteils ebenso unreflektiert, wie die Kenntnisse des eigenen Umsatzes und der

Rentabilitdt. Die Sensibilitdt solcher Aussagen transparent zu machen, bedarf

einer ganz besonderen Form von Kommunikation. Kognitives Verhalten, das

gedanklich und willentlich gesteuert wird®®, ist dabei klar von einer emotionalen

%57 KREILKAMP (1999)

%% \/gl. ebenda

859 \/gl. NERDINGER (2001) S. 75f.
%80 \/gl. KROEBER-RIEL (1996) S. 218
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1 zu trennen. Verkaufswissen basiert auf dem

und wertenden Kommunikation
Intellekt erfahrener Mitarbeiter, welche fahig sind, ihre gemachten Erfahrungen
kognitiv zu spiegeln. Umgesetztes Verkaufswissen ist das Potential von Reise-
blros mit positiver Rendite. Mitarbeiter, die sich ihres Verkaufswissens bewusst
sind, wagen zwischen gefuhlsméfRigem Bewusstsein und empirisch beweisba-

ren Befunden ab.®®

Es gilt zu Uberprifen: sind sich umsatzstarke Reisebiromitarbeiter eines er-
folgreichen Verkaufswissens bewusst, auf3erdem bereit dieses und auch konk-

rete Umsatzzahlen (bzw. Rentabilitdtszahlen) transparent zu machen?

Abb.: 63 Herleitung Item Verkaufswissen von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebiiros
Sind sich umsatzstarke Rei- .
KREILKAMP (1999) | sapiiromitarbeiter eines er- | 2o Erfolgreiches Verkauts-
KROEBER-RIEL ) ; wissen, der Weg zum Ver-
(1996) folgreichen Verkaufswissens Co
) kaufsabschluss sowie die
Verkaufs- |MEFFERT; BRUHN |bewusst, auRerdem bereit X .
. ) Kenntnis des eigenen Um-
wissen (2000) dieses und auch konkrete o
NERDINGER (2001) |\jmsatzzahlen (bzw. Rentabi- satzes und der Rentabilitét,
WAGNER et al. - : sollte standig intern kommu-
(1999) litdtszahlen) transparent zu .
niziert werden
machen?

Quelle: eigene Darstellung

Item: Kunden-Entscheidungs-Typen

SUJAN et al.*® gingen 1988 in ihren empirischen Untersuchungen der Frage
nach, welche Wissensaspekte erfolgreiche Verk&ufer von weniger erfolgreichen
unterscheiden. Sie stellten fest, dass leistungsfahigere Versuchspersonen zwar
Uber weniger Kategorien zur Einteilung ihrer Kunden verfigen, ihre Kategorien
sich aber hinsichtlich ihrer Reichhaltigkeit an Eigenschaften und Merkmalen un-
terscheiden. Demnach verfligen effektive Verkaufer tGber signifikant mehr Be-
schreibungen zu den einzelnen Kategorien der Kundeneigenschaften. In einer
weiteren Untersuchung bestatigten SUJAN et al. 1991°*, dass erfolgreiche Ver-
kaufer unterschwellige Hinweise zur Klassifikation ihrer Kunden nutzten, wo-

durch sie zugleich auch effizienter sind als die weniger erfolgreichen Verkaufer.

661 Vgl. ebenda S. 516ff.
%62 \/g1. WAGNER et al. (1999)
883 \/gl. SUJAN; SUJAN; BETTMAN (1988) S. 83
664
Vgl. ebenda
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Diese konzentrierten sich auf oberflachliche Merkmale wie z.B. den Beruf des

Kunden.

SHARMA und LEVY sowie auch WEIZ et al. beschaftigten sich eingehend
mit der ".....Bedeutung der Eindrucksbildung Gber das Entscheidungsverhalten
des Kunden..."®®. Bereits 1985 hatten WEITZ et al.*® die Hypothese aufgestellt,
dass jene Verkaufer, welche ihre Kunden nach deren Entscheidungsverhalten
kategorisieren, hinter die Bedirfnisse der Kunden schauen und versuchen, de-
ren Entscheidungsfindung zu verstehen, erfolgreicher sind, da sie an aus-
schlaggebenden Stellen den Entscheidungsprozess positiv zu beeinflussen

verstehen.

Die Forschungen zu Kunden—-Entscheidungs—Typen wurden im Folgenden
immer detaillierter. Speziell die Einteilung in Kategorien erfreut sich nach wie

667

vor grol3er Beliebtheit. So konnten Forscher™’ nachweisen, dass die Klassifizie-

rung der Kunden bis hin zu detaillierten internen Strukturen innerhalb der Kate-

gorien und der Kategorieliberschneidungen®®

erfolgbringend ist. Unterstitzt
werden diese Studien mit der Beweisfiihrung, dass die daraus abzuleitenden
Verkaufsstrategien von erfolgreichen Verkaufern angewandt werden.®® SHAR-
MA; LEVY stellten fest, dass diejenigen Verkaufer, deren Kategorienbildung auf
den diversen Entscheidungsstilen sowie den Bedurfnissen der Kunden basier-
ten, hohere Verkaufszahlen erzielten. So konnte empirisch die Bedeutung der
Eindrucksbildung tber das Entscheidungsverhalten des Kunden bestatigt wer-
den. Diese Art der Kategorisierung der Kunden erfordert gute Wahrnehmungs-
fahigkeiten.®”® Den Zusammenhang solcher Studien mit Reiseblros stellt HEL-
LER®" mit Unterstlitzung der Erkenntnisse zu Kaufentscheidungstypen von
MEFFERT; BRUHN®" her. Listen von Kunden-Entscheidungs-Typen sollten al-
lerdings auf gar keinem Fall ungepruft ibernommen werden.®” Haben demnach
erfolgreiche Verkaufer die Fahigkeit, leistungsfahige Kundenkategorien zu bil-

den, die mehr Eigenschaftsinformationen tber Kunden enthalten?

%95 \/gl. SHARMA; LEVY (1995) S. 74; Vgl. WEITZ (1978)

%% \/gl. WEITZ et al. (1986) S. 177, S. 179

%57 \igl. WEITZ (1978); Vgl. SUJAN et al. (1988); Vgl. SHARMA; LEVY (1995)
888 \/gl. WEITZ et al. (1986) S. 179; Vgl. SHARMA; LEVY (1995)

%59 \/gl. SUJAN et al. (1988) S. 82f.

670 \/gl. SHARMA; LEVY (1995) S. 74

®71\/gl. HELLER (1996) S. 250ff.

672 \/gl. MEFFERT; BRUHN (1997) S. 72

873 \igl. NERDINGER (2001)
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Abb.: 64 Herleitung Item Kunden — Entscheidungs-Typen von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen

Item Studien Fragestellung Reiseblros

HELLER (1996) ] ) ) )
MEFFERT, H.; BRUHN, [Haben erfolgreiche Verkau- |27. Verkaufer sollten ihre

Kunden- '\NﬂéggﬁjgaER (2001 fer die Fahigkeit, leistungs- | Kunden in unterschiedli-
Entscheid- |SHARMA. LEVY (1995) fa_lhlge Kgndenkatggorlen zu |che Kun_den-
SUJAN et al. (1988) bilden, die mehr Eigen- Entscheidungs-Typen
ungs-Typen : . . . L
SUJAN et al. (1991) schaftsinformationen tiber einteilen und entspre-
WEITZ (1978) Kunden enthalten? chend beraten

WEITZ et al. (1986)

Quelle: eigene Darstellung

Item: Ahnlichkeiten

Nach einem der am besten gesicherten Befunde der Verkauferforschung,
fuhrt Ahnlichkeit zwischen Verkaufer und Kaufer zu besseren Verkaufsergeb-
nissen.® Ahnlichkeit bezieht sich auf verschiedene Dimensionen, zum Beispiel
die Kleidung, Alter, Religion, politische Einstellungen usw. Im Laufe der Interak-
tion eines Verkaufsgespréaches sollte, so NERDINGER, daher besonders auf
Merkmale wie Herkunft oder Hobbys der Kunden geachtet werden, was nattir-

lich und auRerst sympathisch sowie verkaufsfordernd wirkt.®”

Auch die Studie von SHARMA; LEVY untersuchte eine Ahnlichkeitsthese mit
der Zielsetzung festzustellen, ob es Unterschiede zwischen Verkaufern in be-
zug auf ihre Kategorisierungstechnik, ihr Anpassungsverhalten an bestimmte
Kundenschemata und ihre demographischen Variablen gibt. Das Messergebnis
sollte zeigen, inwieweit Verkaufer sich der jeweiligen Verkaufssituation anpas-
sen. Es wurde allerdings festgestellt, dass keine Unterschiede aufgrund des Al-
ters und der Ausbildung bei der Kundenschematabildung bestanden.®® Ahnlich
die Ergebnisse von GIERL: Direkte Hinweisreize, aus welchen die Kunden Ver-
trauenswirdigkeit empfinden, sind Verhaltensweisen der Verkaufer, wie z.B.
Kompetenz. Indirekte Reize sind Merkmale des Verkaufers, wie z.B. Ahnlichkeit
zum Kunden. Solch indirekte Hinweisreize, wie die Ahnlichkeit des Verkaufers
mit dem Kunden, haben nach seiner Studie bei deutschen Bankberatern gerin-

gen Einfluss auf Vertrauen.®”

674 vigl. ebenda; Vgl. EVANS (1963); Vgl. LOMBARD (1955); zusammenfassend: Vgl. ENGELS; TIMAEUS
(1983)

675 \/gl. NERDINGER (2001) 177ff.

676 \/gl. SHARMA; LEVY (1995) S. 74

877 \gl. GIERL (1999)
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Dem widersprechen die Untersuchungen aus 1963 von EVANS®® und aus
2001 von SCHUCHERT-GULER®™.

drucksbildung und -genauigkeit hinsichtlich der Kundenwiinsche, und der Ahn-

Der Zusammenhang zwischen der Ein-

lichkeit wie z.B. Alter und Geschlecht des Kunden mit dem jeweiligen Verkaufer,
wurde von EVANS analysiert. Die These stellt die Wahrscheinlichkeit eines po-
sitiven Vertragsabschlusses in direkten Zusammenhang, je ahnlicher sich Kun-
den und Verkaufer sind. Seine Hypothese wurde bestétigt: der Erfolg des Ver-
kaufsprozesses héngt von der Interaktion beider Partner, und nicht nur eines
Teilnehmers, ab. Eine ,ideale Verkauferpersonlichkeit” konnte nicht identifiziert
werden, daflir ergaben seine Untersuchungsergebnisse einen Zusammenhang
zwischen Absatzerfolg und wahrgenommener Ahnlichkeit zwischen Verkaufer
und Kéaufer. Die Ahnlichkeit bezog sich dabei einerseits auf Ubereinstimmungen
im auf3eren Erscheinungsbild von Verkaufern und Kéufern, und andererseits auf
vergleichbare soziale Hintergrinde, wie Wertvorstellungen, Lebensstil, Status,

Interessen, Parteizugehorigkeit etc.®®

Es gilt festzustellen: Hangt der Beratungserfolg nicht nur von der individuel-
len Arbeitsintensitat ab, sondern auch von der sozialen Identifikation bzw. den

AuRerlichkeiten der Reisebiiromitarbeiter mit den Kunden?

Abb.: 65 Herleitung ltem Ahnlichkeiten von Theorie - zur Frage

item spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebliros
ENGELS; TIMAEUS Hanat der Berat ol
(1983) angt der Beratungserfolg : o
EVANS (1963) nicht nur von der individuel- 26.2 Es sollte — soweit dies
) GIERL (1999) Lo s _ | maglich ist — auf Ahnlichkei-
. len Arbeitsintensitat ab, son
Ahnlich- LOMBARD (1955) . ten (Alter, Geschlecht, Er-
. dern auch von der sozialen . ;
keiten NERDINGER (2001) e -- scheinungsbild) von Neukun-
SCHUCHERT- Identifikation bzw. den Au- den mit dem ieweilicen Rei-
GULER (2001) Rerlichkeiten der Reisebliro- severkaufer Jeachtgt werden
aHggsR)MA; LEVY mitarbeiter mit den Kunden? 9

Quelle: eigene Darstellung

Item: Anpassungsfahigkeit

Das Scheitern bei der Auffindung allgemeingultiger Erklarungsfaktoren fur

Verkaufserfolge hat dazu gefiihrt, die Anpassungsfahigkeit des Verkaufers im-

678 \/gl. EVANS (1963)
679 \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001)
%80 \/gl. EVANS (1963)
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mer wieder zu thematisieren. Diese Anpassungsfahigkeit, das Konstrukt der
Adaptation, ist in seiner Bedeutung auch in vielen anderen Feldern des Marke-
tings bekannt. Standardisierung versus lokale Anpassung ist z.B. ein seit langer
Zeit diskutiertes Thema im internationalen Marketing.®® Integrative Leistungs-
erstellungsprozesse erfordern in der einen oder anderen Form eine Anpassung
an den Nachfrager bzw. die Formen seiner Einbringung.®® Das Konstrukt des
adaptiven Verkaufens weist auch auf die Anpassung der Verkaufsprasentation

an die Bedurfnisse des Kunden hin.®

In dieser Interaktionstheorie, die den Verkaufsprozess als sozialen Aus-
tauschvorgang betrachtet, zu dem beide Partner etwas beitragen, aus dem aber

%% ist Adaptation eine zwingende Be-

auch beide einen Nutzen ziehen wollen,
gleiterscheinung, um Erfolg zu erzielen. Als Bezugspunkt fir Anpassungen soll
hier die Gesprachsebene dienen.*®® Gesprachsebene im Bereich der verbalen
Kommunikation kénnen nicht visuell wahrgenommen werden. Es handelt sich
um menschliche Beziehungsmdglichkeiten eines Mitteilungsaustausches.®®®
Forschungen verbaler Kommunikation beschaftigen sich mit der Anpassungsfa-
higkeit von Verkaufern an die Ausdrucksweise lhrer Kunden.®®' Ist es Ziel einen
Beziehungsaspekt zu lbertragen, so ist eine analoge Kommunikationsform vor-
zuziehen. Entsprechen die Gesprachspartner in Kommunikationsform und -
ebenen nicht einander, so ist meist eine Kommunikationsstérung gegeben.
Nach wie vor ist unklar, welchen Einfluss die verbale Kommunikation auf den
Verkaufserfolg hat.*®®

Die Bedeutung einer ,partnerorientierten und kreativen Bedarfsermittlung“®®®

innerhalb des Kommunikationsprozesses zwischen Expedient und Kunde kann
gar nicht hoch genug eingestuft werden. Insbesondere die Gefilihlsebene wird
damit positiv beeinflusst. Die Bemiuhung des Expedienten, u. a. die Wortwahl

und Sprache des Kunden anzunehmen, um dem Kunden auch auf der Sprach-

%81 \/gl. HALLEN; JOHANSON; SEYED-MOHAMED (1991) S. 103ff.; Vgl. FINCKE; GOFFARD (1993)
682 \/gl. ENGELHARDT; FREILING (1995) S. 38f.

%83 \/gl. SAXE; WELTZ (1982) S. 344f.

884 \/gl. SCHOCH (1969) S. 53

885 \/igl. WEITZ; SUJAN; SUJAN (1986) S.175

886 \/gl. WATZLAWICK; BEAVIN; JACKSON (2000)

887 \/gl. SCHULZE (2000) S. 261ff.

888 \/gl. WATZLAWICK et al.(2000)

889 MATT (1994) S. 20
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ebene "ndher" zukommen sind demnach umsatzfordernd. Dies soll in vorlie-

gender Arbeit tberpruft werden.**°

Abb.: 66 Herleitung Item Anpassungsfahigkeit von Theorie - zur Frage

spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Item . X .
Studien Fragestellung Reisebiros
ENGELHARDT; FREILING | Sind die Bemihungen
|(=1|Z%5|)<E- GOFFARD (1993) des Expedienten, u. a.
HALLEN: JOHANSON: die Wortwahl und 25. Relseburomltarbener soll-
ANDassunas.- | SEYED-MOHAMED (1991) Sprache des Kunden [ten sich der verbalen und
fghi kei? HELLER (1996) anzunehmen, um dem [nonverbalen Ausdrucksweise
9 g:;;.(&vgsf%z (1562) Kunden auf der ihrer Kunden anpassen, um
SCHOCH (1969) Sprachebene "ndher" |so Kundenndhe aufzubauen
WEITZ; SUJAN; SUJAN zukommen, umsatz-
(1986) fordernd?

Quelle: eigene Darstellung

Item: Arbeitsatmosphéare

In buchungsstarken Zeiten sind Reisebiro-Teams enormen Belastungsspit-
zen ausgesetzt. Erforderliche Effizienzsteigerungen werden zur entscheidenden
Starke der Einzelbetriebe. Gut ausgebildetes Vertriebspersonal wird zum mafi3-
geblichen Erfolgsfaktor.®® Notwendig ist dafiir eine interdisziplinare Teamarbeit
um eine optimale Ablauforganisation, fur die Kundenbedirfnisse, auch wahrend
der Abwesenheit einzelner Kollegen zu gewahrleisten.®” Beratungsorientierte
Kommunikation macht jeden einzelnen Mitarbeiter verantwortlich fur die Ge-
samtberatungsqualitat der Filiale. Verdeutlicht wird dies durch interdisziplinare
Teamarbeit und einen reibungslosen unproblematischen horizontalen Kommu-
nikationsprozess. Maflinahmen der Mitarbeiterkommunikation beinhalten, neben
Offenheit, die vertikale Kommunikation zur deutlichen Darstellung der eigenen
und kollegialen Beratungskompetenzen, wie auch die Moglichkeit zum Klaren

evt. Konflikte.®**®

Die von HAEDRICH et al. durchgefuhrte Studie zeigt, dass aus Sicht der Be-
schaftigten schlechte Bezahlung, geringe Aufstiegschancen und arbeitnehmer-

unfreundliche Arbeitszeiten Hauptargumente gegen ein langfristiges Engage-

%9 \/gl. HELLER (1996) S. 165

%91 \/gl. SCHUCHERT-GULER (2001)
892 \/g1. MCBANE (1991)

%93 \igl. FEEHERY (1987)
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% z&ahlen zu

ment im Reisebiro sind.** Etwa die Halfte der befragten Experten
den wichtigsten Qualifikationen technische Kompetenz. Nur vereinzelt wurde
Teamfahigkeit genannt, daftir jedoch vermehrt verkauferische Fahigkeiten an-
gefuhrt. Dem stellt HALLER gegenuber, dass der Erfolg wesentlich von den Ei-
genschaften der Mitarbeiter abhangt und diese daher eigenverantwortlich arbei-
ten mussen um zum Gesamterfolg beizutragen. Entsprechend solle das Perso-

nal auf allen Hierarchiestufen soziale Fahigkeiten wie Teamfahigkeit haben.**®

Es stellt sich die Frage, ist Teamverhalten positiv zu bewerten? Ist die Betei-
ligung aller am Buchungsabschluss, unabhangig von beratender Vorarbeit und
Unterschrift auf dem Buchungsbeleg, Aktiven gleichbedeutend? Die von AN-
SELMI und ZEMANEK®*" gemachten Aussagen, dass ein ausgepragtes organi-
zational citizenship behaviour erfolgreiche Verkaufer®®® mit entsprechend hohen

Umsatzzahlen auszeichnet, gilt es zu Uberprifen.

Abb.: 67 Herleitung Item Arbeitsatmosphére von Theorie - zur Frage

ltem spezielle wissenschaftliche Fragebogen
Studien Fragestellung Reisebtros
ANSELMI; ZEMANEK (1997)
ENGELHARDT; FREILING (1995) .
FEEHERY (1987) |St Teamverhalten posiI- . N .
FINCKE; GOFFARD (1993) tiv zu bewerten? 24. Eine positive Arbeits-
HALLEN; JOHANSON; SEYED- | Zeichnet ein ausgep- |Atmosphére im Reisebii-
. MOHAMED (1991) = ot ;
Arbeits HALLER (2002) ragtes organizational ro sollte von Offenheit,
atmosphare |yeapRrICH: HERLE: LOUTTERS: | Citizenship behaviour [ Konflikt- und Kommuni-
SEIDEL (2000) erfolgreiche Verkaufer |kationsfahigkeit der Mi-
HELLER (1996) durch entsprechenden [tarbeiter gepragt sein
MATT (1994) Umsatz aus?
MCBANE (1991) ’
SAXE; WELTZ (1982)

Quelle: eigene Darstellung

Aus all diesen Untersuchungen ergibt sich folgende Forschungshypothese:

694 \/gl. HEADRICH et al. (2000)

695 Durchfiihrung von 25 leitfadengestiitzten Experteninterviews: Branchenzugehdrige, Erfahrene im Touris-
mus bzw. in anderen fachspezifischen Bereichen, Meinungsfuhrer/ hochrangige Vertreter ihrer Branche
sowie ihrer Funktion in den Unternehmen.

%9 \/gl. HALLER (2002) S. 269

%97 \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)

%% Opbwohl der darin liegende Widerspruch durchaus deutlich bleibt: Der Umsatz von Mitarbeitern welche

beraten, dem Kunden Bedenkzeit geben, dieser zu einem spéatern Zeitpunkt bei einem Kollegen bucht,
bleiben in der spateren empirischen Erhebung zugrundeliegenden Zahlen unberiicksichtigt.
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Hypothese:  Je attraktiver die eigene, kommunikative Expedientenleistung

empfunden wird, umso deutlicher sind der Zusammenhang
von hoher Beratungsqualitéat und der eigene Entschluss zum
Verkauf, dem fakturierten Umsatz. Diese eigene, kommuni-
kative Expedientenleistung ist erkennbar durch branchen-
Ubergreifendes Wissen hinsichtlich Kundentypen, Verkaufs-
strategien und sozialer ldentifikation der Mitarbeiter mit den
Kunden.

Diese Forschungshypothese soll mit folgenden Fragen verifiziert bzw. falsifi-

ziert werden:

24,

25.

26.

27.

28.

Item: Arbeitsatmosphéare

Eine positive Arbeits-Atmosphare im Reisebiro sollte von Offenheit,

Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeiter gepragt sein

Item: Anpassungsfahigkeit

Reisebiromitarbeiter sollten sich der verbalen und nonverbalen Aus-

drucksweise ihrer Kunden anpassen, um so Kundennéhe aufzubauen

Item: Ahnlichkeiten

Es sollte — soweit dies moglich ist — auf Ahnlichkeiten (Alter, Ge-
schlecht, Erscheinungsbild) von Neukunden mit dem jeweiligen Reise-

verkaufer geachtet werden

Item: Kunden-Entscheidungs-Typen

Verkaufer sollten ihre Kunden in unterschiedliche Kunden-

Entscheidungs-Typen einteilen und entsprechend beraten

Item: Verkaufswissen

Erfolgreiches Verkaufswissen, der Weg zum Verkaufsabschluss sowie
die Kenntnis des eigenen Umsatzes und der Rentabilitat, sollte standig

intern kommuniziert werden
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Abb.: 68 Erweiterung der Befragung um Erfahrungen und Schulungen

Dimension Dimensionen der
nach ZEITHAML; Dimension Beratungsqualitat von
PARBAESRUS?‘;MAN; in dieser Arbeit erweitert Reisebiiromitarbeitern

Theoretische und praktische Er-
fahrungen zur Erhdhung des fak-
turierten Umsatzes

Erfahrungen und Schulun-
gen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an dargestellte Arbeitsweise "

4.2.7 Erfahrungen und Schulungen

Die Frage, ob theoretische und praktische Erfahrungen zur Erhéhung eines
fakturierten Umsatzes fuhren, machen deutlich: Erfahrung wird oft als weitere
Schlusselqualifikation von Reiseblromitarbeitern und als Qualifikationsmerkmal
fur Reisebiiros genannt. So kamen FREYER; TODTER™ bei einer bundeswei-
ten Untersuchung zu den Qualifikationsanforderungen an Beschéftigte in Rei-

seburos zu dem Ergebnis:

"Insgesamt wird vor allem ,Erfahrung” hoch angesiedelt; praktische Kenn-
tnisse, ob Uber Zielgebiete, ob im Bereich EDV-Anwendung oder CRS, Sprach-
kenntnisse, Auslandskenntnisse bzw. praktische betriebswirtschaftliche Kenn-
tnisse werden vorausgesetzt und mussen in der einen oder anderen Richtung

von Studierenden vor dem Berufsstart begonnen bzw. erreicht worden sein" .

Zum Bereich praktischer Erfahrungen untersuchte SCHUCHERT-GULER™®
den Grad des positiven Zusammenhangs zwischen Verkaufserfahrung der Ver-
kaufer und ihrer Eindrucksbildung hinsichtlich der Kundenwinsche. Ihr Ergebnis
ist branchenabhéangig unterschiedlich. So stellte sie einen positiven Zusam-
menhang in der ParfUmeriebranche, aber keinen Zusammenhang zwischen der
Verkaufserfahrung und der Eindrucksbildung der Kundenwiinsche in der Be-
kleidungs- und Versicherungsbranche fest. Zu Verkaufsschulen fand SCHU-
CHERT-GULER heraus, dass es einen beachtlich hohen Zusammenhang zwi-
schen der absolvierten Anzahl von Verkaufstrainings und der Eindrucksge-

599 vgl. ZEITHAML et al. (1992)

% Nicht der SOLL-IST Frageform des SERVQUAL-Ansatzes folgend schlief3t sich die Befragung nach Er-
fahrungen und Schulungen an. Damit soll Form und Fragearten friherer Studien (siehe HAERDICH,;
KREILKAMP) Rechnung getragen werden.

"L vgl. FREYER; TODTER (1996)

702
Vgl. ebenda

793 \gl. SCHUCHERT-GULER (2001) S. 174f.
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nauigkeit des Verkaufers hinsichtlich der Kundenwiinsche besteht.” Ihr Ergeb-
nis ist in der beratenden Branche von grof3er Gewichtung.

BECKER und WELLINS beschreiben die Dimension Schulung als Quelle fir
"satisfaction and job-fulfilment from dealing with customers, meeting their needs

n705

and handling their concerns"™ und, erachten diese in Kombination mit "energy"
und "initiative" als wichtige Komponente der Serviceorientierung. Von SAN-
CHEZ und FRASER™ werden sie als "constructive initiative" bezeichnet. Eine
solch aktivierte Zufriedenheit mit der eigenen Leistung bewirkt beim Mitarbeiter
eine Selbstbestatigung seines Handelns, die in ein hoheres Selbstbewusstsein
mindet. Selbstbewusstsein beschreiben KANGER und KANFER'™ als "self - ef-

ficacy" und somit als den Glauben an die eigenen Fahigkeiten.

Messungen der Human Capital Indikatoren’ haben spatestens seit der Ba-
lanced Scorecard grol3en Zuwachs und Popularitéat erfahren. Generell l1asst sich
ausdrucken, dass Unterschieden wird zwischen Bestandigkeit, u. a. in Form von
Fluktuation, Voll- Teilbeschaftigung, Mitarbeiterzufriedenheit, Alter der Mitarbei-
ter und Zugehorigkeit in derselben Unternehmenseinheit. Eine weitere Unter-
scheidung ist Leistungsfahigkeit worunter auch der Profit pro Mitarbeiter ver-
standen wird und die dritte Unterscheidung wird als Wachstumsfahigkeit be-
zeichnet. Sie enthélt auch Determinanten wie Berufserfahrung, Trainings- und

Ausbildungsaufwand.”

HEADRICHS Studien™® belegen, dass der schnelle Umgang mit Technik ein
Kriterium von Verkaufserfolg im Reisebiro ist. Erfahrungen sind unterschiedlich
mess- und bewertbar. Die vorliegende Untersuchung schlief3t sich besonders
dem bereits erhobenen Datenmaterial von KREILKAMP™ und HEADRICH™?,
um vergleichende und zukunftige Arbeiten zu unterstiitzen, an. Gefragt werden

nach Geschlecht, Alter, Branchenerfahrungen, Reiseblrozugehorigkeit, Ar-

o4 Vgl. ebenda S. 180ff.

%5 BECKER; WELLINS (1990) S. 49

% \/gl. SANCHEZ; FRASER (1993) S. 18

97 \gl. KANGER; KANFER (1991) S. 299

798 \/gl. BROWN (1999); Vigl. HUBER (1998); Vgl. MOHR (1997)

"% Hier handelt es sich um eine verkirzte, fur die Fragestellung dieser Arbeit relevante Darstellung und ist
nicht vollstandig.

19 \/gl. HEADRICH et al. (2002)

" vgl. KREILKAMP (1999)

"2 \/gl. HEADRICH et al. (2002)
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beitszeiten, Position im Unternehmen sowie der Art - Haufigkeit und Zeitpunkt

von besuchten Schulungen.

Abb.: 69 Herleitung Erfahrung von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

vorbereiten-

Dimension de Studien Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
o BECKER: Branchen- \éVlg I?jnge sr:ndtil.efchon in der
=1 WELLINS zugehorig- identisch wie: elsebranc ? g .
= (1990) Keit unter 5 Jahre; 5 bis 10 Jahre; tiber
'.g BROWN 10 Jahre
] (1999) Wie lange arbeiten Sie schon in
c ) o
o = FREYER; | Biroszuge- _— o diesem Reisebiro?
< TODTER horigkeit identisch wie: unter 2 Jahre; seit 2-5 Jahren; 6
2 .
= 0991 @ (1996) Jahre und langer
= £ N | HEADRICH HAEDRICH; HERLE;
O _g 3 |etal. (2002) Wg{f: SEIDEL: An WEIChEr‘I.Schulunger; haben | £ pesteht ein positiver
ol ‘g g HUBER Qu;Jit;tas:E:Isgri‘er; im Slll']ef;gi‘l;;ntellgenommen, Zusammenhang
T o (1998) Reisebiiro in der aktuellen - o zwischen absolvierter
% _aC) g KANGER; Artd Branchensituation*, Freie Zlelgelijletisclhulungen, Anzahl von Schulungen
c 5 g KANEER rtder Universitat Berlin: Eine identisch wie: Produktschulungen, und Beratungsqualitét
se2 (1991) Schulungen | untersuchung im Auftrag Verkaufsschulungen, CRS- gemessen am
o= 2 der Willy Scharnow- Schulungen, Back-Office- .
© L |KREILKAMP Stiftung fiir Touristik, o - fakturiertem Umsatz.
cC 5 9 g Schulungen, Motivationstraining,
=1 w— (1999) Dezember 2002, S. 74f .
=28 MOHR Telefontraining,
% =1 % (1997) Personlichkeitstraining
o
E 5 SANCHEZ; Haufigkeit identisch wie: Wie oft haben Sie teilgenommen?
_2 FRASER g ) 1-2 mal; 3 mal und ofter
© (1993)
o SCHUCHER
2o T.GULER . . . . Wann war lhre letzte Schulung?
- Zeitraum identisch wie: )
= (2001) letzten 2 Jahre; vor 3 und mehr
! Jahren

Quelle: eigene Darstellung

Daraus ergibt sich folgende Forschungshypothese:

Hypothese:

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen absolvier-

ter Anzahl von Schulungen und Beratungsqualitdt gemessen

am fakturierten Umsatz.

Mit folgenden Fragen der 2. Hauptuntersuchung™?, soll diese Forschungshy-

pothese Uberprift werden.

Wie lange sind Sie schon in der Reisebranche tétig?

unter 5 Jahre, 5 bis 10 Jahre, tUber 10 Jahre

Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Reisebtiro?

unter 2 Jahre, seit 2-5 Jahren, 6 Jahre und langer

An welchen Schulungen haben Sie schon teilgenommen?

Inforeisen, Zielgebietsschulungen, Produktschulungen, Verkaufsschulungen,

CRS-Schulungen, Back-Office-Schulungen, Motivationstraining, Telefontrai-

ning, Personlichkeitstraining

s Befragung von 497 Mitarbeitern im direkten Kundenkontakt Juli 2003
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Wie oft haben Sie teilgenommen?

1-2 mal 3 mal und ofter

Wann war lhre letzte Schulung?

letzte 2 Jahre vor 3 und mehr Jahren

4.3 Zusammenfassung der Klassifikation von Beratungsqualitat

Das entwickelte Hypothesenmodell ist Basis einer Erklarung weicher Erfolgs-
faktoren von Beratungsqualitat der Reiseburomitarbeiter. Die hergeleiteten For-
schungshypothesen beruhen auf den beschriebenen Determinanten. Im Fol-
genden werden diese Hypothesen anhand einer empirischen Untersuchung in
zwei Reiseblro-Unternehmensgruppen eines Tourismuskonzerns tberprift und

einer kritischen Darstellung unterzogen.

In der Realitat lasst sich die Komplexitat aller Verflechtungen von Einflussfak-
toren der Beratungsqualitat nicht klar abgrenzen. Uberschneidungen zu Grenz-
bereichen einzelner Mitarbeiterfahigkeiten sind unvermeidlich. Die nachfolgend
getroffenen Zuordnungen ergeben sich aus den von PARASURAM, BERRY
und ZEITHAMEL™ vorgeschlagenen Dimensionen des SERVQUAL™ und wur-
den branchenspezifisch fur die Mitarbeiter von Reiseburos im Jahr 2003 weite-

rentwickelt.

14 \gl. PARASURAM et al. (1988)
5 Das SERVQUAL-Modell, wird im anschlieBenden Kapitel dargelegt und weiterentwickelt.
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Abb.: 70 Konkretisierung von Beratungsqualitat

Dimensionen der
Beratungsqualitat

charakterisiert durch ltems:

Konkrete
Dimension

AuRerlichkeiten, welche
die Beratung unterstut-
zen

moderne Technik, Wohlfuihlatmosphéa-
re im BuUro, reprasentative Kleidung,
Diskretion wahrend des Gespraches

Tangibles Umfeld

Zuverlassige und akku-
rate Erbringung der
Leistung

plinktliche Ubergabe der Reiseunter-
lagen, Kundenwtinschen und -
problemen Prioritat geben, Bera-
tungswissen besitzen, individuelle
Terminvergabe, ordentliche Bu-
chungsablage

Zuverlassigkeit

Wille und Schnelligkeit,
Kundenwiinsche zu er-
fullen bei gleichzeitiger
Prioritat: hoher Umsatz

Selektion von relevanten Informatio-
nen, Zeitoptimierung wahrend des Ge-
spraches, rentabilititsbezogenes Leis-
tungsdenken, sofortige BegrufRung
neuer Kunden, umsatztunabhéngige
inhaltliche Beratung

Reaktions-
bereitschaft

Hohe Leistungskompe-
tenz, um Entschei-
dungsprozesse positiv
Zu beeinflussen

Vertrauen der Kunden gewinnen
durch: Zielgebietskenntnisse, Ver-
kaufstechniken und Personlichkeit der
Reiseverkaufer, Sicherheitsvermittlung
in Abgrenzung zum Internet, gleich
bleibende Hoflichkeit, Kompetenzstei-
gerung durch Mentoren im Unterneh-
men

Kompetenz und si-
cheres Auftreten

Erkennen und einge-
hen auf individuelle
Kundenwtinsche

individuelle Aufmerksamkeit widmen,
mitfihlendes und flrsorgliches Verhal-
ten, Bedarfsanalyse zur Ermittlung von
Winschen, Kundenemotionen erspu-
ren, angenehme Offnungszeiten, Ab-
wagen zwischen Reiseblro- und Kun-
deninteresse

Einfuhlungs-
vermobgen

Soziale und kommuni-
kative Identifikation, um

positive Arbeitsatmosphére als Basis
guter Kundengesprache, Ausdrucks-
weise Kunden anpassen, Ahnlichkei-

Kommunikations-

Verkaufswissen umzu- ten mit Kunden beachten, Kunden- fahigkeit
setzen .
Entscheidungs-Typen kennen
. Geschlecht, Alter, Branchenerfahrun-
Theoretische und prak- T . .
tische Erfahrungen zur gen, Relsepgro;ugehorlgkelt, Arbeits-
zeiten, Position im Unternehmen, Art - Erfahrungen

Erh6hung eines faktu-
rierten Umsatzes

Haufigkeit und Zeitpunkt von besuch-
ten Schulungen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Abbildung: ,Dimensionen der Beratungsqualitat
von Reisebiromitarbeitern® zu Beginn dieses Kapitel

183



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

5 Messung von Beratungsqualitat

Mit Dienstleistungsqualitat im Allgemeinen setzt sich die wirtschaftswissen-
schaftliche Literatur erst seit etwa Anfang der 80er Jahre intensiv auseinander.
Skandinavische und amerikanische Forscher begannen, mit entsprechenden
Ansatzen qualitatsorientierte Betrachtungen in den Mittelpunkt zu stellen.”®
Aufbauend entwickelten STAUSS™ und STAUSS, HENTSCHEL™® in den 90er

Jahren weitere Modellen zur Operationalisierung.

Auf dieser Basis erfolgt in vorliegender Arbeit die Operationalisierung und
Messung von Beratungsqualitdt. Beratung wird als Teilqualitat komplexer ge-
samttouristischer Dienstleistungsqualitdt verstanden. Eine Vielzahl konzeptio-
neller Qualitatsmodelle wie von DONABEDIAN™, PARASURAMAN et al.”®,
GRONROOS™, MEYER, MATTMULLER™? und CORSTEN"® versuchen, die
Dimensionen von Dienstleistungsqualitat zu bestimmen. Aufgrund der Hetero-
genitat verschiedener Dienstleistungssektoren besteht die Herausforderung
darin, spezifische Merkmale und Besonderheiten touristischer Dienstleistung zu
berucksichtigen. Bisherige Modelle stellen die nur schwer messbaren Qualitats-
dimensionen in den Mittelpunkt. Beratungsqualitdt hangt, wie dargestellt, von
verschiedenen Dimensionen ab. Im Folgenden werden nun sinnvolle Méglich-
keiten zur Messung der wahrgenommenen Beratungsqualitat durch einen
SOLL/IST-Vergleich von gesetzten Standards und gemessenen Ergebnissen

aufgezeigt.

Wie zu Beginn der Arbeit ausgefiihrt, versteht GRONROOS™ als funktionale
Qualitat™ das Verhalten der Mitarbeiter bei der Erstellung der Dienstleistung.’®
Forschungen zur Beurteilung von Dienstleistungsqualitat’ definieren relativ

ubereinstimmend, die ,Diskrepanz zwischen den Erwartungen und den Wabhr-

% vgl. GRONROOS (1991) S. 17ff.; Vgl. GUMMESSON (1991) S. 10

"7 v/gl. STAUSS (1999)

"8 \/gl. STAUSS; HENTSCHEL (1991)

19 \/gl. DONABEDIAN (1980)

20 \/gl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986)

2L y/gl. GRONROOS (1982)

722 Vgl. MEYER: MATTMULLER (1987)

723 Vgl. CORSTEN (1986)

24 \/gl. GRONROOS (1984) S. 36 ff.

% Als technische Qualitat versteht GRONROOS dabei alles was der Kunde als Ergebnis der Dienstleistung
erhalt.

Vgl. ebenda ausfihrlicher siehe ,Beratung ist Dienstleistung®: funktionale Dimension fragt nach dem ,Wie*
einer Dienstleistung, das heif3t in welcher Form das Leistungsprogramm angeboten wird.

27 \/gl. BENKENSTEIN (1993) S. 1107 ff.

726
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nehmungen der Kunden"'?®

als Gradmesser. Voraussetzung fur die gezielte
Messung der Diskrepanz, bzw. der GAP's von Qualitat, ist die Fahigkeit, die
Leistungserstellung dem Anforderungsniveau gegentberzustellen. Die Quali-
tatsdimension der Leistungserstellung rtckt, im Betrachtungsfeld der Bera-
tungsqualitat von Reiseblros, die Soft skills der Mitarbeiter in den Mittelpunkt.
BERRY; PARASURAMAN"* unterscheiden fiinf "general dimensions" der direk-
ten Qualitatseinschatzung wie sie auch fur die Beratung gelten: Reliability, Tan-
gibles, Responsiveness, Assurance und Empathy”, auf denen die SERV-
QUAL-Methode zur Erfassung der Qualitdt basiert. Die bisherigen empirische
Untersuchungen ergaben, dass die genannten funf ,general dimensions®, bzw.
die funf Gbergeordneten Dimensionen, Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds,
Zuverlassigkeit, Reaktionsfahigkeit, Leistungskompetenz und Einfuhlungsver-
mogen eigenstandig von Kunden und Mitarbeitern wahrgenommen werden.”*
Dieses Qualitatsverstandnis wird in dieser Arbeit ibernommen und um die Di-
mension ,Kommunikation“ und ,Erfahrung“ erweitert mit dem Ziel, die einzelnen

Komponenten von Beratung kontinuierlich zu erfassen und zu bewerten.

Aufgrund der bislang definierten Auffassung von Dienstleistungsqualitat™ als
der ,Diskrepanz zwischen den Erwartungen und den Wahrnehmungen der
Kunden“**, kann die MessgréRe von Beratungsqualitiat die vom Kunden erwar-
tete Dienstleistungsqualitat sein. In der vorliegenden Arbeit wird Beratungsqua-
litat mit fakturieren Umsatz der Reisebiromitarbeiter gleichgestellt. Der konkre-
te Mitarbeiterumsatz im Reisebiro wird als 6konomischer Beweis, als Merkmal
von Kundenzufriedenheit mit der Dienstleistung Beratung, definiert. Entspre-
chend der Weiterentwicklung dieses Leitgedankens wird postuliert, dass die ei-
gene Beratungsqualitat, von den ReiseblUromitarbeitern beurteilt werden kann.
Dem Aspekt der subjektiven Selbsteinschatzung wird wiederum der, vom Kon-
zern objektiv berechnete, Umsatz gegenibergestellt. Zwischen Mitarbeiter-
selbstbewertung und durch Umsatz bestatigter Beratungsqualitat besteht somit

ein positiver korrelativer Zusammenhang.”* Der Aspekt der subjektiven, wohl-

8 ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN (1991) S. 110

29 ygl. BERRY; PARASURAMAN (1991) S. 15ff.
Diese Dimensionen von Beratungsqualitat wurde auch zur Ausgangsbasis dieser Arbeit.; Vgl. AAKER
(1989) S. 210 ff.

3L \/gl. BRUHN (2002)

732 \/gl. BENKENSTEIN (1993) S. 1107 ff.

733 \gl. ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN (1991) S. 110

3 vgl. RAPP (1997)
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wollenden Selbstbeurteilung wird im Bewertungsprozess, aufgrund der mess-
bar, tatsachlich erbrachten Qualitat, relativiert. Dieser Perspektive wird in einem
gesonderten Gliederungspunkt Rechnung getragen. Den Weg vom GAP-
Modell”™® zur SERVQUAL-Methode™® — von Kundenwahrnehmung zur Mitarbei-
terwahrnehmung, zeigt folgende Darstellung:

Abb.: 71 GAP-SERVQUAL-Methode und Mitarbeiterwahrnehmung

GAP-Modell nach klassische Anspruch an
CHURCHILL (1979); —»| SERVQUAL-Methode Dienstleistung
ZEITHAMEL (1981) nach ZEITHAMEL
et.al (1992)
> geplante
Dienstleistung —| 5 Tanaibles
> gelebte 9 _ erleb_te
Dienstleistung > Reliability Dienstleistung
> geleistete > R .
Dienstleistung L 5 ESpOnSIVENess
> Normen der » Assurance
Dienstleistung
> Vorstellungen des > Empathy ) ¥ v
Management wanhrgenommene
g ! Kundenleistung
A 4
erweiterte -
< SERVQUAL-Methode Faktune;teerr Umsatz
Reiseburos Reiseburomitarbeiter
» Tangibles Umfeld
Beratungsqualitat <4— > Zuverlassigkeit
» Reaktions-
der bereitschaft
» Kompetenz und wahrgenommene
Reisebiromitarbeiter |€——— sicheres Auftreten | Beratungsqualitat der
> Einflhlungs- Reisebiiromitarbeiter
vermégen
» Kommunikations-
«— fahigkeit
» Erfahrung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an GAP-Modell”®” und SERVQUAL-Methode’®

Wissenschaftlich anerkannte Methoden reichen von Ansatzen, die sich mit
einzelnen Qualitatsaspekten, insbesondere Qualitditsmangeln, auseinanderset-

zen, bis hin zu sehr umfassenden Verfahren, die samtliche Qualitatsdimensio-

% Das GAP-Modell erfahrt eine ausfihrliche Wirdigung, siehe Gliederungspunkt GAP-Modell diesen Kapi-
tels.; Vgl. CHURCHILL (1979); Vgl. ZEITHAML (1981)

730 \/gl. ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN (1992)

37 \/gl. CHURCHILL (1979); Vgl. ZEITHAML (1981)

738 \/gl. ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN (1992)
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nen zu erfassen suchen.” Basis der hier weiterentwickelten Messbarmachung
von Beratungsqualitat, sind die von STAUSS™® und STAUSS, HENTSCHEL™
entwickelten Modelle zur Operationalisierung der Qualitat von Dienstleistungen.
Sie enthalten Ansatze, welche ein Verfahren zur Erfassung und Messung von

Dienstleistung, und in Teilbereichen auch der Beratungsqualitat erméglichen.

5.1 Problematik der Messung weicher Faktoren

Im Gegensatz zu anderen Unternehmensbereichen gibt es zur Personalef-
fektivitdt noch wenig messbare Zahlen und harte Fakten, damit entzieht sich der
Personalbereich weitgehend der Vergleichbarkeit. Weiche Faktoren messbar zu
machen, tangiert die Bedingungen des Managements und seine Verantwortung
direkt. Insgesamt handelt es sich um einen aufschlussreichen Ansatz und kei-
neswegs um eine intuitive Materie. Hierfir praktische Konzepte zur Wertschép-
fung im Unternehmensalltag zu installieren, erscheint als unerlassliches Erfolgs-
rezept der Zukunft.””* Bereits 1992 definierte WUNDERER die wertschopfungs-
orientierte Personalarbeit als die "Gewinnung, die Erhaltung, die Entwicklung
und den wirtschaftlichen Einsatz des menschlichen Potentials".”* WUNDERER
unterscheidet eine Management- und Servicefunktion sowie eine Businessfunk-
tion. Wahrend die Management- und Servicefunktion der "Schaffung von 'Wert'
im Sinne von Dienstleistungen hoher Qualitat fur die wesentlichen Bezugsgrup-
pen...""* dient, stellt die Businessfunktion den Beitrag des Personalwesens im
Sinne betriebswirtschaftlicher Kennziffern dar. WUNDERER'™ hat sich im Rah-
men seines Wertschopfungsansatzes an den European Quality Award™® ange-
lehnt. Vorliegende Arbeit lehnt sich zwar der ersten Funktion, der Schaffung von
‘Wert' im Sinne von Dienstleistungen hoher Qualitat fur die wesentlichen Be-
zugsgruppen, an. Dennoch I&sst sich dieses Modell nicht ohne weiteres auf die

Mitarbeiter im Reisebiro und deren spezielle Bedurfnisse Ubertragen, denn mi-

39 v/gl. STAUSS; HENTSCHEL (1991)

0 \/gl. STAUSS (1999)

"L ygl. STAUSS; HENTSCHEL (1991)

2 \/gl. WICKEL-KIRSCH (1999)

"3 WUNDERER (1992), S. 148

"4 WUNDERER/SCHLAGENHAUFER (1992), S. 181

75 vgl. WUNDERER (1992)

746 Vgl. European Foundation for Quality Management (1995)

1988 wurde die European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.) mit dem Ziel gegriindet, Wett-
bewerbsvorteile durch ein umfassendes Qualititsmanagement zu férdern. Ein zentrales Element hierbei
ist das "Européische Modell fur ein umfassendes Qualitdtsmanagement"”, welches auch die Grundlage
fur die Vergabe des Europdischen Qualitatspreises darstellt.
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tarbeitergesteuertes Handeln lasst sich nicht wie ein marktfahiges Produkt und
nicht isoliert von anderen betriebswirtschaftlichen Funktionen bewerten. Ent-
sprechend fanden finanzwirtschaftliche Kennzahlen in Kombination mit einfa-
chen Mitarbeiteranalysen nur ungentigend Berticksichtigung.”™’ Die von HOM-
BURG und BRUHN™® entwickelte Wirkungskette hoher Beratungsqualitat legt

reprasentativ die 5 Phasen vom ersten Kundenkontakt bis zum 6konomischen

Erfolg dar.
Abb.: 72 Wirkungskette hoher Beratungsqualitat
Erstkontakt Beratungs- Kunden- Kunden B
qualitat loyalitat bindung Okonomi-
o Kauf durch Softskills R o Wi
der Mitarbaiter Akzeptanz Wiederkauf scher
* Inanspruch- e Soll/lst « Vertrauen e Cross-
nahme von Bera, Bewertun itive Ei | Buying
tung g ¢ positive Einstel- _ Erfolg
lungen o Weiter-
empfehlung
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Quelle: In Anlehnung an HOMBURG, BRUHN'*

Auch dieses Phasenkonstrukt kann keine, von den andern betriebswirtschaft-
lichen Funktionen eines Tourismuskonzerns, isolierten Bewertungen vorneh-
men. Die Kombination einfacher SOLL/IST-Analysen findet nur ungenigend
Anwendung. Aus diesem Grund wird die multiattributive Messung des SERV-
QUAL Ansatzes fur die vorliegende empirische Arbeit, unter Bertcksichtigung
der Kritik”® von HOMBURG, WERNER angewandt.”™

Wissenschaftler und deren Kritiker ziehen schon seit vielen Jahren Finanz-
kennzahlen zur Unternehmenssteuerung heran. Doch wenn weiche Faktoren
von Verhaltens-, Wissens-, Entwicklungs- und Einstellungsaspekten den 6ko-
nomischen Erfolg eines Unternehmens bestimmen, erscheinen diese Kennzah-
len als trigerisch. Besonders der Hawthorne-Effekt, der Halo-Effekt, die Ten-

denz zur Mitte, die Tendenz zum Extremwert oder die Ausblendung relevanter

"7 vgl. MARR; GOHRE (1997) S. 367 — 395
8 \/gl. HOMBURG; BRUHN (1998) S. 10
749
Vgl. ebenda
0 Wird im Weiteren ausgefihrt
1 vgl. HOMBURG; WERNER (1998) S. 133
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ErhebungsgréRen sind hierfiir bekannt.”* Solche und andere Fehler verdeutli-
chen die Problematik, weiche Faktoren zu messen.

Obwohl Kunde und Reisebiromitarbeiter gleichermalRen am faktischen Bera-
tungsgesprach beteiligt sind, wurde in den bisherigen Studien meist die subjek-
tive Meinung der Kunden zum Ausdruck gebracht. Um Kenngrdf3en uber Soft
skills der Mitarbeiter zu erheben, stellt sich die Frage, welche Perspektiven den
Eigenbeurteilungen zukommen. Das hier entwickelte Verfahren hat den Ans-
pruch einer offenen Kommunikation und kann sich auf weiche Faktoren wie Ar-
beitsplatzzufriedenheit oder Mitarbeitermotivation und damit der Renditeerho-

hung gunstig auswirken.

Als relativ objektive Variable gilt der fakturierte Umsatz, ein konkretes Er-
folgskriterium weicher Erfolgsfaktoren. Auf diese Weise kdnnen bewahrte quan-
titative und qualitative Erhebungsmethoden angewandt werden.”® AusmaRe
menschlicher Einstellungen und menschlichen Verhaltens, kdnnen nicht allein
in bisherigem, betriebswirtschaftlichem Sinn erhoben werden, sondern verlan-
gen nach sozialwissenschaftlichen Methoden. Dies fordert neben der Kompe-
tenz in quantitativen und qualitativen empirischen Verfahren auch die Beson-
derheit, diese Daten jeweils fir sich zu interpretieren und miteinander in Bezug

ZuU setzen.™

Auf den Einsatz qualitativer Faktoren kann aufgrund ihrer funda-
mentalen Bedeutung fir den 6konomischen Erfolg nur schwerlich verzichtet
werden.”® “Eine Evaluation dieses Typs ist zwar nicht billig, aber sie ist preis-

gunstig im Vergleich zu den Kosten von Fehlentscheidungen...“”.

FREDERSDORF™ zieht nach seiner quantitativen Studie in 907 deutschen
Unternehmen mit jeweils Uber 2.000 Mitarbeitern das vernichtende Fazit, dass
sozialwissenschaftliche Prozesse, welche betriebswirtschaftliche Fakten und
soziale Kompetenzen miteinander in Bezug setzen, nicht einmal ansatzweise
gegeben sind. Zur Optimierung und Weiterentwicklung von Softskills ist es al-
lerdings notwendig, Strategien und MalRBnahmen zu entwickeln, die es bera-

tungsintensiven Dienstleistungsunternehmen, wie z.B. Reiseburos ermoglichen,

52 \/gl. LUDWIG (1991); Vgl. DIECKMANN (1998)
"33 \gl. GULPEN (1996) S. 41

4 \/gl. WOTTAWA; THIERAU (1998)

5 \/gl. HAASTERS (1999) S. 198

%% KROMREY (1998/99)

"5 vgl. FREDERSDORF (2001a)
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relevante Indikatoren zu definieren. Diese mussen dann fortlaufend valide er-
hoben, kritisch analysiert und moglicherweise auch revidiert werden. Da es
nicht rational ware, wenn jedes Reiseblro diese wichtigen Indikatoren messen
und differenziert in einem Prozess selbstandig generiert wirde, ist es notwen-
dig, einige Messgro3en biroubergreifend zusammenzustellen. Ein Anspruch
auf Vollstandigkeit kann zu keinem Zeitpunkt erhoben werden, sondern es gilt
stets fir eine solch weit reichende MalRnahme, die kontinuierliche Pflege. Letz-
tlich sind die Ergebnisse unternehmensintern zu kommunizieren, und zwar aus
zwei Grinden. Einerseits wird dadurch der qualitative Wert buroubergreifend
verdeutlicht und anderseits steigt die Leistung Beratungsqualitat, wenn die Be-

teiligten ihre arbeitsbezogenen Qualitatsindikatoren fortlaufend verfolgen.

Um nun einen realitdtsnahen Eindruck in systemische Zusammenhéange von
Beratungsqualitat zu erforschen, ist es moglich Kundenmeinungen zu erfragen.
Dies wurde in bisherigen Untersuchungen getan. Die Mdglichkeit Mitarbeiter in
einer Selbstbeurteilung zusammen mit einer 6konomischen Grol3e, dem reali-
sierten Umsatz, zu befragen war bisher nicht méglich. Der sich hier bietende
Vorteil, Gewinnung aktueller Mitarbeitermeinungen, wird im Folgenden ausge-
fuhrt.

5.2 Mitarbeiterbefragungen ein Instrument der Personalforschung

Die Vorteile einer Mitarbeiterbefragung sind neben den konkreten Verbesse-
rungen im Alltag der Reisebulros vor allen Dingen die Steigerung der Identifika-
tion mit dem Konzern. Immer mehr Unternehmen erkennen, dass einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren engagierte Mitarbeiter sind.”™® Mitarbeiterbefragun-
gen generell sind ein verhaltnismalRig altes Instrument der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie. Bereits in den zwanziger Jahren gab es erste Untersu-
chungen zur Arbeitszufriedenheit und in den siebziger Jahren standen Mitarbei-
terbefragungen im Zusammenhang mit der Mitbestimmung hoch im Kurs. Die
vorliegende Arbeit nutzt Mitarbeiterbefragungen, wie sie heute primar genutzt
werden, als Instrument der systematischen Personalentwicklung im Umfeld von
Innovations- und Qualitatsmanagementverfahren.”™ Traditionell wurde die Mi-

tarbeiterbefragung als Diagnoseinstrument, einer Art von Meinungsumfrage un-

738 \/gl. TOPFER (2000b) S. 51
9 \gl. BUCH; MUNDT (1998) S. 386
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ter den Mitarbeitern, benutzt, um Schwachstellen oder Probleme zu identifizie-
ren.”® Ziele in neueren Untersuchungen jedoch sind die Beteiligung der Mitar-
beiter an Verbesserungsprozessen. Die Perspektive des gefragt werdens, der
Partizipation, des Einbeziehens mit anderen Worten des Involvements™ steht
in dieser Untersuchung, als grundlegender Aspekt des Einbindungsmanage-
ments, im Vordergrund. Die klassische Mitarbeiterbefragung im Sinne des

762

Diagnosecharakters™?, einer reinen Meinungsumfrage erfahrt damit eine starke

Erweiterung.

Der Interventionscharakter dieser Mitarbeiterbefragung ist sehr viel klarer ge-
fasst, da das zu untersuchende Objekt, der Mitarbeiter, sich selbst zum invol-
vierten Subjekt wandelt. Die Beteiligung der involvierten Mitarbeiter ist damit
unverzichtbar und ein weiterer, nicht zu vernachlassigender Aspekt, ist die Ref-
lexion der Mitarbeiter Uber ihr eigenes Tun. Mit der aktiven Befragung der Mi-
tarbeiter wird ein Prozess in Gang gesetzt, der Uber Reflexion hinaus bis zum
Hinterfragen der eigenen personellen Fahigkeiten fihren kann.”®® Unter perso-
nellen Fahigkeiten wurden hier Merkmale zusammengetragen, welche der Be-
ratung und dem Vertrieb von Reisen forderlich sind. Grundlegend ist die Frage,
welche personellen Fahigkeiten hohe Beratungsqualitat bewirken.

Um Herausforderungen im Rahmen der Leistungserstellung zu identifizieren,
gehen ZEITHAML et al.”® zentralen Fragen zur Problemidentifikation nach. In
dieser Untersuchung steht eine Bestandsaufnahme zur Beratungsqualitat in
Reiseburos im Fokus, daher sind folgende zwei Fragen von zentraler Bedeu-

tung:

¢ ,Sie haben heute und jetzt die Mdglichkeit Beratungsqualitat zu definieren,

was sollte sie sein und was ist sie tatséchlich?*

e ,Welches ist die grofdte Herausforderung, die sich lhnen in IThrem taglichen

Bemihen um eine hochqualitative Beratung an lhre Kunden stellt?*

Zur prioritatsgeleiteten Identifizierung der wichtigsten Herausforderungen im

stationaren Betrieb ist es glnstig, diese Basisfragen im Hintergrund zu kennen.

89 \/gl. HOBOHM (1997); Vgl. DOMSCH; SIEMERS (1995)
1 vgl. BORG (1995)

2 \/gl. DOMSCH (1991)

83 \gl. ARGYLE (1972)

84 \gl. ZEITHAML; PARASURAMAN: BERRY (1992)
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Selbstverstandlich kann ein solches Vorgehen keine umfassende Auffindung al-
ler Beratungskriterien gewahrleisten, und gewiss spiegeln die so gewonnenen
Erkenntnisse die subjektiven Meinungen der befragten Mitarbeiter — anstelle der

Meinungen der Ublicherweise befragten Kunden - wider.

Der Fragebogen selbst fordert geradezu zu einer Reflexion seiner selbst auf
und soll auch dazu befahigen selbststandig und kritisch besonders die eigene
Beteiligung am Beratungsprozess zu erfassen und gunstigen falls in Zukunft
konkreter zu beeinflussen. Ein weiterer positiver Aspekt ist die Verbesserung
der Mitarbeiter im Erkennen der Zusammenhange ihres eigenen Wirkens und
der Wettbewerbsfahigkeit des stationaren Vertriebes. Dartber hinaus wird der
Zusammenhalt im Sinne einer Corporate Identity verstarkt. Die Mitarbeiter wer-
den im wahrsten Sinne des Wortes zu ,Mit-Arbeitern“. lhre Selbstbeurteilung
wird aktiv eingefordert und fuhrt zu einer effektiven Nutzung der Human Re-
sources.” Das ehrliche Interesse an den Mitarbeitern und Respekt vor ihren

Leistungen ist Leitmotiv dieser Untersuchung.

Haufig wird argumentiert, dass man innere und soziale Einstellungen der Mi-
tarbeiter nicht messen kénne.” Die Urteile Uber und von den Mitarbeitern sind
vielerorts gespalten. Entwicklungsmoglichkeiten der Mitarbeiter sind zwar ge-
fordert, werden aber oft als Privatsache angesehen. Die Konzentration auf Ser-
viceleistungen, welche nicht per EDV geleistet werden kdnnen, fordern Spezia-
listen, die eigentlich nur im Team erfolgreich ihre Arbeit im Front- wie im Back-
Office abwickeln kdnnen. Dies erfordert soziale Kompetenz, Kommunikations-

fahigkeit und -bereitschaft sowie permanentes Lernen.

Mitarbeiterbewertungen werden mit Blick auf Fahigkeiten und Potentiale der
Mitarbeiter, aber auch auf die Nutzung von EDV und tangiblem Umfeld ge-
scharft. Diese Sichtweise umfasst zwar auch pre-6konomische Bereiche wie
Zufriedenheit, Treue und Umsatzstarke der Mitarbeiter, doch Gberwiegend kon-
nen postokonomische Werte im Bereich von Schulungen, Motivation der Mitar-
beiter und technologische Infrastruktur genutzt werden. Die Beféahigungen, also
eher ,weicher Faktoren lassen sich messen und somit beeinflussen. Reisemitt-
ler im Informationszeitalter werden gendétigt in ihr intellektuelles Kapital zu in-

vestieren und dieses zu managen, wenn sie uUberleben wollen. Beratung be-

"85 \/gl. BUCH; MUNDT (1998) S. 386
"% \gl. FRIEDAG; SCHMIDT (2002) S. 165
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anspruchte sich flexibel, schnell und qualitativ hochwertig auf die Kundenwin-
sche abzustimmen. Die Verbesserung dieser Serviceleistungen wird durch qua-
lifizierte Expedienten, hochwertige EDV-Systeme und gut organisierte Organi-
sationsablaufe erreicht. Die Klarung, die Transparenz, die wirkliche Kraft der Mi-
tarbeiter tritt erst dann zutage, wenn diese die Moglichkeit bekommen, ihre
Leistungen zu werten. Doch wie misst man diese Produktivitat in konzerneige-
nen Reisebiros? Personenbezogene Daten zu erfassen trifft kaum die Zustim-
mung von Mitarbeitern oder Betriebsrat. Doch gerade die Mitarbeiterperspektive
ist wegen ihrer langfristigen Wirkungen auf die Entwicklung eines Tourismus-
konzerns besonders wichtig. Sie ist zugleich aber auch am wenigsten entwickelt
und analysiert. Wegen ihrer vielfaltigen Wirkungen auf alle Konzernbereiche
handelt es sich hier um 6konomische Resultate von gré3tem Erkenntnissinter-

esse.’™™

Die Auswahl der Reisebiros erfolgte nach den 3 Kriterien™®
e Touristischer Umsatz der ReisebUros,

e DB Il der Reisebiiros,

e Mitarbeiterumsatz.

Grundgesamtheit der zu vorbestimmten Kriterien, fur die 2. Hauptuntersu-
chung von stationaren, deutschen, konzerngesteuerten Reisevermittlungsstel-
len des REWE-Konzerns™ liegt bei einer Datenbasis von 499 Mitarbeitern, be-
reinigt um Reiseverkaufer aus Betriebsstatten wie Flughafen und Bahnhofen.
Die Auswahl der Reiseburos erfolgte unter diesen Kriterien und damit der Be-
dingung eines reinen Touristikumsatzes bei gleicher Arbeitszeit und Blrozuge-
horigkeit. Aus der Stichprobe konnte eine Ausschopfungsquote von 46% reali-
siert werden.

Zielgruppe der Untersuchung waren, wie dargelegt, die Reiseverkaufer

selbst. Die Datenerhebung erfolgt anhand eines 5-seitigen Fragebogens’™ in-
nerhalb von 3 Wochen im Juli/August 2003. Die Datenaufbereitung erfolgte mit
Hilfe des REWE-Konzerns und die Analyse der Ergebnisse wurde durch die Au-

torin dieser Dissertationsarbeit mit SPSS ausgefihrt.

767 Vgl. ebenda S. 163ff
%8 Siehe diese Arbeit Kapitel O
%9 DER und Atlasreisen sind die Kooperationspartner dieser Untersuchung
770 o
Siehe Anhang: 2. Hauptuntersuchung

193



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

5.3 Selbstbeurteilung und Fremdbeurteilung von Beratungsqualitat

Mitarbeiterbefragungen verschiedener Reisebiros innerhalb einer Konzern-
gruppe ermoglichen, neben einer Tatigkeitsabfrage auch eine Meinungsabfra-
ge. Die Selbstanalyse dient den einzelnen Mitarbeitern zur Charakterisierung
des eigenen Kompetenzstandes und der fur die eigene Tatigkeits- und Umsatz-
planung erforderlichen Fahigkeiten. Hierbei wird die individuelle Sicht im Ver-
haltnis zu den subjektiven, aktuellen Kompetenzanforderungen im gegebenen
Aufgabenbereich dargelegt. Das Instrument besteht aus einem Personlichen
Kompetenz-Profil (IST-Selbstbild) und der Fahigkeitsbedarfsanalyse (SOLL-
Selbstbild).

Wie in Kapitel 2, Gliederungspunkt: Bestimmung von Beratungsqualitat, dar-
gelegt wird der Aspekt der subjektiven Einschatzung dem Bewertungsmalf3, ob-
jektiv vom Konzern berechneter Umsatz, zur Ermittlung der Beratungsqualitat

gegenubergestellt.

Der Konzernnutzen einer Selbstbeurteilung liegt in der Mdglichkeit, in Eigen-
regie eine zukunftsgerichtete Erfolgsfaktorenstrategie zu entwickeln und umzu-
setzen, ohne von Externen abhangig zu sein. Das einzelne Reisebiro kann sich
eine betriebsindividuelle Losung erarbeiten, in die bereits geplante oder verwirk-
lichte MalRBnahmen integriert werden kénnen. Zu entscheiden ist, welche weichen
Erfolgsfaktoren sollen gepflegt, welche wie verandert, welche aufgegeben und

welche als sinnvolle Ergédnzung mit einbezogen werden.

Dem einzelnen Reisebiro wird damit keine Losung aufgezwungen, die es
nicht will. Aus der Kenntnis heraus, dass bei jedem Mitarbeiter immer mehrere
personelle weiche Erfolgsfaktoren existieren, kénnen die Mitarbeiter der einzel-
nen Biros ihre SpielrAume voll ausschopfen. Durch die direkte Kopplung des
Umsatzes mit der Selbstanalyse ergibt sich ein systematisches Vorgehen, wel-

ches sich an zwei Grundfragen als rotem Faden orientiert:

1. Was ist zu tun, um den gewunschten zukiinftigen Umsatz und die damit

verbundenen weichen Erfolgsfaktoren - und neuen Mitarbeitern - sicher-

zustellen? Um diese Fragestellung gruppieren sich die IST-Analyse wie
auch die SOLL-Analyse, Handhabung von vorzeitigem Erkennen und
Verstarkung der betrieblichen Mitwirkung. Je nach den Ergebnissen aus
der Selbstanalyse kann es zu sichtbaren Licken bei bestimmten Faktoren
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kommen und es kdnnen dann die richtigen Einstellungskriterien ausge-

wahlt werden.

2. Was ist zu tun, um die Fahigkeiten der gegenwartigen Mitarbeiter zu er-

halten und zu verbessern? Hierzu werden Faktoren wie tangibles Umfeld,
Personalentwicklung, und Erhaltung bzw. Schaffung eines sozialen Kii-
mas mit fairer Behandlung innerhalb der Reisebiiros und des Konzerns
zugeordnet. In Orientierung an den Ergebnissen der Selbstanalyse, erfah-
rener und erfolgreicher Expedienten insgesamt kdnnen die geeigneten

MaRnahmen eingeplant werden.””*

In diesen selbstorientierten Analysen werden bereits vorhandene Umsatzsta-
tistiken mit beriicksichtigt. Auch wenn von inhaltlichem Interesse, wurden den-

noch aus Datenschutzgriinden nicht berticksichtigt:

Statistiken zu Personalfluktuationen: Haufen sich Fluktuationen in bestimm-

ten Buros, nach Jahren der Branchenerfahrung?

Fehlzeitenanalysen, Arbeitsunfahigkeitsanalysen: Zeigen sich in bestimmten
Biros, bei bestimmten Téatigkeiten, bei bestimmten Personengruppen Auffallig-
keiten? Welche Arbeitsplatze sind fur einen Verbleib Uber ein ganzes Arbeitsle-

ben ungeeignet?’"?

Das Prinzip der Selbstanalyse férdert die Identifikation mit den Ergebnis-
sen.’”” Das Mitlernen und das Engagement aller Beteiligten und die damit ver-
bundene innerbetriebliche Willensbildung sind von nicht zu unterschatzender
Bedeutung. Bei der Befragung von Kunden gehen die betroffenen Reisebiromi-
tarbeiter, aufgrund der zu diskutierenden ,weichen® Fahigkeiten der Kunden,
haufig auf Distanz zu den Ergebnissen. Das Thema wird ab einem bestimmten

Punkt nicht weiter verfolgt.”*

Jeder Reisebiromanager kennt sein Blro, seine Mitarbeiter, die Konzernak-
tivitdaten und -informationen. Von diesem Erfahrungswissen ausgehend kann er
zielgerichtet vorgehen und nur die wirklich notwendigen Erkenntnisse der

Selbstanalysen umsetzten. Viele Kundenanalysen neigen dazu, zu schematisch

m Vgl. Gesellschaft fuir Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH (GfAH), info@gfah-do.de (zuletzt

aufgerufen Dezember 2003)
72 \/gl. KOCHLING. (2002) S. 235ff
773
Vgl. ebenda
ma Vgl. riedel@gfah-do.de (zuletzt aufgerufen Dezember 2003)
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zu sein. Das Fremdurteil wirkt sich in der Regel negativ auf die Motivation aller

Beteiligten aus, sich mit der Thematik weiter zu befassen.””

Zwischen Mitarbeiter-Selbst-Bewertung und Beratungsqualitat besteht daher
ein positiver korrelativer Zusammenhang.””® Besonders die Balanced Scorecard
bertcksichtigt explizit die subjektiven Perspektiven der Akteure. Neben den
Kunden sind die Mitarbeiter direkt beteiligt. Dies verdeutlicht die Eigenverant-
wortung, die jeder Reisebiromitarbeiter fir die zu erbringende Beratungsquali-
tat hat. Jeder Mitarbeiter wird dazu veranlasst, sich Gedanken Uber Qualitat und
Wirkungen seiner Beratung zu machen. Das Risiko von Urteilsverzerrungen, ei-
ne tendenziell zu positiv ausfallende Eigenbewertung des Mitarbeiters kann

durch die glaubhafte Zusicherung von Anonymitat abgeschwacht werden.”"”

Studien zur Ermittlung entscheidender Faktoren von Dienstleistungsqualitat,
welche sowohl die Erwartungen der Kunden als auch die Einschatzungen der
Mitarbeiter erhoben, verdeutlichen in der Gegenuberstellung der Ergebnisse
zwei Aspekte: Einerseits haben sich nur wenige der Untersuchungen auf die
bendtigten Kompetenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiter konzentriert”® und
andererseits waren die Aussagen und Bewertungen von Kunden und Mitarbei-
tern meist sehr unterschiedlich. Die unterschiedlichen Ergebnisse lassen sich
auf charakteristische Unterschiede der Fremd- und Selbstwahrnehmung zu-

ruckfihren.’”

Prinzipiell erfolgen Personenwahrnehmungen als Beobachtung des Verhal-
tens einer Person vor dem Hintergrund der entsprechenden Situation. HERK-
NERS Ausfuhrungen zufolge, konnte empirisch hachgewiesen werden, dass bei
Fremdwahrnehmung das Verhalten der Person fir den Beobachter auffallender
ist als situative Faktoren, wie z. B. Verhaltenskonsequenzen. Anders bei der
Selbstwahrnehmung. Hier wird das eigene Verhalten meist als situationsange-

passt, d.h. von situativen Faktoren abhangig, wahrgenommen und beurteilt.”

Folglich fuhrt der Kunde das wahrgenommene Verhalten eines Mitarbeiters

auf dessen Gesamtpersonlich mit zuriick und neigt bei negativen Einzelerfah-

s Vgl. Gesellschaft fuir Arbeitsschutz- und Humanisierungsforschung mbH (GfAH), info@gfah-do.de (zuletzt

aufgerufen Dezember 2003)
" vgl. RAPP (1997)
""" \/gl. JESSKE-MULLER (1995) S. 73- 82
78 \/gl. BECKER; WELLINS (1990) S. 49-51
19 vgl. BITNER; BOOMS; MOHR (1994)
780 \gl. HERKNER (1991) S. 360
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rungen dazu, an allen Fahigkeiten des Mitarbeiters zu zweifeln. Unbertcksich-
tigt der Situation Ubertragt er diese Erfahrung auch auf dessen Kollegen und
das gesamte Unternehmen. Fir die Mitarbeiter hingegen steht die Situation im
Vordergrund. Sie beurteilen ihr eigenes Verhalten in Abhangigkeit von den anti-
zipierten Konsequenzen und den situativen Moglichkeiten. Fur Defizite oder
Missstande machen sie leichter die Umstande als sich selbst verantwortlich.

Entsprechend begrtinden sich unterschiedliche Ergebnisse der Befragungen
von Kunden und Mitarbeitern zum gleichen Thema, in der unterschiedlichen
Wahrnehmung von Situationen bzw. Verhaltensweisen und der unterschiedli-

chen Zuordnung von Ursachen.

Die Messung von Beratungsqualitat der Reisebiromitarbeiter lasst die Uber-
legung zu, ob mehr Wert auf eine Fremdbeurteilung der Mitarbeiter durch den
Kunden zu legen ist, die evt. objektiver, in jedem Falle aber kritischer ausfallen
kann. Oder ob eine Selbsteinschétzung der Mitarbeiter interessant ist, die ten-
denziell positiver ausfallen kann, aber daftir Aussagen Uber den Grad der
Wahrnehmung von Beratungsqualitat der Expedienten erlauben. Und dariber
hinaus auch noch mit objektiven Umsatzzahlen in Zusammenhang gebracht

werden kann.

5.4 Mitarbeiterorientierte Messansatze

Im Folgenden wird die Messung der Beratungsqualitat, als eine Zuordnung
von Zahlen zu Items gemal festgelegten Regeln, erlautert.

Befragungen zur internen und externen Qualitatsbeurteilung aus Sicht von
Mitarbeitern, speziell des Kundenkontaktpersonals und der Fuhrungskrafte,
konnen Informationen Gber Kunden-Mitarbeiter-Interaktionen sammeln™*, die fur
die Qualitatsplanung zukinftiger Beratungen wichtig sind. Folgende Betrach-

tungsweisen stehen dabei im Focus:

e Welche Teile der Beratungsleistung werden nach Einschatzung der Mitar-

beiter besonders positiv (negativ) wahrgenommen?

e Wie wird die erstellte Beratungsqualitdt durch die Mitarbeiter direkt beur-
teilt?

8L \/gl. HAIST; FROMM (1991) S. 75ff.
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¢ Wie sollte, nach Wissensstand der Mitarbeiter, die Beratungsqualitat aus-

sehen?

e Ist bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt ein grundsatzliches Bewuss-

tsein Uber Beratungsqualitat vorhanden?’®

Die Kriterien zur Beurteilung der Messverfahren lassen sich folgendermal3en

zusammenfassen:

Abb.: 73 Giitekriterien zur Beurteilung von MaRgrofen

Gultekriterium

Definition

o Objektivitat

Eine MaRgroRRe ist dann als objektiv zu bezeichnen, wenn die daraus
resultierenden Messergebnisse unabhangig von der Person sind, die
die Messung durchgefihrt hat.

Eine Mal3gréRRe ist dann als reliabel zu bezeichnen, wenn die ermit-
telten Werte bei Erhebung durch verschiedene Personen oder bei

* Reliabilitat Wiederholung nur geringfigig streuen, bei sonst gleichen Bedingun-
gen.
A Eine MaRRgroR3e ist dann als valide zu bezeichnen, wenn sie tatséach-
o Validitat

lich das misst, was sie zu messen vorgibt.

e Wirtschaftlichkeit

Eine Mal3gréiRe ist dann als wirtschaftlich zu bezeichnen, wenn die
Kosten zur Beschaffung der bendétigten Informationen kleiner sind als
der Nutzen, den diese Daten stiften.

e Realisierbarkeit

Eine Mal3groRRe ist dann als realisierbar zu bezeichnen, wenn die be-
noétigten Informationen auch zu beschaffen/zu erheben sind.

Quelle: GUTHOFF "

Zusammenfassend mit den nach GUTHOFF™ ausgefiihrten Gitekriterien

ergeben sich folgende Kriterien zur Beurteilung des ausgewahlten Messverfah-

rens fur Reisebiiros:

82 Ahnlich Vgl. BRUHN (2002a) S. 140

783 Vgl. ebenda
84 Vgl. ebenda

198




Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Abb.: 74 Kriterien zur Beurteilung des ausgewahlten Messverfahrens fiir Reisebiiros

Gutekriterium

Definition

Kriterien zur Beurteilung der
Messverfahren fir Reisebiiros

Objektivitat

Eine MafRgroRe ist dann als objektiv zu be-
zeichnen, wenn die daraus resultierenden
Messergebnisse unabhangig von der Person
sind, die die Messung durchgefihrt hat.

Sind die Ergebnisresultate unab-
hangig von der Verfasserin dieser
Arbeit, welche die Messung der
Kriterien vorgenommen hat?

¢ Reliabilitat

Eine Mal3groRe ist dann als reliabel zu be-
zeichnen, wenn die ermittelten Werte bei Er-
hebung durch verschiedene Personen oder
bei Wiederholung nur geringfligig streuen.

Streuen die ermittelten Werte, der
in verschiedenen Bilros wieder-
holten Erhebungen, nur geringfi-

gig?

o Validitat

Eine MafgréRe ist dann als valide zu be-
zeichnen, wenn sie tatsachlich das misst, was
sie zu messen vorgibt.

Misst die zuvor definierte MalR-
grélRe tatsachlich das, was sie
vorgibt zu messen?

o Wirtschaft-
lichkeit

Eine Maf3groRe ist dann als wirtschaftlich zu
bezeichnen, wenn die Kosten zur Beschaffung
der bendtigten Informationen kleiner sind als
der Nutzen, den diese Daten stiften.

Ist der Nutzen dieser Erhebung
hoéher, als die daflir bereitgestell-
ten Kosten?

e Realisier-
barkeit

Eine MaRgroRe ist dann als realisierbar zu
bezeichnen, wenn die bendétigten Informa-
tionen auch zu beschaffen/zu erheben sind.

Sind die Information zur Anferti-
gung der Erhebung zu beschaf-
fen?

e Relevanz

Eine Mal3gréRRe ist dann als relevant zu
bezeichnen, wenn die gemessenen Krite-
rien in der Wahrnehmung der Befragten
als wichtig gelten.

Sind die gemessenen Kriterien in
der Wahrnehmung der Mitarbeiter
als Kriterium der Beratung und
damit  fiar  konzerngesteuerte
Reisebliros relevant?

e \ollstan-
digkeit

Eine Maf3groRe ist dann als vollstéandig zu
bezeichnen, wenn alle fur die Befragten
wichtigen Dimensionen gemessen wer-
den.

aus Mitarbeiter-
Qualitats-

Messung aller
sicht relevanten
dimensionen?

o Aktualitat

Eine Mal3groRe ist dann als aktuell zu
bezeichnen, wenn alle Ergebnisse repré-
sentiert werden.

Werden aktuelle Beurteilungen
der Qualitat in den Ergebnissen
reprasentiert?

e Eindeutigkeit

Eine Mal3groR3e ist dann als eindeutig zu
bezeichnen, wenn die Ergebnisse Ruck-
schliisse auf die Beurteilung zulassen.

Lassen Ergebnisse eindeutige
Rickschlisse auf die Qualitats-
beurteilung zu?

e Steuer-
barkeit

Eine Maf3groR3e ist dann als steuerbar zu
bezeichnen, wenn die Ergebnisse geziel-
te Ansatzpunkte fir eine Qualitatsverbes-
serung zulassen.

Liefern die Ergebnisse gezielte
Ansatzpunkte fir eine Qualitéts-
verbesserung?

e Personell
okonomisch

Eine MalgréRe ist dann personell 6ko-
nomisch zu bezeichnen, wenn die Ergeb-
nisse den personellen Aufwand rechtfer-
tigen.

Rechtfertigen die Ergebnisse den
personellen Aufwand?

Quelle: eigene Darstellung; wesentliche Erweiterung nach GUTHOFF

785 Vgl. ebenda
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Die zu messende Beratungsqualitat wird in dieser Arbeit als "subjektive Bera-
tungsqualitat" bezeichnet. Das Wort "subjektiv" beinhaltet keine Wertung des
Beratungsqualitatsbegriffes, sondern drickt aus, dass es sich hier um die

Wahrnehmung von Beratungsqualitat aus interner Sicht der Mitarbeiter handelt.

Bei der Messung der wahrgenommenen Beratungsqualitat wird ein
SOLL/IST-Vergleich durchgefihrt. Fragen zum Mitarbeiterverhalten sollen im
Folgenden mit dem multiattributiven Einstellungsmodell beantwortet werden.
Den Befragten Mitarbeitern wird dabei eine Liste von Items, als Fragen aus-
gearbeitet, die sie mit Hilfe von Ratingskalen in bezug auf ihre Auspragung bei
den zu beurteilenden Merkmalen und in bezug auf ihre Wichtigkeit fir das eige-

ne Verhalten bewerten.
Diese Methode geht von den Annahmen aus:

e Der Mitarbeiter setzt sich gedanklich mit seiner eigenen Beratungsqualitat

auseinander.

e Der Mitarbeiter befasst sich gedanklich mit den Merkmalen und Nutzen,

die in dem vorgelegten Fragebogen enthalten sind.

Unter den multiattributiven Verfahren hat in den letzten Jahren eine auf dem
GAP-Modell von PARASURAMAN, ZEITHAML, BERRY™ aufbauende Mess-
methode eine bedeutende Stellung eingenommen. Im Rahmen des GAP-
Modells wurde der sog. SERVQUAL-Ansatz (service quality) entwickelt, wel-
cher zuvor kurz dargestellt wurde. Er stellt eine Kombination von einstellungs-
und zufriedenheitsorientierter multiattributiver Messung dar.

Abb.: 75 SERVQUAL Beispiel einer Doppelskala

Stimme ich lehne ich
vollig zu entschieden ab

5 4 3 2 1

Die technische Ausstattung von Reisebiiros sollte dem neuesten
Stand entsprechen

Die technische Ausstattung in unserem Reisebiro entspricht
dem neuesten Stand

Quelle: eigenes Befragungsdesign (siehe Anhang), in Anlehnung an SERVQUAL — Modell.

Die Doppelskala der multiattributiven Messung implizite hohe Anspriche
bzgl. ihrer Urteilfahigkeit an die Probanden, hier an die Expedienten im Reise-

"8 \gl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986)
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biro, da sie ihre individuellen Erfahrungen in Erwartungs- und Wahrnehmungs-
komponente zerlegt. Entsprechend haben die Probanden zu jeder gestellten
Frage zwei unterschiedliche Antwortmaéglichkeiten. Eine zur tatsachlich erleb-
ten, wahrgenommenen Qualitat, in dieser Arbeit zur Beratungsqualitat™’ und ei-
ne zu den subjektiven Erwartungen an die eigene Leistung™. Weitere Ausfiih-
rungen und Kritik dieses Ansatzes sind im nachsten Kapitel zur SERVQUAL-

Methode beschreiben.

5.5 GAP-Modell der Beratungsqualitat

Als Grundlage zur Messung von Dienstleistungsqualitat hat sich das so ge-
nannte GAP- Modell™, das die Diskrepanz zwischen erwarteter und wahrge-
nommener Leistung wiedergibt, bewahrt. Die Struktur dieses Ansatzes basiert
auf dem von CHURCHILL™ entwickeltem Messkonzept. Sein theoretisches
Konstrukt, impliziert nicht direkt beobachtbare Variable welche operationalisiert
und damit messbar gemacht werden. Ziel ist dadurch ein leistungsfahigeres

Messkonzept zu erlangen.™

Im Rahmen der Analyse der Qualifizierungsleistung wird die zu messende
Leistung selbst einer genauen Analyse unterzogen. Das Ziel besteht in der
Identifizierung von Leistungsbesonderheiten, die fir die Beratungsqualitat der

Qualifizierungsleistung wichtig sind.

Zur Erklarung der Ansatzpunkte, unterschiedlicher Messansatze, eignet sich
insbesondere das mehrfach erwédhnte und in folgender Abbildung dargestelltes
GAP-Modell:

87 Teil 2b der 2. Hauptuntersuchung = IST

"8 Teil 2a der 2. Hauptuntersuchung = SOLL

89 gl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986)
99 \/gl. CHURCHILL (1979)

"1 \gl. HENTSCHEI (2000)
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Abb.: 76 Das GAP-Modell

Face-to-Face Human Bisherige
Kommunikation Resources Erfahrungen
\4
> Geplante <
—— o= > Beratungsqualitat <
I A
MITARBEITER ! GAPS ¢
i Gelebte <
| Beratungsqualitat
| A
........................... i eo GAP B ceeeeeerrnccccnseccncssadoccssacannss
E Geleistete RN »  Reisebiiro -
) ! Beratungsqualitat Kommunikation
REISEBURO ! 7y vy GAP 4 nach auRen
! GAP3 |
! v
GAP 1
| Normen fir Beratungsqualitat
| 3
1 GAP 2 T
! A 4

Vorstellungen des Management von
Mitarbeiterfahigkeiten

v

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an ZEITHAML, PARASURAMAN, BERRY %2

Das Modell beruht auf einer empirischen Untersuchung in Dienstleistungsun-
ternehmen aus vier verschiedenen Branchen. Ausgangspunkt der Betrachtun-
gen ist die Annahme, dass sich die subjektiv wahrgenommene Qualitdt aus
Konsumentensicht aus dem Vergleich der erwarteten und der tatsachlich wahr-
genommenen Eigenschaften der Dienstleistung ergibt. Mit der erwarteten
Dienstleistung wird dabei die Vorstellung der Konsumenten dariiber bezeichnet,
wie eine ideale Dienstleistung aus Abnehmersicht beschaffen sein sollte. Diese

Divergenz ist damit der Ansatzpunkt einer subjektiven Qualitatsmessung.

Das GAP-Modell thematisiert die Problematik der Licke (des GAP's) zwi-
schen der erwarteten und der tatsachlich erlebten Leistung. SERVQUAL bildet
die logische Folge der Forschung von ZEITHAML, PARASURAMAN, BERRY "

92 \/gl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986)
793 Vgl. ebenda
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und knlpft an das von ihnen entwickelte GAP-Modell an.”* Der SERVQUAL-

Ansatz versucht die Konstrukte zu erfassen und in MalRzahlen umzusetzen, um

aus dem Vergleich der Werte das Ausmald der Kluft zwischen Erwartung und
Erleben bestimmen zu kénnen. Die fir die SERVQUAL-Methode entwickelte

Doppelskala hat ihren Niederschlag in standardisierten Fragebogen gefunden.

Dienstleistungsqualitat wird dabei als Differenz zwischen Leistungserwartung

und -wahrnehmung definiert. Diese Diskrepanz (Gap 5) resultiert, entsprechend

der zuvor gezeigten Grafik, aus funf weiteren Licken.

Gap 1:

Gap 2:

Gap 3:

Gap 4:

Gap 5:

Gap 6:

Zwischen Beratungserwartungen und deren Wahrnehmung durch
das Management entsteht, sofern das Management falsche Vorstel-

lungen in bezug auf die Mitarbeiterfahigkeiten hat.

Zwischen den vom Management wahrgenommenen Erwartungen
und deren Umsetzung im Spezifischen entsteht, wenn zudem die in
Gap 1 entdeckten Wahrnehmungen der Unternehmensfihrung
falsch oder ungenau in interne Qualitatsspezifikationen umgesetzt

werden.

Zwischen den Spezifikationen der Qualitdt und der tatsachlich ers-
tellten Leistung entsteht aus einem falschen Verstandnis oder einer
mangelhaften Umsetzung der Spezifikationen durch die Mitarbeiter

des Unternehmens.

Zwischen tatsachlich erstellter Leistung und die an den Kunden ge-
richtete Kommunikation bzgl. der Leistung entsteht, wenn die tat-

sachlich erbrachte Leistung nach auf3en falsch kommuniziert wird.

Zwischen der tatsachlichen Leistung und der von den Mitarbeitern
idealerweise erwartet Leistung, also die subjektive Qualitatswahr-
nehmung entsteht durch Ubertriebene, unrealistische Erwartungen
und dem Blickwinkel der Wahrnehmung basierend auf Versprechun-

gen und Erstellung tber die Qualitat.

Zwischen der tatsachlichen individuellen Leistung des einzelnen Mi-
tarbeiters und der Gesamtheit aller Leistungen des Reisebiros als

konzerngesteuerter Touristikvertrieb.

94 \gl. BRUHN (1996) S. 64
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Ursprunglich sollte die SERVQUAL-Methode als universell einsetzbares,
branchenunabhangiges Instrument zur Messung der von den Kunden wahrge-
nommenen Dienstleistungen dienen. Diese versprochene Allgemeingultigkeit
wurde in der Zwischenzeit vielfach kritisiert und konnte in empirischen Studien
nicht verifiziert werden.” Die Mehrzahl der Kritiker bezeichnet den Einsatz ei-
nes auf die spezifischen Bedurfnisse eines Dienstleistungsanbieters angepass-
ten SERVQUAL Fragebogens jedoch als sinnvolle Methode zur quantitativen
Qualitatsmessung.”® Der SERVQUAL Ansatz wird fur die vorliegende empiri-

sche Arbeit eingesetzt, da er einen hohen Praxisbezug bietet.

Durch einen interaktiven Prozess der Bereinigung und anschlielRender Fakto-
renanalyse reduzierten PARASURAMAN et al. urspriingliche zehn Dimensio-
nen auf funf. Dabei erweist sich bei der empirischen Uberpriifung die Dimension
Materielles als die von geringerer Bedeutung. Dass der menschliche Faktor bei
der Beurteilung eine herausragende Rolle spielt, wird durch die Tatsache deut-
lich, dass drei der funf Faktoren (Leistungswille, Kompetenz und Einflhlungs-
vermogen) direkt aus menschlichem Verhalten ableitbar sind. In den vergange-
nen Jahren sind bei dem Versuch die funf Dimensionen zu bestétigen, erhebli-
che Zweifel an der Allgemeingultigkeit aufgekommen. Trotzdem steht es aul3er
Frage, dass diese als Handlungsrahmen dienen kénnen. Ob jedoch in jeder
Dienstleistung alle Faktoren zu finden sind und ob diese Auflistung alle wesent-
lichen umfassen, gilt es von Branche zu Branche zu klaren.”” Weitere Kritik am
SERVQUAL ist, dass zwei wesentliche Einflussfaktoren, der Preis und das Im-
age keine Bertcksichtigung finden. Weiterhin werden in dem Modell neun Items
negativ formuliert, was zum falschen Verstandnis der Fragen und zu falschen
Antworten fuihren kann. Ebenso wurde zwischenzeitlich die Validitat dieser Er-
hebungsmethode ernsthaft in Frage gestellt. Die Kritiker fragen sich, ob das
Modell auch wirklich das misst, was es verspricht.”® Die separate Erhebung
nach dem Vorbild der SERVQUAL-Skala hat Generierung zusatzlicher Informa-
tionen zum Vorteil.”® Ein weiterer Nachteil bei der Differenzbildung ist, aus Er-

wartungen und Erfahrungen die emotionale Komponente aul3er Acht zulassen,

95 \gl. HENTSCHEL (1994) S. 13 ff.; Vgl. GUTHOFF (1995) S. 107 ff.

"% Siehe zur Kritik an SERVQUAL Giithoff (1995), S. 74 ff.; Hentschel (1990), S. 13 ff.
"7 \/gl. HALLER (1995) S. 46ff

798 Vgl. ebenda S. 95ff

99 \gl. SCHARNBACHER; KIEFER (1998) S. 23
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die den Grad der entstehenden Zufriedenheit mit beeinflusst.®*® AuReracht ge-
lassen wird die Kritik, dass Kunden oft nicht in der Lage sind, ihr tatsachliches

81 und auRerdem ist eine unverzerrte Ermitt-

Anspruchsniveau zu quantifizieren
lung der Vorkauferwartungen, die erst nach dem Kauf erhoben werden, nicht
mdoglich®”, da die vorliegende Studie die Mitarbeiter und nicht die Kunden be-

fragt.®

Gerade im stationaren Vertrieb der Face-to-Face-Kommunikation ist eine der
wichtigsten Ansatzpunkte die Qualitatsbeurteilung. Die vom Management und
Kundenkontaktpersonal erstellte Dienstleistung, beruhend auf den subjektiven,
qualitativen Einschatzungen und individuellen Bedirfnissen der Kunden. Solche
Werte sind Steuerungsmittel der Beratungsqualitéat im Hinblick auf die Erfillung
der Kundenerwartungen, der Mitarbeitererwartungen, der Managementerwar-
tungen und deren Qualitatsauffassungen. Es sind zwei wesentliche Ansatz-
punkte der Qualitditsmessung vorhanden. Zum einen setzt eine subjektive Qua-
litatsmessung an den Vorstellungen der direkt beteiligten Kontaktpersonen an,
die letztendlich Gber den Markterfolg einer Unternehmung entscheiden. Zum
anderen ist eine solche Qualitdtsmessung Ansatzpunkt zur Steuerung der
Dienstleistungsqualitat mit Blick auf die Erwartungen von Kunden, Mitarbeitern
und Management. Dieses in GAP 5 gemessen, wird durch den SERVQUAL-
Ansatz (Messung der Zufriedenheit) als einstellungsahnliches Konstrukt be-

schrieben.

5.6 Weiterentwicklung der SERVQUAL-Methode als geeignetes

Messinstrument

Ausgehend von der Erkenntnis, dass der Service des klassischen Reisebi-
ros die Beratungsqualitat ist, ergibt sich die Notwendigkeit, diese messbar zu-

machen.

Da, trotz aller Kritik, mit der SERVQUAL-Methode versucht wird, mehrere
Dienstleistungsattribute gleichzeitig zu erfassen, wird sie den Multi-Attribut-

ge-

Verfahren zugeordnet® und bietet sich fir die vorliegende Fragestellung®®

800 Vgl. ebenda S. 25

801 \/gl. MEYER; ERTL (1998) S 229

802 \/gl. STAUSS (1999) S. 13

803 Detailliertes Eingehen auf Kritik im Folgenden.
804 /gl. BRUHN (1996) S. 64
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radezu an. Zur Messung der wahrgenommenen Beratungsqualitat dient ein
standardisierter Fragebogen, der im Original bei ZEITHAML, PARASURAMAN,

BERRY 22 Items beinhaltet, mit den genannten fiinf Dimensionen:

- "Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes" ("tangibles"),
- "Zuverlassigkeit" ("reliability"),

- "Reagibilitat" ("responsiveness"),

- "Leistungskompetenz” ("assurance") und

- "Einfuhlungsvermogen” ("empathy")

reprasentieren.®’”® Eine Reihe von empirischen Untersuchungen hat gezeigt,
dass die unveranderte Ubernahme dieser 22 Items nicht sinnvoll ist. Anzuraten
ist fir jede Untersuchung ein spezifischer, den Besonderheiten der untersuch-
ten Dienstleistungen angepasster, Fragebogen.®?” Aus diesem Grund wird im
weiteren Verlauf dieser Untersuchung ein an die SERVQUAL-Methode ange-
lehnter standardisierter Fragebogen entwickelt, der die Spezifika der Qualifizie-
rungsleistung konzerngesteuerter Reiseburos berticksichtigt.?”® Er wurde um die

Dimension
- ,Kommunikationsfahigkeit* und ,Erfahrung®**

erweitert und basiert nun auf insgesamt 28 Items:

805 | assen sich weiche Erfolgsfaktoren - Wenn ja: wie? - von Reiseburomitarbeitern erfassen? ...im Rahmen
einer angewandten Empfehlung zur praktischen Anwendung bringen?

806 Vgl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986) S. 38 ff.; Vgl. HENTSCHEL (1994) S. 4

897 Siehe zur Kritik an SERVQUAL GUTHOFF (1995) S. 74 ff.; Vgl. HENTSCHEL (1994) S. 13 ff.

898 Siehe Fragebogen der 2. Hauptuntersuchung im Anhang.

809 Erfahrung: wird als Fragenblock hinsichtlich Berufs-, Branchen-, und Buroerfahrung, sowie im Hinblick auf
absolvierte Schulungen separat analysiert.
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Abb.: 77 Beratungsqualitat in Reisebliros

6 Dimension®® 32 Items (28 Fragen)

Tangibles Umfeld Technik

Wohlfiihlatmosphéare
Kleidung a) leger b) business
Diskretion

Zuverlassigkeit Unterlagen
Kundenprioritat

Beratungswissen
Beratungstermin
Buchungsablage

Reaktionsbereitschaft Infoselektion
Zeitlimit a)
Rentabilitatsdenken b)

BegrifRung

Umsatzrelation

Kompetenz und sicheres Auftreten  Zielgebietskenntnisse a)
Verkaufstechniken b)

Personlichkeit ¢)
Vorteil zum Internet
gleiche Hoflichkeit
Mentoren

Einfuhlungsvermégen Aufmerksamkeit
Fursorge

Bedarfsanalyse
Gespr fir Kunden
Offnungszeiten
Kundeninteresse

Kommunikationsféahigkeit Arbeitsatmosphare

Kunden abpassen
Ahnlichkeiten achten
Kunden-Entscheidungs-Typen
Verkaufswissen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an PARASURAMAN, ZEITHAML, BERRY (1986)*"*

819 Die Dimensionen ergeben sich aufgrund der SERVQUAL-Methode von Parasuraman et al. und der theo-
retischen Basis Vgl. Kapitel 2

207




Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Die SERVQUAL-Methode zeichnet sich durch die Doppelskala aus, um die
Licke zwischen erwarteter und wahrgenommener Qualitdt zu messen. Dies
bedeutet jedoch auch, dass der Proband zu jeder gestellten Frage zwei unter-
schiedliche Antworten geben muss. Eine zur tatsachlich erlebten, wahrgenom-
menen Qualitat, in dieser Arbeit zur Beratungsqualitat®™ und eine zu den sub-

jektiven Erwartungen an die eigene Leistung®”.

Abb.: 78 Mitarbeiterbeurteilung der Beratungsqualitat

Mitarbeiterkriterien Schlusselfaktoren fur Mitarbeitererwartungen
far Beratungsqualitat Kommunikation

Verkaufs  personliche  bisherige nach innen und

Tangibles Umfeld erfolg Bedirfnisse Erfahrungen auRen
Zuverlassigkeit

Reaktions- v

bereitschaft

Anspruch an
Kompetenz und /V Beratung

sicheres Auftreten wahrgenommene
Beratungsqualitat

Einfuhlungs-

vermdgen — umgesetzte
Beratung

Kommunikations-
fahigkeit

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BLONSKI (1999)%"

Die Abbildung zeigt deutlich den Zusammenhang zwischen Mitarbeiterkon-
taktpersonal und wahrgenommener Beratungsqualitdt der Mitarbeiter. Die Mi-
tarbeiterbeurteilung der Beratungsqualitat erfolgt neben den bereits ausgefuhr-
ten Dimensionen bzw. Kriterien, auch Uber die Schlisselfaktoren der Mitarbei-
tererwartungen. Diese Schlusselqualifikationen sind, in Anlehnung an BLONS-
KIS Ausfihrungen, aus den in Kapitel 2 ausgefuhrten Grundlagen der Bera-
tungsqualitat in konzerneigenen Reiseblros abgeleitet. Auch eine fachlich per-
fekt durchgefihrte Beratung wird bei dem Mitarbeiter keine Zufriedenheit her-
vorrufen, wenn der Kunden keine Buchung vornimmt und damit den Verkaufser-
folg sichert. Fur den Kunden ist das fachliche Wissen der Reiseblromitarbeiter

selbstverstandlich. Es sind die personlichen Bedirfnisse der Mitarbeiter, die

811 \/gl. PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986)
812 Teil 2b der 2. Hauptuntersuchung = IST

813 Teil 2a der 2. Hauptuntersuchung = SOLL

814 \/gl. BLONSKI (1999)
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ausschlaggebend fur die Beratung des Kunden sind. Daraus lasst sich ableiten,
dass Qualitdt primar das ist, was der Mitarbeiter darunter versteht. Das Kun-
denkontaktpersonal wird zum Aushéngeschild des Reisebiros. Je nachdem
welche Erfahrungen und Ausbildungen der Mitarbeiter bisher erlebt hat, wird die
Beratung positiv oder weniger positiv moglich. Das Reiseburo benotigt Mitarbei-
ter, welche gleichzeitig kunden- und auch umsatzorientiert arbeiten. Die Mitar-
beiter im Reisebiro haben dabei einen hohen Anspruch zu erfillen. Neben dem
fachlichen Wissen, sind Fahigkeiten in der verbalen und nonverbalen Kommu-
nikation ebenso notwendig wie eine nach innen (zum Konzern, dem Biro und
den Kollegen) und nach aul3en (kundenorientierte) gerichtete Kommunikation
notwendig. Dies lasst eine Erweiterung des SERVQUAL um Kommunikation fur

notig erscheinen.

Aus genannten Griinden eignet sich die SERVQUAL-Methode auch auf den
Bereich von Reiseburoleistungen zu tbertragen. Allerdings ergeben sich einige
Besonderheiten. Da Reisebiurokunden einen grof3en Teil der touristischen Pro-
dukte wahrend der Leistungserstellung, also vor der Reise, nur in eingeschrank-
tem Mal3e beurteilen kdnnen und zudem eine hohe Qualitat dieser Leistungsbe-
reiche von emotionaler Bedeutung ist, wird es erforderlich, objektive Qualitats-
maf3e zur Qualitdtssteuerung heranzuziehen, die Bereiche betreffen, die nicht
oder nur oberflachlich der subjektiven Qualitatswahrnehmung der Kunden un-
terliegen. Entsprechend bietet sich eine Mitarbeiterbefragung nach dem
SERVQUAL Modell an. Des Weiteren liegt darin ein hoher Motivationswert fir
die Mitarbeiter.*™ Die Wahrscheinlichkeit, dass teilnehmende Mitarbeiter im An-
schluss den Leistungserstellungsprozess bewusster wahrnehmen ist ein weite-
rer Nebeneffekt.?”®* Damit wird die Entscheidung zur Mitarbeiterbefragung zur

internen MarketingmaRnahme.®"’

Mit Hilfe einer Doppelskala werden die Erwartungen in einer Skala und mit
der anderen Skala die Wahrnehmungen erfasst. Beiden Skalen liegt eine flnf-
stufige Einteilung zugrunde von “ich stimme véllig zu” (5) bis “ich lehne ent-
schieden ab” (1)**®. Die wahrgenommene Beratungsqualitat bzgl. eines Items

ergibt sich aus der Differenz zwischen dem Rating der Wahrnehmungsaussage

815 \/gl. SCHAFFER (2001) S. 480f.

816 \/gl. SCHNEIDER; BOWEN (1985)

817 \/gl. STAUSS; SCHULZE (1990); Vgl. HENTSCHEL (2000) S. 313
818 \/gl. HENTSCHEL (1990) S. 231f.
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(IST) und dem Rating der Erwartungsaussage (SOLL). Die Differenz ergibt pro
Item einen Wert zwischen -4 und +4, wobei die wahrgenommene Beratungs-
qualitat in bezug auf dieses Item mit der GréRe des Wertes steigt. Fur ein glo-
bales Urteil werden erst der Durchschnitt aller zu einer Dimension gehdrenden
Items und dann der Mittelwert aller Dimensionen, welche gleich gewichtet sind,
errechnet.

819

Die Doppelskala®® stellt, wie bereits erwéhnt, einen hohen Anspruch an die
Urteilsfahigkeit der Probanden. Die Kritik dieses Ansatzes einer Anspruchsinfla-
tion®* durch zu hohe Werte bei der Beurteilung des SOLL-Zustandes ist in die-
ser Befragung nicht zu erwarten, da die Mitarbeiter ihre eigene Arbeit als SOLL
bewerten. Hingegen wird darauf zu achten sein, dass die Differenzbildung
durch zu hoch bewertete ,so ist es”, der Bewertung der eigenen Fahigkeiten,
nicht zu verfalschten Werten fiihrt. Der Kritik aus vorangegangenen Arbeiten®*
einer komplizierten 7-er Skala wird hier Rechnung getragen, indem eine 5-er

Skala angewandt wird.

Zu den einzelnen Items werden jeweils zwei Aussagen formuliert, die von
den Mitarbeitern auf einer 5-Punkte Skala bewertet werden sollen. Die erste
Aussage bezieht sich auf die Mitarbeiter-Idealvorstellung, was HENTSCHEL®*

als ,Statements der Art ,so-sollte-es-sein““ bezeichnet, wohingegen die zweite
Aussage das ,so-ist-es“ Statement darstellt, mit dem die tatsachlich erbrachte
Beratungsqualitat bewertet werden soll.**® Einige der Fragen wurden wie im
Original SERVQUAL-Ansatz positiv andere wiederum bewusst negativ formu-

liert, um den Grad der Aufmerksamkeit zu erhéhen.

Die Kiritik, dass bei einer derartigen Aussagenformulierung eine Tendenz zur
Positivbewertung ausgelost wird, liegt auf der Hand. Fragt man einen Mitarbei-
ter wie gut eine bestimmte von ihm erbrachte Teilleistung ist, wird dieser immer
sagen "sehr gut", also mit einer 5 bzw. bei einer negativ formulierten Frage mit
einer 1 bewerten. Aus diesem Grund aber die Doppelskala an sich als ungeeig-
net zu bezeichnen, erscheint nicht haltbar, da sie wichtige Erkenntnisse zur

GrolRe der GAP’s liefern kann. Es kommt vielmehr darauf an, die Positiviendenz

819 Siehe zur Doppelskala PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY (1986) S. 8
820 \/g1. BRUHN (1996) S. 75

821 \/g1. HENTSCHEL (1994)

822 Vgl. ebenda, S. 4

823 Vgl. ebenda
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mit geeigneten MalRnahmen in Grenzen zu halten. Im Falle der Qualifizierungs-
leistung sind die befragten Personen mehr oder minder Experten, so dass bei
einer verstandlichen Erlauterung der Vorgehensweise, gute Chancen zur Errei-
chung eines realistischen Ergebnisses bestehen. Die Aufklarung der befragten

824

Personen™ spielt beim Design des Fragebogens somit eine entscheidende Rol-

le.

Entwicklung und Auswertung der SERVQUAL-Fragebtdgen erklart - das ein-
dimensionale Konstrukt - den ersten Faktor als weitaus grof3ten Teil der Va-
rianz. Alle Items werden entsprechend hoch korreliert mit diesem ersten Faktor.
Das Mehrdimensionale Konstrukt hingegen ist die Anzahl "wichtiger" Fakto-
ren, die Anzahl der Dimensionen. Die Items wiederum korrelieren mit den ent-
sprechenden Faktoren. Daraus wiederum wurde das entsprechende Messin-
strument SERVQUAL weiter entwickelt. Die lang andauernden Vorbereitungen
in Form von Abstimmungen mit praktischen Konzerninteressen, verwertbaren
Aussagen zur Beratungsqualitdt und nachvollziehbaren und tatsachlich zu-
sammenstellbaren Unternehmenszahlen fihrten schlielBlich zu einer klaren
Konzeptualisierung. Mit Durchfiihrung von Pretests konnte, unter Verwendung
bewéhrter standardisierter Messinstrumente, ein Mehr-Methoden-Ansatz entwi-
ckelt werden. Das Ziel, die klare Definition von tatsachlichen Teilbereichen der
Beratungsqualitat zur Abgrenzung von nicht tangierten Teilbereichen, folgte im

Abschluss dieser Phase.

Die bereits zuvor beschriebene Umsetzung der Inhaltsvaliditat ergibt die hier
verwendete Multi-ltem-Skala. Die Zusammenfassung der Angaben bzgl. einer
groReren Zahl von Fragen (Items) ergibt den Messwert eines Konstrukts. Die
Vorteile einer Doppelskala gegentiber den Single-ltem-Skalen sind die gute
Entsprechung hinsichtlich komplexer Phdnomene, feiner differenzierte Mess-
werte, eine tendenziell héhere Reliabilitat und die Annaherung an ein hoheres

Messniveau.

Ausgehend von der Multi-ltem-Skala als bestmdgliche Position zur Messung
der Beratungsqualitat war die Sammlung von Items aus Literaturauswertungen,
bisherige Untersuchungen, den Expertengesprachen der 1. Hauptuntersu-

chung, konzerninternen Gruppendiskussionen und das Basiskonstrukt der 2.

824 Was gleichzeitig eine positive Motivation bewirkt.
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Hauptuntersuchung. Die Messung der Beratungsqualitat wurde entsprechend in

folgenden Ansatzen systematisiert:

1. Bezuglich dem Aggregationsniveau in differenzierten Messungen mit
dem Ziel der Erhebung von Aussagen Uber Teilqualitdten der Beratung
und undifferenzierten Messungen zur Ermittlung eines globalen Urteils

zur Beratungsqualitat.

2. Systematisierung nach der Sichtweise in berufserfahrene- und bran-

chenneue Messung.
3. Systematisierung nach der Art der Beurteilungskriterien in die objektive

4.  Messung des tangiblen Umfeldes und die subjektive Messung der wei-
chen personenbezogenen Faktoren alle anderen Dimensionen zusam-

men.

Bei der Befragung wird eine zuvor dargelegte Doppelskala verwendet die
zum einen die SOLL-Profile sowie zum anderen die IST-Profile erfasst. Dabei
wurde berucksichtigt, dass die Items der Dimensionen Reaktionsbereitschaft
und Einfuhlungsvermégen negativ formuliert wurden®®. Die Mitte des Konti-
nuums trennt schliel3lich die ,gute“ von der ,schlechten Beratungsqualitat. Fur
ein Globalmal? der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitdt muss dann der
Mittelwert aller sechs Dimensionen gebildet werden. Damit die relative Bedeu-
tung der sechs Dimensionen fir das Gesamtqualitatsurteil bestimmt werden
kann, wurde parallel ein globales Qualitatsurteil mit erhoben. Im Umfeld von
Dienstleistungen®® und Verkauf®” gibt es einige Erfahrungen mit quantitativen

und qualitativen Analysen.®®

Die Problematik der statistischen Kontrolle von weichen Faktoren besteht al-
so nicht in der grundsatzlichen Unmdglichkeit, sondern in der Definition und
Messung der entsprechenden Beratungsqualitatseigenschaften. Diese sind
dann in zu messenden Parameter zu identifizieren. Es werden die wichtigsten
Faktoren, welche die Beratungsqualitatsparameter erfassen und der Beurtei-

lung nutzen, dargelegt.

825 \/gl. DEPPISCH (1997) S. 153

826 \/g1. HENTSCHEL (1994) S. 232; Vgl. BACKHAUS et al. (2000) S. 210
827 \/g1. BAGOZZI (1980)

828 \/gl. BROSIUS (2002)
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Die Zugrundelegung, dass Beratungsqualitat Teil einer Dienstleistung ist,
macht es erforderlich, diesen speziellen Service des konzerngesteuerten Rei-
sebiros messbar zu machen. Wie dargelegt, versucht die SERVQUAL-
Methode, mehrere Dienstleistungsattribute gleichzeitig zu erfassen und bietet

sich daher fur die vorliegenden Fragestellungen geradezu an.

Abb.: 79 Forschungsablauf

N

iel:
Definition und Standardisierung situativer Beratungsqualitat

Methode:
1. Interview
2. Mitarbeiterbefragung nach SERVQUAL Modell
Ublich 5 Dimensionen 22 ltems

weiterentwickelt 6 Dimensionen 32 ltems

Mitarbeiterbefragung = idealtypische (so sollte es sein)
— gelebte (so ist es )} Leistung

Analyse:

Faktorenanalysel Uberprift die bestimmten Dimensionen und Items
T-Test vergleicht eine Gruppe mit zwei verschiedenen Messwerten
Chi2-Statistiken zur Berechnung von Haufigkeiten

Korrelation zeigt den Zusammenhang der Variablen

Rangkorrelationskoeffizienten definiert ,nur“ den Rang der Werte

Quelle: eigene Darstellung
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6 Empirische Erhebung

Das Forschungsprojekt befasst sich mit einem praxisrelevanten Problem —
der Definition von Beratungsqualitat in Reisebiros. Hierzu wird zunachst ein
theoretischer Bezugsrahmen entwickelt. Die Ansétze in der Literatur befassen
sich nur in Teilbereichen mit der Definition von Beratungsqualitat. Daher werden
zur Gewinnung aktueller konkreter Informationen Priméardaten erhoben. In ei-
nem ersten Schritt wird eine explorative Voruntersuchung mit dem Instrument
der Expertenbefragung durchgefiihrt. Auf der Grundlage der daraus gewon-
nenen Informationen erfolgt eine zweite Untersuchung mit dem Instrument des
schriftlichen, anonymisierten Fragebogens. Die Ermittlung von Beratungs-
qualitat der Reiseblromitarbeiter als einem strategischen Erfolgsfaktor flir den
stationéren Vertrieb stitzt sich also sowohl auf quantitative als auch auf qualita-
tive Daten, die durch multivariate Analysemethoden untersucht werden.

Die theoretische Vorstudie der ersten Kapitel dient der Ermittlung zentraler
Bestandteile der Beratungsqualitéat. In der Vorstudie werden relevante SERV-
QUAL Dimensionen ermittelt. Daraus leitete sich die erste Hauptstudie, eine
explorative Voruntersuchung anhand von telefonischen Experteninterviews mit

829

16 Regionalleitern des REWE Konzerns®® ab. Als Ergebnis ergab sich hieraus
die inhaltliche Festlegung der dimensionalen Struktur fir den Mitarbeiterfrage-
bogen. Die zweite Hauptstudie, eine quantitative Erhebung durch Fragebdgen
bei den Mitarbeitern in ausgewdahlten konzerngesteuerten Reisebiros, klarte in
einem Pre-Test die Sinnhaftigkeit des Fragebogendesigns und der sich daraus
ergebenden Analysemdoglichkeiten. Anschlieend erfolgte die Datenerhebung

bei 499 ReiseblUromitarbeitern.

Da im Mittelpunkt dieser Arbeit die Beratungsqualitat steht, gilt es herauszu-
finden welche Verhaltensweisen und Teilleistungen das geeignete Prozess-

messmodell fir Beratungsqualitat darstellt.

Die Erfassung der wahrgenommenen Beratungsqualitat kann sowohl quanti-
tativ als auch qualitativ erfolgen. Die quantitative Erfassung wird hier mittels
standardisierter geschlossener Fragen (mit zwei Ausnahmen) vorgenommen.
Die qualitative Vorgehenswiese richtete sich auf eine Befragung der Regional-

leiter Gber Probleme in der Beratung.

829 Telefonleitfaden im Anhang
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Idealerweise gestattet die Bestimmung der Dimensionen der Beratungsquali-
tat einen Vergleichsmafistab, der in Benchmarking Studien verwendet werden

kann.

6.1 Explorative Voruntersuchung mit Regionalleitern

Die explorativen Voruntersuchung erfolgte in Form von 16 Telefoninterviews
mit den Regionalleitern des Tourismuskonzerns. Die Interviews zielten auf die
Erfassung kritischer Ereignisse ab. Der Interviewleitfaden umfasste bis auf 2
Ausnahmen lediglich offene Fragen. Die Ansprechpartner wurden dazu ermu-
tigt, ihre individuellen Erfahrungen offen zu legen. Es besteht hierbei die Ge-
fahr, dass bei weniger redefreudigen Gesprachspartnern das Interview relativ
schnell beendet ist. Es wurde versucht diesem Problem durch Einbeziehung der
Geschaftsfuhrung zu begegnen, die die Regionalleiter personlich ansprachen
und damit auch Interesse vermittelt haben. Bei der Erstellung des Interviewleit-

fadens wurden zwei Mdglichkeiten ins Auge gefasst:

1. Die Erstellung eines detaillierten Interviewleitfadens, der alle Teilleis-
tungen innerhalb des Qualifizierungsprozesses mit Fragen abdeckt,
oder

2. die Erstellung eines detaillierten Blueprints, das die einzelnen Prozess-

schritte und die Interaktionspunkte mit den Kunden graphisch darstellt.

Die Entscheidung fiel zugunsten der ersten Variante, da hierbei die Ver-
gleichbarkeit besser gewabhrleistet ist. Die Durchfihrung der Interviews erfolgte
per Telefon und als Befragungsform diente das strukturierte Interview,*° dabei
wurde ein standardisierter Fragebogen auf Basis der SERVQUAL-Methode als
Grundlage der Gesprache eingesetzt,**' die Fragen gegeniiber den Interview-
partnern jedoch frei vorgetragen, um eine individuelle Akzentuierung der Ge-
sprache zu ermdoglichen. Der Nachteil dieser Form der Befragung liegt in der
maoglichen Beeinflussung durch den Interviewer und damit verbundener Verzer-
rungen der Ergebnisse.** Diese Nachteile treten jedoch bei der vorliegenden
Aufgabenstellung gegentiber dem Vorteil der erhohten Auskunftsbereitschaft im

individuell gestalteten Telefongesprach zurtick.

830

o1 Zur Befragungsmethode sieche HAMMANN; ERICHSON (1990) S. 86; Vgl. MEFFERT (1986) S. 197

Standardisierter Fragebogen im Anhang
82\/gl. MEFFERT (1986) S. 195; Vgl. KOTLER; BLIEMEL (1992) S. 160
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Zur Auswertung der Ergebnisse und der Methode sind qualitative Aussagen
zu Beratungsqualitatsproblemen zu erwarten, falls bestimmte Ereignisse als
besonders positiv oder negativ genannt werden. Die Auswertung der Ergebnis-
se erfolgte somit Anonymisiert und doch spezifisch fur jedes durchgefihrte
Interview. Es endet mit einer Analyse der Ereignisse, um diese fur den an-

schlie3end zu entwickelnden Fragebogen nutzbar zu machen.

6.2 Quantitative Erhebung bei Reiseblromitarbeitern

Ziel, der zweiten Hauptstudie, der quantitativen Erhebung in Form von Fra-
gebdogen bei 499 Mitarbeitern in ausgewahlten konzerngesteuerten Reiseburos,
war die inhaltliche Umsetzung der explorativen Voruntersuchungen unter Ein-
beziehung des theoretischen Kenntnisstandes. Das Fragebogendesign fur die
Erfassung der Beratungsqualitat wurde unter Bericksichtigung der in der Vor-
untersuchung gewonnenen Verbesserungsvorschlage der SERVQUAL-
Methode entwickelt.®*® Der Aufbau des Fragebogens orientierte sich an den
wichtigsten Phasen eines Beratungsgesprachs.®** Dies hatte den Vorteil, dass
die befragten Mitarbeiter sich leichter mental in das Durchleben des gesamten

Leistungserstellungsprozesses der Beratung versetzen konnten.

Hintergrund der Auswahl von 499 Mitarbeitern fiir die Befragung waren Um-

satz- und Rentabilitatszahlen aus dem Jahr 2002
Die Reisebilros wurden in 3 Kategorien eingeteilt:

- Umsatz geringer als 1.500.000,-- € im Jahr 2002
- Umsatz zwischen 1.500.000,-- € und 2.500.000,-- €
- Umsatz héher als 2.500.000,-- €

Die Rentabilitatsunterteilung erfolgte anhand des Deckungsbeitrages:

- DB Il unter 0,0%
- DB Il tiber 0,5%

833 vgl. GUTHOFF (1995) S. 78 ff.

834 Siehe Fragebogen im Anhang wurde in &hnlicher Form schon von HELLER entwickelt, Test und Analyse
stehen jedoch noch aus. HELLERS Forschungsarbeit der ,Dienstleistungsqualitat in der touristischen
Reisevermittlung“ basieren auf Expertengesprache.
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Die Mitarbeiterunterteilung erfolgte anhand des individuellen Umsatzes, hierzu
lagen Angaben dariiber vor, ob der jeweilige Mensch weniger als 500.000,-- €
im Jahr oder tiber 600.000,-- € im Jahr betrug:

- Umsatz unter 500.000,--- €
- Umsatz uber 600.000,-- €
Die Stichprobenmerkmale verteilen sich wie folgt:

Abb.: 80 Die Umsatze der befragten Reisebiiros

208

O Reisebliros Umsatz < 1.500.000 €
B Reisebliros Umsatz > 1.500.000 € bis < 2.500.000 €
0O Reisebliros Umsatz > 2.500.000 €

Quelle: eigene Darstellung

Abb.: 81 Deckungsbeitrag Il befragter Reisebiiros

222

O Deckungsbeitrag Il der Reisebiros < 0,0% B Deckungsbeitrag Il der Reisebiros > 0,5%

Quelle: eigene Darstellung
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Abb.: 82 Der Umsatz befragter Reisebliromitarbeiter

O Mitarbeiterumsatz <
500.000 €

259 B Mitarbeiterumsatz >
600.000 €

Quelle: eigene Darstellung

Auswabhlfilter fir den Fragebogenversand waren:

1. Kriterium: Nur Mitarbeiter, die im August 2003 noch im gleichen Biro

beschaftigt waren wie in 2002, wurden ausgewabhit.

2. Kriterium: Der Touristikumsatz®*® des Mitarbeiters an seinem Gesamt-

umsatz entspricht mindestens 70% seines Gesamtumsatzes®®.

3. Kriterium: Der Mitarbeiter war 2002 wahrend allen 12 Monaten im

gleichen Unternehmen®’ beschéaftigt.

4.  Kriterium: Die tatsachliche Arbeitszeit betrug mindestens 10% der Soll-

arbeitszeit.

5. Kriterium: Der arbeitszeitbezogene Umsatz betragt mindestens 20.000
EUR. Um eine Vergleichbarkeit der Umsatze zu gewabhrleisten, wird ein
aktivitatsstandardisierter Umsatz je Mitarbeiter berechnet, so dass z.B.
ein Teilzeitarbeitsverhéltnis oder langere Krankheitszeiten keinen nega-
tiven Einfluss auf diesen Wert haben.®*®

Der Fragebogen wurde am 23. Juli 2003 versandt. Die Dateneingabe wurde
am 14. August 2003 abgeschlossen. Ein Erinnerungsschreiben wurde am 6.
August versandt. Aus Grinden des Daten- und Mitarbeiterschutzes wurden die

Umsatzzahlen sowie die Daten der Jahresarbeitszeit entpersonalisiert und war-

835 Ohne Bahn, Flug, ...... Buchungen. Touristikumsatz sind Buchungen mit Anspruch an die Beratungsquali-

tat

Beinhaltet auch reine Bahn, Flug, ...... Buchungen ohne gréReren Beratungsaufwand

Kein Wechsel zwischen DER und Atlasreisen

838 Beispiel: Hat ein Mitarbeiter nur 50% der Arbeitszeit eines Vollzeitmitarbeiters gearbeitet, so wird dessen
Umsatz verdoppelt.

836
837

218



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

en damit nicht mehr vom Unternehmen, den Mitarbeitern zuzuordnen. Die

Rucklaufquote betrug 46,5%.

6.3 Kritische Betrachtung der SERVQUAL Untersuchung

Das Messinstrument SERVQUAL hat eine grofRe Aufmerksamkeit in der
Fachwelt gefunden und wurde innerhalb zahlreicher empirischer Studien ange-
wandt. Dabei wurde eine Reihe von Méangeln aufgedeckt, die durch die Autoren
der zahlreichen Studien dokumentiert sind. Die wichtigsten und haufigsten ge-

nannten Kritikpunkte werden hier aufgezeigt.

SERVQUAL erflllt die tblichen statistischen Reliabilitdts- und Validitatsan-
fordungen insgesamt, daher bestehen zunachst keine Anzeichen dafir, dass
das Modell unzuverlassig oder ungiltig messen wirde. Problematischer er-
scheint vor allem die Inhaltsvaliditat. In erster Linie bezieht sich die Kritik am
SERVQUAL auf die Operationalisierung der Erlebnis- Erwartungsdiskrepanz.
Die von PARASURAMAN et al. (u.a. 1992) verwendete Doppelskala stellt an
die Probanden hohe Anspriche bzgl. ihre Urteilfahigkeit, da sie ihre individuel-
len Erfahrungen mit den funf (in dieser Arbeit sechs Dimensionen) der Bera-
tungsqualitat erst im Nachhinein in eine Erwartungs- bzw. Wahrnehmungskom-
ponenten zerlegen sollen. Ferner liegt eine Tendenz zur ,Anspruchsinflation®
vor, da den ,so sollte es sein” Aussagen von den Probanden in allgemeinen
einheitlich hohe Werte auf der entsprechenden Skala zugegeben werden.
Schlief3lich kann als ein wesentlicher Kritikpunkt die Differenzenbildung genannt
werden, bei der es in bestimmten Fallen zu unlogischen Interpretationen
kommt. So erreicht ein Proband z.B. fir die Beurteilung eines Items zur Leis-
tungskompetenz, der auf seiner Erwartungs- wie auch auf seiner Wahrneh-
mungsskala einen Wert von 5 angibt, einen Differenzwert von 0. Ein zweiter
Proband, der auf seiner Erwartungsskala eine 1 vermerkt und auf der Wahr-
nehmungsskala eine 5, erreicht einen Differenzwert von +4 fir dieses Item.
Gemal3 der Interpretation des SERVQUAL-Ansatzes schétzt der zweite Pro-
band die Qualitat der eigenen Beratungsqualitat in bezug auf dieses Item hdher
ein. Diese Plausibilitatslicke fuhrt zur Kritik am Ergebnis des SERVQUAL-

839

Instrumentariums™®. Auch die abwechselnd positiv und negativ formulierten

Items (siehe Fragebogen im Anhang) werden kritisch gesehen, da die negati-

839 ygl. MEFFERT; BRUHN (2000) S. 225; Vigl. HENTSCHEL (1994) S. 230
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ven Formulierungen haufig tberlesen werden oder es dadurch zu Verzerrungen
bzgl. der wahrgenommenen Beratungsqualitat kommen kann. Die Aussage ,So
sollte es sein“ kann von den Mitarbeitern vollig unterschiedlich interpretiert wer-
den, z.B. als: gewlnschtes Niveau, Mindestniveau oder Idealniveau. Die idea-
len Erwartungen an ,so sollte es sein“ kdnnen so hoch gegriffen sein, dass Ver-
besserungen gar nicht zu erfullen sind.** Die Aussage ,so ist es” kann ebenfalls
unterschiedlich interpretiert werden, z.B. als: so verlangt es das Management,
S0 winsche ich mir meine eigene Leistung oder so sehe ich mich. Die Leis-
tungsdefinitionen ,so ist es“ kdnnen so hoch gegriffen sein, dass Korrekturen

gar nicht zu definieren sind.

Die von PARASURAMAN et al. vertretene universelle Anwendbarkeit des
Modells mit funf Dimensionen wird bezweifelt. Viele empirische Untersuchun-
gen kommen zu dem Schluss, dass die funf Qualitatsdimensionen der Autoren
nicht fur alle Dienstleistungsarten gleichermaf3en signifikant sind. Durch das
breite Spektrum dieser Untersuchungen wird deutlich, dass im Dienstleistungs-
sektor eine grofR3e Heterogenitat vorherrscht, und dadurch erscheint der Ans-
pruch der Allgemeingultigkeit als tberzogen. Demzufolge wurden hier die Be-
sonderheiten der Dienstleistungsart, Reisebiro, ermittelt um sie bei der Mes-
sung und Beurteilung von Beratungsqualitdt besser bericksichtigen zu kén-
nen.’ Trotz der zahlreichen Einwéande, kann der SERVQUAL- Ansatz nicht
grundsatzlich abgelehnt werden®?. Fir vorliegende Zwecke wurde er modifiziert
und branchenspezifisch zur Messung der Beratungsqualitat eingesetzt.

Das Ausmal} der Diskrepanz zwischen den Erwartungen, den Wiinschen der
Mitarbeiter und ihren Eindricken der tatsachlichen eigenen Leistung ist als stei-
gerungsfahige Servicequalitat zu verstehen.®*® Um ein umfassendes Urteil zur
Beratungsqualitat zu bekommen, wird der Durchschnitt aller zu einer Dimension
gehodrenden Items ausgerechnet und schlie3lich der Mittelwert s&dmtlicher Di-
mensionen berechnet.** PARASURAMAN, ZEITHAMEL u.a. entwickelten auf
der Grundlage dieser Befragung das GAP-Modell .**

840 v/gl. GEORGY (2003)

841 \/gl. BENKENSTEIN; GUTHOFF (1995) S. 91
82 \/gl. HENTSCHEL (1994) S. 238f

843 /gl. BLONSKI (1999) S. 31

844 \/gl. MEFFERT; BRUHN (2000) S. 211ff.

845 vgl. GRUND (1998) S. 50f.
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Auf zentrale Gutekriterien der Messung wie Objektivitat, Reliabilitat und Vali-
ditat etc. wurde geachtet. Eine Analyse gilt als objektiv, wenn die Ergebnisse
von der Erhebung, Auswertung und Interpretation unabhéangig sind. Als Reliabi-
litat (Verlasslichkeit) wird die Unabhangigkeit eines Ergebnisses von einem
einmaligen Messvorgang und den jeweiligen situativen ("zuféalligen") Einflissen
bezeichnet. Eine Messung wird als giltig (valide) angesehen, wenn ihr Ergebnis

den Sachverhalt, der ermittelt werden soll, tatséchlich wiedergibt.

Abb.: 83 Beispiele fiir Validitats- und Reliablititatsprobleme

Validitatsprobleme

Hoher Umsatz — gute Beratungsqualitat

Kontakt zu Kunden — Wahrnehmung von Kunden
Erinnerte Beratungsgesprache  — tatsachliche Beratungsgesprache
Beratungsabsicht — Beratungsverhalten

Reliabilitatsprobleme

Anzahl der Berufsjahre — Erfahrungen in der Beratung

Quelle eigene Darstellung

Ein Beispiel fur Probleme bzgl. Reliabilitat und Validitat konnte sich z.B. aus
VerkaufsférdermalBnahmen im zeitlichen Umfeld der Befragung fur ein be-
stimmtes Buro, Region oder eine bestimmte Gruppe von Mitarbeitern ergeben.
Auch Unzufriedenheiten der Mitarbeiter, konnen die Reliabilitat und Validitat der

Befragung beeintrachtigen.

6.4 Vorbereitende Analyseschritte

ltems aus negativ formulierten SERVQUAL Fragen wurden entsprechend
den Fragen aus Teil 2 der 1. Hauptstudie umgepolt. Die Kodierung der Zustim-
mungs- bzw. Ablehnungsurteile mit Zahlenwerten wurden in der gré3er / kleiner
Relation der Kodierungen so umcodiert®**®, dass hohe Zahlenwerte wirklich auch

hohen Auspragungen des Merkmals im eigentlich Sinn entsprechen®".

846 Die Werte wurden wie folgt umkodiert: 1 ->5,2->4,4->2,5-> 1 (der Wert 3 bleibt unverandert)

847 Hierzu wurden bei den Items 10, 11a, 11b, 12, 18, 19, 20, 21, 22, und 23 die umkodierten Werte im weite-
ren Verlauf als Variablen benutzt.
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7 Ergebnisanalyse und Uberprifung der Hypothesen

Im Zentrum der folgenden Ausfiihrungen steht die Frage, wie gut das gewahlte
Verfahren geeignet ist, das Konstrukt ,Beratungsqualitat® abzubilden. Zur
Beantwortung dieser Frage wurden verschiedene Faktorenanalysen durchgefiihrt
und es wurde geprift inwieweit das SERVQUAL-Konstrukt einen geeigneten
Analyserahmen abgibt. Ausserdem wurde untersucht, ob es Zusammenhénge

zwischen den Dimensionen der Beratungsqualitéat und dem Umsatz gibt.

7.1 Faktorenanalyse

Die Faktorenanalyse versucht eine Vielzahl von Indikatoren auf wenige Faktoren
zu reduzieren.?® Die Faktoren ergeben sich dann als statistische Rekonstruktion der
diese Korrelationen verantwortenden theoretischen Dimensionen der empirischen
Erhebung“*. Methodisch werden dabei diejenigen Items zusammengefasst, die un-
tereinander am starksten korrelieren. Die Herausforderung besteht im Anschluss
daran, eine sinnvolle Ubereinstimmung der extrahierten mit den vorgegebenen theo-

retischen Konstrukten zu erzielen.

848 \/gl. LITZ (2000) S. 284
849 11Tz (2000) S. 284
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1. Schritt
Uberpriifung der Voraus-
setzungen einer Fakto-
renanalyse

Abb.: 84 Ablauf der Faktorenanalyse

1. Prifung Korrelationsmatrix aller Ist-Antworten: korrelieren iber-
haupt Variablen miteinander?

2. Prifung KMO: Beurteilung der erstellten Korrelationsmatrix im
ganzen.

2. Schritt
Faktorenextraktion

3. Priifung Anti-Image-Kovarianz-Matrix: Wird der Anteil einer jeden

Dimension Uber die Kombination mit anderen Dimensionen er-
klart?

Bildung von Faktoren / Dimensionen auf der Basis der Korrelations-
matrix, Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

3. Schritt
Rotation der Faktoren

Rotationsmethode: Varimax (orthogonale Rotationsmethode mit dem
Ziel der Minimierung der Anzahl der Variablen mit hohen La-

4. Schritt
Interpretation der Fakto-
ren

dungen je Faktor).

Sinnhafte Interpretation der Faktoren anhand der Items und der je-
weiligen Ladungsmuster.

5. Schritt
Faktorwerte zur weiteren
Verwendung

Speicherung der Faktorwerte zur weiteren analytischen Verwen-
dung.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BACKHAUS #°

850 v/gl. BACKHAUS et al. (2000)
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Die Beratungsqualitat soll mit Hilfe der hier aufgezeigten 5 Schritte neu definiert
und auf unterschiedliche Qualitatsdimensionen zuriickgefuihrt werden.*" Da Beratung
und Verkauf touristischer Produkte im Privatkundengeschéft auf unterschiedlich defi-
nierte Qualitatsdimensionen zurtickzufuhren ist, kbnnen diese Qualitatsdimensionen
operationalisiert und getrennt erfasst werden. In dieser Arbeit wurden die Reisebi-
romitarbeiter um eine Einschéatzung ihrer Beratungsqualitat gebeten. Es war zu zei-
gen, inwieweit sich die Antworten auf die einzelnen Fragen unterschiedlicher Dimen-
sionen zuordnen lassen und welche Beziehungen zwischen diesen Dimensionen be-

stehen.

7.1.1 Operationalisierung der Faktorenanalyse

Sachverhalte wie ,diskretionsbietende Beratungsplatze® und ,Wohlfuhlatmospha-
re einerseits und ,verbale und nonverbale Kundenanpassung® und ,Neukunden ge-
zielt ahnlichen Verkaufern zuweisen“ andererseits weisen jeweils inhaltliche Gemein-
samkeiten auf. Die beiden zuerst genannten Items betreffen das tangible Umfeld und
die letzten beiden Items die Dimension, Einfuhlungsvermégen. Allerdings ist eine de-
rartige Zuordnung nicht ganz eindeutig, da die ,Wohlflihlatmosphare® eigentlich beide
Dimensionen betrifft, also sowohl zum tangiblen Umfeld als auch zum Einfiihlungs-

vermaogen in erkennbarer Beziehung steht.

7.1.2 Uberprifungen der Voraussetzungen

Wie die Korrelationsmatrix zeigt, ist fir das vorliegende Datenmaterial die erste
Voraussetzung fur die Durchfiihrung einer Faktorenanalyse gegeben. Die zweite
Voraussetzung wird nach Kaiser-Meyer-Olkin gepruft. Die Analyse ergab einen Wert
von 0,704 und bestatigt damit eine gute Eignung der Daten. Die Prufung der dritten

Voraussetzung verfolgt mit Hilfe der Anti-Image-Matrize:

- Im ersten Teil der Matrix ist der Wert lediglich bei 38 von 496 Auspréa-
gungen oberhalb 0,1, was einem Anteil von 7,7% entspricht. Somit er-
fullt der Wert von 92,3%, aus vorliegender Erhebung, die Vorausset-

zung fur eine faktoranalytische Auswertung.

81 \/gl. BACKHAUS et al. (2000) S. 202
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- Keiner der vorliegenden Werte unterschreitet den 0,5 Wert.*** Die Da-
ten der Erhebung zur Beratungsqualitat zeigen damit, dass keine der
Variablen ausgeschlossen werden muss und mit dem Datensatz nun

die eigentliche Faktorenanalyse durchgefihrt werden kann.

7.1.3 Anwendung der Faktorenanalyse

Reliabilitatsanalysen erlauben die Beurteilung der Zuverlassigkeit oder
Genauigkeit der Messung. Die statistische Kennziffer Cronbachs Alpha gibt die

innere Konsitenz der Messung wieder (vgl. Tabelle 1).

82 Der Wertebereich fiir diese PrifgroRe schwankt zwischen 0 (véllig ungeeignet) und 1 (vollkommen geeignet). Fir
jede Variable sollte grundséatzlich ein Wert von > 0,5 erfillt sein, um keine der Variablen aus der Faktorenanalyse
auszuschlie3en.
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Tabelle 1 Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen

§ 8| o ¢ 2 |Erhthung des Reliabilitatskoef- -
N g 3|2 Reliabilitatswerte je B 2| fizienten durch Konzentration =
6 Dimensionen | & §| & . . T o . : =2
§ 5| 2E Dimension 5% auf die enger korrelierenden e S
“ Yo = x © Items B
tangibles 4
Umfeld] 216 J5 Items[Neue Technik 0,41913 Items|Neue Technik 0,637
Wohlfiihlatmosphére Wohlfiihlatmosphére 4
Diskretion Diskretion 4
leger gekleidet *
IAnzug/Kostiim 6
Zuverlassigkeit| 231 @5 ltems [Termine Unterlagen 0,570Q4 Items|Termine Unterlagen 0,673 1
Kunden Prioritét Kunden Prioritét 1
Wissen Bq Wissen Bq 1
Buchungsablage Buchungsablage 1
B.termine einhalten *
Rentabilitéts- 5
orientierung*| 227 J5 ltems [kein Zeitlimit 0,453)3 Items|kein Zeitlimit 0,636
keine Rentabilitat keine Rentabilitat 5
Umsatztunabhangig Umsatztunabhéngig 5
keine BegriiRung 2
Info.riickhaltung 2
Kompetenzl 226 J6 Items|Zielgebietskenntnissen 0,571 3 ltems|Zielgebietskenntnissen 0,535 3
Personlichkeit Personlichkeit 3
gleiche Hoflichkeit gleiche Héflichkeit 3
\Vorteil zum Internet Vorteil zum Internet 3
erkaufstechniken 3
Mentoren o
Einfiihlungs- 2
vermégen| 223 J6 ltems|Unreal Aufmerksamkeit 0,684 4 Items|Unreal Aufmerksamkeit 0,674
Kunden abwerten Kunden abwerten 2
ohne Bedarfsanalyse ohne Bedarfsanalyse *
Nicht Kundengespiir Nicht Kundengespir *
Offnungszeiten gut 2
Reisebiirovorgaben *
Kommunikation| 232 J5 Items |positive Atmosphére 0,525)2 Items|positive Atmosphére 0,532 3*
\Verkaufswissen Verkaufswissen 1*
Kunden anpassen 6
hnlichkeiten achten 6
Kd-Entscheidungstypen *

Quelle: eigene Darstellung®?®

Die Ergebnisse der Reliabilititsanaylse wurde zum Anlass genommen, eine
Bereinigung der Items vorzunehmen. Die in Tabelle 1 normal gedruckten Items
wurden fur die folgende Analyse nicht weiter verwendet, da sie mit den jeweils

anderen Items einer Dimension nur schwach korrelierten. Da hier nur sehr wenige

853 xKeine Faktorenzuordnung, bzw. schwache Faktorenzuordnung. Siehe Anhang Tabelle 32 Rotierte Komponen-
tenmatrix der IST Antworten. **Es sind die drei Wirtschaftlichkeitsitems des Reaktionsvermdgens enger mitei-
nander verbunden als mit den beiden anderen Iltems. Daher wurde die SERVQUAL Dimension hier umbenannt.
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Items je Dimension zur Verfigung stehen, stellt ein Wert von 0,5 — 0,6 wie in

vorliegender Analyse immer noch ein zufriedenstellendes Ergebnis dar®*.

Im weiteren Verlauf erfolgt die Rotation der Faktorenmatrix. Die nachstehend zu-
grunde gelegten Daten weisen innerhalb von 6 Faktoren einen Eigenwert tber 1 aus.
Die Anzahl der Faktoren wurde sukzessive bis auf 6 verringert, da mehr als 6 Fakto-

ren inhaltlich keinen Erkenntnisgewinn brachten.

Tabelle 2 Aufbereitung der Rotation der Daten

Faktor 1 sichtbare Kundenorientierung

Termine Unterlagen 0,700
Kunden Prioritat 0,786
\Wissen Bg 0,634
Buchungsablage 0,614
Faktor 2 ablehnende Kundenorientierung

Info.riickhaltung 0,572
keine BegrifRung 0,626
Unreal Aufmerksamkeit 0,778
Kunden abwerten 0,757
Faktor 3 Kompetenz

Zielgebietskenntnissen 0,740
Personlichkeit 0,619
\Vorteil zum Internet 0,658
Faktor 4 wahrnehmbare AuRerlichkeiten

Neue Technik 0,534
\Wohlfiihlatmosphére 0,764
Diskretion 0,655
Faktor 5 unbegrenzte Beratung

kein Zeitlimit 0,696
keine Rentabilitat 0,793
Umsatztunabhangig 0,534
Faktor 6 beabsichtigte Empathie

Anzug/Kostiim 0,550
Kunden anpassen 0,604
Ahnlichkeiten achten 0,650

Quelle: eigene Darstellung (die Kurzformen der Items erklaren sich in nachfolgender Interpretation)

Obige Darstellung zeigt die Items welchen die hierfir neu benannten Faktoren®®

zugeordnet wurden, da sie eine Faktorladung groRer 0,5 aufwiesen. Es wurde eine

84 Je mehr Items desto eher trifft man den wahren Wert. Je hoher die Korrelation unter den Items, desto eher be-
schreiben diese die selbe (SERVQUAL —) Dimension. Je héher das Cronbach-Alpha, desto hdher die Reliabilitét.
Die Grenze, ab wann der Cronbach-Alpha-Wert ein zufriedenstellendes Ergebnis darstellt liegt normalerweise
(normalerweise mehr ltems) bei Werten gré3er 0,7 — 0,8.

85 zur Abgrenzung der SERVQUAL-Dimensionen
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maoglichst sinnhafte Definition, aufgrund der zusammengefassten Items, abgeleitet:
Faktor 1 wurde daher ,sichtbare Kundenorientierung“,**® Faktor 2 ,ablehnende Kun-
denorientierung®, Faktor 3 ,Kompetenz®, Faktor 4 ,wahrnehmbare AuRerlichkeiten®,

Faktor 5 ,unbegrenzte Beratung“, Faktor 6 ,beabsichtigte Empathie” benannt.

7.1.4 Interpretationen der Faktoren

Im vierten Schritt kann nun eine Interpretation der zuvor gezeigten Faktoren an-

hand der Items, welche mit den entsprechenden Faktoren stark korrelieren, bzw.

hoch laden, vorgenommen werden.

Der Faktor 1 umfasst die SERVQUAL Dimension Zuverlassigkeit durch akkurate
Erbringung der Leistung. Die punktliche Ubergabe der Reiseunterlagen, Kunden-
winschen und -probleme Prioritdt geben, Beratungswissen besitzen, ordentliche Bu-
chungsablage, sind direkt fir den Kunden ersichtlich. Dieser Faktor spiegelt damit

,Sichtbare Kundenorientierung*“ wieder.

Abb.: 85 Faktor 1: Fragen zur sichtbaren Kundenorientierung

Zuverlassigkeit 5. Wenn ich die Fertigstellung von Reiseunterlagen bzw. Buchungsbestétigungen verspreche,
wird dies piinktlich erledigt oder der Kunden entsprechend informiert

6. Kunden kdnnen sich bei mir darauf verlassen, dass ihre geduflerten Wiinsche und Probleme
oberste Prioritat haben

7. Ich kann konkret sagen was gute Beratungsqualitat ist und setzte dieses Wissen in jedem
Kundengesprach um

9. Unser Reisebliro hat eine ordentliche Buchungsablage, jeder kann jeden vertreten

Quelle: eigene Darstellung

Mitarbeiter mit starkem Umsatz sind ausgepragt zuverlassig®™’ bei der pinktlichen
Ubergabe der Reisunterlagen wie auch bei der Buchungsablage im Reisebiiro. Sie
geben Kundenwiinschen und individuellen Beratungsterminen oberste Prioritat, fer-

ner konnen sie Beratungsqualitéat definieren und umsetzen.

Auf den Faktor 2 laden einerseits die Faktoren der SERVQUAL Dimension Reak-
tionsbereitschaft, der Wille und die Schnelligkeit Kundenwiinsche zu erfillen bei
gleichzeitiger Prioritat: hoher Umsatz und andererseits Einfuhlungsvermogen beson-
ders hoch®®. Dieser Faktor beinhaltet jene GroRen, die den Sachverhalt ,ablehnende

Kundenorientierung“ wider spiegeln:

856 Nachfolgend wird die Umbenennung begriindet.
857 . . . . . " .
Mitarbeiter mit starkem Umsatz sind ausgeprégt zuverléassiger.
88 Die Fragen waren negativ formuliert und die Ergebnisse der Antworten erscheinen positiv (hier ohne Umpolung).
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Abb.: 86 Faktor 2: Fragen zu ablehnender Kundenorientierung

Reaktionsbereitschaft 10. Ich gebe wahrend der Beratung nicht alle relevanten Reiseinformationen direkt an den Kunden
weiter

12. Nach Betreten des Reisebiiros erhalten Kunden bei uns nicht immer eine unverzigliche Begri-
Rung mit anschlieBender Beratung

Einfiihlungsvermdgen 18. Ich schenke nicht jedem Kunden immer individuelle Aufmerksamkeit

19. Ich nehme nicht alle Kundenprobleme wahnsinnig ernst und behandle die Kunden auch nicht
immer so mitfihlend und flirsorglich

Quelle: eigene Darstellung

Faktor 2 findet tendenziell mehr Zustimmung bei den Mitarbeitern mit schwachem
Umsatz®®. Diese Mitarbeiter geben wahrscheinlich nicht alle relevanten Informatio-
nen an ihre Kunden weiter und sie begruf3en sie nicht so haufig direkt beim Eintreten
ins Reiseburo. AuRerdem schenken sie seltener permanent jedem Kunden ihre Auf-
merksamkeit, oder zeigen Mitgefuhl fur deren Probleme®®. All dies verdeutlicht ihre

eher ablehnende Kundenorientierung.

Faktor 3 ,Kompetenz® ist relativ eindeutig, da die Dimensionen Kompetenz und si-
cheres Auftreten mit 3 Variablen klar impliziert wurden. Die deutliche Tendenz dieser
3 Items lasst eine Verbindung zu kognitiv-erlerntem Wissen zu. Etwa das Aneignen
von Fachkenntnissen und Techniken zur Steigerung von Leistungskompetenz um

Entscheidungsprozesse positiv zu beeinflussen.

Abb.: 87 Faktor 3: Fragen zur Kompetenz

Kompetenz und sicheres | 14. Das Vertrauen meiner Kunden basiert im wesentlichen auf:

Auftreten a) meinen Zielgebietskenntnissen
c) meiner Personlichkeit

15. Hohe Beratungsqualitat sollte dem Kunden Sicherheit geben und damit entscheidender
Wettbewerbsvorteil zum Internet sein

Quelle: eigene Darstellung

Kompetenz ist deutlich starker ausgepragt bei Mitarbeiter mit hohem Umsatz.®**
Sie vermitteln Vertrauen aufgrund ihrer Zielgebietskenntnisse wie auch aufgrund ih-

rer Persodnlichkeit.

Faktor 4 spiegelt in hohem Mal3e die Original-SERVQUAL Dimension ,tangibles
Umfeld wider. Hier wird eine deutliche Zuordnung zu vom Kunden wahrnehmbaren

AuRerlichkeiten, welche die Beratung unterstiitzen bestatigt.

859 Eaktor 2 findet tendenziell mehr Zustimmung bei den Mitarbeitern mit schwachem Umsatz.

850 AuRerdem schenken sie seltener permanent jedem Kunden ihre Aufmerksamkeit, oder zeigen Mitgefiihl fiir de-
ren Probleme.

861 Kompetenz ist deutlich stérker ausgepréagt bei Mitarbeiter mit hohem Umsatz.
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Abb.: 88 Faktor 4: Fragen zu wahrnehmbaren AuRerlichkeiten

tangibles Umfeld 1. Die technische Ausstattung in unserem Reisebiiro entspricht dem neuesten Stand

2. Die Geschaftsraume unseres Reisebiiros haben Wohlfiihlatmosphéare

4. Die einzelnen Beratungsplatze sind entsprechend der persénlichen Face-to-Face Bera-
tungssituation gestaltet und bieten den Kunden Diskretion

Quelle: eigene Darstellung

Wahrnehmbare AuRerlichkeiten werden von technischer Ausstattung einerseits
und andererseits von der Wohlfiihlatmosphéare im Reiseburo reprasentiert. Umsatz-
starke Mitarbeiter berichten, dass ihr Arbeitsplatz ein positives tangibles Umfeld wi-
derspiegelt.®® Des Weiteren bieten lhre Arbeitsplatze die notwendige Diskretion zu
Face-to-Face Beratungsgesprachen. Auffallend ist, dass sich Faktor 4 ,nur® auf das
wahrnehmbare Erscheinungsbild bezieht.

Die_hochladenden Items in Faktor 5 kdnnen unter ,unbegrenzte Beratung“ sum-

miert werden. Items der SERVQUAL Dimension Reaktionsbereitschaft, der Wille und
die Schnelligkeit, Kundenwiinsche zu erfullen sind bei gleichzeitiger Prioritat, hohen

Umsatz zu generieren gegeben.

Abb.: 89 Faktor 5: Fragen zu unbegrenzter Beratung

Reaktionsbereitschaft 11. Meine optimale Beratung hat
a) kein Zeitimit®*®
b) kein Rentabilitatsdenken
13. Der inhaltliche Umfang meiner Beratung orientiert sich nicht an der Umsatzhohe der jeweiligen
Reise

Quelle: eigene Darstellung

Faktor 5 definiert somit eine ,unbegrenzte Beratung®. Es bildet sich ein Ergebnis,
welches Bezug zu zeit- und umsatzabhangiger Beratung hat. Definiert wird hier Bera-
tung als unabhéngige GréRe ohne Berlcksichtigung eines Zeitlimits und damit ver-
bunden einem Rentabilitatsdenken. Irrelevant bleibt dabei auch der inhaltliche Bera-

tungsumfang im Verhaltnis zur Umsatzhohe der jeweiligen Reise.

Mitarbeiter mit hohem Umsatz haben einen positiven Bezug zu zeit- und umsatz-
abhangiger Beratung. Diese Mitarbeiter definieren optimale Beratung unter Berlck-

sichtigung eines zuvor definierten Zeitlimits und damit verbunden einem Rentabili-

82 Umsatzstarke Mitarbeiter sprechen sich dafiir aus, dass dies (Wohlfiihlatmosphére) in ihrem unternehmerischen
Umfeld existiert.
863 Negativformulierungen wurden umgepolt.
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tatsdenken. Relevant ist dabei der inhaltliche Umfang ihrer Beratung, welcher sich an

der Umsatzhdhe der jeweiligen Reise orientiert.

Faktor 6 definiert eine ,beabsichtigte Empathie®. Empathie, die Vermittlung eines

Zugehorigkeitsgefihls, wird hier bewusst und erfolgreich zur Umsatzsteigerung ein-

gesetzt.
Abb.: 90 Faktor 6: Fragen zu beabsichtigter Empathie

3. Die Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt sollten:

tangibles Umfeld b) in Anzug/Kostim gekleidet sein, um den Verkauf hochwertiger Reisen zu unters-
titzen

25. Reiseburomitarbeiter sollten sich der verbalen und nonverbalen Ausdrucksweise ihrer
Kommunikationsfahigkeit Kunden anpassen, um so Kundennahe aufzubauen

26. Wir versuchen in unserem Reisebiro nach Méglichkeit Neukunden von dem ihm ahn-

lichsten Reiseverkaufer (Alter, Geschlecht, Erscheinungsbild) beraten zu lassen

Quelle: eigene Darstellung

Ihre Anpassung an die Kunden drickt sich in einer angepassten Ausdrucksweise

ebenso wie in der Einteilung von Reiseblromitarbeitertypen zu Kundentypen aus®.

Es ist zu berilcksichtigen, dass alle Aussagen im Detail zur Beratungsqualitat
aufgrund der Selbsteinschatzung der Mitarbeiter getroffen wurden. Ob eine Darstel-

lung aus Kundensicht &hnlich Eindriicke gibt, wére weiter zu untersuchen.

7.1.5 Regression der Faktorauspragungen auf den Umsatz

Der letzte Schritt der Faktorenanalyse besteht in der Berechnung und Speiche-
rung der Faktorwerte fur jeden einzelnen Befragten zum Zwecke weitergehender
Analysen. Mit Hilfe einer linearen Regression wurde versucht, anhand der Faktoren
eine Prognose fir die Identifikation umsatzstarker bzw. umsatzschwacher Mitarbeiter
zu treffen. Dabei stellte sich heraus, dass lediglich ,Rentabilitatsorientierung®, welche
sich aus der Dimension Reaktionsvermdgen heraus kristallisiert, Einfluss auf die Um-
satzhohe hat.

7.2 Ergebnisanalyse SERVQUAL

Im Folgenden werden die empirischen Ergebnisse zu den SERVQUAL-
Dimensionen gezeigt.

Die Darstellung orientiert sich an dem in nachfolgendem wiedergegebenem Schema.

84 Jhre Anpassung an die Kunden driickt sich in einer angepassten Ausdrucksweise ebenso wie in der Einteilung

von Reiseblromitarbeitertypen zu Kundentypen aus.
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Abb.: 91 Beispielhafte Darstellung der Fragen des Bereiches tangibles Umfeld

Teil 1 (Dimensionen)

- tangibles Umfeld

Um hohe Beratungsqualitat zu erreichen, halte
ich das Umfeld der Kundenberatung im Rei-
seburo (hierzu zahlen Einrichtung, Raum-
lichkeiten, Erscheinungsbild des Expedien-
ten, etc), fur wichtig.

Teil 2a (SOLL-Fragen): Teil 2b (IST-Fragen):

1. Die technische Ausstattung von ReisebU-
ros sollte dem neuesten Stand entspre-
chen

2. Die Geschéftsraume eines Reisebilros

1. Die technische Ausstattung in unserem
Reisebiiro entspricht dem neuesten
Stand

2. Die Geschaftsraume unseres Reisebiros

sollten Wohlfiihlatmosphére haben haben Wohlfuhlatmosphére

3. Die Mitarbeiter im direkten Kundenkon- 3. Ich bin im direkten Kundenkontakt:
takt sollten: a) leger und ordentlich gekleidet
a) immer leger und ordentlich gekleidet b) kleide mich geschaftsmaRig, um den
sein Verkauf hochwertiger Reisen zu un-
b) in Anzug/Kostim gekleidet sein, um terstitzen
den Verkauf hochwertiger Reisen zu 4. Die einzelnen Beratungsplatze sind ent-
unterstitzen sprechend der personlichen Face-to-

Face Beratungssituation gestaltet und
bieten den Kunden Diskretion

4. Die Gestaltung der Beratungsplatze soll-
te, entsprechend der persénlichen Face-
to-Face

Quelle: eigene Darstellung®®

Zunachst wird auf die Verteilungen der IST- und SOLL-Werte der SERVQUAL-
Dimensionen eingegangen. AnschlieBend werden die Korrelationen zwischen den

einzelnen Items und dem Umsatz betrachtet.

7.2.1 Wichtigkeit der SERVQUAL-Dimensionen

Im Folgenden werden mit Hilfe von Haufigkeitstabellen die Verteilungen der
SERVQUAL Dimensionen dargestellt. Im 1. Teil der Befragung wurde die Wichtigkeit
der SERVQUAL-Dimensionen erfragt. Die entsprechende Frageformulierung lautete:
~Wenn Sie an die Beratungsqualitat im Reiseblro im Hinblick auf Zuverlassigkeit,
Reaktionsbereitschaft, Kompetenz und sicheres Auftreten, Einfihlungsvermégen
und Kommunikationsfahigkeit denken, welcher Aspekt erscheint Ihnen am wichtigs-
ten? Geben Sie bitte eine Reihenfolge von 1 bis 6 nach der Wichtigkeit (1 = Aspekt

ist am wichtigsten, 2 = Aspekt am zweitwichtigsten, etc.) Bitte vergeben Sie die Zah-

85 Zusammenhang Teil eins und zwei der 2. Hauptuntersuchung
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len 1 bis 6 nach Reihenfolge der Wichtigkeit. VERGEBEN SIE BITTE JEDE ZAHL

NUR EINMAL."

Abb.: 92 Wichtigkeit je Dimension aus Teil 1 der Befragung

Tangibles Umfeld

100

80

60

40

20

Reaktionsbereitschaft

100

80

60

Einfuhlungsvermdgen

100

80

Quelle: eigene Darstellung
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Kompetenz / sicheres Auftreten

Kommunikationsfahigkeit

100

80

A

Die Balkendiagramme zeigen unterschiedlich ausgepragte Haufigkeiten fur jede

Dimension. Die Dimension Kompetenz und sicheres Auftreten hat die deutlichste
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Auspragung hinsichtlich Wichtigkeit. Ein erster Blick auf diese Diagramme verdeut-
licht eine ausgepragte Tendenz zu den personellen Faktoren und ebenso deutlich ist
die Auspragung ,tangibles Umfeld“ als nicht so wichtig zu erkennen. Zusammenfas-
send kann festgestellt werden, dass die befragten Mitarbeiter differenzierte Uberzeu-
gungen zu den Besonderheiten von Beratungsqualitat haben. Am deutlichsten sind
die Auslegungen in Bezug auf das tangible Umfeld sowie Kompetenz und sicheres
Auftreten. Es gilt nun zu analysieren, inwieweit die Items innerhalb dieser und aller

Dimensionen miteinander korrelieren.

7.2.2 Ergebnisvergleich SERVQUAL Items

Der SOLL-IST Vergleich aller SERVQUAL Items zur Beratungsqualitat offenbart
einige beachtenswerte Anhaltspunkte. So definieren alle Mitarbeiter mit hohem und
niedrigem Umsatz beachtliche Gaps hinsichtlich einiger Items vor allem im tangiblem

Umfeld und bei den Offnungszeiten.

Abb.: 93 SOLL-IST-Vergleich aller SERVQUAL Items aus 232 Fallen

SOLL - IST Verleich aller Items

. . Reaktions- Kompetenz und Einfiihlungsvermégen Kommunikations-
tangibles Umfels Zuverlassigkeit vermdgen sichers Auftreten fahigkeit
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Quelle: eigene Darstellung (Basis 232 Antworten)

Die befragten Mitarbeiter stufen ,Beratungsqualitat als Vorteil zum Internet” am
hdchsten und mit der geringsten Abweichung voneinander im SOLL wie auch im IST
ein. Diese hohe Bewertung wird von den Zuverlassigkeitsitems, der ,punktlichen Fer-

tigstellung von Reiseunterlagen® und die ,Wunsche der Kunden an Prioritat eins stel-
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len®, unterstitzt. Mit Abstand am wenigsten Zustimmung fand die Vorstellung ,Neu-
kunden nach &uRerlichen Ahnlichkeitsfaktoren“ den Reiseburomitarbeitern zuzuwei-
sen. Zwar wurde die Frage nach einer ,zeitlich limitierter Beratung® in Mittelwert im
SOLL wie auch im IST gleichermal3en sehr niedrig bewertet, doch die Standardab-
weichung ist mit 1,3 extrem hoch, was auf eine sehr gespaltene Meinung der Reise-

blUromitarbeiter hinweist.

Die grofite Diskrepanz zwischen IST und SOLL weisen die Bewertungen der Sta-
tements zu ,Wohlfuhlatmosphare im Biro“, der Wunsch nach ,neuester Technik® und
der Notwendigkeit von ,Diskretion wahrend der Beratung“ im SOLL auf. Interessanter
Weise wird ebenfalls das eigene ,Wissen und die Umsetzungsfahigkeit hoher Bera-
tungsqualitat” im IST auffallig niedriger bewertet. Die Analysen zeigen, dass weiche
Erfolgsfaktoren die starksten Auswirkungen auf Beratungsqualitat und damit auf den

Erfolg von Reisebiros haben.

7.2.3 Empirische Uberprifung der Hypothesen

Grundannahme der Hypotheseniberprifung ist, dass hohe Beratungsqualitat ho-
hen Umsatz generiert, respektive Umsatzgenerierung das Ziel eines jeden Bera-
tungsgespraches ist. Vorausgehende Untersuchungen®® haben gezeigt, dass kun-
dengewinnende und kundenbindende Malinahmen jeglicher Art im Dienstleistungs-
gebiet der Reisevermittlung unerlasslich und langfristig auch anhand erzielter Umsét-

867

ze®" messbar sind.®®

Es wird angenommen, dass sich Beratungsqualitat durch verschiedene Einzelfak-
toren beeinflussen lasst. Im Folgenden werden diese Faktoren und ihre vermutete
Beziehung zur Beratungsqualitat in Form von Hypothesen formuliert und anschlie-
Rend auf Richtigkeit Uberprift.

In Tabelle 3 sind die Antworten auf die IST-Items nach der Umsatzh6he aufge-
schlisselt. Wie sich zeigt gibt es auf dieser vorhersagen Analyseebene nur sehr we-
nige statistisch signifikante und nicht durchgangig schliissig zu interpretierende Er-

gebnisse.

806 Vgl. Kapitel ,Bisherige Untersuchungen des Reisebiromarktes® dieser Arbeit

87 Erzielte Umsdtze wurden durch codierte Antwortbdgen gekennzeichnet und wie im bisherigen Forschungsverlauf
bereits dargestellt, werden Mitarbeiter mit einem Umsatz unter 500.000,-- € als umsatzschwache Mitarbeiter
und mit einer jahrlichen Umsatzhéhe von tber 600.000,-- € als umsatzstarke Mitarbeiter definiert.

8% v/gl. KREILKAMP; SCHMUECKER; OBIER; REGELE: Betriebsvergleich der Reisebiiros 1997: Stammkunden

bringen eine héhere Erlésrendite; Vgl. HEADRICH; HERLE; LUTTERS; SEIDEL (2000)

235



Beratungsqualitat von Reisebiiromitarbeitern

Tabelle 3 IST-Antworten aller SERVQUAL-Items nach Umsatz®®®

ltem Nitarbeiterumsatz N | Mittelwert Staqdard- Stanc!ardfehler des Sig._
abweichung Mittelwertes (2-seitig)

Neue Technik schwacher Umsatz 105 3,58 ,928 ,091] ,561]
starker Umsatz| 125 3,66 1,009 ,090 ,558
Wohlfiihlatmosphare| schwacher Umsatz| 105| 3,47 1,057 ,103 ,607|
starker Umsatz| 126 3,54 1,086 ,097 ,606
leger gekleidet schwacher Umsatz| 105 4,52 773 ,075 ,093
starker Umsatz] 121 4,34 ,862 ,078 ,090
Anzug/Kostiim schwacher Umsatz| 102 2,58 1,214 ,120 ,010
starker Umsatzl 120 2,98 1,100 ,100 ,010
Diskretion| schwacher Umsatz| 105 3,01 1,189 ,116 , 726
starker Umsatz| 125 3,06 1,155 ,103 , 726
Termine Unterlagen schwacher Umsatz| 105 4,80 ,544 ,053 ,884
starker Umsatz 126 4,81 ,451] ,040 ,886)
Kunden Prioritét| schwacher Umsatz| 105| 4,70 ,553 ,054 ,263
starker Umsatz| 126 4,78 ,436) ,039 274
Wissen Beratungsqualité schwacher Umsatz| 105 4,15 , 731 ,071] ,263
starker Umsatz| 126 4,25 ,644 ,057 ,268
B.termine einhalten schwacher Umsatz| 105 3,40 1,445 ,141] ,314
starker Umsatz| 126 3,59 1,370 ,122 ,316|
Buchungsablage schwacher Umsatz| 105 4,50 ,878 ,086 ,126
starker Umsatz| 126 4,65 ,661] ,059 ,136
Info.riickhaltung schwacher Umsatz| 104 2,09 1,293 ,127 ,311
starker Umsatz| 126 1,92 1,184 ,105 ,316
kein Zeitlimit] schwacher Umsatz| 104 3,63 1,232 ,121 ,101
starker Umsatz| 127| 3,36] 1,186 ,105 ,102
keine Rentabilitat schwacher Umsatz| 103 2,91 1,344 ,132 ,012
starker Umsatz| 125 2,48 1,222 ,109 ,012
keine BegriiBung| schwacher Umsatz| 105 1,91 1,210 ,118 ,671]
starker Umsatz| 127 1,85 1,077 ,096 ,674
umsatztunabhéngige Berat. schwacher Umsatz| 104 3,79 1,171 ,115 ,001]
starker Umsatz| 127 3,24 1,344 ,119 ,001]
Zielgebietskenntnisse| schwacher Umsatz| 104 4,18 773 ,076 ,082
starker Umsatz| 126 4,35 ,673 ,060 ,086
Verkaufstechniken| schwacher Umsatz| 104 3,79 ,832) ,082 ,176|
starker Umsatz| 126 3,95 ,970 ,086 ,169
Personlichkei] schwacher Umsatz] 104 4,45 ,652) ,064 ,583
starker Umsatz| 126 4,50 ,666 ,059 ,582
Vorteil zum Internet] schwacher Umsatz| 105 4,80 ,402) ,039 ,388
starker Umsatz| 127 4,85 AT3) ,042 ,381]
gleiche Hoflichkeit] schwacher Umsatz| 105 4,55 ,693 ,068 ,163
starker Umsatz| 127 4,67 ,578 ,051] ,170]
Mentoren| schwacher Umsatz| 104 3,88 1,126 ,110 ,943
starker Umsatz| 124 3,90 1,081 ,097 ,943
unreal Aufmerksamkeit] schwacher Umsatz| 105 1,94 1,192 ,116 ,110
starker Umsatz| 127 1,71 1,032 ,092 ,115]
Kunden abwerten| schwacher Umsatz 104 2,00 1,088 ,107| ,062
starker Umsatz] 127 1,75 ,951] ,084 ,065|
ohne Bedarfsanalyse schwacher Umsatz| 105 2,28 1,376 ,134 ,162
starker Umsatz| 126| 2,02 1,425 ,127| ,160
kein Kundengespiir, schwacher Umsatz 105| 1,44 ,746) ,073 ,035
starker Umsatz| 124 1,25 ,593| ,053 ,038
Offnungszeiten gut] schwacher Umsatz 105| 1,96 1,028 ,100 ,502
starker Umsatz| 126 2,06 1,076 ,096 ,500
Reisebiirovorgaben schwacher Umsatz| 104 1,76 ,887 ,087 ,739
starker Umsatz| 125 1,72 ,903 ,081 , 739
positive Atmosphére schwacher Umsatz| 105 4,27 ,933 ,091] ,431]
starker Umsatz| 127 4,36 ,906 ,080 ,432
Kunden anpassen| schwacher Umsatz| 105 2,94 1,300 ,127| ,880
starker Umsatz| 127| 2,97 1,278 ,113 ,880
Ahnlichkeiten achten schwacher Umsatz 105 1,87 1,010 ,099 ,682
starker Umsatz| 127| 1,92 1,005 ,089 ,682
Entscheidungstypen schwacher Umsatz| 105 3,26 1,083 ,106 ,614
starker Umsatz| 127| 3,33 1,120 ,099 ,613
Verkaufswissen schwacher Umsatz| 105 3,96 1,117 ,109 ,165]
starker Umsatz 127| 4,16 1,019 ,090 ,169

Quelle: eigene Darstellung

89 ohne (9) nicht verwertbare Antworten; grau bzw. nicht grau unterlegte ltems zeigen die Abgrenzung zur néch-

sten SERVQUAL Dimensionen.
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Auf Grund dieser schwierig zu interpretierender Einzelergebnisse, werden im Fol-

genden die klassischen SERVQUAL-Dimensionen betrachtet.

7.2.3.1 Tangibles Umfeld und personelle Fahigkeiten

Die Briicke zwischen den theoretischen Uberlegungen zu den Fragen und schlieR3-

lich zur Hypothese fur das tangible Umfeld zeigt, die Darstellung der Argumentation

in Tabelle 4:

Tabelle 4: Herleitung der Hypothese zum tangiblen Umfeld

wissenschaftliche Frages-
tellung

Hypothese

Antwortanalysen

Bezug zu
Reliabilitat-
koeffizent

Erwirtschaften innovativ
technisch ausgestatte Reise-
biros eine héhere Rendite?

Gibt es eine statistisch signi-
fikante Beziehung zwischen
Reise- und Kaufinteresse und
der im Verkaufsraum erlebter
Aktivierung in Form von
Wohlfiihlen?

Unterstitzt attraktives Aus-
sehen die Glaubwiirdigkeit,
daraus resultierend die Mog-
lichkeit andere zu beeinflus-
sen und damit den Vertrieb
touristischer Produkte?

Ist der Ausgangspunkt eines
Beratungsgesprachs im Rei-
sebiro das Respektieren des
personlichen Raums?

Das tangible Umfeld, also die Annehmlichkeit des materiellen Umfeldes, in dem die

Dienstleistung erbracht wird, z.B. Einrichtung, Raumlichkeiten, Erscheinungsbild des

Personals etc., hat einen relativ geringeren Einfluss auf die Beratungsqualitét.

Reisebliros mit einer positiven Rendite zeichnen sich nur sehr leicht
durch technisch gut ausgestatte Biiros aus.

Die Wohlfiihlatmosphare eines Reisebiiros generiert leicht erhdhte
Verkaufszahlen durch die Reiseblromitarbeiter.

Attraktivitat wird hier mit Kleidung nach subjektivem Empfinden der
Reisebiiromitarbeiter wie leger bzw. Kostiim / Anzug definiert. Der
Faktor ,leger gekleidet* wurde bei der Faktorenzuordnung gestri-
chen, jedoch wurde diese Frage von umsatzschwachen Mitarbei-
tern hoher bewertet. Hingegen wurde die Frage nach geschaftsma-
Rigem Auftritt zum Verkauf hochwertiger Reisen von umsatzstarken
Mitarbeitern hoher bewertet.

Riickschliisse auf die Beeinflussung attraktiven Aussehens und den
Vertrieb touristischer Produkte generell sind schwierig zu interpretie-
ren. Der Zusammenhang attraktiven Aussehens in Form von profes-
sioneller Kleidung und héherem Umsatz ist allerdings deutlich.

Mitarbeiter mit hohem und niedrigem Umsatz erleben den personli-
chen Raum und die Diskretion ihres Beratungsgesprachs gleicher-
mafen respektvoll, fiir das individuelle Kundengesprach.

Der Relabilitaskoeffizient erhdht sich durch die ltems "leger gekleidet" und "An-
zug/Kostiim", die wahrnehmbaren rdumlichen Aulerlichkeiten werden durch die
Merkmale "Neue Technik", "Wohlfiihlatmosphére" und "Diskretion” abgebildet.

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang mit Tabelle 1
Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen und Tabelle 3 IST-Antworten aller
SERVQUAL-Items nach Umsatz

Aus der theoretischen Verbindung zu den wissenschatftlichen Fragen ergibt sich

folgende Hypothese flr das tangible Umfeld:
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Das tangible Umfeld, also die Annehmlichkeit des materiellen Umfel-
des, in dem die Dienstleistung erbracht wird, z.B. Einrichtung, Raum-
lichkeiten, Erscheinungsbild des Personals etc., hat einen relativ ge-

ringen Einfluss auf die Beratungsqualitat.

Abb.: 94 zeigt, dass die befragten Arbeitnehmer die dufReren Bedingungen we-

sentlich schlechter bewerten als ihre personlichen Fahigkeiten.

Abb.: 94 Skala Umfeld vs. personelle Fahigkeiten
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Quelle: eigene Darstellung

Eine weitere, wesentliche Frage gilt es zu Uberprifen: Gibt es einen Unterschied zwi-
schen Mitarbeitern mit hohem und Mitarbeitern mit niedrigerem Umsatz von personellen Fa-
higkeiten und tangiblem Umfeld? Hier geht es um die Frage, ob es systematische, Uberzufal-
lige Zusammenhange gibt zwischen der Umsatzstarke®™® der Mitarbeiter einerseits und der
Zustimmung zu den Fragen des Fragebogenteils 2b zum Umfeld. Die Ergebnisse zeigen,
dass es teilweise gar keine, teilweise geringe Abweichungen gibt. Damit kann diese Hypo-
these nicht verifiziert werden. Dies bedeutet freundliche, funktionale Beratungsrdume sind
selten der ausschlaggebende Faktor fir das Erreichen von hdherer Beratungsqualitat. Gute
Beratungsqualitat wird dort erreicht, wo die fihlbaren Rahmenbedingungen in Ordnung sind.
Es stellt sich die Frage, inwieweit konzerngesteuerte Reisebiiros bisher das Hauptaugen-
merk auf ein konzerngetreues tangibles Umfeld gelegt haben und dabei die Beratungsquali-
tat der Mitarbeiter nicht in gleichem MalRe verbessert wurden. Auf diesen Arbeitsgebieten

liegen eindeutig die Herausforderungen des stationaren Vertriebes der Zukunft.

870 pichotomisiert in shoch*und ,niedrig*
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7.2.3.2 Zuverlassigkeit

Die theoretische Herleitung zu Fragen der Zuverlassigkeit und schlie3lich zur Hy-

pothese zeigt folgende Vorgehensweise:

Tabelle 5 Herleitung der Hypothese Zuverléassigkeit

wissenschaftliche Frages-
tellung

Antwortanalysen

Bezug zu Reliabi-|
litdtkoeffizent

Wird dem offensichtlich wich-
tigen Elemente, wie dem
rechtzeitigen Zusenden der
vollstandigen und richtigen
Unterlagen, fir einen nach-
haltigen Eindruck der Zuver-
I&ssigkeit, Rechnung getra-
gen?

Sind sich die Reisebiromitar-
beiter der formell nicht er-
fassbaren, vom Einzelnen
abhangigen, Kundenprioritat
bewusst?

Ist Uberzeugungswissen oder
Wissen um potentielle Kun-
den erfolgreichen Mitarbeitern
im Reiseblro bewusst?

Erreichen Reisebulromitarbei-
ter einen hoheren Umsatz,
wenn Sie Beratungstermine
vergeben?

Sind Reisebliromitarbeiter
trotz angespannter konjunktu-
reller Lage bereit, ihr gesam-
tes Wissen iber den Kunden
allen Kollegen zur Verfligung
zustellen, sich damit selbst
ersetzbar zu machen?

Je hoher der personelle Faktor Verlasslichkeit, d. h. die Fahigkeit, die versprochene Leistung auch
zuverlassig und akkurat zu erbringen im SOLL bewertet wird, desto besser wird sie auch hinsichtlich | Hypothese

der eigenen Wesensart, in der IST-Selbsteinschétzung, eingestuft.

Kriterien der individuellen Zuverlassigkeit wie das rechtzeitige Zusen-
den der Unterlagen sind fir alle Mitarbeiter wichtig, unabhéngig von
ihrer Umsatzhohe. Sie gewichten Gesamtzuverl@ssigkeit im ersten Teil
des Fragebogens ist fast identisch mit Teil zwei. Ohne nennenswerte
Unterschiede zwischen umsatzstarken und umsatzschwachen Mitar-
beitern werden dem rechtzeitigen Zusenden der vollstandigen und
richtigen Unterlagen, fiir einen nachhaltigen Eindruck der Zuverlssig-
keit, Rechnung getragen.

Reisebiromitarbeiter mit hdherem Umsatz sind sich nur sehr geringfii-
gig starker einer notwendigen Kundenprioritat bewusst als Mitarbeiter
mit geringerem Umsatz.

Reiseburomitarbeiter mit zuverldssigem Wissen um Beratungsqualitat
erfreuen sich eines hdheren Umsatzes als jene Kollegen ohne dieses
Wissen.

Reisebiromitarbeiter mit effizientem Zeitmanagement, wie der Verga-
be und dem Einhalten von Beratungsterminen, kénnen deutlich einen
héheren Umsatz generieren. Allerdings halt dieses Item der Reliabili-
tatsanalyse nicht stand woraus zu schlieRen ist, dass das Vergaben
von Beratungsterminen fiir touristische Reisen eher unwahrscheinlich
ist.

Uneigenniitzige Ablage im Reiseburo impliziert einerseits Kollegialitat
und andererseits machen sich pflichtbewusste Mitarbeiter, mit einer
ordentlichen Buchungsablage, abkdmmlich. Umsatzstarke Mitarbeiter
zeigen hier tendenziell mehr Professionalitat fiir Kollegen und Reisebii-
ros.

ten”, wodurch die sichtbare Kundenorientierung durch die entscheidenden Faktoren "Termineinhaltung
beim Versenden der Unterlagen”, "Kunden oberste Prioritét geben", "Wissen was gute Beratungsquali-
tat ist" und "nachvollziehbare Buchungsablage" offenbar werden

Der Relabilitidskoeffizient erh6ht sich lediglich durch Minimierung des Items "Beratungstermine einhal-

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang mit Tabelle 1

Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen

Aus den Ausfihrungen in der Literatur wurden die wissenschaftlichen Fragen und

dartber hinaus folgende Hypothese gebildet:

Je hoher der personelle Faktor Verlasslichkeit, d.h. die Fahigkeit, die

versprochene Leistung auch zuverlassig und akkurat zu erbringen im

SOLL bewertet wird, desto besser wird sie auch hinsichtlich der eige-

nen Wesensart, in der IST -Selbsteinschatzung eingestuft.

Die Bereitschaft, Zuverlassigkeit als gleichermalRen wichtige SOLL und IST De-

terminanten aus Mitarbeitersicht anzusehen, gehort zum Leitgedanken guter Bera-
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tungsqualitat. Als Teil der Beratungsqualitat ist somit der personelle Faktor, die Fa-
higkeit eine versprochene Leistung auch zuverlassig und akkurat zu erbringen, stark

ausschlaggebend fir professionelle Beratungsqualitat.

Um eine endgultige Aussage Uber die Dimension Zuverlassigkeit im Hinblick auf
SOLL-Vorstellungen und der IST-Selbsteinschatzung zu treffen, ist ein Blick auf die

SOLL-IST-Abweichungen aller Dimensionen notwendig.

Abb.: 95 Alle Dimensionen SOLL - IST Mittelwerte
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Quelle: eigene Darstellung

Die Hypothese bestatigt sich zumindest der Tendenz nach. Die Dimension Zuver-
lassigkeit wird mit geringem Abstand am hdchsten als Ideal im SOLL bewertet.
Gleichzeitig ist die Differenz zur tatsachlichen IST-Selbsteinschatzung sehr gering.
Mitarbeiter sehen ihre eigenen Fahigkeiten sehr nahe dem SOLL, also dem Ideal und
beim Einfihlungsvermégen sogar tber dem Ideal. Innerhalb der Hypothesenprifung

zur Dimension ,Einfihlungsvermégen® wird noch einmal besonders darauf eingegan-
gen.

In der Gesamtbetrachtung, wird Zuverlassigkeit ganz offensichtlich als die mit den

meisten Auspragungen interpretierte Dimension gesehen®*. Bedeutend fiir die eige-

871 Zuverlassigkeit wird ganz offensichtlich als die mit den meisten Ausprégungen interpretierte Dimension gesehen.
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ne Zuverlassigkeit, ist deren Notwendigkeit zu erkennen. Das Item ,Vereinbarung
von Beratungsterminen® hat sich als besonders eklatant zwischen SOLL und IST he-
rausgestellt. Hier gilt es zu hinterfragen, inwieweit es sich um organisatorische oder
personliche Umsetzungsdefizite handelt. Es ist anzunehmen, dass sich stationare
Reisebiiros bewusst sind, im Wettbewerb zwischen Offnungszeiten und der fast un-
begrenzten Prasenz des www zu befinden. Als wirklich interessant erweisen sich die
Auspragungen zu: ,Jeder Reiseburomitarbeiter sollte wissen, was gute Beratungs-

“872 und ,lch kann

qualitat ist und dieses Wissen in jedem Kundengesprach umsetzten
konkret sagen, was gute Beratungsqualitat ist und setze dieses Wissen in jedem
Kundengesprach um“”, Das sich hier zeigende GAP zwischen Idealvorstellung im
SOLL und tatsachlicher IST Beurteilung weist zwar einerseits auf einen Mangel an
Wissen um Beratungsqualitat hin, lasst aber auch andererseits die Vermutung zu,
dass es Wunsch der Mitarbeiter ist, diese Liicke zu schliel3en. Dies kann aufgrund
der hohen SOLL Einstufung unterstellt werden. Insgesamt bleibt festzustellen, dass
es gerade im Vertrieb touristischer Produkte wichtig ist, die nicht sichtbare, verspro-
chene Leistung zuverlassig und akkurat zu erftllen. Leistungen, die Reiseblros und -
veranstalter entsprechend ihrer Unternehmensphilosophie dokumentieren und kom-
munizieren, kdnnen kaum formell erfasst werden, sondern sind vom Goodwill der
einzelnen Mitarbeiter abhangig. Hier ist es zentrale Managementaufgabe, das Be-
wusstsein fur solche Zuverlassigkeitsindikatoren den Reisebiromitarbeitern deutlich
zu machen und Prozeduren zu implementieren, um diese Ansatze zu realisieren. Fur
diesen interpersonellen Faktor gelten &hnliche Herausforderungen des Personalma-

nagements wie fur die weiteren Dimensionen.

7.2.3.3 Reaktionsbereitschaft

Hergeleitet wurden auch hier die Fragen zur Reaktionsbereitschaft aus der Theo-

rie und schlie3lich zur Hypothese weiter entwickelt:

872 = soLL
3= 1sT
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Tabelle

6 Herleitung der Hypothese Reaktionsbereitschaft

wissenschaftliche Fra-
gestellung

Hypothese

Antwortanalysen

Bezug zu
Reliabilitét-
koeffizent

Sind Reisebliromitarbeiter,
welche Kundeninformatio-
nen vorab selektieren,
umsatzstarker?

Gibt es einen Zusammen-
hang zwischen investierter
Beratungszeit und Um-
satz?

Unterscheiden sich die
Umsatzergebnisse von
Reiseblromitarbeitern mit
Rentabilitatsbewusstsein
und jenen ohne Rentabili-
tatsbewusstsein?

Hat ein positiv beginnen-
der Beratungsstart (Be-
griftung) zwangsweise
eine positive Wirkung auf
den Kunden und die fol-
genden Handlungen?

Inwieweit wird eine eigen-
verantwortliche Kontrolle,
inhaltlich fundierter Bera-
tung, bei weniger umsatz-
bringenden Reisen fir
sinnvoll erachtet?

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem personellen Faktor Reaktionsbereitschaft, d.h. der Gewilltheit und Schnelligkeit, dem Nach-

frager bei der Befriedigung seiner Wiinsche zu helfen (Aufgeschlossenheit) und der Erzielung eines hohen Umsatzes..

Der Untersuchungskomplex ,Infoselektion wurde in der Darstellung umge-
polt, da hier die Statements negativ formuliert waren. Somit ist zu interpretie-
ren: Umsatzschwache Mitarbeiter tendieren dazu, mehr Wert auf die Weiter-
gabe relevanter Informationen zu legen. Das Selektieren von Information
wahrend des Beratungsgespraches wurde mit geringer Abweichung von
beiden Mitarbeitergruppen, den Mitarbeitern mit einem hohen Umsatz von
liber 600.000,-- € und den Mitarbeitern mit einem schwachen Umsatz von
unter 500.000,-- €, mit Ablehnung bewertet. Die Originalfrage lautete: ,Ich
gebe wahrend der Beratung nicht alle relevanten Reiseinformationen direkt
an den Kunden weiter”. Die Positivformulierung hétte entsprechend lauten
kénnen: ,Ich gebe wéhrend der Beratung nur relevante Reiseinformationen
direkt an den Kunden weiter.” Es stellt sich die Frage, ob auch dann die
Antworten Ablehnung gefunden hatten. Offensichtlich hindert das Zurlickhal-
ten von Information die Mitarbeiter daran hohen Umsatz zu generieren, oder
die Negativformulierungen haben zu diesem Ergebnis gefiihrt.

Die zweite Negativfrage nach dem Zeitlimit erhielt, im Gegensatz zur ersten
Frage dieses Faktors, in der Selbstkritik eine wesentlich héhere Bewertung.
\on den Mitarbeitern mit schwachem Umsatz wurde die Relevanz mit nahe
4 bewertet, was ,stimme ich zu® bedeutet. Mit anderen Worten sagen sie
aus, dass ihre Beratung unter Zeitlimit stattfindet. Die positiv Frage hierzu
hatte lauten konnen: ,Mein optimales Beratungsgesprach hat ein klar defi-
niertes Zeitlimit“. Auch hier bleibt unklar, inwieweit die Mitarbeiter dies in
diesem Fall evil. abgelehnt und entsprechend niedrig bewertet hatten.

Die Frage nach einem nétigen Rentabilititsdenken wahrend des Beratungs-
gespraches wurde im Mittel mit 2,91 bzw. 2,48 bewertet. Es konnten Bewer-
tungen zwischen 5 ,stimme ich véllig zu“ und 1 ,lehne ich entschieden ab*
abgegeben werden. Der hier gewahlte Mittelwert erscheint als eindeutig,
was impliziert, dass die Mitarbeiter einem Rentabilitdtsdenken neutral gege-
niiber stehen oder lhnen eins solches nicht bewusst bzw. bekannt ist.

Umsatzstarke wie umsatzschwache Mitarbeiter zeigen hier nur eine geringe
Auspragung. Zu Berlicksichtigen sind hier evt. auch die begrenzten Méglich-
keiten der Mitarbeiter zu mehr Professionalitat im Hinblick auf Kundenorien-
tierung im Reisebiro. Entsprechend hélt das Item der Reliabilititsanalyse
nicht stand.

Die Frage nach der Umsatzorientierung der Beratung wurde anhand des
folgenden Statements untersucht: ,Der inhaltliche Umfang meiner Beratung
orientiert sich nicht an der Umsatzhdhe der jeweiligen Reise.” Nach den
explorativen Voruntersuchen (Gesprachen mit Experten) ist Rentabilitats-
denken, respektive ein zeitlich limitiertes Beratungsgesprach definitiv ge-
wiinscht, eine inhaltliche Selektion wurde jedoch abgelehnt. Die Signifikanz-
priifung hat ergeben, dass diese Werte keineswegs zufallig sind, sondern
vielmehr deutliche Unterschiede zwischen den Gruppen umsatzstarker und
umsatzschwacher zeigen. Allerdings hélt dieses ltem der Reliabilitatsanalyse
nicht stand.

vergenz zwischen ablehnender Kundenorientierung unbegrenzter Beratung. Die Analyse zeigt deutlich, dass die drei Wirtschaftlich-
keitsitems enger miteinander verbunden sind. Aus diesem Grund wurden sie als Rentabilitdtsorientierung umbenannt.

Der Relabilitaskoeffizient erhéht sich durch Minimierung der ltems "keine BegriiBung” und ,Inforiickhaltung”, so ergibt sich eine Di-

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang

Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen874

mit Tabelle 1

Die Negativformulierungen aller Fragen zur Reaktionsbereitschaft scheinen die

Reiseblromitarbeiter nicht irritiert zu haben. lhre Antworten sind plausibel interpre-

tierbar und erhalten damit eine hohere Relevanz.

874 Die Fragestellung dieses Blockes wurde, wie einige Fragen im Original SERVQUAL-Ansatz, negativ formuliert,
um den Grad der Aufmerksamkeit zu erhéhen.
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In Anlehnung an bisherige Studien wurden die wissenschaftlichen Fragen und

dariiber hinaus folgende Hypothese gebildete:

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem personellen
Faktor Reaktionsbereitschaft, d.h. der Gewilltheit und Schnelligkeit,
dem Nachfrager bei der Befriedigung seiner Winsche zu helfen (Auf-

geschlossenheit) und der Erzielung eines hohen Umsatzes.

Der eigene Wille und die Schnelligkeit, Kundenprobleme im touristischen Ver-
kaufs- und Beratungsgesprach zu lésen, werden hier untersucht. Vorausgehende
Untersuchungen haben gezeigt, dass Flexibilitat bei unerwarteten Schwierigkeiten in
dem Reiseverkaufsgesprach, wie bspw. Unsicherheiten beziglich des Destinations-
gebietes oder Unentschlossenheit, Moglichkeiten von Umsatzsteigerung offerieren
bzw. im negativen Fall die Verringerung von Zufriedenheit und Kundenloyalitat nach
sich ziehen kdnnen.®” Analysiert wurden IST Aussagen bzgl. der Eigenbeurteilung
von Reaktionsbereitschaft der beiden Mitarbeitergruppen getrennt nach Umsatzvo-
lumen. Die verschiedenen Mitarbeitergruppen bewerten ihre Reaktionsbereitschaft
unterschiedlich. Daher kann die Hypothese eines Zusammenhangs zwischen beste-

hender Reaktionsbereitschaft und tendenziell hdherem Umsatz bestétigt werden.

Die Mittelwertdifferenzen zwischen den untersuchten Mitarbeitergruppen waren
bei zwei der funf Fragen signifikant und zu drei Fragen: Infortickhaltung, Zeitlimit und
Rentabilitat nicht signifikant®®. Insgesamt ist zu beriicksichtigen, dass die Fragen in
Negativform gestellt wurden und damit Raum zu Missverstandnissen ermaoglichten.
Die vorliegenden Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Antworten zur Reaktionsbe-
reitschaft, als Auspragungen zur Effizienzsteigerung von konzerngesteuerten Reise-

blros wichtige Erfolgsfaktoren sind.

Tourismuskonzernen bleibt es somit Uberlassen, ihre Mitarbeiter zu unterstitzen,
ein Gespur fur die Dringlichkeit der Kundenprobleme einerseits und die Wirtschaft-
lichkeit des eigenen Biros andererseits zu entwickeln. Die Mdglichkeiten der Reak-
tionsbereitschaft gegentber den Kunden sind zu prifen um sie in ein sinnvolles, in-

tegratives Konzept den konzerneigenen Reiseburos zur Verfligung zu stellen.

87> \igl. HEADRICH et al. (2000); Vgl. PROJECT M (2001, 2002, 2003); Vgl. SCHUCHERT-GULER (2001); VGL.
Pieters; Bottschen; Thelen (1998)

876 Statistisch bedeutsam (Spalte Sig. (2-seitig)) sind Werte zwischen 0,00 bis 0,04. Sie werden als signifikant be-
zeichnet, da sie ausdriicken, dass die vergleichenden Mittelwerte kein Zufall sind. Nicht signifikant sind Werte ab
0,05, denn sie lassen eine zuféllige Mittelwertabweichung vermuten.
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7.2.3.4 Kompetenz und sicheres Auftreten

Die Themen zu Kompetenz und sicherem Auftreten wurden aus der Theorie gebil-

det und danach zur Hypothese weiter entwickelt:

Tabelle 7 Herleitung der Hypothese Kompetenz und Sicherheit

wissenschaftliche Fragestel-
lung

Hypothese

Antwortanalysen

Bezug zu Reliabili-
tatkoeffizent

Ist das Zielgebietswissen der
Mitarbeiter im Reisebiiro ver-

trauensbildend?

Gibt es einen Variabelenzu-
sammenhang zwischen der
Kompetenz des persénlichen
Verhaltens und Produktivitat, in
Form von Umsatz?

Gibt es direkte Hinweise, dass
die Verhaltensweise Hoflich-
keit, den Verkaufern mehr Um-
satz bringt?

Resultiert aus Vertrauen, wel-
ches das Sicherheitsgefiihl des
Kunden positiv beeinflusst, Um-
satz?

Kennen Reisebiromitarbeiter
Verkaufstechniken und sind sie
fahige diese vorurteilsfrei als
Basishandwerkszeug ihrer Ar-
beit zu betrachten?

Kennen Reisebiromitarbeiter
Ihre Mentoren und sind sie sich
deren Bedeutung bewusst?

Reisebliromitarbeiter, die (iber den personellen Faktor Leistungskompetenz, d.h.

Branchenwissen, Hoflichkeit und Vertrauenswiirdigkeit als Teil hoher Beratungs-

qualitét verfiigen und dadurch den Entscheidungsprozess des Kunden positiv zu
beeinflussen verstehen, kennen gleichzeitig ihre Mentoren im Unternehmen.

Offensichtlich verfiigen umsatzstarke Mitarbeiter iiber
hohere Zielgebietskenntnisse.

Schwach ausgeprégt ist die Tendenz umsatzstarker
Mitarbeiter im Variabelenzusammenhang zwischen
der Kompetenz des personlichen Verhaltens und Pro-
duktivitat in Form von Umsatz.

Offensichtlich zeigen umsatzschwache Reiseverkaufer
tendenziell weniger Hoflichkeit gegeniiber ihren Kun-
den.

Umsatzstarke Mitarbeiter zeigen etwas mehr Selbst-
bewusstsein, in Abgrenzung zum_Internet, in ver-
trauensvolle Beratungsgespréache des stationéren Ver-
triebs. Allerdings halt dieses Item der Reliabilitatsana-
lyse nicht stand.

Umsatzstarke Mitarbeiter zeigen etwas mehr Profes-
sionalitat im Wissen und Anwendung von Verkaufs-
techniken. Das Item wird jedoch durch die Reliabili-
tatsanalyse aulier acht gelassen.

Nur ansatzweise lassen sich positive Auswirkungen
von Mentorenunterstiitzung und Umsatzstarke erken-
nen. Bestétigt wird dies durch eine Reduktion des

Items in der Reliabilititsanalyse.

Der Relabilitaskoeffizient erhéht sich durch Minimierung der ltems

womit die

Grundlagen der Reiseburomitarbeiter fir Kompetenz und sicheres
Auftreten die Faktoren "Zielgebietskenntnisse*, "Persénlichkeit" und

“
’

"Vorteil zum Internet”, "Verkaufstechniken" und ,Mentoren

"gleiche Hoflichkeit" sind.

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang mit Tabelle 1

Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen

Die Antwortanalyse wurde im Folgenden je wissenschaftlicher Fragestellung un-

tersucht:

Aufgrund bisheriger Studien wurden die wissenschaftlichen Fragen und dariber

hinaus folgende Hypothese gebildete:

Reisebliromitarbeiter, die Gber den personellen Faktor Leistungskom-

petenz, d.h. Branchenwissen, Hoéflichkeit und Vertrauenswurdigkeit als

Teil hoher Beratungsqualitdt verfigen und dadurch den Entschei-

dungsprozess des Kunden positiv zu beeinflussen verstehen, kennen

gleichzeitig ihre Mentoren im Unternehmen.

Zur Analyse der Ergebnisse wurden Typen von Reiseburomitarbeitern aus dem

Verhaltnis ,Mentorfrage® zu ,Verkaufswissen® gebildet. Hierbei gehen einerseits die
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Information: kennen die Mitarbeiter ihre Mentoren im Reisebiiro und andererseits,

verfugen die Mitarbeiter Uber gut entwickeltes Verkaufswissen, ein.

Die sich ergebende Haufigkeit zeigt eine Merkmalskombination deren prozentuale
Verteilung erkennen lasst, dass zwar immerhin 37% der befragten Mitarbeiter ihre
Mentoren kennen, doch nur 22% dieser Mitarbeiter besitzen auch gleichzeitig gutes
Verkaufswissen. Hingegen glauben immerhin 22%, sich gutes Verkaufswissen ohne
Mentoren angeeignet zu haben. Es ergibt sich die Notwendigkeit den Blick auf einen
mdoglichen Zusammenhang zwischen Mentoren, Verkaufswissen und Umsatz zu rich-

ten.

Abb.: 96 Abhangigkeit von Kenntnis Mentoren - Verkaufswissen - Umsatzgenerierung

48

32 31

14, 7% gute Kenntinsse 22% gering Kenntinsse 22 4% gute Kenntinsse
Mentaren, geringes Mentoren, gutes Mentoren, gutes
Verkaufswissen Verkaufswissen Verkaufswissen

40,9% gerings Verkaufswissen,
gering Kenntinsse Mentaren

B schwacher Umsatz 47 18 19 21
O hoher Umsatz 48 16 32 kil

Quelle: eigene Darstellung

Obige Darstellung zeigt die Antworthaufigkeiten der Mitarbeiter mit schwachem
Umsatz (etwas dunkler) und die der Mitarbeiter mit hohem Umsatz (etwas heller).
Wie schon zuvor, ist auch hier nicht zu erkennen, dass hohes Verkaufswissen einen
Mentor bedingt. Vielmehr wird deutlich, dass Uber die Halfte (55,6%) der Mitarbeiter
nach eigenen Aussagen uber nur geringe Verkaufskenntnisse verfligen. Allerdings

besitzen umsatzstarke Mitarbeiter deutlich mehr Verkaufswissen. Weit mehr als die
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Halfte (62,9%) aller Mitarbeiter kennen ihre Mentoren im Unternehmen nicht. Die Hy-
pothese konnte nicht bestatigt werden, da nach eigenen Aussagen nur 44,4% der
Reisebliromitarbeiter Uber den personellen Faktor Leistungskompetenz, d.h. Bran-
chenwissen, Hoflichkeit und Vertrauenswirdigkeit als Teil hoher Beratungsqualitat
verfigen und dadurch den Entscheidungsprozess des Kunden positiv zu beeinflus-

sen verstehen.

Das Erkenntnissinteresse innerhalb der Dimension Kompetenz und sicheres Auf-
treten gehort der Tatsache, dass 50% der umsatzstarken Mitarbeiter und nur 38%
der umsatzschwachen Mitarbeiter sich selbst gutes Verkaufswissen bescheinigen.
Hier ist moglicherweise der operative Ansatzpunkt zur Verbesserung des strategi-
schen Reisevertriebes zu sehen. Das kompetente und sichere Auftreten der Reise-

mittler entscheidet Uber Umsatzgenerierung.

7.2.3.5 Einfuhlungsvermoégen

Bevor die Hypothesen gebildet wurden, sind die wissenschaftlichen Fragen aus
der Theorie abgeleitet worden:
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Tabelle 8 Herleitung der Hypothese Einfiuhlungsvermdgen

wissenschaftliche Fragestellung

Hypothe-

se

Antwortanalysen

Bezug zu
Reliabilitat-
koeffizent

Ist es realistisch von Reisebliromitar-
beitern zu erwarten, dass sie jedem
Kunden individuelle Aufmerksamkeit
schenken?

Ist es Aufgaben von Reisebiiromitar-
beitern alle Kundenprobleme ernst zu
nehmen und fiirsorglich zu agieren,
zur Nutzung eines wirtschaftlichen
Vorteils?

Brauchen umsatzstarke Reisebiiromi-
tarbeiter eine stringente Bedarfsana-
lyse?

Ist es umsatzfordernd Mitarbeiter
auszuwahlen, die Kundenemotionen
und ein Gespiir fiir den Kunden tref-
fen, anstelle des Einsatzes externer
Einflisse?

Im Sinne der Empathy, welchen
Blickwinkel nehmen beratende Reise-
biromitarbeiter, beziglich kunden-
orientierten Offnungszeiten, ein; se-
hen sie aus dem Blickwinkel ihrer
Kunden?

Richten sich Verkaufer in Reisebliros
im Zweifelsfall eher nach den Wiin-
schen der Kunden, sogar, wenn diese
den Richtlinien der direkten Vorge-
setzten widersprechen?

Einfiihlungsvermdgen, d.h. die Bereitschaft der Reisebdiromittler sich um die individuellen Kundenwiinsche zu kiimmern
wird von den Mitarbeitern als auergewbhnliche, persénliche Leistung ohne den méglichen Eingriff von Konzernvorgaben

erlebt.

Umsatzstarke ReisebUlromitarbeiter sprechen sich in ihren IST
Antworten dafir aus, jedem Kunden individuelle Aufmerksamkeit
izu schenken, was offensichtlich ihren Umsatz positiv beeinflusst.

Auch hier lassen sich Unterschiede der nach Umsatz aufgeteilten
Reiseblromitarbeitern erkennen. Positiv und damit umsatzrele-
vant scheint es sich auszuwirken, wenn Reiseblromitarbeiter
Kundenprobleme ernst nehmen und flirsorglich agieren.

Deutlich distanzieren sich Reiseblromitarbeiter mit niedrigem
Umsatz von einer stringenten, vom Reisebliromanagement vor-
gegebenen, Bedarfsanalyse. Es erscheint schwierig endgiiltig zu
interpretieren, ob die Negativformulierung zu diesem Ergebnis
gefiihrt hat. Im Umkehrschluss kann interpretiert werden, dass
Mitarbeiter mit hohem Umsatz eine Bedarfsanalyse benutzen.

Umsatzstarke Reiseblromitarbeiter halten ihren persénlichen
Anklang im Auffinden der Kundenemotionen héher entwickelt als
der externe Einsatz multisensorischer Einfliisse wie DVDs, Vi-
deos, Diifte, etc.

Alle Mitarbeiter, mit einem hohen Mittelwert in beiden Gruppen
sprechen sich gegen eine Ausweitung der Offnungszeiten von
Reisebiros aus. Tendenziell antworten umsatzstarke Reisebiiro-
mitarbeiter noch starker gegen den weiteren Ausbau kunden-
orientierter Offnungszeiten. Es bleibt uneindeutig, ob sie tatséch-
lich den Blickwinkel ihrer Kunden oder den ihrer persénlichen
Arbeitszeiten bewerten. Das ltem hélt der Reliabilitatsanalyse
nicht stand und ist damit nicht entscheidend das Einfiinlungsver-
mdgen der Reisebiromitarbeiter zu bestimmen.

Die Antworten lassen sich nur ansatzweise positiv im Hinblick auf
einfiihlendes Abwégen zwischen Reisebliromanagement und
Kunden erkennen. Da die Unterschiede zwischen den Mittelwer-
ten marginal sind erscheint es eher schwierig hier eine Aussage
zu treffen. AuBerdem halt dieses Item der Reliabilitatsanalyse
nicht stand.

ohne Bedarfsanalyse“ und "nicht Kundengespdir".

]

"

Der Relabilitaskoeffizient erhéht sich durch Minimierung der Items "Offnungszeiten gut" und "Reise-
Aufmerksamkeit“, "Kunden abwerten

biirovorgaben®, womit die Basis des Einfihlungsvermdgens reprasentiert wird durch die Faktoren "unreal

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang

Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen

mit Tabelle 1

Auch hier handelt es sich um negativ formulierte Fragen, daher ist deren Ver-

standnis bei den befragten Reisebiromitarbeitern kritisch zu hinterfragen.

Nach Herausbilden der wissenschaftlichen Fragen wurde dariber hinaus folgende

Hypothese formuliert:
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Einfuhlungsvermdgen, d.h. die Bereitschaft der Reiseburomittler sich
um die individuellen Kundenwinsche zu kiimmern wird von den Mi-
tarbeitern als auRergewohnliche, personliche Leistung ohne den mog-

lichen Eingriff von Konzernvorgaben erlebt.

Es wird unterstellt, dass jeder Kunde welcher das Reisebiro betritt, im Unter-
schied zur Internetbuchung, eine individuelle Beratungs- und Behandlungsweise er-
wartet. Daher gewinnt die personliche Aufmerksamkeit und individuelle Betreuung

zunehmend an Bedeutung.

Alle erfragten 28 Items®” sind Teile dieser individuellen Betreuung und Beratung.

Den Items des Einfuhlungsvermégens soll im Folgenden besonderes Interesse zu-

kommen.
Abb.: 97 SOLL-IST-Vergleich der Items Einflihlungsvermagen
5
.
g . \ /
£ $
=
2
1
Aufmerksam | _.. Bedarfsanaly | Gespdr fiir gngenehmg Kundenintere |Einfiihlungsv
) Fursorge Offnungszeit ..
keit se Kunden en sse ermdgen
—— SOLL 4,047 3,638 4,207 4,599 2,862 3,953
—8— ST 4,185 4,159 3,966 4,720 4,009 4,323
—— Gesamtmeinung 3,540

Sechs Items zu einer Gesamtbeurteilung

—— SOLL —8— |ST —%— Gesamtmeinung

Quelle: eigene Darstellung

Obwohl ,angenehme Offnungszeiten und ,Kundeninteresse“ der Reliabilitatsprii-
fung nicht Stand hielten sind, die ausschlaggebenden Items des Einfiihlungsvermo-
gens fast alle im IST, also der erbrachten Leistung, héher als im SOLL, der vorgege-
benen Leistung. Die konsequente Einheit der Antworten l&asst einerseits den Schluss

87 Incl. a), b) und c) Fragenteile ergeben sich tatséchlich 31 Items
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zu, dass "der personliche Ansprechpartner fir den Kunden" hier in gro3eren Berei-
chen Bewusstsein fir ein gewisses Einfihlungsvermégen dem Kunden gegeniber
bereithélt. Andererseits, da es sich um eine Eigenbeurteilung der Reiseburomitarbei-
ter handelt, kann auch der Schuss gezogen werden, dass die Mitarbeiter sich im
Umgang mit dem Kunden flr sensibler halten, als es aus ihrer Sicht eigentlich not-
wendig ware. Diese Tatsache kann zumindest als Indiz zur Richtigkeit der Hypothese

gewertet werden.

Wie bereits beim Reaktionsvermdgen wurden alle Fragen negativ formuliert. Die
Mitarbeiter sind ganz offensichtlich davon Uberzeugt, dass die von ihnen erbrachten
Leistungen Uber das von Kunden und Konzern erwartete SOLL hinaus reicht. Die
.Bedarfsanalyse®, eine von Unternehmensseite her sehr gewunschte Offenlegung
von Kundenwtinschen, schneidet als einziges Item im SOLL héher ab. Die Antworten
sind deutlich: die Mitarbeiter treffen die Kundenemotionen durch den personlichen
Kontakt, durch ihre individuellen, personellen Fahigkeiten. Externe Einflisse sind da-
bei von nur geringer Bedeutung. Dieses Item wurde von allen Variablen des Einfiih-
lungsvermdgens am hdchsten bewertet. Eindeutig sehen die Verkaufer von Reisen

hier inre Starke.

Besonders grofRe Abweichungen zwischen SOLL und IST zeigen die Bewertungen
der Statements zu den Offnungszeiten der Reiseburos. Diese wesentlich geringere
SOLL-Bewertung kann einerseits erkennen lassen, dass Reisemittler des stationaren
Vertriebes ihre Kompetenzen nicht in langen Offnungszeiten, sondern vielmehr in der
zwischenmenschlichen Kommunikation, dem Einfihlungsvermégen der nicht sichtba-
ren Variablen sehen. Oder es kommt hier méglicherweise ihr Arger zum Ausdruck, zu

aus ihrer Sicht unginstigen Zeiten arbeiten zu missen.

Wie die Analyse dieser Dimension ,Einfuhlungsvermdgen® zeigt, handelt es sich
um das am schwierigsten zu definierende Erfolgspotenzial. Wahrscheinlich ist einer
der Grunde hierfir, dass es sich um eine Eigenbeurteilung der Reisebiromitarbeiter
handelt. Die ausgewahlten sechs Variablen konkretisieren Einfihlungsvermdgen und
grenzen sich dadurch voneinander ab. Es erscheint fir Managementstrategien von
Konzern- und Regionalleitungen empfehlenswert, diese interpersonelle Komponente

weiter zu starken.
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7.2.3.6 Kommunikationsfahigkeit

Die Brucke der Theorie, hin zu einer pragnanten Hypothesenformulierung fuhrt

Uber folgenden Ansatz:

Tabelle 9 Herleitung der Hypothese Kommunikationsfahigkeit

wissenschaftliche Fragestellung

Hypothese

Antwortanalysen

Bezug zu Reliabi-
litatkoeffizent

Ist Teamverhalten positiv zu bewer-
ten? Zeichnet ein ausgeprégtes orga-
nizational citizenship behaviour erfolg-
reiche Verkaufer durch entsprechen-
den Umsatz aus?

Sind sich umsatzstarke Reisebiiromi-
tarbeiter eines erfolgreichen Ver-
kaufswissens bewusst, auRerdem
bereit dieses und auch konkrete Um-
satzzahlen (bzw. Rentabilitatszahlen)
transparent8”® zu machen?

Sind die Bemthungen des Expedien-
ten, u. a. die Wortwahl und Sprache
des Kunden anzunehmen, um dem
Kunden auf der Sprachebene "na-
her" zukommen, umsatzfordernd?

Hangt der Beratungserfolg nicht nur
von der individuellen Arbeitsintensitat
ab, sondern auch von der sozialen
Identifikation bzw. den AuBerlichkei-
ten®®" der Reisebiiromitarbeiter mit
den Kunden?

Haben erfolgreiche Verkaufer die Fa-
higkeit, leistungsfahige Kundenkate-
gorien zu bilden, die mehr Eigen-
schaftsinformationen®? (iber Kunden
enthalten?

Je attraktiver die eigene, kommunikative Expedientenleistung empfunden wird, umso deutlicher ist der Zusammenhang von hoher

Beratungsqualitét und der eigene Entschluss zum Verkauf, dem fakturierten Umsatz. Diese eigene, kommunikative Expedienten-
leistung ist erkennbar durch brancheniibergreifendes Wissen hinsichtlich Kundentypen, Verkaufsstrategien und sozialer Identifika-

tion der Mitarbeiter mit den Kunden.

Fast alle erfolgreichen Mitarbeiter bestatigen und auch
die weniger erfolgreichen Reiseverkéaufer ihrem Team
eine positive Atmosphare878. Indessen sind umsatzstar-
kere Mitarbeiter davon tiberzeugt, dass ihre kollegiale
Arbeits-Atmosphére im Reiseburo noch etwas starker
von Offenheit, Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit
gepragt ist.

Deutlich 6fter kommunizieren erfolgreiche und umsatz-
starke Reiseblromitarbeiter ihr Verkaufswissen und ten-
dieren zur Transparenz von Rentabilittszahlen.

Eindeutig sprechen sich die Expedienten dagegen® aus
Wortwahl und Sprache des Kunden anzunehmen. Nur
marginal hoher ist der Anpassungswille umsatzstarkerer
Mitarbeiter sich durch eine angepasste Sprachebene
"néher" zukommen. Das Item halt der Reliabilitatsanalyse
nicht stand und ist damit nicht entscheidend um Kommu-
nikationsfahigkeit von Reisebliromitarbeitern zu bestim-
men.

Auch hier sprechen sich die Expedienten deutlich gegen
eine Anpassung zur sozialen Identifikation bzw. den Au-
Rerlichkeiten ihrer Kunden aus, obwohl friihere Studien
belegen, dass eine Anpassung an den Kunden umsatz-
fordernd ist. Die Schwachstelle einer Mitarbeiterbefra-
gung ist mdglicherweise, dass wie an diesem Beispiel
deutlich wird, das Wunschdenken der Mitarbeiter im Vor-
dergrund steht, sobald es um die eigene Person geht.
Das ltem zeigt keine deutliche Korrelation in der Reliabili-
tatsanalyse.

Offensichtlich haben erfolgreiche Verkaufer etwas mehr
Wissen zur effizienten Kommunikation mit den unter-
schiedlichen Kundentypen, welches letztendlich zum Ab-
schluss fiihrt. Trotzdem zeigt das ltem in der Reliabili-
tatsanalyse keine ausreichende Korrelation.

Ahnlichkeiten

achten” und "Kundenentscheidungstypen*, womit die Bedingungen der Kommunikationsfahigkeit nur durch

3

"

die Faktoren "positive Atmosphére” und "Verkaufswissen" dargestellt werden.

Der Relabilitédskoeffizient erhéht sich durch Minimierung der Items "Kunden anpassen

Quelle: eigene Darstellung. Die Antwortanalysen stehen in Zusammenhang

Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen

mit Tabelle 1

878 Frage 24: Die kollegiale Arbeits-Atmosphare in unserem Reisebiiro ist von Offenheit, Konflikt- und Kommunikationsfahigkeit gepragt

879 Frage 28. Wir kommunizieren intern was erfolgreiches Verkaufswissen ist, den Weg zum Verkaufsabschluss sowie die Zahlen unseres
eigenen Umsatzes und der Rentabilitat

880 Frage 25: Ich passe mich der verbalen und nonverbalen Ausdrucksweise meiner Kunden an, um so Kundennéhe aufzubauen
Frage 26: Wir versuchen in unserem Reiseblro nach Mdglichkeit Neukunden von dem ihm ahnlichsten Reiseverkaufer (Alter, Ge-
schlecht, Erscheinungsbild) beraten zu lassen

882

rate entsprechend
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Der Hypothesenformulierung ging die Formulierung der wissenschaftlichen Fragen
aus der Theorie voraus. Aus den hier formulierten wissenschaftlichen Fragen wurde

des Weiteren folgende Hypothese artikuliert:

Je attraktiver die eigene, kommunikative Expedientenleistung empfun-
den wird, umso deutlicher ist der Zusammenhang von hoher Bera-
tungsqualitdt und der eigene Entschluss zum Verkauf, dem fakturierten
Umsatz. Diese eigene, kommunikative Expedientenleistung ist erkenn-
bar durch branchenubergreifendes Wissen hinsichtlich Kundentypen,
Verkaufsstrategien und sozialer ldentifikation der Mitarbeiter mit den

Kunden.

Es krankelt bei der Kommunikationsfahigkeit bezuglich ,sich dem Kunden anzu-
passen, “auf Ahnlichkeiten achten“ und auch die ,Kunden nach Typen einzuteilen®
erheblich. Lediglich Verkaufswissen und eine positive Atmosphare erweisen sich als
wesentliche Dimension der Kommunikationsfahigkeit. Nachdem Kommunikations-
vermogen im Vergleich zu den ebenfalls erfragten anderen Dimensionen sehr niedrig
bewertet wurde, bietet sich hier evt. eine weitere konkrete Studie an. Es konnte in ei-
ner noch zu erstellender Forschungsarbeit ergriindet werden, ob es tatséchlich kei-
nen Zusammenhang zwischen den wissenschaftlich dokumentierten Ahnlichkeiten
zwischen Mitarbeiter und Kunden gibt, ob es sich um ein zu widerlegendes Phéano-
men handelt, oder ob es sich um ein Phanomen in Reiseblros handelt. Méglich ist
auch, dass das hier vorliegende Ergebnis eine Negation aufgrund der Besonderheit -

Selbstbeurteilung von Mitarbeitern - ist.

Zusammenfassend ist der Faktor Kommunikation im Vergleich zu den anderen
Dimensionen von geringerer Bedeutung. Wie schon im Theorieteil dargelegt, lehnen
die Reiseverkaufer vehement eine Ahnlichkeitseinteilung von Neukunden mit ent-
sprechenden Reiseverkéufern ab. Aufgrund der Klarheit dieser Aussage wird dieses
Mittel der nonverbalen Kommunikation in Reiseburos auch vor dem Hintergrund sei-

nes erfolgreichen Einsatzes in anderen Branchen nicht umzusetzen sein.

7.2.4 Kriterienanalyse Schulungen und Erfahrungen

Zur spateren Vergleichbarkeit entstanden die wissenschaftlichen Fragen zu Schu-

lungen kongruent aus friiheren Untersuchungen:
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Tabelle 10: Fragen zu Schulungen / Erfahrungen und deren Antwortmdglichkeiten

Fragestellungen Hypothese Antwortmaglichkeiten

unter 5 Jahre; 5 bis 10 Jahre; tber
10 Jahre

Wie lange sind Sie schon in der
Reisebranche tatig?

Wie lange arbeiten Sie schon in
diesem Reisebiro?

unter 2 Jahre; seit 2-5 Jahren; 6 Jah-
re und langer

An welchen Schulungen haben
Sie schon teilgenommen?

Inforeisen, Zielgebietsschulungen,
Produktschulungen, Verkaufsschu-
lungen, CRS-Schulungen, Back-
Office-Schulungen, Motivationstrai-
ning, Telefontraining, Personlich-
keitstraining

fakturiertem Umsatz.

Wie oft haben Sie teilgenom-
men?

1-2 mal; 3 mal und ofter

zwischen absolvierter Anzahl von Schu-
lungen und Beratungsqualitat in Form von

letzten 2 Jahre; vor 3 und mehr Jah-
ren

Wann war lhre letzte Schulung?

Es besteht ein positiver Zusammenhang

Quelle: eigene Darstellung

Die gestellten Fragen fuhrten zu folgender Hypothese:

Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen absolvierter Anzahl
von Schulungen und Beratungsqualitat in Form von fakturiertem Um-

satz.

Insgesamt wird der Beitrag von Schulungen zur Qualitatssicherung und vor allem
zur Umsatzsteigerung hoch angesiedelt. Interessant und aufschlussreich zeigen sich
folgende Ergebnisse aus praktischer betriebswirtschaftlicher Sicht.
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Abb.: 98 Schulungen wahrend den letzten zwei Jahren
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Quelle: eigene Darstellung

Die Linie ,starker Umsatz 1 bis 2 Schulungen® verdeutlicht: wahrend Informations-,
Zielgebiets-, Produkt- und Verkaufsschulungen wie auch CRS-Schulungen ohne den
erwiinschten Umsatzschub angeboten werden, so erscheinen Back-Office-
Schulungen, Motivations-, Telefon- und tendenziell Personlichkeitstrainings kurzfris-
tig erfolgreich zu sein. Die Linien der umsatzschwacheren Mitarbeiter kbnnten den
Eindruck entstehen lassen, Inforeisen, Zielgebiets-, Produktschulungen verringerten
die Wahrscheinlichkeit, sich zu umsatzstarken Mitarbeitern zu entwickeln. Dieser
Eindruck relativiert sich beim Blick auf die Anzahl besuchter Schulungen, wie die Li-
nie ,starker Umsatz 3 und mehr Schulungen® verdeutlicht. Offensichtlich macht die
Anzahl von Schulungen den Unterschied. Massiv wirken sich nun Inforeisen, Zielge-
biets-, Produkt-, Verkaufs-, und CRS-Schulungen als umsatzgenerierend aus. Back-
office-, Motivations-, Telefon-, wie auch Personlichkeitstrainings wirken sich nach
mehrmaligem Besuch anscheinend eher neutral aus, bzw. mehrmalige Schulungen

bringen nicht den gewinschten Erfolg.
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Abb.: 99 Schulungen vor 3 Jahren und weiter in Vergangenheit
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Quelle: eigene Darstellung

Bei einer wesentlich geringeren Anzahl von Mitarbeitern liegen die Schulungen 3
Jahre und weiter zurtick. Die zuvor dargestellte Tendenz setzt sich fort; die umsatz-
starksten Mitarbeiter durften an 3 und mehr: Inforeisen, Zielgebiets-, Produkt- und
Verkaufsschulungen teilnehmen. AuRRerdem erfolgreich waren jene Mitarbeiter wel-
che an 1 bis 2 CRS-, Backoffice-Schulungen, Motivations-, Telefon-, bzw. Person-

lichkeitstrainings teilnehmen durften.

Langfristig ist der umsatzfakturierende Erfolg von Schulungen uniibersehbar. Alle
Mitarbeiter profitieren erkennbar von allen angebotenen Schulungen, wenn diese in
ausreichendem Mal3e und Uber einen langeren Zeitraum, angeboten werden. Damit
konnte die Hypothese, dass ein positiver Zusammenhang zwischen absolvierter An-
zahl von Schulungen und Beratungsqualitdt in Form von fakturiertem Umsatz be-

steht, verifiziert werden.

Weitere pragnante Analysen ergeben sich aus der Struktur erfolgreicher und we-

niger erfolgreicher Mitarbeiter.
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Abb.: 100 Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Mitarbeiter
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Quelle: eigene Darstellung

Wie diese Grafik verdeutlicht, sind mannliche Mitarbeiter der Gruppe | Gber 30
Jahre, welche bereits seit tber 10 Jahren in der Branche und deutlich langer als 6
Jahre im gleichen Biro als Biroleiter arbeiten, am erfolgreichsten. Folgende

Grafik zeigt die gleichen Werte in absoluten Zahlen.

Daraus ergibt sich, dass von 60 Antworten aus Gruppe | immerhin 67% erfolg-
reiche und nur 33% weniger erfolgreiche Mitarbeiter sind. Von den 167 Antworten
der Gruppe Il ist die Aufteilung zu fast genau 50% hoher und niedriger Umsatz.
Zwar haben mit 193 von insgesamt 232 Antworten zu 83% Frauen geantwortet,
was wahrscheinlich auch der tatsachlichen Frauenquote in den Reiseblros ent-
sprechen durfte, doch nur 99 von ihnen zéhlen zu den umsatzstarken. Dieses Er-
gebnis wiederum entspricht einem Anteil von nur 51%. Entsprechend hoch fallt
der prozentuale Anteil der Manner aus. Von den 32 antwortenden Ménnern zah-
len 22 zu umsatzstarken, was einem Prozentsatz von 69% der mannlichen Mitar-
beiter entspricht. 53 der antwortenden Mitarbeiter waren unter 30 Jahren und nur
zu 28% umsatzstark. Hingegen sind von den insgesamt 177 Uber 30-jahrigen
immerhin 63% erfolgreiche Reiseverkaufer. Erfahrung zahlt sich hier offensich-

tlich ebenso aus, wie lange Branchenerfahrung. Jene Mitarbeiter, welche 6 Jahre
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und langer im gleichen Biro arbeiten, erzielen mit Abstand das bessere Ergebnis.
Nicht so eindeutig sind die Resultate zwischen Teilzeit und Vollzeit Beschaftigten.
Mit 57% zu 53% tendieren die Teilzeitmitarbeiter zu den umsatzstarkeren Reise-
verkaufern. Insgesamt sind nur 48% aller Reisebiromitarbeiter erfolgreiche Ver-
kaufer, wohingegen ganz offensichtlich mit 68% Biuroleiter erfolgreichere Verkau-

fer sind.

Bedeutend fur fakturierten Umsatz sind Anzahl und Zeitrahmen von Schu-
lungen. Besonders aus nutzbringender, betriebswirtschaftlicher Sicht erscheint es
interessant, dass Schulungen zur Umsatzsteigerung insgesamt relativ hoch angesie-
delt wurden. Von besonderem Interesse fir die Reisebranche dirfte die Tatsache
sein, dass 3 und mehr Schulungen, besonders Inforeisen, Zielgebiets, Produkt-, Ver-
kaufs-, und CRS-Schulungen als umsatzgenerierend wirken. Langfristig profitiert der
fakturierte Umsatz erkennbar von all jenen Schulungen, welche in ausreichendem

Maf3e und Uber einen langeren Zeitraum, angeboten werden.

7.2.5 Regressionsanalyse des SERVQUALS

In einem weiteren Analyseschritt wird untersucht ob die Dimensionen des Serv-
guals mit dem Umsatz der Arbeitnehmer zusammenhangen. Hierzu werden die je-
weiligen Teilscores gebildet. Aulerdem wird hieraus ein Gesamtscore ,Beratungs-

qualitat” gebildet.
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Tabelle 11 Korrelationsmatrix der Servqual Dimensionen mit Umsatzvariablen

tangibles Umfeld
Zuverlassigkeit|
Reaktionsvermogen
Kompetenz und si-|
cheres Auftreten
Einfiihlungsvermdgen
| Empathie|
Kommunikationsfa-
higkeit
Beratungsqualitat
Mitarbeiterumsatz

—

0,212] 0,070] - 0,039orrelation nach Pearson
tangibles Umfeld 0,001 0,300] 0,883| 0,000{ 0,000] 0,000| 0,555ksgnians 2seiig
2291 229| 224] 227 223| 229 218 229
0,212 1| 0,050 0,120 0,350 0,411| 0,541| 0,087 Korreation nach Pearson
Zuverlassigkeit 0,001 0,458| 0,071] 0,000] 0,000] 0,000| 0,189fkignifikanz (2-seitig)
2291 231| 226 229 225 231 218 231
0,070| 0,050 1| 0,004| 0,159 0,093| 0,506| 0,218korrelation nach Pearson
Reaktionsvermégen 0,300 0,458 0,951 0,017 0,163] 0,000] 0,001}signifikanz (2-seitig)
224] 226|227 225 223| 227 218 227
-0,010{ 0,120 0,004 11 0,231] 0,229| 0,382] 0,114orrelation nach Pearson
0,883| 0,071| 0,951 0,000] 0,000] 0,000] 0,085kignifikanz (2-seitig)
2271 229] 225 230 224 230 218 230
0,270] 0,350| 0,159] 0,231 11 0,280] 0,670] 0,185korretation nach Pearson
0,000{ 0,000] 0,017] 0,000 0,000] 0,000] 0,005kignifikanz (2-seitig)
223 225| 223| 224 226 226 218 226
0,261 0,411] 0,093| 0,229] 0,280 1] 0,640] 0,088Korretation nach Pearson
Kommunikationsféhigkeit{ 0,000( 0,000 0,163 0,000{ 0,000 0,000 0,180fsignifikanz (2-seitig)
2291 231 227 230 226 232| 218 232
0,546| 0,541] 0,506/ 0,382 0,670 0,640 1] 0,252Korrelation nach Pearson
Beratungsqualitat 0,000{ 0,000] 0,000] 0,000] 0,000} 0,000 0,000fsignifikanz (2-seitig)
218 218] 218] 218 218 218 218 218
0,039 0,087| 0,218| 0,114] 0,185] 0,088 0,252 1 Korrelation nach Pearson
Mitarbeiterumsatz 0,555| 0,189| 0,001| 0,085 0,005 0,180] 0,000 KSignifikanz (2-seiig)
2291 231 227 230 226 232| 218 232
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Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 11 zeigt die Korrelationsmatrix zwischen den einzelnen Dimensionen des
Servquals sowie die Korrelationen dieser Dimensionen mit dem Umsatzerfolg der Mi-
tarbeiter. AuBerdem zeigt die Tabelle, dass die Korrelation zwischen dem Gesamt-
score ,Beratungsqualitat“®®* um Umsatz eine Hohe von r = 0,25 erreicht.®®* Offenbar

zahlt sich eine gute Beratungsqualitat aus.

In Tabelle 12 sind die Ergebnisse der Regressionsrechnung (log-lineares Modell)

wiedergegeben. Signifikant ist die Teildimension ,Reaktionsvermogen® Wie schon die

83 Als Beratungsqualitat gilt aufgrund Tabelle 1 Reliabilitatsstatistiken der SERVQUAL-Dimensionen, neue Technik,

Wohlfuhlatmosphéare, Diskretion, Termine Unterlagen, Kunden Prioritdt, Wissen um Beratungsqualitat, Bu-
chungsablage, kein Zeitlimit, keine Rentabilitdét, Umsatztunabhangig, Zielgebietskenntnissen, Personlichkeit,
gleiche Hdoflichkeit, Unreal Aufmerksamkeit, Kunden abwerten, ohne Bedarfsanalyse, nicht Kundengespur, posi-
tive Atmosphére, Verkaufswissen.

84 Auch bei Konstanthaltung der Kontrollvariablen

257



Beratungsqualitat von Reisebiiromitarbeitern

Hypotheseniberprifung zeigte, wird auch hier deutlich, ganz erhebliche Bedeutung

haben die Faktoren ,Schulung® und ,Gesamtumsatz der Reiseburos®.

Tabelle 12 Regressionsrechnung: Einfluss der SERVQUAL-Teildimensionen auf Umsatz

Variablen in der Gleichung

Regressions | Standardf
koeffizientB ehler Wald df Sig. Exp(B)
Schritt  TANGIBEL ,197 ,246 ,639 1 424 1,218
1 ZUVERL ,128 311 ,169 1 ,681 1,136
REAKTION -,597 ,225 7,028 1 ,008 ,550
KOMP ,290 327 , 785 1 ,376 1,336
EMPATHIE ,141 ,261 ,293 1 ,588 1,152
KOMM ,072 ,264 ,074 1 , 786 1,074
SCHULUNG -,036 ,010 12,557 1 ,000 ,964
RB_UMSAT ,010 ,002 26,162 1 ,000 1,010
Konstante -4,808 2,212 4,724 1 ,030 ,008

a. In Schritt 1 eingegebene Variablen

SCHULUNG, RB_UMSAT.

Quelle: eigene Darstellung, Modellgite 31,8% (siehe: Tabelle 36 Modellgite der Regressions-

rechnung im Anhang)

Tabelle 13 Modellzusammenfassung Beratungsqualitat

Nicht stan- Standardi-

dardisierte sierte Koeffi-

Koeffizienten zienten i Signifikanz

Standard- Standard-

B fehler Beta B fehler
(Konstante) -4,9134176| 8,65129821 -0,5679399 0,5724298
Beratungsqualitat 0,43722373| 0,25236645| 0,20721056| 1,73249548/ 0,0888939
Geschlecht -1,597201] 1,67514015 -0,112086] -0,953473] 0,34459917,
Alter 3,08777848| 1,72730609] 0,26124171] 1,7876267| 0,07944828
Wie lange in Reisebranche 4,51442924| 1,31975181| 0,45525473| 3,42066531] 0,00119699
Wie lange in diesem Reisebiro | 0,11032389] 1,88782158] 0,00724333| 0,05843979 0,95361405
Arbeitszeit 1,30046428) 1,54072522] 0,11631459 0,84405984| 0,40235979
Welche Position im Reiseblro -0,8578593| 1,47039064| -0,0789815 -0,5834227| 0,56203773
Schulung -0,0630778| 0,18741824| -0,0466791] -0,3365618 0,73775173

Abhangige Variable: Mitarbeiterumsatz

Quelle: eigene Darstellung

In Tabelle 13 sind neben der Beratungsqualitat weitere Einflussfaktoren auf den
Umsatz aufgenommen (lineare Regression). Von einiger Bedeutung sind danach das
Alter und die Erfahrung in der Reisebranche. Fir die Beratungsqualitat errechnet sich

ein Regressionskoeffizient von Beta = 0,21, ein Wert der deutlich Uber der Relevanz-
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grenze von Beta = 0,10 ist, wenngleich er aufgrund der eingeschrankten Fallzahl das
Signifikanzniveau von p = 0,05 verfehlt. Die Berechnungen nach dem log linearem
Modell sind im Anhang wiedergegeben, sie fihren i.w. zu denselben Ergebnissen.
Besonders aufféllig ist die Bedeutung der Erfahrung, und zwar nicht die Erfahrung im
jeweiligen Reisebiro, sondern die gesamte Branchenerfahrung. Lasst man diese Va-
riable in Erklarungsmodell weg (da es erhebliche Uberschneidungen zwischen den
Erfahrungen in dem Verhalten im Kundengesprach geben durfte), dann zeigt sich die
Wichtigkeit der Beratungsqualitat noch deutlicher (siehe Tabelle 33 und Tabelle 37
im Anhang).
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8 Resultate fur die Tourismusforschung und —praxis

Theoretische Erkenntnisse, Sekundaranalysen und die hier vorliegenden Daten

der Priméranalyse geben ein Gesamtbild zur Beratungsqualitéat in Reisebdiros.

8.1 Analyseergebnisse fur die Tourismuspraxis

Die wichtigsten empirischen Ergebnisse dieser Arbeit und sich daraus ergebenden
Schlussfolgerungen sind individuell den Konzernstrukturen und -kulturen anzupas-

sen:

e Tourismuskonzerne konnen Beratungsqualitdt durch unterschiedliche Bestand-
teile ihrer Konzernleistung erzeugen. Bei der Konzeption einer konzernweiten
Beratungsqualitat sollten die individuellen Mitarbeiter-Leistungen (Soft skills)

und die Leistungen des Reiseburos (,harte“ Faktoren) unterschieden werden.

e Die Umsetzung von Rentabilitat geschieht Uber den Umweg: Feststellung von
Dimensionen der Beratungsqualitat je Mitarbeiter, steuerbar durch internes Ma-
nagement. Um dies zu gewahrleisten, ist es empfehlenswert die Elemente der
ausschlaggebenden Qualitdten zu kennen, um so die unterschiedlichen Fahig-

keiten von Mitarbeitern zu beurteilen und entsprechend einzusetzen.

e Unterschiedliche Dimensionen der weichen Erfolgsfaktoren bestimmen die Effi-
zienz der ReiseblUromitarbeiter. Die verwendeten Dimensionen tangibles Um-
feld, Zuverlassigkeit, Reaktionsbereitschaft, Kompetenz und sicheres Auftreten,
Einfihlungsvermogen, Kommunikationsfahigkeit und Erfahrung lassen sich vo-
neinander abgrenzen. Sie sind auf unterschiedliche Variablen zuriickzufihren,

und es gilt diese jeweils spezifisch zu ermitteln.

e Die Beratungsqualitatsdimensionen haben einen unterschiedlichen Einfluss auf
die Mitarbeiterumsatze. Wie gezeigt wurde, gibt es bedeutende Unterschiede in
der Wichtigkeit der einzelnen Items. Fir Reiseburos ist es entscheidend, he-
rauszufinden, welche Teildimension der Beratungsqualitdt eine grofRe Bedeu-
tung fur die Umsatzgenerierung ihrer Mitarbeiter und damit der Kundenzufrie-

denheit haben und welche relativ unbedeutend sind.

e Die eigene Beratungsqualitat hat einen hohen Einfluss auf die individuellen Mi-

tarbeiterumsatze. Reiseburoleitungen kdnnen daher weiche Faktoren der Bera-
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tungsqualitat mit gleicher oder starkerer Prioritéat wie harte Faktoren des betrieb-

lichen Managements Uberprifen und steuern.

e Beratungsqualitat ist Basis fur finanziellen Erfolg. Durch Kombination wie Flexi-
bilitat fur unkonventionelle Offnungszeiten, wie geringe Fluktuation der Mitarbei-
ter und Schulungen in den einzelnen Reisebiros, sind die 6konomischen Ziele

der Filialen zu erreichen.

e Mitarbeitermessmodelle wie die vorliegende Arbeit dienen der Optimierung des
stationdren Vertriebes und damit der Wettbewerbsfahigkeit. Die Untersu-
chungsergebnisse wurden anhand der SERVQUAL-Methode zur Uberprifung
unterschiedlicher Items genutzt. Reisebiros kénnen durch solche Befragungen
Schulungsmadglichkeiten tberprifen und Einstellungsvarianten ihrer Mitarbeiter
diskutieren.

e Die Implementierung von Beratungsqualitat der Mitarbeiter bedeutet einen exis-
tenzsichernden Faktor von Reiseblros. Motivierte, ausgebildete Mitarbeiter er-
maoglichen erfolgreiche Reisebiros und stellen sich damit dem schnellen media-

len Wandel.

8.2 Konsequenzen fir die Tourismusforschung

Die Untersuchung kommt zu der Feststellung, dass Beratungsqualitat ein wichtiger
Erfolgsfaktor ist, und konsequent gesteuert und gemanagt werden kann. Die einzel-
nen zwischenmenschlichen wie auch strategischen Aspekte zu erkennen bedeutet,
zusatzliche Zufriedenheitssteigerungen der Mitarbeiter und damit auch im Endeffekt
der Kunden. Diese Schlussfolgerung ist nicht nur fur die untersuchten konzerneige-
nen Reisebiros mdglich, sondern dirfte auf die meisten klassischen Reisebiros
Uibertragbar sein. Unterstiitzung bei der Ubertragbarkeit einer solchen Beratungsqua-
litatsstrategie kann eine fundierte Analyse der Qualitdtselemente liefern.

Beratungsqualitat ist fur klassische Reiseblros in Anbetracht der multimedialen
Konkurrenz immer wichtiger und avanciert zu einem entscheidenden Element der
zukinftigen Marketingstrategie im stationdren Vertrieb. Diese Erkenntnis wurde be-
reits vor Erstellen dieser Arbeit stark diskutiert, und die Bemuhungen aller Touris-

muskonzerne in diese Richtung belegen diesen Trend. Umfassendere Schritte zur In-
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tegration von virtuellem Service und stationdrem Vertrieb in dieser Branche sind un-

verkennbar.®®

8.3 Handlungsempfehlung konzerngesteuerter Reiseblros

Die durchgefiuihrte Mitarbeiterbefragung hatte zum Ziel, Mitarbeiter wie Vorgesetz-
te zur Selbstreflektion anzuregen und sie zur ,Mit-Arbeit* einzuladen. Die Institutiona-
lisierung dieses nun in Gang gesetzten Kommunikationsprozesses durch aktive Be-
teiligung und Einbeziehung der Mitarbeiter kann nicht nur die Arbeitszufriedenheit,
sondern vor allen Dingen die Arbeiten an der eigenen Qualititsverbesserung stei-
gern. Die Akzeptanz der Befragung kann mit jeder neuen Aktion erhoht werden. Die
Erwartungen an eine solche Befragung pendeln zwischen extrem wie ,warum mitma-
chen — es andert sich ja doch nichts!” bis zur Gegenposition. Gerade flr eine Erstbe-
fragung, wie die vorliegende, gilt dies besonders. Sobald dieser Befragung konkrete
Handlungen und Ergebnisse folgen, hat sich ihr hoher zeitlicher und organisatori-
scher Aufwand gelohnt. Der Erfolg der abgeleiteten MaRnahmen ist unbedingt zu
prufen. Der Fragebogen kann in einigen Punkten aus heutiger Sicht modifiziert wer-
den, andererseits sollte er wegen der besseren Vergleichbarkeit der Daten natirlich
so wenig, wie moglich verandert werden. Die Optimierung der Beratungsqualitat kann
gelingen, wenn die Mitarbeiter gerade hier konstruktiv-kritisch teilnehmen kénnen.

Mitarbeiter in Reiseblros stehen bisher einem Rentabilititsdenken relativ neutral
gegenuber. Es wird Aufgabe des Reisebliiromanagements sein, mit dem Expedienten
gemeinsam Rentabilitat und hohe Beratungsqualitat in Einklang zu bringen. In ande-
ren Fallen wurde deutlich, dass Aspekte wie Weiterbildung, Einstellung und Motivati-

on der Mitarbeiter ein gro3es Potential und Spektrum bieten.

Wichtig erscheint der Wille, dem Kunden moglichst schnell und entsprechend sei-
nen Winschen zu helfen. Es gilt sicherzustellen, dass dieser Wille bei allen Mitarbei-

tern vorhanden ist und vom Kunden erkannt wird.

Das Ermitteln und Festlegen von Beratungsqualitatsstandards bei einem Reise-
mittler stellt nicht das eigentliche Problem dar. Die aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht weitaus interessantere Aufgabe ist es, die Mitarbeiter zur Einhaltung der ermit-
telten Erfolgsfaktoren zu bewegen.

835 vgl. VOLLMERS (2002) S. 12
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Es gilt zwei messbare hauptsachliche Potentialfaktoren bei der Qualifizierungsleis-

tung zu unterscheiden:
e das humane Potential in qualitativer Hinsicht,
e das technische und organisatorische Potential.

Bei den Potentialfaktoren dominieren eindeutig die menschlichen Faktoren, daraus
folgt die hohe Bedeutung der Personalauswahl, der standigen Aus- und Weiterbil-
dung und Messung der Fahigkeit zur Erbringung der Leistung durch die einzelnen
Mitarbeiter. Des Weiteren sind die Ausbildungsstandards stéandig durch interne Ex-
perten zu aktualisieren um Potentialqualitat im Bereich der menschlichen Ressour-
cen zu ermdglichen. Dieses Feld stellt aufgrund verschieden zu erbringender Leis-
tungen des Reiseblromitarbeiters eine hohe Komplexitat dar. Die Aufgabe ist ver-
gleichbar mit der von Beratern anderer Branchen, die ebenfalls ein erklarungsbeduirf-
tiges Produkt verkaufen. Das Problem bei der Messung der Beratungsqualitat der ge-
tatigten Gesprache besteht darin, dass unterschiedliche Ergebnisse gleich gut sein
kénnen. Es wurden zur Grundlage von Beratungsqualitatsmessung hier Kriterien be-
stimmt, die definieren wie bestimmte Vorgehens- und Verhaltensweisen in einer Be-

ratungssituation im Reisebiro zu bewerten sind.

Die vorliegende Arbeit kann dahingehend genutzt werden, aus den analysierten
Ergebnissen "Soll-Strategien” zu entwickeln. Diese Soll-Strategien sind im zweiten
Schritt an die anderen, bereits erfahrenen Berater, in geeigneten Weiterbildungskur-
sen zu transferieren. Wenn dies geschehen ist, kann in einer erneuten Umsatzmes-
sung die Vorgehensweisen bewertet und somit diese Potential-Teil-Beratungsqualitat

gemessen werden.

Eine weitere wichtige Teil-Beratungsqualitat bei den Potentialfaktoren stellt die Be-
reitschaft zur Leistungserstellung dar. Sie ist relativ unkompliziert Uber die Auslas-
tung der Kunden-Kontakt-Berater und Abwicklungsaktivitdten zu messen. Hier sind
somit Standards bzgl. vorzuhaltender Kapazitdten zur Abwicklung der Buchung im
Hinblick auf Berater und Administration zu definieren.

Die dritte wichtige Teil-Beratungsqualitat bei den Potentialfaktoren stellt die tech-
nische Ausristung dar. Wie in der Analyse der Beratungsleistung ermittelt wurde, ist
der Antell direkt fir die Kernleistung bendétigter tangibler Objekte auch wichtig. Ver-
mutlich wird ihm in der Praxis haufig weniger Aufmerksamkeit gewidmet. Es liegt je-
doch ein hoher Anteil unterstutzender, infrastruktureller tangibler Objekte (z.B. EDV,
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DVD, Biroausstattung usw.) vor, die eine effiziente Leistungserstellung erméglichen.
Zur Messung dieser Teil-Beratungsqualitat ist es empfehlenswert ebenfalls Stan-
dards zu definierten, die zum Soll/Ist-Vergleich der vorhandenen Kapazitaten der
technischen Ausstattung dienen. Es kann damit exakt definiert werden, welche tech-

nische Ausstattung fur welche Téatigkeit benétigt wird.

Die vorgestellten Teilschritte basieren auf einer Offnung der Tourismuskonzerne
fur Verbesserungen und damit zur Existenzsicherung des stationaren Vertriebes.
Dies kann nur geschehen, indem Verbesserungskanéle zur Verfiigung gestellt wer-
den, die schnell und ohne grofen Aufwand zu nutzen sind. Ziel ist es, den Aufwand
an Zeit und Kosten zu minimieren, da hoher Aufwand viele Mitarbeiter von der Wei-
tergabe einer guten Idee abhalt. Installation eines professionellen Weiterentwick-
lungsmanagements, um dieses Management Tool in den organisatorischen und in-
frastrukturellen Aufbau der bestehenden Organisation zu implementieren und einzu-
binden. Beratungsqualitat, welche Mitarbeiter mitbestimmen durfen fihrt zu dem zu-
vor definierten "Empowerments”. Empowerment fuhrt zur eigenverantwortlichen Ver-

besserung der Beratungsqualitat und damit zur Umsatzsteigerung.

Die beschriebenen Ansatze fir eine Verbesserung der Beratungsqualitat lassen
sich nur verwirklichen, falls die Mitarbeiter offen flr Verdnderungen sind und sich
selbst wirklich als Dienstleister verstehen. Die Einfuhrung der uberprifbaren Bera-
tungsqualitat sollte somit in jedem Fall von einem Kommunikationsprogramm fur alle
Mitarbeiter der Filialen im stationéren Vertrieb zu Verfigung stehen, um die Bemu-

hungen nicht durch schlecht informierte Mitarbeiter zu konterkarieren.

Die Definition von Beratungsqualitdtsparametern bewirkt nichts, falls diese nicht
standig Uberpruft werden und das Messen der Werte moglichst zweijahrig erfolgt. Im
Gegensatz zur klassischen Qualitatskontrolle in der Produktion, kann in der personli-
chen und sensiblen Beratung nicht ohne weiteres von einer Stichprobe auf die
Grundgesamtheit geschlossen werden, da die Verteilungsfunktion abhangig vom

Verhalten und somit von der gewahlten Strategie eines Mitarbeiters ist.

8.4 Ubertragungsmdglichkeiten fur die Balanced Scorecard

Einer der kritischen Erfolgsfaktoren aller stationdren Reiseburos ist wie dargelegt
wurde der Faktor Beratungsqualitat. Hohe Beratungsqualitdt wird gefordert und ist,

wie die bisherige Untersuchung gezeigt hat, auch messbar. Die Balanced Scorecard
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sucht Fakten, Gber Unternehmens- und Konzernebenen hinweg, unter Einbeziehung
vergangenheits- und zukunftsorientierter Fakten ebenso wie unter Beriicksichtigung

so genannter ,weicher” Faktoren definierbar und messbar zu machen.

Ein Konzept zur Erfassung von Performance-Daten ist in vielen modern gefuhrten
Reisebiros schon umgesetzt.**® Werden allen Mitarbeitern die finanziellen Ergebnis-
se und anderen wichtigen Zahlen des Buros mitgeteilt, kann die Wettbewerbsfahig-
keit von Filialen erhéht werden, da die Mitarbeiter verstehen, wie ihr Reisebliro Ren-
dite erwirtschaftet und wie sie zur Gesamt-Performance ihres Tourismuskonzerns
beitragen kénnen. Der Erfolg solcher Offenheit im Umgang mit Daten ist gleichzuset-
zen mit der Offenlegung der Kennzahlen einer Balanced Scorecard. Gefordert ist al-
lerdings mehr als nur die Verteilung des Performance Berichtes. Den Mitarbeitern
sollte ein Verstandnis fiur die Daten im Zusammenhang mit den wirtschaftlichen
Maf3staben vermittelt und klar gemacht werden, wie sich ihre Performance auf die
MessgrofRe im Kennzahlensystem auswirkt. Die effektive Vermittlung erfordert keine
Standardisierung der Berichtsformate, sondern Klarheit. Klarheit dariber, wie die
Messzahlen zusammenhangen und was sie bedeuten. Wenn sich die Werte einer
Schlisselkennzahl andert, wie wirkt sich dies auf die Performance der Kennzahl ei-

ner anderen aus.

Die Bedeutung von Qualitdt und Kundenzufriedenheit hat grol3e Popularitat, doch
nur das Wissen, wie diese Vorgaben zu erreichen sind, bzw. wie sich ihre Umset-
zung auf das Unternehmen auswirkt, bringt einen Mehrwert. Das Verstandnis dafr,
wie alle diese Messgrofien ahnlich einem Zahnrad im Kennzahlensystem ineinander
greifen, ist ein wichtiger Schlissel zum Erfolg.

Die hier prasentierten Zahlen der weichen Faktoren, des Beratungsgespréaches,
sind in Zusammenhang mit all den anderen Teilzielen und MalRhahmen eines jeden
einzelnen Reiseblros zu bringen. Die Verbesserung der Beratungsqualitat ist mit
diesen Zahlen moglich. Voraussetzung dafir ist, dass das Management im Vorfeld
weil3, wie sich die Verbesserungen einer Kennzahl auswirkt. Die Verbesserung der
Beratungsqualitat kostet Geld, schon allein deshalb ist eine Prognose wichtig, wie
Verbesserungen bei den einzelnen Dimensionskennzahlen zu Verdnderungen bei
Messzahlen wie Rendite, Marktanteil und hoherem Wert des Konzerns fuhren. Vor-

aussetzung ist die Vision ebenso wie die Strategien transparent zu machen um dann

83% \/gl. CASE (1995)
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den Schlussel zum Erfolg zu nutzen, der darin liegt, das perfekte Gleichgewicht der

Anderungen vorzunehmen.

Abb.: 101 Strategisches Teilumsetzungsmodell einer Balanced Scorecard

Wohin entwickelt sich unser Konzern?
Wohin méchten wir, dass sich unsere
konzerneigenen Reisebiros entwickeln?

Vision:

transparent machen

Strategie: Wie gelangen wir dorthin?

transparent machen

Kritische Erfolgsfaktoren: Worauf miissen wir
besonderen Wert legen?

LEntwicklung weicher Erfolgsfaktoren der Reisebiromitarbeiter
zur Erhéhung von Beratungsqualitat*

Performance Kennzahlen Wie kdénnen wir den
sind unter anderem zu bilden aus: Fortschritt messen?
Finanz- Kunden- interne Lern-
perspektive | perspektive | Perspektive | Perspektive
X% mehr
Schulungs-
kosten?
+ + + +
X% mehr X% mehr 61% der Mitarbeiter
Umsatz Mitarbeiter Mitarbeiter mit 3 und
wann? mit hoher mit sehr mehr
Beratungs- hoher Schulungen
qualitat personeller der letzten 3
bringen Wertung sind | Jahre und
wann, umsatzstark. | langer, sind
welche wesentlich
Zufriedenheit? umsatz-
starker.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: JUNG

87 vgl. JUNG (1999) S. 6
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9 Schlussbetrachtung und Ausblick

Bei den besonderen Eigenschaften der Beratungsqualitat wurden jene Krite-
rien herausgearbeitet, welchen sich die Reisekonzerne einer zukunftsweisen-
den Qualitatsbeurteilung gegentbersehen. Die internen Kunden, die Mitarbeiter
in den konzerngesteuerten Reiseburos kdnnen mehr oder minder sicher beur-
teilen, was Beratungsqualitat ist, sein sollte und wie sie zu entwickeln ist. Diese
Einstellung gegentber den eigenen Mitarbeitern als Qualitatsmerkmal kann
nicht durch Befragungen der Reiseblrokunden ermittelt werden. Doch im weite-
ren Verlauf der Bemihungen um die standige Verbesserung der Beratungsqua-
litdt sollte versucht werden, die Kunden der internen Kunden mit in die Erhe-
bungen einzubeziehen. Dies erfordert ein hohes Mal3 an Identifizierung mit den

Aktivitaten, Wiinschen und Bedurfnissen der Reisebiirokunden.

Wahrend dieser Studie stellte sich heraus, dass alle schriftlichen Befragun-
gen zur Ermittlung der Beratungsqualitat eines Reiseblromitarbeiters trotz der
personlichkeitsbezognen Aussagen aufRerst selbstkritisch von umsatzstarken,
gleichermalRen wie von umsatzschwécheren Mitarbeitern gesehen werden. An
dieser Stelle war sicherlich von Vorteil, dass der Betriebsrat seine Zustimmung
zur empirischen Untersuchung, welche keine Rickschliisse auf den einzelnen

Mitarbeitern zuliel3, gab.

9.1 Zukunftsperspektiven konzerneigener deutscher Reisebiros

Aus wirtschaftlicher Sicht der Touristikunternehmen weist die fundierte Bera-
tung den Weg zu einer rationalen Kundenorientierung und optimalen Ressour-
cenauslastung. Voraussetzung dafur sind zum einen die Bereitschaft der Bera-
ter, umsatzorientiert zu arbeiten, und zum anderen die Fahigkeit, ihre Kenntnis-

se realitatsbezogen und verstandlich vorzutragen.

Mitarbeiter mit hohem Umsatz haben einen positiven Bezug zu zeit- und um-
satzabhangiger Beratung. Fur sie besteht kein Widerspruch zwischen optimaler
Beratung und eines zuvor definierten Zeitlimits. Damit einhergehendes Rentabi-
litatsdenken ist ebenso relevant wie der inhaltliche Umfang ihrer Beratung. Die-
ser wiederum orientiert sich durchaus an der Umsatzh6he der jeweiligen Bu-
chung. Die sich dieser Untersuchung ergebende Konsequenz verdeutlicht, dass
ohne die Mdglichkeit, Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess Beratungsqualitat
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einzubeziehen, sich keine Motivation finden lasst, Verkaufserfolge und damit
gekoppelt, Reiseblrorendite zu erzielen. Gleichzeitig sollte klar sein, dass ohne
Investition in die Human Resources der Mitarbeiter, keine langfristigen Renditen
zu erzielen sind. ,Investitionen in die Mitarbeiter bringen keinen kurzfristigen Er-

trag, aber langfristigen Erfolg.“*®

Diese Kombination stellt einen ebenso hohen Anspruch an Theorie und Pra-
xis wie auch an Konzernleitung und Mitarbeiter dar. Die Verabschiedung vom
gangigen Berater-Stereotyp hin zur verkaufsorientierten Organisation ist die
Folge. Problematisch ist, wenn Reisebliromitarbeiter als verlangerter Arm der
Konzerne auftreten, besser sind sie als Informationsmanager und Reiseberater,

die sich modernster Technologien bedienen.

Neben der Erfassung weicher Erfolgsfaktoren konnte die grof3e Bedeutung
von Kundeninteraktionen und —beziehungen innerhalb der Verkaufstatigkeiten
von Reiseburomitarbeitern nachgewiesen werden. Es wurden sowohl die tan-
giblen als auch die ,weichen®, die personlich-menschlichen Erfolgsfaktoren,
durch genauere Untersuchung gewdrdigt. Schlie3lich ist bei der momentan im
Bereich der Erfolgsfaktoren herrschenden "Soft skills Euphorie™ auch zu beden-
ken, bei welchen Kunden es eher angebracht ist, ,weiche Faktoren“ einzuset-
zen und bei welchen ,nur” klare, harte Faktoren zum Erfolg fuhren. Die positi-
ven Perspektiven weicher Erfolgsfaktoren fur Beratungsqualitat, aus denen sich

ein neues Bild fur den Beruf des Reiseverkaufers entwickeln konnte, sind
¢ Ehrlichkeit gegentber den eigenen Fahigkeiten und
¢ (iberzeugte Kundenorientierung, dartiber hinaus
¢ hohe fachliche und soziale Kompetenz.

Dies erfordert vom Reisebliromanagement, nur solche Menschen fir den Be-
ruf des Reiseverkaufers auszuwahlen, die diesen hohen Anforderungen ge-
wachsen sind. Damit kann eine positive Entwicklung angestof3en werden, in de-
ren Folge das Image der ReiseblUromitarbeiter sich bessert, wodurch wiederum
mehr daflir geeignete Menschen angezogen werden, die kundenorientiert ver-
kaufen und langfristig den stationaren Vertrieb und damit den Konzernerfolg si-

chern.

88 \/gl. FRIEDAG; SCHMIDT (2002) S. 165
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9.2 Forschungsbedarf

Um virtuelle Vertriebscenter zu nutzen, einen leistungsfahigen Beitrag zum
Aufbau neuer Kundenkontakte herzustellen und zur Wahrnehmung von Ange-
botstibermittlungen besteht noch erheblicher Forschungsbedarf. Es stellt sich
auch die Frage, was erwarten die Kunden vom Marktplatz www und was vom
stationéren Buro? Der ausschlief3liche Vergleich von Mitarbeiterumsatz im Rei-
seburo Call-Center, im Internet und im stationdren Vertrieb reicht nicht aus.
Speziell die Kommunikation mit Reiseveranstaltern, mit anderen Vertriebspart-
nern und dem eigenen Konzern kann erheblich verbessert werden, um letztend-

lich Kundenbindung zu erhdhen.

Eine erhdhte Kundenbindung geht einher mit Reiseburorentabilitéat, dem Ziel
der Tourismuskonzerne. Das Konzept - Soft skills fir Beratungen - war bisher
wissenschatftlich weniger erforscht, als klassische Formen der Arbeitsorganisa-
tion. Vorliegende Arbeit hat zur Zielerreichung, weiche Erfolgsfaktoren der Be-
ratungsqualitdt messbar zu machen. Um alle kundengewinnende und kunden-
bindende MalRnahmen in einem nachsten Schritt einzubeziehen, sollten weiter-
fuhrende Forschungen auch die Meinung des Kunden mit einbeziehen.

Trotz friherer Forschungsergebnisse® konnte in dieser Studie kein Zusam-

menhang zwischen adaquatem AuBeren der Reisebiiromitarbeiter und fakturier-

tem Umsatz nachgewiesen werden. Ein Grund hierfir kdnnte sein, dass es tat-
séachlich in der Tourismusbranche dafir keine Grundlage gibt, doch die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine objektivere Beobachtung durch dritte hier eine eindeu-
tigere Antwort bringt, liegt nahe. Eine spannende Idee, Reisemittler kbnnten die
Entscheidungsfindung ihrer Kunden positiv beeinflussen, wenn sie auf Attrakti-

vitat, gemeint ist ein gepflegtes AuRReres, bewusst achten.

Damit einhergehend ist die nonverbale Kommunikation der Verkaufer im Rei-

seblro wenig analysiert worden, doch nirgendwo sonst ist dieser kommunikati-
ve Faktor so bedeutend wie in der Face-to-Face Situation, als Teil des Marke-

ting®*. Eine der Fundamente im stationaren Vertrieb ist der Beziehungsverkauf

durch Kundenkontakt. Seit langem befassen sich Forscher®®* mit der langfristi-

gen Perspektive, dem Aufbau von Beziehungen von Beratern, bzw. Verkaufern

889 \/gl. CABALLERO; SOLOMON (1984); Vgl. FELSER (1997); Vgl. WEGHORN; LACHNER (1996); Vgl.
MEFFERT; SCHWETJE (1999); Vgl. NERDINGER; ROSENSTIEL v. (1998); Vgl. BANSCH (1996) S.40

89 \/g1. BONOMA; FELDER (1977), Vgl. ENGELS; TIMAEUS (1983); Vgl. NERDINGER (2001) S. 219ff.

891 \/gl. ANSELMI; ZEMANEK (1997)
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zum Kunden. Von besonderem Erkenntnissinteresse erscheint es daher, in wei-
teren quantitativen Untersuchungen einen Zusammenhang zwischen interper-
sonalen Fahigkeiten der ReiseblUromitarbeiter und der Kundenzufriedenheit

festzustellen.

Falls kinftige Forschungen diese Aspekte mit einbeziehen, kann so durch-
aus ein Imagewechsel — hin zu qualitativer Luxusleistung, in Abgrenzung zum

Internet - der stationéaren Reisemittlerbranche vollzogen werden.

9.3 Strategische Erfolgsfaktoren der touristischen Face-to-Face-

Beratungsqualitat im konzerngesteuerten Vertrieb

Leitgedanken von Beratungsqualitat bergen die aktuellen Diskussionen zum
kostenintensiveren stationdren Vertrieb touristischer Face-to-Face-Beratung in
Abgrenzung zum kostengiinstigeren Internetvertrieb. Veréandertes Kundenver-
halten auf3ert sich aufgrund steigender Individualitat und neuer Medien in Bu-

chungs- und Konsumgewohnheiten bei abnehmender Reisebiroloyalitét.
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Abb.: 102 Saulen der Beratungsqualitat nach Item- und Hypothesenuiberpriifung

Faktoren der Beratungsqualitat
\
Tangibles Zuverlassig-  Reaktions- Kompetenz iinfuhlungs- Kommunikations-  Erfahrung
Umfeld keit bereitschaft sicheres vermogen vermogen
l (Interpretation aus Auftreten (Interpretation aus
Negati)rmulierungen) l Negativirmulierungen) l l

* Reisebliros * Kriterien * Offensichtlich * Offensichtlich * Umsatzstarke * Alle Mitarbeiter *Ganz er-
mit positiver der indivi- hindert das Zu- verfligen um- Reisebiiromitar- bestatigen eine hebliche
Rendite duellen Zu- riickhalten von satzstarke Mi- beiter schenken, positive At- Bedeutung
zeichnen verlassig- Information die tarbeiter Uber jedem Kunden mosphére. haben die
sich leicht keit wie das Mitarbeiter dar- héhere Zielge- individuelle Indessen sind Faktoren
durch tech- rechtzeitige an hohen Um- bietskenntnis- Aufmerksam- umsatzstarkere Schulung
nisch gut Zusenden satz zu generie- se. keit, was offen- Mitarbeiter da- und Ge-
ausgestatte der Unterla- ren. * Schwach aus- sichtlich ihren von iiberzeugt, samtumsatz
Biiros aus. gen sind fur * Beratung unter gepragt ist die Umsatz positiv dass ihre kolle- der Reise-
* Wohlfiih- alle Mitar- Zeitlimit erhielt Tendenz um- beeinflusst. giale Arbeitsat- biiros fir die
latmosphére beiter wich- eine wesentlich satzstarker Mi- * Positiv und mosphére im eigene Bera-
eines Reise- tig hohere Bewer- tarbeiter im damit umsatz- Reiseblro noch tungsqualitat
biros gene- * Reisebli- tung von Mitar- Variabelenzu- relevant scheint etwas starker der Mitarbei-
riert leicht romitarbeiter beitemn mit nied- sammenhang es sich auszu- von Offenheit, ter.
erhohte mit héherem rigerem Umsatz. zwischen der wirken, wenn Konflikt- und *Von einiger
Verkaufs- Umsatz sind * Rentabilitéts- Kompetenz des ReisebUromitar- Kommunikati- Bedeutung
zahlen. sich nur sehr denken wah- personlichen beiter Kunden- onsfahigkeit sind danach
* Attraktivitat geringfigig rend des Bera- Verhaltens und probleme ernst gepragt ist. auch das
durch Klei- einer not- tungsgespra- Produktivitat in nehmen und * Deutlich 6fter Alter und
dung wie wendigen ches wurde von Form von Um- firsorglich agie- kommunizieren die Erfah-
Kostiim / Kundenprio-  allen Mitarbei- satz. ren. erfolgreiche rung in der
Anzug bzw. ritat be- tern neutral * Offensichtlich * Deutlich dis- und umsatz- Reisebran-
geschafts- wusst. bewertet. Ent- zeigen umsatz- tanzieren sich starke Reise- che
maRigem * Mitarbeiter sprechend kann schwache Rei- ReisebUromitar- biiromitarbeiter
Auftritt zum mit zuver- unterstellt wer- severkufer beiter mit nied- ihr Verkaufs-
Verkauf lassigem den, dass Ihnen tendenziell we- rigem Umsatz wissen und
hochwertiger Wissen um eins solches niger Hoflich- von vorgegebe- tendieren zur
Reisen wird Beratungs- nicht bewusst keit gegenlber nen, Bedarfs- Transparenz
von umsatz- qualitét er- bzw. bekannt ihren Kunden. analysen. Im von Rentabili-
starken Mi- freuen sich ist. Umkehrschluss tatszahlen.
tarbeitern eines ho- kann interpre-
deutlich hern Umsat- tiert werden,
hoher be- zes. dass Mitarbeiter
wertet. * Uneigen- mit hohem Um-
* Alle Mitar- niitzige Ab- satz eine Be-
beiter erle- lage im Rei- darfsanalyse
ben den sebiro impli- benutzen.
personlichen ziert einer- * Umsatzstarke
Raum und seits Kolle- Reisebiromitar-
die Diskreti- gialitat und beiter halten
on ihres andererseits ihren personli-
Beratungs- machen sich chen Anklang im
gesprachs Mitarbeiter, Auffinden der
gleicherma- damit, ab- Kundenemotio-
Ren respekt- kommlich. nen héher ent-
voll, fiir das Umsatzstar- wickelt als der
individuelle ke Mitarbei- externe Einsatz
Kundenge- ter zeigen multisensori-
sprach hier tenden- scher Einflisse

ziell mehr wie DVD’s, Vi-

Professio- deos, Diifte, etc.

nalitat fir

Kollegen und

Reisebiiros.

Quelle: eigene Darstellung

271




Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Die Ergebnisse aus Item- und Hypotheseniberpriufung wie auch die der Fak-
torenanalyse, machen eine ganzheitliche Betrachtung aus Konzernsicht not-
wendig. Notwendig ist Motivation zur Selbstkritik bereiter Manager und Reise-
verkaufer, die das Umfeld kennen, um sich aktiv am Verbesserungsprozess zu
beteiligen. Die Bereitschaft, Kompetenz und sicheren Auftritt effizienter und er-
tragreicher zu gestalten, bendtigt ein langfristiges, ganzheitliches Reisebiiro-
management. Die zeitnahe Wahrnehmung latent vorhandenen Verédnderungs-
potentials der Beratungsqualitat wird zum zentralen Erfolgsfaktor durch konse-
quente, professionelle Umsetzung. Die dafir notwendigen kommunikativen
MalRnahmen vom Konzern zum stationaren Vertrieb lassen Reiseburos rech-
tzeitig erkennen, welchen qualitativen Wandel eine existenzsichernde Beratung
bedarf. Die Beschéftigung mit Beratungsqualitat zur Erfolgssicherung der Face-
to-Face Situation in Reiseblros macht deutlich, dass eine Standardisierung von
Beratungsqualitat nur schwer zu verallgemeinern ist. Die Herausforderung be-
steht darin, der konzerngesteuerten Reiseburofiihrung nicht ihre Kompetenz
und Verantwortlichkeit abzusprechen, auch wenn die Ergebnisse zeigen, dass
letztendlich jede Beratungsqualitat in den Handen der individuellen Mitarbeiter
im Kundenkontakt liegt. Vielmehr ist gerade aufgrund dieser Erkenntnis auch in
Zukunft ein grofReres Augenmerk auf die weichen Erfolgsfaktoren jedes einzel-
nen Reiseblromitarbeiters zu richten, um so Beratungsqualitat als besondere
Dienstleistung, als Luxusleistung in Alternative zum Internet anzubieten. Ein
steigender Wettbewerbsdruck und die zunehmende Multimediabereitschaft der
Kunden lassen auch in Zukunft eine vermehrte Unsicherheit erwarten. Dieser
gilt es mit einer klaren Beratungsorientierung zu begegnen. Folglich kommt der
Beratungsqualitat fir die Erfolgssicherung der Reisebliros eine immens grol3e

Bedeutung zu.
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Anhang

Abkurzungsverzeichnis

Abb. Abbildung

BSC Balanced Scorecard

bspw. beispielsweise

bzgl. bezuglich

bzw. beziehungsweise

CRS Computer-Reservierungs-System

d.h. das heif3t

DB Il Deckungsbeitrag Il

DRV Deutschen Reisebiiro und Reiseveranstalter Verband
E-Mail Electronic Mail (schriftliche Korrespondenz per Internet)
etc. et cetera (und so weiter)

ewvtl. eventuell

f. folgende Seite

ff. fortfolgende Seiten

gof. gegebenenfalls

Hrsg. Herausgeber

insb. insbesondere

io Industrielle Organisation

m.E. meines Erachtens

Mio. Million

Mrd. Milliarde

NN Name unbekannt

PR Public Relations / Offentlichkeitsarbeit
u.a. u. a.

u.a. und ahnliche

Uberarb. Uberarbeitete

USP Unique Selling Position / Alleinstellungsmerkmal
vgl. Vergleiche

VS versus / gegen / im Gegensatz

WiSt Wirtschaftswissenschaftliches Studium
WTO Welttourismusorganisation

WWW world wide web

z.B. zum Beispiel

z.T. zum Tell
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A Voruntersuchungen

Tabelle 14 Herleitung Zuverlassigkeitselemente von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

Dimension V;)erbsirui;lizz_ Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiros Hypothese
Wird dem offensmhtllch ch_h_tlgen 5. Verkaufer sollten vereinbarte
Elemente, wie dem rechtzeitigen . ) "
ALTSCHUL (1991) Zusenden der vollstandigen und Termine wie z. B. die.
. Unterlagen GRANDKE (1998) richtigen Unterlagen. far einen Fertigstellung von Reiseunterlagen
> 9 GADE (2003) gen agen, (bzw. einer Buchungsbestatigung)
5] ORGAN; RYAN (1095) |nachhaltigen Eindruck der einhalten oder den Kunden
2 Zuverlassigkeit, Rechnung . X
%] entsprechend informieren
oy getragen?
|
= STAHLBER; FREY
3 (1987) Sind sich die Reisebiiromitarbeiter 6. Kunden sollten sich darauf Je héher der personelle
o Kunden- NERDINGER (2001) der formell nicht erfassbaren, vom  |verlassen kénnen, dass ihre er b .
= ) . Explorative : i " - Faktor Verlasslichkeit, d.
= 3 BOWEN; |prioritat Voruntersuchung mit Einzelnen abhéangigen, geauBerten Wiinsche und h. die Fahigkeit, die
o2 LAWLER Regionalleitern (2003), |Kundenprioritat bewusst? Probleme oberste Prioritat haben ' !
o gi (: ), h Leist
X = (2003) siehe Anhang versprochene Leistung
o2 HALLER auch zuverlassig und
n w (2002) NERDINGER (2001) 7. Jeder Reiseverkaufer sollt akkurat zu erbringen im
% L JONGERT WEITZ at al. (1996) Ist Uberzeugungswissen oder - Jeder Reiseverkauler sofite SOLL bewertet wird,
=& Berat A Wi tentielle Kund wissen, was gute desto besser wird sie
= 5 2003) eratungs SUJAN-BETTMANN issen um potentielle Kunden Berat litat ist und di
o = ( N ; rfolgreichen Mitarbei ) eratungsqualitat ist und dieses h hinsichtlich der
S = LEVITT [|wissen (1088) erfolgreichen Mitarbeitern im Wissen in jedem Kundengesprach aucl sichtlich der
= LEONG et al. (1989) Reiseburo bewusst? eigenen Wesensart, in
= (1973, 1976) umsetzten
N 2 'WAGNER et al. (1999) der IST-
S RAPP (1997) " — Selbsteinschatzung
o Explorative X N . . 8. Termine fur individuelle N '
(=) Beratungs- | Voruntersuchung Erreichen Reiseblromitarbeiter Beratungen sollten bei Bedarf eingestuft.
‘0 N WEBER; FIEDLER einen hoheren Umsatz, wenn Sie
%] termin (1993) . o vergeben werden und dann
«© Beratungstermine vergeben? tinkdlich eingehalt d
= WEBER (1993) puinktlich eingehalten werden
> Explorativen Sind Reiseburomitarbeiter trotz . "
= X 9. Reiseburos sollten, zur
N Voruntersuchung angespannter konjunktureller Lage e B
' KREILKAMP (1999) PR N - Méglichkeit der Kundenbetreuung
Buchungs- X bereit, ihr gesamtes Wissen tiber X
KREILKAMP; I I durch alle Kollegen, eine
ablage SCHMUECKER; oBiER; [den Kunden allen Kollegen zur ordentliche Buchungsablage
REGELE (1997) Verfugung zustellen, sich damit besitzen
KIRSTGENS (1992) selbst ersetzbar zu machen?

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 15 Herleitung der Reaktionsbereitschaft von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

. . bereiten- . . . . . "
Dimension v:er Sel:Jedll(;: Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
. N BECKER; WELLINS
= s (1990)
x E BITNER (1992) . - . . 10. Man sollte von Verkéaufern
2 D Experteninterviews Sind Reiseburomitarbeiter, welche nicht erwarten. dass sie alle
T 5 Infoselektion |(2003) der Verfasserin  |[Kundeninformationen vorab . _
[ BANSCH KREILKAMP (1999 : x relevanten Reiseinformationen
c < (1999) selektieren, umsatzstarker? - .
5 g (1996) LANZ (1996) direkt an den Kunden weitergeben
n o BERRY (1996) ZEITHAML; BITNER
- :(:‘g‘ BRUHN (1996)
5 k5 2002 BANSCH (1996) - ’ - ) Es besteht ein positiver
o = FREYER; KIRSTGENS (1992) Gibt es einen Zusammenhang 11. Eine optimale Beratung des h
= POMPL (1999) RAPP (1997) zwischen investierter Beratungszeit |Kunden sollte: a) kein Zeitlimit Zusammenhang
= 5 HALLER SCHUCHERT-GULER | ynd Umsatz? haben, zwischen dem
L2 (2002) (2001) personellen Faktor
-é HE;;ER Zeit und BRUHN (2000) Reaktionsbereitschaft,
< (1999) . |Rentabilitat  |BYZZEL: GALE (1989) |Unterscheiden sich die d.h. der Gewilltheit und
5] HENTZE; HELLER (1996) i Schnelligkeit, d
@ LINDERT ° Umsatzergebnisse von ) . chnelligkeit, dem
ks KREILKAMP: Reiseburomitarbeitern mit b) kein Rentabilitatsdenken Nachfrager bei der
o= (1999) SCHMUECKER; OBIER; | X€1S€bUr " . . beinhalten. iadi "
= 2 JOST (2000) REGELE (1997) Rentabilitatsbewusstsein und jenen Befriedigung seiner
I+ ? KREILKAMP; LUCHS; NEUBAUER ohne Rentabilitatsbewusstsein? Wiunsche zu helfen
E © SCHMUECKE (1986) (Aufgeschlossenheit)
= R; OBIER; A Hat ein positiv beginnender hinsichtlich eines hohen
n p g
= % REGELE 32’355;((1@95? Beratungsstart (BegruiRung) ﬁlslf?uenig:gusrz!ligi%a:h Betreten Umsatzes des jeweiligen
E =1 (1997) BegriiBung LEBLANC (1992) zwangsweise eine positive Wirkung o " . Reisebiromitarbeiters.
o N LEBLANC SCHUCHERT-GULER | auf den Kunden und die folgenden unverziigliche BegriRung mit
Q 2 (1992) (2001) Handlungen? anschlieRender Beratung erwarten
2 3 MANN (1972) andlungen?
o < S(;HUCHERT- CHALLAGALLA; . - .
= 2 GULER (2001) SHERVANI (1996) Inwieweit wird eine 13. Der inhaltliche Umfang einer
X = |JAWORSKI; eigenverantwortliche Kontrolle, . .
T G Umsatz- STATHOKOPOULOS;  |inhaltlich fundierter Beratung, bei Beratung sollte sich nicht an der
o S relation KRISHNAN (1993) weniger umsatzbringenden %eisen Umsatzhohe der jeweiligen Reise
@ s _ msal
Q (01;';‘?' ANDERSON ¢ sinnvoll erachtet? orientieren

Quelle: eigene Darstellung892

892 Die Fragestellung dieses Blockes wurde, wie einige Fragen im Original SERVQUAL-Ansatz, negativ for-
muliert, um den Grad der Aufmerksamkeit zu erhéhen.
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Tabelle 16 Herleitung Kompetenz und Sicherheit von Theorie - zu Fragen — zur Hypothese

. . rbereiten- " . . . . "
Dimension Vt?ebsetuedlti:n Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiros Hypothese
Ist das Zielgebietswissen der 14. Das Vertrauen der Kunden zu
KIRSTGENS (1992) . “lelg Ny - Reiseberatern sollte vor allem auf
LINDNER (1999) Mitarbeiter im Reisebtiro ) .
2 b b folgend kten b
N HAHN (1982) vertrauensbildend? olgenden Aspekten basieren: a)
> ) Zielgebietskenntnissen
'Q Kennen Reiseburomitarbeiter
g BANSCH (1996) Verkaufstechniken und sind sie
- 2 Kompetenz |COLVIN etal. (1995) fahige diese vorurteilsfrei als b) Verkaufstechniken
o 4 P PAULHUS (1998) Basishandwerkszeug ihrer Arbeit zu
*G—'J g betrachten? Reiseburomitarbeiter, die
s o ; . iber den personellen
£ 2 CATTELL (1973) Gibt es einen Faktor
43: 2 EL’JV'E’\"\‘H%;Q_SJAEVEN Variabelenzusammenhang zwischen Leistungskompetenz
» _g CROSBY et (1999) ! der Kompetenz des personlichen c) Personlichkeit des Beraters. d.h Branchenwissen‘
Qo ., al. (1990) LINDNER (1999) Verhaltens und Produktivitét, in Haflichkeit und '
— 2 . .
g ﬁ % GAHIEEN’&ZIg%) PRIEDMONT (1998) Form von Umsatz? Vertrauenswiirdigkeit als
1] - CROSBY; EVANS; Teil hoher
© § 2| THURAU COWLES (1990 eilhoher
= (1990) Beratungsqualitét
0= (2000) NERDINGER (2001) -
- S £ NEUBERGE PIETERS 15. Hohe Beratungsqualitat sollte  |verfiigen und dadurch
[ = $ R (1974) BOTTSCHEN:; THELEN |Resultiert aus Vertrauen, welches dem Kunden Sicherheit geben und |den
=) 5 « NICK (1972 Sicherheit (1998) das Sicherheitsgefiihl des Kunden |damit entscheidender Entscheidungsprozess
E 1] RAPP((1997)) Rllg\g(;\lOLDS: BEATTY  |positiv beeinflusst, Umsatz? Wettbewerbsvorteil zum Internet  |des Kunden positiv zu
9 g_ (SCHJCHERT—GULER sein beeinflussen verstehen,
<5} S (2001) kennen gleichzeitig ihre
o 5 SWAN et al. (1998) _ Mentoren im
EQ SWAN; BOWERS; Gibt es direkte Hinweise, dass die | -0; Kompetente Reiseverkaufers | nternehmen.
o 2 s " RICHARDSON (1998) N PP sollten gleichbleibende Hoflichkeit
Y O Hoflichkeit GIERL Verhaltensweise Hoflichkeit, den . .
= (1999) Verkauf hr U tz brinat? gegeniiber jedem Kunden
] CROSBY et al. (1990) erkaufern mehr Umsatz bringt? gewhrleisten
2 BLICKLE (2002)
[} CHAO (1997) o . . . i i
T HISRICH; PETERS Kennen Reiseburomitarbeiter lhre ilznﬁﬁpiﬂfeﬁt:ghﬂf;g:iﬁn’ an
! Mentoren (2002) Mentoren und sind sie sich deren den k& die ei
KRAM (1985) Bedeutung bewusst? wenden konnen, um dle eigene
SCANDURA; WILLIAMS Beratungsqualitat zu verbessern
(2001)

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 17 Herleitung Einfihlungsvermdgen von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

. . vorbereiten- . . wissenschaftliche . .
Dimension de Studien Item spezielle Studien Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
CROSBY; LAWRENCE; Ist es realistisch von 18. Es ist unrealistisch von
STEPHENS; NANCY (1987) | Reisebiiromitarbeitern zu Reiseburomitarbeitern zu
Aufmerksam- |KELLERMANN (1997) ten. d e ied Kund ten. d e ied
Keit NERDINGER (2001) erwarten, dass sie jedem Kunden |erwarten, dass sie jedem
RAPP (1997) individuelle Aufmerksam Kunden individuelle
WEINBERG (1986) schenken? Aufmerksam schenken
:Zlgosl-;ERWALD; TOMCZAK ist es Aufgaben von
GOLEMAN (1996) Reisebiiromitarbeitern alle 19. Nicht alle Kundenprobleme
Fiirsorge HELLER (1996) Kundenprobleme ernst zunehmen |kénnen ernstgenommen,
9 LEBLANC (1992) und firsorglich zu agieren, zur mitfihlend, farsorglich und
°© ("g’;;OE)R SALOVEY; CARUSO, |Nutzung eines wirtschaftlichen beruhigend behandelt werden
§ SALOVEY et al. (2001) Vorteils?
S ANSELMI; ZEMANEK (1997)
= Explorative Voruntersuchung
g SCHUCHERT-GULER (2001) 20, Es ist isf d
° SHARMA; LEVY (1995) Brauchen umsatzstarke - £S ISt praxisirem )
g COENEN Bedarfs- SUJAN; SUJAN; BETTMAN . - . y N anzunehmen, man kénne die
C X analyse (1988) Reiseburomitarbeiter eine relevanten Kundenwiinsche mit | ¢ 5
0 o (2001) Verkaufshandbuch DER stringente Bedarfsanalyse? iner Bedarfsanal rtah Einfuhlungsvermégen,
D= GOLEMAN Reisebiiro einer Becarrsanalyse erfanren |4 1y gie Bereitschaft der
Q 8 (1999) WEITZ (1978) Reisebiromittler sich um
g E HOCHSCHIL WEITZ; SUJAN (1986) die individuellen
(=] D (1983) BANSCH (1996) . R Kundenwiinsche zu
a £ MORRIS; CRISSY; CUNNINGHARN; Ist es umsatzférdernd Mitarbeiter étSKE??SPS‘:]OEz:IZZEZs €N immern wird von den
D5 | FELDMANN o [CUNNINGHAM (1977) auszuwahlen, die pur Jur de Mitarbeitern als
c © Gespir fur HALLER (2002) ; . .._|treffen sind nicht vom L
S o (1996) Kunden HOCHSCHILD (1983) Kundenemotionen und ein Gespilir| ersénlichen Kontakt abhangi auBergewdhnliche,
= o ZEITHAML; KREILKAMP (1998) fur den Kunden treffen, anstelle  |PS'>9" . 1angig. personliche Leistung
L = " L Wichtiger sind externe Einflisse -
S o PARASURA 'SCHOCH (1969) des Einsatzes externer Einflisse? wie DVD's. Videos. Diiften. etc ohne den maglichen
2 MAN; SPIRO; WEITZ (1990) ) \ s et | it von
LI_J ‘© BERRY Im Sinne der Empathy, welchen Konzernvorgaben erlebt.
© (1992) Blickwinkel nehmen beratende . .
= S K N - 22. Man kann von Reisebiros
=] - Reiseburomitarbeiter, beziiglich N .
c Offnungs- NERDINGER (1994) \undenorientierten nicht erwarten, dass ihre
2 zeiten explorative Voruntersuchung | ; . . Offnungszeiten angenehm fir
s Offnungszeiten, ein; sehen sie alle Kunden sind
2 aus dem Blickwinkel ihrer
] Kunden?
' BRUHN (2002)
FISCHER; WISWEDE (1997)
KAHN; WOLFE; QUINN;
SNOEK; ROSENTHAL (1964) |Richten sich Verkaufer in 23. Von Reiseverkaufern solite
NERDINGER (1994) Reisebtiros im Zweifelsfall eher kein einfihlendes Abwagen
Kunden- NERDINGER (1997) nach den Winschen der Kunden, N " = g
interesse NERDINGER (200 sogar, wenn diese den Richtlinien |2/iSChen Reisebiirovorgaben
NERDINGER et al (1990) gar, und Kundeninteressen erwartet
SHAMIR (1980) der direkten Vorgesetzten \werden
SIGL; SPIER; VON widersprechen?
ROSENSTIEL; NERDINGER
(1993)
STEWART (1996)

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 18 Herleitung Kommunikationsvermdgen von Theorie - zu Fragen —

zur Hypothese

. . vorbereiten- . . wissenschaftliche " -
Dimension de Studien Item spezielle Studien Fragestellung Fragebogen Reiseburos Hypothese
ANSELMI; ZEMANEK (1997)
ENGELHARDT; FREILING
(1995)
FEEHERY (1987)
FINCKE; GOFFARD (1993) Ist Teamverhalten positiv zu . - .
LALLEN JoraNSON - [Dewerten? Zeisnetein L0 o it
e SEYED-MOHAMED (1991) 5 it
P EE?TDERFLEWSEEDRELLE(;ZOOO) Verk'aufef durch 9 Kommunikationsfahigkeit der
HELLER (1996) entsprechenden Umsatz aus? Mitarbeiter gepragt sein
MATT (1994)
MCBANE (1991)
SAXE; WELTZ (1982)
SCHOC
3 ENGELHARDT; FREILING
S EVANS (1995) . . . Je attraktiver die
- (1963) FINCKE; GOFFARD (1993)  |Sind die Bemuhungen des 25. Reisebiiromitarbeiter solten  [kKommunikative
= HALLEN; JOHANSON: Expedienten, u. a. die Wortwahl | Expedientenleisti
[T HELLER Anpassungs- |SEYED-MOHAMED (1991) |4 Sprache des Kunden sich der verbalen und nonverbalen |EXpedientenieistung,
%., 2 (1996) = 1o hP Kot 95° |HELLER (1996) ph dem Kunden |Ausdrucksweise ihrer Kunden d.h. der personelle
=23 KOPER [fahigkel MATT (1994) anzunenmen, um dem Kunden |\ ssen, um so Kundennéhe Faktor von
% =2 (1995) SAXE; WELTZ (1982) auf der Sprachebene "néher” | o Lo en brancheniibergreifenden
4= O |NERDINGER SCHOCH (1969) zukommen, umsatzférdernd? Wissensaspekten
0 2 WEITZ; SUJAN; SUJAN Lo
C T (2001) (1986) hinsichtlich
O X |SCHUCHER = - Kundentypen,
= c o Hangt der Beratungserfolg nicht .
@ > T-GULER ( ENGELS; TIMAEUS (1983) nur von der individuellen Verkaufsstrategien und
X £ 2001) EVANS (1963) Arbeitsintensitit ab. sondern 26. Es sollte — soweit dies mdglich [sozialer Identifikation der
% g SCHULZE E'E’\;‘é;ég;? auch von der sozial’en ist — auf Ahnlichkeiten (Alter, Mitarbeiter mit den
IS et (2000) Ahnlich- NOERDINGEEQ?SS&) |dentifikation bzw. den Geschlecht, Erscheinungsbild) von |Kunden empfunden wird,
2 SHARMA; |keiten SCHUCHERT-GULER (2001) | & ) ) y Neukunden mit dem jeweiligen um so deutlicher ist der
== AuBerlichkeiten der h .
LEEVY SHARMA; LEVY (1995) o n X . Reiseverkaufer geachtet werden |(Zusammenhang von
O o 1005 Reiseburomitarbeiter mit den .
Y @ ( ) Kunden? hoher Beratungsqualitat
N WEITZ HELLER (19%6) und der eigene
U? (1986) MEFFERT, H.; BRUHN, M. Haben erfolgreiche Verkéaufer Entschluss zum Verkauf.
(1997) die Fahigkeit, leistungsfahige  |27. Verkaufer sollten ihre Kunden
Kunden- gﬁig:wN/Sii\(/iO?fgga Kundenkategorien zu bilden, die |in unterschiedliche Kunden-
Entscheid- SUJAN et al. (1988) m_ehr ) ) Entscheidungs-Typen einteilen
ungs-Typen |SUJAN et al. (1991) Eigenschaftsinformationen tber (und entsprechend beraten
WEITZ (1978) Kunden enthalten?
WEITZ et al. (1986)
Sind sich umsatzstarke
Reisebiiromitarbeiter eines 28. Erfolgreiches Verkaufswissen,
KREILKAMP (199(9) ) erfolgreichen Verkaufswissens |der Weg zum Verkaufsabschluss
KROEBER-RIEL (1996 ; ia di ~ ;
Verkaufs- MEFFERT: BRUHN (2000) bgwusst, auBerdem bereit sowie die Kenntnis des elg'e.r.\.en
- NERDINGER (2001) dieses und auch konkrete Umsatzes und der Rentabilitat,
wissen o S
WAGNER et al. (1999) Umsatzzahlen (bzw. sollte sténdig intern kommuniziert
Rentabilitatszahlen) transparent werden
zu machen?

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 19 Herleitung Erfahrung von Theorie - zu Fragen - zur Hypothese

Dimension V;gbsie(;tizrn" Item spezielle Studien | wissenschaftliche Fragestellung Fragebogen Reisebiiros Hypothese
o BECKER: Branchen- Wie lange sind Sie schon in der
% WELLINé zugehorig- identisch wie: Reisebranche tatig?
ES] (1990) keit i unter 5 Jahre; 5 bis 10 Jahre; tiber
2 10 Jahre
p= BROWN - - - -
L (1999) Wie lange arbeiten Sie schon in
c = " B
o 2 FREYER; | Buroszuge- . . . diesem Re|sebur.0?
< . TODTER horigkeit identisch wie: unter 2 Jahre; seit 2-5 Jahren; 6
% 0?91 @ (1996) Jahre und langer
= s N | HEADRICH HAEDRICH; HERLE;
@ WOLF; SEIDEL: An welchen Schulungen haben . .
O £ ¢ |etal (2002) i y . Es besteht ein positiver
E °
N g E HUBER ~Strategien zur Sie schon teilgenommen? Zusammenhang
= D Qualitatssicherung im Inforeisen : N
=g (1998) Reisebiiro in der aktuellen : = zwischen absolvierter
% e S | KANGER; Art d Branchensituation®, Freie Zlelgesletzsclhulungen, Anzahl von Schulungen
— 9 5 | KANFER rt der Universitét Berlin: Eine identisch wie: Produktschulungen, und Beratungsqualitét
) 2= (1991) Schulungen | untersuchung im Auftrag Verkaufsschulungen, CRS- emessen am
> _;g = KREILKAMP der Willy Scharnow- Schulungen, Back-Office- 9 :
= 8x Stiftung far Touristik, A - fakturiertem Umsatz.
5 s 8 (1999) o ber 2002, S, 74f Schulungen, Motivationstraining,
= '8 8 MOHR ezember i Telefontraining,
% =] (1997) Personlichkeitstraining
o
E 5 SANCHEZ; Haufigkeit identisch wie: Wie oft haben Sie teilgenommen?
2 FRASER 9 : 1-2 mal; 3 mal und ofter
© (1993)
o SCHUCHER
_“C’ T-GULER Zeitraum identisch wie: Wann war lhre letzte Schulung?
= ) letzten 2 Jahre; vor 3 und mehr
' (2001)
Jahren

Quelle: eigene Darstellung

280




Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

B Empirische Erhebungen

Hauptstudie: Experteninterview

Telefon-Interviewleitfaden der Regionalleiter Atlas/DER - zur Beratungsqualitat im Reise-

buro
Interview Nr.
RegionsgroRe:  Anzahl Buros: ............ Anzahl Mitarbeiter: ...
2002 Umsatz:..........cccceeee Rentabilitat (DB I1):
Interviewpartner: .........ccccceceeiiiiiieeeenn.
Position: Regionalleiter weitere Positionen: ............cccccvvee

Eigendefinition des Aufgabenbereiches als Regionalleiter: .........ccccccvvvveeennn.

Fragen zur Erhebung

Was sind lhrer Meinung nach die Erfolgsfaktoren Ihrer Reisebiros, Ihrer Region und wie kénnen die-
se gemessen/erfasst werden?

Um einen Expedienten hinsichtlich der erbrachten Beratungsqualitét beurteilen zu kdnnen sollte nicht
nur das Ergebnis (also der Wert des verkauften Tickets etc.) im Vordergrund stehen, sondern
die erbrachte Beratung (inkl. Freundlichkeit, Beratungsqualitat etc.). Welche Mdoglichkeiten
sehen Sie dieses Verhalten beurteilen zu kénnen.

Fragen zum Umfeld des Reisebliros

Welche Aspekte sind hinsichtlich des AuReren eines Reisebiiros und des Ambientes im Inneren
wichtig?

Welchen Wert messen Sie dem Aussehen bzw. der Kleidung der Expedienten bei?
Um dem Kunden einen bestmdglichen Service bieten zu kdnnen:
welche rdumliche GroRRe

welchen Standort
welche Ausstattung

sehen Sie fir ein Reisebiro als optimal an?

Sehen Sie es als sinnvoll an, die Kundenbetreuung, im Biro, nach der Art der Kunden zu differenzie-
ren (z.B. Trennung von Teilbucher und Servicereisende) (Wenn ja: Welche Vorteile hat dies
hinsichtlich der Beratungsqualitat)?

Welche Anforderungen sollten EDV Vertriebs- und Arbeitssysteme lhrer Meinung nach erfillen, um
den Kundenerwartungen im Reisebiro gerecht zu werden? (Denken Sie dabei an die Aspek-
te: Verbreitung, Technik, Funktionalitét, Bedienbarkeit, Zuverlassigkeit)

Welche Systeme erfiillen diese Anforderungen derzeit am besten (in Ihren Biros vorhanden)?
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Fragen zur Mitarbeiterqualifikation

Zuverlassigkeit — die versprochene Reisebuchung korrekt zu erbringen

Was macht lhrer Ansicht nach die Zuverlassigkeit eines Expedienten aus?

Welche Bedeutung hat die individuelle Terminvereinbarung mit dem Kunden auf die Beratungsquali-
tat? (Wie realistisch ist deren Umsetzung?)

Fir wie wesentlich halten Sie eine ordentliche Buchungsablage in Reisebiiros?
Reaktionsbereitschaft — Schnelligkeit Kundenwinsche zu erfillen

Welchen Umfang sollte eine optimale Beratung zeitlich haben (unbegrenzt oder mit Zeitlimit)?

Wie umfangreich sollte die inhaltliche Beratung sein (unlimitiert oder je nach Umsatzhhe)?
Sicherheit und Kompetenz — sicheres Auftreten der Expedienten

Was gehort fir Sie zu einer kompetenten Beratung und wo sehen Sie Verbesserungsmdglichkeiten
an der tatséchlichen Situation? (Frage 48)

Welche Mdglichkeiten gibt es, das Wissen iber Kundentypen und Verkaufsstrategien der Mitarbeiter
zu verbessern?

Sind lhre Mitarbeiter mehr Berater oder mehr Verkaufer? (Wo sollte Ihrer Meinung nach der Schwer-
punkt ihrer Arbeit liegen.) (Frage 24)

Halten Sie die vom Konzern vorgegebenen Fragen zur Bedarfsanalyse fur ausreichend? (wenn nein:
wie kann verbessert werden?)

Einfihlungsvermdgen — das Kimmern um die individuellen Kundenwin-

sche

Sollten sich Reiseburomitarbeiter mehr in die Situation der Kunden, die des Reisebliromanagements
oder des Konzerns hineinversetzen?

Wie kann lhrer Meinung nach der Kunde am besten in den Beratungsprozess integriert werden?
(Fragen stellen, Bilder bzw. Filme zeigen, ....)

Welche Moglichkeiten gibt es Kundenorientierung und Einfuhlungsvermégen der Mitarbeiter zu ver-
bessern?

Kommunikationsfahigkeit, die Moglichkeit sich auszudricken

Welche Kommunikationsféahigkeit (rhetorisch ausgefeilt, mehr Fragen stellend und Zuhérend als
selbst argumentierend, Niveau des jeweiligen Kunden entsprechend, distanziert und profes-
sionell....) sollte lhrer Meinung nach ein Reisebiromitarbeiter besitzen?

Sollten Reiseblromitarbeiter mit ihrer verbalen Ausdrucksweise Kundennahe aufbauen? Sollten sie

klar, fest und entschlossen dem Kunden gegeniiber auftreten? (wenn ja, wie ist realistische
Situation?)
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Nonverbaler Kommunikation: Expedienten die Ihren Kunden ahnlich (Alter, Geschlecht, Statussym-
bolen) sind, haben einen hdheren Umsatz. Wie kann dieses Wissen im Reisebiro praktisch
umgesetzt werden?

Wie kdnnen lhrer Meinung nach aus beratungsstarken Expedienten verkaufsstarke Mitarbeiter ge-

macht werden? (Frage 16) (Sehen Sie einen Widerspruch in Beratungs- bzw. Verkaufs-
starke? Sehen lhre Mitarbeiter darin einen Widerspruch)

Fragen zum Reisebiromanagement

Welche Ziele sollte ein kundenorientiertes Reisebiro haben?
Wie wird in den einzelnen Reisebiros ein positives Betriebsklima gefordert?
Was sind ihrer Meinung nach die wichtigsten Voraussetzungen fir gute Teamarbeit im Reisebiro?

Wie kann man bei der Mitarbeiterakquisition am besten herausfinden, ob die Anlagen flr einen guten
Expedienten vorhanden sind?

Meinen Sie, dass Expedienten teilweise die Kontrolle Uber lhre Arbeit verlieren kdnnen (z.B. wegen
Uberlastung, Wie kann so etwas vermieden werden)?

Gibt es sinnvolle Anreize und Belohungssysteme fir Expedienten, um die Beratungsqualitat im Rei-
sebiro zu verbessern?

Wie sehen die Weiterbildungsmdglichkeiten hinsichtlich der technischen Fahigkeiten und Fertigkeiten
aus?

Wer bietet hier Schulungen an? Sind diese gut?

Wie kann gute Beratung lhrer Meinung nach am besten den Reisebiromitarbeitern nahe gebracht
werden? (Welche Art von Schulungen, Workshops etc. sind geeignet)?

Welche Bedeutung haben Incentive-Reisen, Landerseminare etc. fiir den Wissensstand der Mitarbei-
ter (im Vergleich zur Erh6hung der Verkaufskompetenz)?

Welche Méglichkeit hat ein Expedient aus einem guten Kunden einen Stammkunden zu machen?

Wie koénnen treue Kunden der einzelnen Expedienten (falls dieser mal den Arbeitsplatz wechselt) zu
Stammkunden des Reisebiiros gemacht werden?

Wo sehen Sie die starksten Unzulénglichkeiten in der Organisation herkdmmlicher Reisebtiros? (Wie
kann eine Optimierung erfolgen?)

Fragen zur Konzernorganisation

Mit welchen Mitteln, FUhrungsstilen etc. kann das Management die Beratungsqualitédt im Konzern
steuern bzw. verbessern?

Welche Informations- und Kontrollsysteme (evt. auch Kommunikationssysteme) sind Ihrer Meinung
nach geeignet, die Effizienz in der Reiseblroorganisation zu verbessern?

Gibt es speziell fir das Reisebiro entwickelte, und in lhrem Konzern noch nicht eingefiihrte, Compu-
ter- oder Organisationssysteme, die den Expedienten direkt bei der Beratung und beim Ver-
kauf unterstitzen?

Halten Sie Organisationsvorschriften zur Verbesserung der Beratungsqualitat fir sinnvoll? (Wenn ja:
Wie sollten diese aussehen?)
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Wie weit oder eng gefasst sollten die Kompetenzen und die Verantwortung der Expedienten sein?
(Welche Kompetenzen sollten dem Expedienten dabei zugebilligt werden? Welchen Umfang
sollte die Verantwortung haben?)

Kennen Sie: aus der Reisebiropraxis Probleme die zwischen den einzelnen Hierarchieebenen auf-
treten und die die Beratungsqualitat beeinflussen?

Fragen zur Produkt- und Leistungsanbieterqualitét

Wirkt sich Ihrer Meinung nach die Qualitédt und Konkurrenzfahigkeit (= Preis) der angebotenen Pro-
dukte auf die Beratungsqualitat im Reisebiro aus?

Welche Anforderungen haben die angebotenen Produkte (Fliige, Pauschalreisen etc.) hinsichtlich
ihrer Qualitat zu erfillen?

Wie kann die Auswahl qualitativ guter Produkte am besten erfolgen?

Welche Zusatzleistungen sollten Reiseblros sinnvollerweise anbieten (Versicherungen etc.)? (Auf
welche sollten sie verzichten?)

Fragen zur Beratungsqualitat

Wenn Sie an die durchschnittliche Qualifikation der Expedienten im Hinblick auf die bereits gefragten
Faktoren wie

Zuverlassigkeit (C1) Einfihlungsvermégen (C4)
Reaktionsbereitschaft (C2) Kommunikationsfahigkeit (C5)

Kompetenz/sicheres Auftreten (C3)

denken, wo sehen Sie den grof3ten (2. gréR3ten... 3. groften...usw.) Verbesserungsbedarf?

Was sind fur Sie die wichtigen Kriterien (bitte von 1-5 bewerten; 1= sehr wichtig) einer erfolgreichen
Beratung im Reisebiro?

Mitarbeiterqualifikation (C) Gut organisiertes Reiseblromanagement (D)
Technik und Umfeld des Reisebiiros (B) Die Konzernsteuerung —organisation (E)

Produkte und Leistungen der Veranstalter (F)
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Hauptstudie: Mitarbeiterbefragung

Fragebogen zur Beurteilung der Beratungsqualitat der Atlas/DER Reisebiiros
Liebe Mitarbeiter,

auf den folgenden Seiten werden Sie nach lhrer Meinung Uber Beratungsqualitét in Ihrer Filiale befragt.
Bitte filllen Sie diesen Fragebogen personlich aus. Gerade Ihr Wissen Uber Qualitét in Beratung und Ver-
kauf ist hier gefragt. lhre praxisnahen Aussagen nutzen:

A: Ihnen personlich, indem Sie so Ihre zukiinftigen Arbeitsbedingungen und Ihren zukinftigen Erfolg im per-
sonlichen Beratungsgesprach mitgestalten.

B: dem Unternehmen Atlas/DER Reisebiro zur Ermittlung von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren sowie deren
Forderung bzw. Beseitigung.

C: Ihre Antworten flieBen in eine Doktorarbeit an der Universitat Lineburg zum Thema ,Beratungsqualitat in
Reisebiiros” ein (Regina M. Baumgartner, Hamburg, Mail: BaumgaertnerHH@aol.com), die von der At-
las/DER Reisebiiro Geschaftsflihrung unterstiitzt wird.

Der Fragebogen stellt einen hohen Anspruch an Ihre Urteilsfahigkeit. Einige der Fragen sind bewusst positiv andere wiede-
rum bewusst negativ formuliert, um den Grad der Aufmerksamkeit zu erhdhen. Der erste Teil fragt nach Ihrer Meinung
uber den Soll-Zustand (d. h. ,wie es sein sollte") und im zweiten Teil finden Sie die gleichen Fragen nach dem Ist-
Zustand (d. h. ,so ist es"). Bitte beantworten Sie in jedem Fall alle Fragebogenteile. Der Wert Ihrer Antworten steht und
fallt mit lhrer Ehrlichkeit.

Die Befragung ist selbstverstandlich anonym und entspricht den gesetzlichen Datenschutzbestimmungen. Die Fragebdgen
sind farblich/numerisch vorcodiert entsprechend dem Typ und Strukturmerkmalen ihres Verkaufsbiiros. Es ist sicherge-
stellt, dass keine Zuordnung der Fragebdgen mit lhrem Namen méglich ist. Ihre Regionalleiter, die sich bereits einem ahn-
lichen Interview gestellt haben, sowie die Geschaftsflihrung und die Betriebsratsgremien haben der Befragung zugestimmt.

Bitte senden Sie die ausgefiillten Seiten bis zum 2003 zuriick an die:
Marktforschung der REWE Touristik: z. Hd. Katrin Spérl, Emil-von-Behring-Str. 6, 60424 Frankfurt/M,
Tel. 069-9588-1304 katrin.spoerl@dertour.de, FAX 069-9588-841303

Die Marktforschung ubergibt die erfassten Fragebdgen der Doktorandin, Frau Baumgartner zur

Auswertung und wird diese anschlieRend vernichten. Die Beantwortung des 3-teiligen Fragebogens dauert
ca.15-20 Min

Teil 1: Einflussfaktoren der Beratungsqualitat

Wenn Sie an die Beratungsqualitat im Reisebiiro im Hinblick auf Zuverldssigkeit, Reaktionsbereitschaft, Kompetenz und
sicheres Auftreten, Einfiihlungsvermdgen und Kommunikationsfahigkeit denken, welcher Aspekt erscheint lhnen am
wichtigsten? Geben Sie bitte eine Reihenfolge von 1 bis 6 nach der Wichtigkeit (1 = Aspekt ist am wichtigsten, 2 =
Aspekt am zweitwichtigsten, etc.)

Bitte vergeben Sie die Zahlen 1 bis 6 nach Reihenfolge der Wichtig-
keit
VERGEBEN SIE BITTE JEDE ZAHL NUR EINMAL

Um hohe Beratungsqualitét zu erreichen, halte ich das Umfeld der Kundenberatung im Reisebiiro (hierzu zahlen
Einrichtung, Raumlichkeiten, Erscheinungsbild des Expedienten, etc.), fiir wichtig.

Ich halte Zuverlassigkeit, d.h. die Mdglichkeit und Fahigkeit, die versprochene Reisebuchung auch zuverlassig und
akkurat auszufiihren, fiir wichtig.

Reaktionsbereitschaft, der Willen und die Schnelligkeit, den Kunden bei der individuellen Losung ihres Reisewun-
sches zu helfen, halte ich fir wichtig.

Die Talente der Expedienten theoretisches Beratungs- und Verkaufswissen praktisch umzusetzen, wie auch Hof-
lichkeit und Vertrauenswiirdigkeit zu besitzen, also Kompetenz und sicheres Auftreten halte ich fiir wichtig.

Ich halte Einfiihlungsvermégen, die Fahigkeit und Bereitschaft der Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt, Kun-
denwtinsche in den Mittelpunkt ihrer Arbeit zu stellen, fir wichtig.

Kommunikationsfahigkeit, die Méglichkeit sich klar, deutlich und entschlossen auszudriicken sowie angenehm, er-
frischend und klug zu beraten, halte ich fiir wichtig.
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Teil 2 Hauptteil: Detailfragen Idealzustand & Ist-Zustand

Teil 2a: Detailfragen Idealzustand ,,so sollte es sein“

Wie schatzen Sie den /dealzustand allgemein und den tatsachlichen /st-Zustand ihrer taglichen Arbeit ein. Welche tech-
nischen und personellen Fahigkeiten sind ndtig, um eine bestmdgliche Beratung zu erreichen und ein Reisebiiro erfolg-
reich zu unterstlitzen. Der Idealzustand wie auch der Ist-Zustand sollten nach Ihrem personlichen Empfinden bewertet

werden

Bitte geben Sie Ihre Zustimmung bzw. Ablehnung durch die Werte 5 = stimme ich véllig zu, 1 = lehne ich entschieden ab.

Wenn lhre Meinung nicht so eindeutig ausgepragt ist, dann kreuzen Sie bitte eine der Zahlen dazwischen an.

es gibt keine richtigen und keine falschen Antworten

Stimme
ich vollig zu

lehne ich

entschieden

ab

5|4

1

1. Die technische Ausstattung von Reisebiiros sollte dem neuesten Stand entsprechen

2. Die Geschéftsraume eines Reisebros sollten Wohlfiihlatmosphare haben

3. Die Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt sollten:
a) immer leger und ordentlich gekleidet sein

b) in Anzug/Kostiim gekleidet sein, um den Verkauf hochwertiger Reisen zu
unterstiitzen

4. Die Gestaltung der Beratungsplatze sollte, entsprechend der persénlichen
Face-to-Face-Beratungssituation, Diskretion bieten

5. Verkaufer sollten vereinbarte Termine wie z. B. die Fertigstellung von Reiseunterlagen (bzw. einer Bu-
chungsbestatigung) einhalten oder den Kunden entsprechend informieren

6. Kunden sollten sich darauf verlassen kdnnen, dass ihre gedulerten Wiinsche und Probleme oberste Prio-
ritdt haben

7. Jeder Reiseverkaufer sollte wissen, was gute Beratungsqualitit ist und dieses Wissen in jedem Kunden-
gesprach umsetzten

8. Termine fir individuelle Beratungen sollten bei Bedarf vergeben werden und dann piinktlich eingehalten
werden

9. Reisebliros sollten, zur Méglichkeit der Kundenbetreuung durch alle Kollegen, eine ordentliche Bu-
chungsablage besitzen

10. Man sollte von Verkaufern nicht erwarten, dass sie alle relevanten Reiseinformationen direkt an den
Kunden weitergeben

11. Eine optimale Beratung des Kunden sollte: a) kein Zeitlimit haben

b) kein Rentabilitdtsdenken beinhalten

12. Kunden sollten nach Betreten des Reisebliros keine unverzigliche BegriiRung mit anschlieBender Bera-
tung erwarten

13. Der inhaltliche Umfang einer Beratung sollte sich nicht an der Umsatzhohe der jeweiligen Reise orientie-

ren
14. Das Vertrauen der Kunden zu Reiseberatern sollte vor allem auf folgenden Aspekten basieren:
a) Zielgebietskenntnissen
b) Verkaufstechniken

c) Personlichkeit des Beraters

15. Hohe Beratungsqualitét sollte dem Kunden Sicherheit geben und damit entscheidender Wettbewerbsvor-
teil zum Internet sein

16. Kompetente Reiseverkaufers sollten gleichbleibende Héflichkeit gegeniiber jedem Kunden gewahrleisten

17. Expedienten sollten wissen, an wen im Unternehmen sie sich wenden konnen, um die eigene Beratungs-

qualitat zu verbessern
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es gibt keine richtigen und keine falschen Antworten
Stimme lehne ich
ich véllig zu entschieden ab

5)|43)|2|1

18. Es ist unrealistisch von Reisebiromitarbeitern zu erwarten, dass sie jedem Kunden individuelle
Aufmerksam schenken

19. Nicht alle Kundenprobleme kdnnen ernst genommen, mitfiihlend, firsorglich und beruhigend be-
handelt werden

20. Es ist praxisfremd anzunehmen, man kénne die relevanten Kundenwiinsche mit einer Bedarfsana-
lyse erfahren

21. Kundenemotionen und ein Gespdr fir den Kunden zu treffen sind nicht vom persdnlichen Kontakt
abhéngig. Wichtiger sind externe Einflisse wie DVDs, Videos, Diften, etc.

22. Man kann von Reisebiiros nicht erwarten, dass ihre Offnungszeiten angenehm fiir alle Kunden sind

23. Von Reiseverkaufern sollte kein einfiinlendes Abwégen zwischen Reiseblirovorgaben und Kunden-
interessen erwartet werden

24. Eine positive Arbeits-Atmosphére im Reisebiiro sollte von Offenheit, Konflikt- und Kommunikations-
fahigkeit der Mitarbeiter gepragt sein

25. Reisebiromitarbeiter sollten sich der verbalen und nonverbalen Ausdrucksweise ihrer Kunden an-
passen, um so Kundennahe aufzubauen

26. Es sollte — soweit dies mdglich ist — auf Ahnlichkeiten (Alter, Geschlecht, Erscheinungsbild) von
Neukunden mit dem jeweiligen Reiseverkaufer geachtet werden

27. Verkaufer sollten ihre Kunden in unterschiedliche Kunden-Entscheidungs-Typen einteilen und ent-
sprechend beraten

28. Erfolgreiches Verkaufswissen, der Weg zum Verkaufsabschluss sowie die Kenntnis des eigenen
Umsatzes und der Rentabilitdt, sollte standig intern kommuniziert werden

Teil 2b: Detailfragen ,,s0 ist es*“

Wie schon beim Idealzustand bewerten Sie nun bitte auch den Ist-Zustand nach Ihrem personlichen Empfinden.

es gibt keine richtigen und keine falschen Antworten
) lehne ich
Stimme .
LS entschieden
ich vollig zu ab

5(4/13/|2]|1

1. Die technische Ausstattung in unserem Reisebiro entspricht dem neuesten Stand

2. Die Geschaftsraume unseres Reisebiiros haben Wohlfiihlatmosphéare

3. Ich bin im direkten Kundenkontakt: a) leger und ordentlich gekleidet
b) kleide mich geschaftsmafig um den Verkauf hochwertiger Reisen
zu unterstltzen
4. Die einzelnen Beratungsplatze sind entsprechend der personlichen Face-to-Face Beratungssituati-
on gestaltet und bieten den Kunden Diskretion

5. Wenn ich die Fertigstellung von Reiseunterlagen bzw. Buchungsbestatigungen verspreche, wird dies
piinktlich erledigt oder der Kunden entsprechend informiert

6. Kunden kénnen sich bei mir darauf verlassen, dass ihre geduferten Wiinsche und Probleme ober-
ste Prioritat haben

7. Ich kann konkret sagen was gute Beratungsqualitat ist und setzte dieses Wissen in jedem Kunden-
gesprach um

8. Auf Wunsch gebe ich meinen Kunden individuelle Beratungstermine und
halte diese dann pnktlich ein

9. Unser Reiseblro hat eine ordentliche Buchungsablage, jeder kann jeden vertreten
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es gibt keine richtigen und keine falschen Antworten

Stimme
ich véllig zu

lehne ich
entschieden

ab

5||4

3)|2

1

10. Ich gebe wahrend der Beratung nicht alle relevanten Reiseinformationen direkt an den Kun-
den weiter

11. Meine optimale Beratung hat
a) kein Zeitlimit

b) kein Rentabilitdtsdenken

12. Nach Betreten des Reisebiiros erhalten Kunden bei uns nicht immer eine
unverziigliche Begriitung mit anschlieBender Beratung

13. Der inhaltliche Umfang meiner Beratung orientiert sich nicht an der Umsatzhdhe der jeweiligen
Reise

14. Das Vertrauen meiner Kunden basiert im wesentlichen auf:
a) meinen Zielgebietskenntnissen

b) meinen Verkaufstechniken

c) meiner Personlichkeit

15. Hohe Beratungsqualitat gibt den Kunden Sicherheit und ist damit entscheidender Wettbe-
werbsvorteil gegenliber dem Internet

16. Durch die Gewahrleistung gleich bleibender Hoflichkeit gegeniiber jedem Kunden zeige ich
Kompetenz

17. Ich weif3, wer im Unternehmen mich unterstitzt, mir Hilfestellung in Krisensituationen gibt und
bemiiht ist, meine Beratungsqualitat noch weiter zu verbessern

18. Ich schenke nicht jedem Kunden immer individuelle Aufmerksam

19. Ich nehme nicht alle Kundenprobleme wahnsinnig ernst und behandle die Kunden auch nicht
immer so mitfiihlend und fiirsorglich

20. Ich benutze die vorgegebene Bedarfsanalyse zur Ermittlung der Kundenwiinsche meist nicht

21. Ich treffe Kundenemotionen nicht durch den personlichen Kontakt oder indem ich Gespiir fiir
den Kunden entwickle, sondern hauptsachlich durch externe Einfliisse wie DVDs, Videos,
Difte, etc.

22. Wir sind nicht bemiiht die Offnungszeiten unseres Reisebiiros fiir alle Kunden angenehm zu
gestalten

23. Ich wage nicht einflihlsam zwischen Reiseblirovorgaben und Kundeninteressen ab

24. Die kollegiale Arbeits-Atmosphére in unserem Reisebliro ist von Offenheit, Konflikt- und Kom-
munikationsfahigkeit gepragt

25. Ich passe mich der verbalen und nonverbalen Ausdrucksweise meiner Kunden an, um so Kun-
denndhe aufzubauen

26. Wir versuchen in unserem Reisebiro nach Maglichkeit Neukunden von dem ihm &hnlichsten
Reiseverkaufer (Alter, Geschlecht, Erscheinungsbild) beraten zu lassen

27. Ich kann unterschiedliches Entscheidungsverhalten der Kunden genau analysieren, in unverg-
leichbare Typen einteilen und berate entsprechend

28. Wir kommunizieren intern was erfolgreiches Verkaufswissen ist, den Weg zum Verkaufsab-
schluss sowie die Zahlen unseres eigenen Umsatzes
und der Rentabilitat
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Teil 3: Allgemeines Welcher Kette gehort lhr Reisebiiro an:
O DER O Atlas
Sind Sie [ mannlich [ weiblich
eVerraten Sie uns Ihr Alter? [ unter 30 Jahre [J uber 30 Jahre
. Wie lange sind Sie schon in der
Reisebranche tatig? [ unter 5 Jahre [ 5bis 10 Jahre ..o [ ber 10
Jahre
e Wie lange arbeiten Sie schon
in diesem Reisebiiro? [ unter 2 Jahre [ seit2-5 Jahren.....cccoccccvvvvvvvennen. [ 6 Jahre
und langer
e Was ist lhre Arbeitszeit? [ Teilzeit [ Volizeit
eWelche Position nehmen Sie in lhrem Reisebiiro ein? [0 VerkBUfEr/in cuueessssssssssssseessssssssssens [ Biirolei-
ter/in
o An welchen Schulungen haben Wie oft haben Sie teilgenommen? Wann war lhre letzte Schulung?
Sie schon teilgenommen? 1-2mal 3 malund ofter letzten 2 Jahre vor 3 und
mehr Jahren
O Inforeisen O O O Od
[O Zielgebietsschulungen O O O O
[ Produktschulungen O O O O
[ Verkaufsschulungen O O O O
[0 CRS-Schulungen O O O O
O Back-Office-Schulungen | O O |
[ Motivationstraining O O O Od
[ Telefontraining O O O |
[O Persénlichkeitstraining O O O O
Wenn Ja, wie Wenn Nein, Wenn Nein,
Kennen Sie...... Ja Nein  hoch war dieserin€  habe kein keine Moglichkeit
Jan - Dez 2002? Interesse dies zu
erfahren
........ den fakturierten Umsatz lhres ReisebU-
ros?
........ den DB Il vor Superprovision lhres Rei-
sebiiros?
........ lhren persénlichen fakturierten Umsatz?
Stimme lehne ich
ich vollig zu entschieden ab

n

och steigern?

Was wiirde lhrer Meinung nach die Beraterqualitat im gesamten Reisebiiro

5 4 3 | 2

1

a

) Verstarkte Mitarbeiterorientierung

O

) Mehr Entscheidungsspielrdume im Kundenkontakt

(2]

)

Fir uns erkennbare Unternehmenspolitik, -strategie

o

) Intensive Kundenorientierung

D

) Hohere Qualitat der Produkte und Dienstleistungen

f)

Klare Vertriebssteuerung (Angebotspalette und Sonderpreisaktionen)

(o]

Besserer Fihrungsstil, Engagement, Kompetenz des Vorgesetzten

=3

)
)

Mehr Engagement und fachliche Kompetenz der Kollegen

i) Personlichen Kontakt zu Leistungstrdgern und Reiseveranstaltern

i) Klare Zielvorgaben fir jeden Arbeitsplatz

k) Konkrete und schnelle Hilfe in Krisensituationen

Ihr

Erfolgsgeheimnis im Verkauf:

DANKESCHON
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C Auswertung der Empirischen Erhebung

zu 7 Ergebnisanalyse und Uberpriifung der Hypothesen

Struktur der Befragten

Mit einer Rucklaufquote von 46% und 232 Fallen ist die statistische Erhe-
bung als erfolgreich zu betrachten. Insgesamt ergeben sich aus den Reisebu-

roumsatzen drei Gruppen mit Rucklaufen von 83, 87 und 62 Fallen.

Rucklaufquoten befragter Reisebiros nach Umsatz

2.500.000 €

2.500.000 €

Insgesamt

Reisebiros Umsatz >

Reisebiiros Umsatz >
1.500.000 € bis <

Reisebiiros Umsatz <

499

1.500.000 € 208
T 1 1 1 T T 1 1 1 1
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500
Reiseburos Umsatz Ej‘s:;:?gogﬁ:t: Reiseburos Umsatz Insgesamt
<1.500.000 € 2 500.000 € >2.500.000 €
O Rucklaufquote in % 40% 49% 55% 46%
B Antworten 83 87 62 232
O versandte Fragebdgen 208 179 112 499

Quelle: eigene Darstellung, Vgl. auch Kapitel 6.3 Quantitative Erhebung bei Reisebiromitarbeitern

Reiseblros mit einem positiven Deckungsbeitrag Il bilden mit einer héheren

Rucklaufquote von 139 zu 93 die grdl3ere Gruppe von Rucklaufen.
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Rucklaufe befragter Reisebiiros nach Deckungsbeitrag Il

Deckungsbeitrag Il der Reisebiiros > [50% 5
0,5% 1277
Deckungsbeitrag Il der Reisebiird2% 43
0,0% 3 222
! ! ! ! !
0 50 100 150 200 250 300

Deckungsbeitrag Il der
Reisebtiros < 0,0%

Deckungsbeitrag Il der
Reisebiros > 0,5%

O Rucklaufquote in % 42% 50%
B Antw orten 93 139
O versandte Fragebdgen 222 277

Quelle: eigene Darstellung, Vgl. auch Kapitel 6.3 Quantitative Erhebung bei Reisebiromitarbeitern

Rucklaufquote nach Mitarbeiterumsatz

Mitarbeiterumsatz
> 600.000 €

Mitarbeiterumsatz

<500.000 € 59

50 100 150

200 250 300

0
Mitarbeiterumsatz < 500.000 € Mitarbeiterumsatz > 600.000 €
‘D Rucklaufquote in % 41% 53%
B Antworten 105 127
‘D versandte Fragebdgen 259 240

Quelle: eigene Darstellung, siehe auch Verteilung auf Antworten

Die Aufteilung der antwortenden Mitarbeiter und deren teilweise fast symmet-

rischen Gruppierungen werden in den folgenden Grafiken dargestelit.
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Reisebiiro-Gruppe und Umsatz der Befragten

120
100
80
60
40
20

Gruppe | Gruppe Il keine Angeben

‘I:I schwacher Umsatz < 500.000 @ starker Umsatz > 600.000

Quelle: eigene Darstellung893

Altersstruktur der Befragten

111

15

unter 30 Jahre Uber 30 Jahre keine Angaben

o schw acher Umsatz > 500.000 m starker Umsatz < 600.000

Quelle: eigene Darstellung

Branchenerfahrung der Befragten

Wie lange in der Reisebranche?

120
100
80
60
40
20

unter 5 Jahre 5 bis 10 Jahre aber 10 Jahre

|EI schwacher Umsatz @ starker Umsatz

Quelle: eigene Darstellung

893 DER und Atlas Reisen werden im Folgenden als Gruppe | bzw. Gruppe Il bezeichnet.
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Burozugehorigkeit der Befragten

Wie lange in diesem Reisebiro?

120
100
80
60 20
40
20

unter 5 Jahre 5 bis 10 Jahre Uber 10 Jahre

|l schwacher Umsatz @ starker Umsatz

Quelle: eigene Darstellung

Geschlecht der Befragten

120

100

80

60

40 10
20

mannlich weiblich 9

|I schwacher Umsatz B starker Umsatz

Quelle: eigene Darstellung

Arbeitszeit der Befragten

120+

Teilzeit Vollzeit keine Angaben

‘l schwacher Umsatz B8 starker Umsatz

Quelle: eigene Darstellung
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Position der Befragten

120
100

80
60
40

20

Reiseverkaufer/in Baroleiter/in keine Angaben

‘l schwacher Umsatz B starker Umsatz

Quelle: eigene Darstellung

Burorentabilitat der Befragten

5
Anzahl der Blros 4

< 1.500.000 € > 1.500.000 bis > 2.500.000 €
2.500.000 €

Umsatz der Reisebliros

Anzahl der Antworten

<1.500.000 € > 1.500.000 bis >2.500.000 €
2.500.000 €

Umsatz der antwortenden Reisebiros

O schwacher Mitarbeiterumsatz @ starker Mitarbeiterumsatz
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140
120
100 |
80
60-
40
20

Anzahl der Biros

100
80
60
Anzahl der Antworten
40

20

0

139
93
60 %]
40%
<0,0 % DBl >0,5% DBl

Rentabilitat der Reiseblros

schwacher Mitarbeiterumsatz

[@<0,0%DBII @>05%DBIl

starker Mitarbeiterumsatz

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 20 Rucklaufquote befragter Reisebiiros nach Deckungsbeitrag Il

Umsatz * Mitarbeiterumsatz * Umsatz Kreuztabelle

Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Umsatz Gesamt
<0,0% DBIl Umsatz < 1.500.000 € 51 11 62
> 1.500.000 bis
2.500.000 € 9 5 14
> 2.500.000 € 3 14 17
Gesamt 63 30 93
>0,5% DBIl Umsatz < 1.500.000 € 8 13 21
> 1.500.
2.%0%980%02 o 2l 52 3
> 2.500.000 € 13 32 45
Gesamt 42 97 139

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
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Ausgangsbasis sind 222 versandte Fragebdgen an Reisebiros mit
einem Deckungsbeitrag 11 >0,0 und 277 versandet Fragebdgen an Reisebi-
ros mit einem DB |l <0,5%.

Tabelle 21 Riucklaufquote nach Mitarbeiterumsatz

Umsatz * Umsatz * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle

Anzahl
Umsatz
Mitarbeiterumsatz <0,0 % DBII |>0,5% DBII Gesamt
schwacher Umsatz Umsatz < 1.500.000 € 51 8 59
> 1.500.
2.%050980%02 o 9 21 30
> 2.500.000 € 3 13 16
Gesamt 63 42 105
starker Umsatz Umsatz < 1.500.000 € 11 13 24
> 1.500.
2.%0%(.)80%02 o 5 52 57
> 2.500.000 € 14 32 46
Gesamt 30 97 127

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS

Tabelle 22 Rucklaufquote nach Reisebliroumsatz, Mitarbeiterumsatz und DB Il der Reise-
buros

Mitarbeiterumsatz * Umsatz * Umsatz Kreuztabelle

Anzahl
Umsatz
Umsatz <0,0% DBIl |>0,5% DBIl | Gesamt
<1.500.000 € Mitarbeiterumsatz ~ schwacher Umsatz 51 8 59
starker Umsatz 11 13 24
Gesamt 62 21 83
>1.500.000 bis  Mitarbeiterumsatz ~ schwacher Umsatz 9 21 30
2.500.000 € starker Umsatz 5 52 57
Gesamt 14 73 87
>2.500.000 € Mitarbeiterumsatz ~ schwacher Umsatz 3 13 16
starker Umsatz 14 32 46
Gesamt 17 45 62

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS

296



Beratungsqualitat von Reisebiromitarbeitern

Tabelle 23 Reisebiro-Gruppe und Umsatz der Befragten

DER oder Atlas * Mitarbeiterumsatz

Anzahl
Mitarbeiterumsa
schwacher starker
Umsat Umsat Gesam

Gruppe | oder 20 40 60
Gruppe Il 85 84 169
keine Angeben 9 3 3
Gesam 105 127 232

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS

Tabelle 24 Altersstruktur der Befragten

Alter * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle

Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt

Alter unter 30 Jahre 38 15 53

Uber 30 Jahre 66 111 177

3 1 1

keine Angaben 1 1
Gesamt 105 127 232

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS

Tabelle 25 Branchenerfahrung der Befragten

Wie lange in Reisebranche * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle

Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt

Wie lange in unter 5 Jahre 36 2 38
Reisebranche 5 bis 10 Jahre 20 15 35

Uber 10 Jahre 49 110 159
Gesamt 105 127 232

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
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Tabelle 26 Burozugehorigkeit der Befragten

Wie lange in diesem Reisebiro * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle

Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt
Wie lange  unter 2 Jahre 9 1 10
in Qiesgm seit 2 - 5 Jahren 51 22 73
Reisebiro 6 Jahre + langer 45 101 146
keine Angaben 3 3
Gesamt 105 127 232
Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
Tabelle 27 Geschlecht der Befragten
Geschlecht * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle
Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt
Geschlecht  mannlich 10 22 32
weiblich 94 99 193
9 1 6 7
Gesamt 105 127 232
Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
Tabelle 28 Arbeitszeit der Befragten
Arbeitszeit * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle
Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt
Arbeitszeit  Teilzeit 26 35 61
Vollzeit 75 88 163
9 4 4 8
Gesamt 105 127 232

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
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Tabelle 29 Position der Befragten

Welche Position im Reisebiro * Mitarbeiterumsatz Kreuztabelle

Anzahl
Mitarbeiterumsatz
schwacher starker
Umsatz Umsatz Gesamt

Welche Position Reisev erkaufer/in 83 78 161
im Reiseburo Buroleiter/in 22 47 69

keine Angaben 2 2
Gesamt 105 127 232

Quelle: eigene Darstellung aus SPSS
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zu 7.1 Reliabilitat

Tabelle 30 Reliabilitatsstatistiken SERVQUAL mit und ohne korrelierenden Items

Bereinigung
Reliabilitatsta-| vorgenom- Erhéhung des Reliabili-
tistiken der | men: jetzt |Insgesamt-| Cronbachs tatskoeffizient durch
SERVQUAL- | nur giltige |anzahl der Alpha Konzentration auf die en-| Cronbachs
Dimensionen Falle ltems ger korrelierenden Items Alpha
tangibles Um-
feld 216 5 0,419184771 3) 0,63746189
f 2b.1 | Neue Technik
f 2b.2 | Wohlfihlatmos-
phéare
f 2b.4 | Diskretion
Zuverlassig-
keit 231 5 0,569872607 (4) 0,672914586
f 2b.5 | Termine Unterla-
gen
f 2b.6 | Kunden Prioritat
f 2b.7 | Wissen Bq
f 2b.9 | Buchungsablage
Reaktions- (3) Rentabilitatsorientie-
bereitschaft 227 5 0,453371431 rung* 0,635640261
f 2b.11a | kein Zeitlimit
f 2b.11b | keine Rentabili-
tat
f 2b.13 | Umsatztunab-
hangige
Kompetenz 226 6| 0,571230801 (3) 0,535144315
f 2b.14a | Zielgebiets-
kenntnissen
f 2b.14c | Personlichkeit
f 2b.16 | gleiche Hoflich-
keit
Einfihlungs-
vermogen 223 6| 0,684322028 (4) 0,674094678
f 2b.18 | Unreal Aufmerk-
samkeit
f 2b.19 | Kunden abwer-
ten
f 2b.20 | ohne Bedarfs-
analyse
f 2b.21 | Nicht Kundenge-
spur
Kommunika-|
tion 232 5 0,524731811 (2) 0,532167465

f 2b.24 | positive Atmos-
phéare

f 2b.28 | Verkaufswissen

Quelle: eigene Darstellung *Es sind die drei Wirtschaftlichkeitsitems des Reaktionsvermdgens
enger miteinander verbunden als mit den beiden anderen. Daher wurde die Dimension
hier umbenannt.
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Tabelle 31 Zusammenfassung - Rebilitatsstatistiken SERVQUAL

tangibles
Zuverlassigkeit

Kompetenz
Empathie

alle Items

Reaktionsbereitschaft

Interne Kommunikation

0,419
0,570
0,453
0,571
0,684
0,525

selektierte
ltems

0,637
0,673
0,636
0,535
0,674
0,532

Quelle: eigene Darstellung

zu 7.2.3 Faktorenextraktion und Rotation und zu 7.1.4 Interpretationen

der Faktoren

Tabelle 32 Rotierte Komponentenmatrix der IST Antworten

Komponente| 1,000, 2,000 3,000/ 4,000 5,000/ 6,000
f 2b.1 | Neue Technik 0,052 -0,280| -0,151| 0,534| -0,008 0,191
f 2b.2 | Wohlfuhlatmosphare 0,005| -0,082| -0,070| 0,764 -0,037| 0,100
f 2b.3a | leger gekleidet 0,030 -0,006| 0,113 0,326| 0,397| -0,425
f 2b.3b | Anzug/Kostim 0,286 -0,079| 0,095| -0,193 -0,201| 0,550
f 2b.4 | Diskretion 0,085/ 0,026| -0,056| 0,655 0,061 0,017
f 2b.5 | Termine Unterlagen 0,700| -0,185| -0,038| -0,003| 0,120| -0,097
f 2b.6 | Kunden Prioritat 0,786 -0,141| 0,039 0,013 -0,002| -0,004
f 2b.7 | Wissen Bq 0,634 -0,164| 0,317| 0,047 0,029 0,069
f 2b.8 | B.termine einhalten 0,438 -0,111] 0,073| -0,042| -0,046| 0,293
f 2b.9 | Buchungsablage 0,614 -0,130| -0,053| 0,288 -0,156| -0,040
f 2b.10 | Info.rickhaltung -0,189| 0,572 -0,014| 0,147, 0,046] 0,142
f 2b.11a | kein Zeitlimit 0,031 -0,091] 0,076/ 0,080, 0,696/ 0,087
f 2b.11b | keine Rentabilitat -0,046| 0,077/ -0,075 0,066| 0,793 0,017
f 2b.12 | keine BegrifRung -0,162| 0,626/ -0,069 -0,095| -0,071| 0,089
f 2b.13 | Umsatztunabhangige 0,032 0,052 0,152| -0,133 0,534| -0,102
f 2b.14a | Zielgebietskenntnissen| 0,090 0,046/ 0,740 -0,033| -0,103| -0,009
f 2b.14b | Verkaufstechniken 0,295 -0,097| 0,411| -0,018 0,104 0,257
f 2b.14c | Personlichkeit -0,028| -0,051| 0,619 -0,070| -0,018] 0,008
f 2b.15 | Vorteil zum Internet -0,026| -0,112| 0,658 -0,067| 0,087 0,059
f 2b.16 | gleiche Hoflichkeit 0,073 -0,283 0,437| -0,027| 0,220/ 0,077
f 2b.17 1 Mentoren 0,110, 0,012 0,332 0,395 -0,053 0,041
f 2b.18 | Unreal Aufmerksamkeit | -0,089| 0,778| -0,035| -0,160| -0,037| -0,034
f 2b.19 | Kunden abwerten -0,152| 0,757/ -0,162 -0,151| 0,098 -0,039
f 2b.20 | ohne Bedarfsanalyse -0,252| 0,336| -0,198| -0,245| 0,323| -0,124
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f 2b.21 | Nicht Kundengespur -0,067| 0,355/ -0,339 0,004 0,301 0,171
f 2b.22 | Offnungszeiten * gut 0,032] 0,450/ 0,059 0,108| 0,146| -0,296
f 2b.23 | Reiseblrovorgaben -0,210| 0,286| -0,158| -0,075| 0,397| -0,138
f 2b.24 | positive Atmosphére 0,300, 0,033 0,494 0,367 -0,027| -0,011
f 2b.25 | Kunden anpassen -0,065| -0,019] 0,073 0,159 0,060[ 0,604
f 2b.26 | Ahnlichkeiten achten -0,115| 0,080| -0,061] 0,284 0,003] 0,650
f 2b.27 | Kd-Entscheidungstypen| 0,196] 0,118 0,281 0,151| 0,062 0,416
f 2b.28 | Verkaufswissen 0,445/ 0,053 0,179 0,283 -0,287| -0,023

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-

Normalisierung. a Die Rotation ist in 8 Iterationen konvergiert. Ohne Missing values.

Quelle: eigene Darstellung — Rotation der Daten nach Bereinigung (fehlende Antworten bleiben
unbericksichtigt) — 6 Komponenten als sinnhaft erachtet.

Zu 7.2.5 Regressionsanalyse des SERVQUALS

Tabelle 33 Modell Beratungsqualitat als logistische Regression

Regressions- [Standard-

koeffizient B fehler Wald Sig. Exp(B)
Beratungsqualitat 0,66270565| 0,33867647| 3,82887596) 0,05037671] 1,94003429
Geschlecht -2,703407| 2,60632652) 1,07588344| 0,29962029 0,06697693
Alter -1,0871588| 1,49233011] 0,53070863 0,46630909 0,33717312
Wie lange in Reisebranche 2,5510766| 1,30374846| 3,82877089 0,05037986| 12,8208993
Wie lange in diesem Reisebiiro 17,3233828| 17145,6365 1,0208E-06| 0,99919384| 33377174,7
Arbeitszeit -0,8071678 1,64407829 0,24103639 0,62345858 0,4461198
Welche Position im Reisebiiro 22,6549368| 27123,8375 6,9763E-07] 0,99933357| 6901031659
Schulung 0,18355727| 0,19629075 0,8744672 0,34972156) 1,20148377
Konstante -71,984334| 43721,7747| 2,7107E-06] 0,99868635 5,4651E-32
In Schritt 1 eingegebene Variablen: bqu, geschlec, alter, r.branch, rsb, az, position, schulung.

Quelle: eigene Darstellung; Modellgite siehe Tabelle 34; Fallzahl siehe Tabelle 35

Tabelle 34 Modellglte zu Tabelle 33

Modellzusammenfassung

Standardf

Korrigiertes ehler des

Modell R R-Quadrat R-Quadrat Schatzers
1 ,5492 ,301 ,116 4,69075

a. EinfluBvariablen : (Konstante), SCHULUNG, FAC3_ 1
REGR factor score 3 foranalysis 1, FAC2_1 REGR
factor score 2 foranalysis 1, FAC4_1 REGR factor
score 4 foranalysis 1, FAC6_1 REGR factor score
6 foranalysis 1, FAC5_1 REGR factor score 5 for
analysis 1, FAC1_ 1 REGR factor score 1 for
analysis 1, GESCHLEC Geschlecht, AZ Arbeitszeit,
RSB Wie lange in diesem Reisebiiro, POSITION
Welche Position im Reisebiro, R.BRANCH Wie lange
in Reisebranche, ALTER Alter
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Tabelle 35 Fallzahlen der Regressionsrechnung

Deskriptive Statistiken

Standardab

Mittelwert weichung N
MIT_UMSA
Mitarbeiterumsatz 15,4741 4,98823 232
TANGIBEL 3,47 ,575 216
ZUVERL 4,37 ,509 231
REAKTION 2,70 ,693 227
KOMP 4,33 ,436 226
EMPATHIE 1,82 ,640 224
KOMM 3,31 ,635 232
GESCHLEC Geschlecht 1,86 ,350 225
ALTER Alter 1,77 422 230
R.BRANCH Wie lange
in Reisebranche 1,48 ,503 3
RSB Wie lange in
diesem Reisebiiro 1,88 328 S
AZ Arbeitszeit 1,73 ,446 224
POSITION Welche
Position im Reisebiiro 1,30 459 230
SCHULUNG 8,53 3,691 232

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 36 Modellgite der Regressionsrechnung

Modellzusammenfassung

Standardf

Korrigiertes ehler des

Modell R R-Quadrat R-Quadrat Schatzers
1 ,5642 ,318 ,137 4,63361

a. Einfluvariablen : (Konstante), SCHULUNG,
EMPATHIE, AZ Arbeitszeit, RSB Wie lange in diesem
Reisebiro, KOMM, GESCHLEC Geschlecht,
TANGIBEL, REAKTION, KOMP, POSITION Welche
Position im Reiseblro, ZUVERL, R.BRANCH Wie
lange in Reisebranche, ALTER Alter

Quelle: eigene Darstel

lung
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Tabelle 37 Modellzusammenfassung Beratungsqualitat
- OHNE Variablen Erfahrungen in Reisebranche + Reiseburo -

Nicht stan- Standardi-

dardisierte sierte Koeffi-

Koeffizienten zienten L Signifikanz
(Konstante) 2,84652498 4,30321586 0,66148784] 0,50904595
Beratungsqualitat 0,41664883 0,14047189 0,19745963 2,96606547| 0,00337621
Geschlecht -1,3948604| 0,95191675 -0,0978865 -1,4653176 0,14437381
Alter 2,03404627)  0,939252] 0,17209062 2,16560228 0,03150176
Arbeitszeit -0,2707286| 0,83457616] -0,0242142| -0,3243905 0,74597478
Welche Position im Reisebiiro 0,40296194] 0,81463363 0,03709995 0,49465419 0,62137653
Schulung 0,19240615 0,09865844| 0,14238517| 1,95022501| 0,05251938

Abhangige Variable: Mitarbeiterumsatz

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 38 Modell Beratungsqualitat als logistische Regression
- OHNE Variablen Erfahrungen in Reisebranche + Reisebliro -

Regressions- (Standardfeh-

koeffizientB |ler Wald Sig. Exp(B)
Beratungsqualitat 0,20988833 0,07138647/8,64459692/0,00328033]  1,2335403
Geschlecht -0,4654673| 0,486602880,91501647| 0,3387869 0,62784168
Alter 0,78714987| 0,44444364/3,13676123|0,07654567| 2,19712541
Arbeitszeit -0,0283239 0,40472643/0,00489759,0,94420735 0,97207347
Welche Position im Reisebiiro 0,33868261] 0,38771604]0,76305927|0,38237283] 1,40309795
Schulung 0,09682347| 0,04773421|4,11435553|0,04252072| 1,10166588
Konstante -6,6389991]  2,2092225/9,03080175/0,00265468, 0,00130834
In Schritt 1 eingegebene Variablen: bqu, geschlec, alter, az, position, schulung.

Quelle: eigene Darstellung
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