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1 Einleitung

Seit Mitte der 1990er Jahre befindet sich der deutsche Veranstalterreisemarkt in
einer neuen Dimension des Wandels.! Aus einer eher mittelstandisch gepragten
Branche haben sich in einem Prozess \vertikaler und horizontaler
Marktkonzentration internationale und integrierte Konzerne herausgebildet.2 Durch
den Markteintritt von Preussag und REWE sowie die Beteiligung von Lufthansa an
Thomas Cook haben teils branchenfremde, teils bodrsennotierte Unternehmen
mafgeblichen Einfluss am Veranstalterreisemarkt gewonnen.3 Das operative
Geschéaft der integrierten Veranstalter wird damit starker als bisher von den
Erwartungen der Muttergesellschaften gepragt,* die letztendlich alle dasselbe Ziel
verfolgen: eine erhebliche Verbesserung der Rendite.>

Eine Moglichkeit die Rendite zu erhdhen, besteht fur die Veranstalter in der
Reduzierung der Kosten.® Da die Vergutung, welche die Reisebiros fir ihre
Vermittlungstétigkeit erhalten, durchschnittlich Kosten in Héhe von 11 % vom
Umsatz verursacht und damit zu den wesentlichen Kostenblocken eines
Veranstalters gehort, beinhaltet sie ein erhebliches Einsparpotenzial.” Eine ahnlich
kompromisslose  Kirzung der  Reisebirokonditionen, wie von den
Fluggesellschaften praktiziert,® gilt allerdings aus Sicht der Veranstalter als nicht
durchftihrbar.® Die Ursache dafir liegt darin, dass sich Pauschalreisen im Vergleich
zu Flugtickets, die ggf. auch ohne Beratung Uber alternative Vertriebskanale
verkauft werden kénnen, durch eine hohere Beratungsintensitat auszeichnen, die
dazu fuhrt, dass die Veranstalter in einem weit hoheren MalRe von der
Unterstltzung der Reisebliros abhangig bleiben.10 Zur Sicherstellung dieser
Unterstutzung bendtigen die Veranstalter daher zielorientierte Konditionensysteme,
die den Reiseblros die notwendigen Anreize fir ein engagiertes Handeln
gewahren.11

Statt einer konflikttrAchtigen Konditionenkiirzung beabsichtigen die Veranstalter
daher, die Konditionensysteme zukinftig so zu gestalten, dass sie durch eine
zielgerichtetere Steuerung der Reisebiros eine Steigerung ihrer Performance am
Markt erreichen und auf diese Weise die angestrebte Verbesserung ihrer Rendite.
Bei gleichen Kosten werden eine starkere Zielorientierung der Konditionensysteme

1 vgl. Berninger 2001c:75.
Vgl. Berninger 2000b:98 und Berninger 2001c:75.

Vgl. Niedecken/Jacobs 2001:17, Krane 2001:9, Haedrich 2000:17, Scharrer 2000:47, FVW
2000h:12, Berninger 2000c:6 und Kreilkamp 1995:108.

Vgl. Berninger 2001c:6, Niedecken/Jacobs 2001:17, Berninger 2001a:16 und FVW 2000b:14.
Vgl. Hildebrandt 2001:8, Freitag 2000b:64 und Berninger 2000c:8.

Vgl. Krane 2001:9.

Vgl. Mundt, 2000:61 und Jungert/Lanz 2001:39.

Vgl. Géddert 2001a:12.

Vgl. Felger 1998b:14.

10 Vgl. Hildebrandt/Spielberger 1997:34, Berninger 2001c:6 Hildebrandt 1998d:93 und Glabus
1997:84.

11 Vgl. Hildebrandt/Spielberger 1997:35.

© 0o N O 0 b

13



und ein zielgerichteterer Einsatz der finanziellen Mittel angestrebt.12 Eine starkere
Zielorientierung wird erreicht, wenn die geltenden, rein umsatzbezogenen
Konditionensysteme durch die Vergitung anderer qualitativer und quantitativer
Leistungen der Reiseblros ersetzt werden, die den Zielen der Veranstalter
dienlicher sind.13 Die Frage danach, welche Leistungen, die im Reisebiro oder in
den Ketten-, Kooperations- und Franchisezentralen erbracht werden, die Ziele der
Veranstalter unterstitzen und daher zukinftig innerhalb eines zielorientierten
Konditionensystems zu vergiten sind, wird bisher allerdings auf3erst kontrovers
diskutiert.14

Damit lasst sich die Problemstellung aus Veranstaltersicht wie folgt
zusammenfassen: Es existiert kein allgemein akzeptiertes Konditionensystem, das
unter dem verscharften Ertragsdruck des professionalisierten
Veranstalterreisemarktes als Instrument zur Steuerung der Absatzmittler geeignet
erscheint. Ursache hierfir und gleichsam unbefriedigend aus wissenschaftlicher
Sicht ist das unvollstandige Verstandnis der komplexen Zusammenhange zwischen
den Leistungen der Reisebiros und ihren Wirkungen auf die Ziele der Veranstalter
in einem Umfeld empirisch gewachsener und nicht selten widersprichlicher
Konditionensysteme.

Daher setzt sich die vorliegende Arbeit zum Ziel, alternative Konditionensysteme zu
entwickeln, die es den Reiseveranstaltern besser als bisher ermdglichen, die
stationdren Absatzmittler im Sinne ihrer Unternehmensziele zu steuern. Das
Anliegen dieser Arbeit besteht darin, ein akzeptiertes und umsetzbares
Konditionensystem zu gestalten, das diejenigen Leistungen stationarer
Absatzmittler belohnt, die den grof3ten Beitrag zur Zielerreichung der
Reiseveranstalter leisten.

Dies erfordert zundchst die Identifikation der Ziele, die Veranstalter mit der
Konditionengestaltung verfolgen. Anschliel3end sind die Leistungen der stationdren
Absatzmittler zu systematisieren. Dann werden die der Konditionengestaltung
immanenten Wirkungszusammenhénge zwischen den Zielen und Leistungen auf
Basis theoretischer Ansatze, bestehender Konditionensysteme und mit Hilfe von
Expertenbefragungen mit dem Ziel untersucht festzustellen, wie sich die Erbringung
einzelner Leistungen auf die Zielerreichung der Veranstalter auswirkt, um
schlielich gezielt diejenigen Leistungen stationdrer Absatzmittler auswahlen zu
kénnen, die in einem zielorientierten Konditionensystem der Zukunft vergltet
werden sollten. Darauf aufbauend wird der Entwurf eines zeitgemalien
Konditionensystems fur den deutschen Veranstaltermarkt vorgestellit.

12 ygl. Berninger 2001c:7ff und Berninger 2000a:9.

13 Vgl. Berninger 2001c:7, Hildebrandt/Spielberger 1997:35f., Berninger 2000a:7ff, Berninger
2001c:7f und Berninger 2001d:66.

14 vgl. Berninger 2000a:8, Jiingert/Lanz 2002b:36 und Hildebrandt 1998b:8f.
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Dazu ist eine anwendungsorientierte Methodik erforderlich, die geeignet ist, sowohl
die Komplexitat der bereits geschilderten Entscheidungssituation abzubilden als
auch weitere mit der Konditionengestaltung verbundene Probleme wie
beispielsweise das Fehlen von Vergangenheitsdaten zu bertcksichtigen. Diese
Anforderungen erfillt weitestgehend das Verfahren Analytic Hierarchy Process
(AHP).15 AHP ist in Bezug auf das Ziel der vorliegenden Arbeit besonders gut
geeignet, weil es dazu beitragt, ein komplexes Entscheidungsproblem, wie das der
Konditionengestaltung, so zu strukturieren, dass es fir einen Entscheidungstrager
moglich  wird, die Auswirkungen der zur Wahl stehenden Alternativen
einzuschatzen.1® Dazu wird das Entscheidungsproblem zunachst in Form einer
Hierarchie mit mehreren Ebenen und Elementen abgebildet.l” Nach der
Strukturierung des Problems wird die Bedeutung der einzelnen Alternativen mit Hilfe
von verhaltnisskalierten Prioritéatsurteilen auf disaggregierter Ebene geschéatzt. Auf
diese Weise wird es moglich, diejenigen Leistungen stationdrer Absatzmittler
auszuwahlen, die in einem zielorientierten Konditionensystem der Zukunft vergitet
werden sollten. Die Struktur der Hierarchie, die dieser Entscheidung zugrunde liegt,
wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelt.

Zunachst werden jedoch im zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen der
Konditionengestaltung dargestellt. Dazu gehéren die Definition der verwendeten
Begriffe, eine ausfihrliche Beschreibung der Rahmenbedingungen, in denen die
Konditionengestaltung stattfindet, sowie die Ableitung wesentlicher Anforderungen,
die von Konditionensystemen zu erfillen sind. Im Anschluss daran wird der Prozess
der Konditionengestaltung betrachtet. Der Gesamtprozess wird in Teilschritte
untergliedert, um zu verdeutlichen, welche Entscheidungen bis zur eindeutigen
Festlegung eines Konditionensystems getroffen werden muissen und welche
Handlungsoptionen in Bezug auf jede einzelne Entscheidung vorstellbar sind.
SchlieBlich wird in der wissenschaftlichen Literatur nach Ansétzen gesucht, die
zeigen, wie die beschriebenen Entscheidungsaufgaben zu bewadltigen sind. Dabei
wird ausfihrlich auf die Bewertung von Absatzmittlerleistungen eingegangen, indem
auf Basis eines vereinfachten Modells abgeleitet wird, welche Fragestellungen zu
beantworten sind und mit welchen Schwierigkeiten dies verbunden ist.

Im dritten Kapitel wird die Veranstalterreisebranche in den Mittelpunkt der
Betrachtungen gestellt. Nach der Definition branchenspezifischer Begriffe werden
die bisher geltenden Konditionensysteme der Veranstalter kritisch auf ihre
Zielorientierung hin untersucht. Dazu werden die gegenwartigen Systeme mit den
Ergebnissen einer Expertenbefragung verglichen, die wesentliche
konditionenrelevante Veranderungen der Veranstalterreisebranche identifiziert und
darauf aufbauend die aktuellen Ziele darstellt, die Veranstalter mit der
Konditionengestaltung verfolgen. Auf Basis dieser Ziele werden schlieZlich drei

15 Vgl. eine ausfiihrliche Beschreibung der Methode in Kapitel 5.2.2.
16 vgl. Haedrich/Tomczak 1996:177 und Gussek/Tomczak 1988a:39.
17 vgl. Haedrich/Tomczak 1996:179.
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Grundstrukturen von ertragsbezogenen Konditionensystemen abgeleitet. Sie bilden
die erste Ebene der oben beschriebenen AHP-Hierarchie.

Da sich fur die weitere Ausgestaltung dieser drei Grundstrukturen die Frage stellt,
welche Absatzmittlerleistungen darin vergitet werden sollten, werden im vierten
Kapitel zunachst aus dem Modell der Marktprozesse potenzielle
Absatzmittlerleistungen abgeleitet, operationalisiert, inhaltlich beschrieben und
systematisiert. Sie stellen die zweite Ebene der AHP-Hierarchie dar.

Um den fir die Konditionengestaltung wesentlichen Aspekt der Bewertung der
Absatzmittlerleistungen weiterzuentwickeln, wird im fiinften Kapitel eine empirische
Untersuchung des grundlegenden Zusammenhanges zwischen den identifizierten
Zielen der Reiseveranstalter und den Leistungen der Absatzmittler durchgefiihrt. Auf
Basis der im Rahmen dieser Arbeit entwickelten AHP-Hierarchie werden mit Hilfe
einer Expertenbefragung relevante Absatzmittlerleistungen ausgewahlt, die drei
Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme ausgestaltet und im
Hinblick auf ihre Umsetzbarkeit bewertet.

Den Abschluss dieser Arbeit bildet eine zusammenfassende kritische Betrachtung
der Untersuchungsergebnisse.
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2 Theoretische Grundlagen der Konditionengestaltung

Im Folgenden werden zunéachst die theoretischen Grundlagen der Gestaltung von
Konditionensystemen beschrieben, um darauf aufbauend in Kapitel 3 die
Konditionengestaltung anwendungsorientiert am Beispiel der Pauschalreisebranche
untersuchen zu kénnen.

In einem ersten Schritt werden die in dieser Arbeit relevanten begrifflichen
Grundlagen gelegt. AnschlielBend werden das Verhalten von Herstellern, Kunden,
Absatzmittlern und die Umweltbedingungen sowie die Ziele der Hersteller
dargestellt und damit die Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung
verdeutlicht. Darauf aufbauend werden Anforderungen an Konditionensysteme
abgeleitet, die als wesentliche Voraussetzungen fiur eine erfolgreiche Umsetzung
gelten kdnnen. Im Anschluss daran werden Arbeitsschritte definiert, die im Rahmen
der Konditionengestaltung erforderlich sind, um die Struktur eines
Konditionensystems festzulegen. Es handelt sich dabei um insgesamt sieben
Entscheidungsaufgaben, die im Einzelnen beschrieben werden. Schlie3lich wird
untersucht, ob es in der wissenschaftlichen Literatur Ansatze gibt, wie die
ermittelten Entscheidungsaufgaben anwendungsorientiert gelost werden kdnnen.
Dabei wird insbesondere auf die Bewertung von Absatzmittlern eingegangen. Die
folgende Abbildung fasst den Aufbau des Kapitel zusammen.

Begriffliche Grundlagen der Konditionengestaltung
Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung
Anforderungen an Konditionensysteme
Strukturbestimmende Entscheidungsaufgaben
Der Stellenwert in der Forschung

Die Bewertung von
Absatzmittlerleistungen

Abbildung 1: Aufbau des Kapitels 2

2.1 Begriffliche Grundlagen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sind insbesondere die Begriffe
Konditionensystem, Leistung, Hersteller und Absatzmittler von zentraler Bedeutung.
Diese werden im Folgenden naher erlautert.
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2.1.1 Konditionensystem18

Konditionensysteme regeln als Instrument des vertikalen Marketings die
Leistungsbeziehungen zwischen Herstellern und Absatzmittlern. Sie ordnen dabei
bestimmten Leistungen der Absatzmittler eine nach Art und Ausmald beschriebene
Gegenleistung des Herstellers zu.1® Der Begriff System verdeutlicht dabei, dass es
sich um eine Menge von mindestens zwei Elementen handelt, die durch Attribute
spezifiziert werden und in geregelter Beziehung zueinander stehen.20 Ziel der
Konditionensysteme ist es, das Leistungsverhalten der Absatzmittler im Hinblick auf
das unternehmerische Zielsystem des Herstellers positiv zu beeinflussen.2l Dazu
nutzen Konditionensysteme insbesondere materielle Anreize. Unter dem Begriff
Anreizsystem werden hingegen alle im Wirkungsverbund bewusst gestalteten und
aufeinander abgestimmten Stimuli verstanden. Damit ist der Begriff Anreizsystem
umfassender als der des Konditionensystems.22

Die Konditionengestaltung beschéaftigt sich mit der Ausarbeitung solcher
Konditionensysteme. Bis zur eindeutigen Festlegung der Systemstruktur sind
diverse Entscheidungsaufgaben zu treffen, die im Einzelnen im Kapitel 2.4
vorgestellt werden. Eine Hauptaufgabe besteht darin, aus den Leistungen der
Absatzmittler die fir den Hersteller relevanten auszuwéhlen und mit einer
transparenten, nachvollziehbaren Systematik so zu vergiten, dass im Hinblick auf
die Ziele des Herstellers ein optimales Ergebnis erreicht wird. Von zentraler
Bedeutung bei der Konditionengestaltung ist also das Verhaltnis der Leistungen der
Absatzmittler zu den Gegenleistungen der Hersteller.23

2.1.2 Leistung

Die in Kapitel 1 aufgestellte Forderung nach einer starkeren Zielorientierung der
Konditionensysteme wirft die Frage auf, was eine konditionenbegriindende Leistung
der Absatzmittler tatsachlich ist.

Betrachtet man diese Frage vom Standpunkt eines Herstellers aus, ist das
Verhalten der Absatzmittler dann als Leistung zu betrachten, wenn es einen Nutzen
fur den Hersteller zur Folge hat.24 Was als nutzbringend anzusehen ist, entscheidet
jeder Hersteller auf der Grundlage seiner individuellen Zielfunktion. Damit sind
diejenigen Verhaltensweisen der Absatzmittler als konditionenrelevante Leistungen
zu interpretieren, die das Streben des Herstellers nach diesen Zielen unterstiitzen.2®

18 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Konditionensystem, Vergitungssystem und
Entlohnungssystem synonym benutzt. In der vorliegenden Arbeit wird trotz des in der
Veranstalterreisebranche ublichen Begriffs der Provisionssysteme der Begriff Konditionensystem
genutzt, um deutlich zu machen, dass neben der Vergutungsart Provision auch andere
Vergutungsmoglichkeiten berticksichtigt werden kénnen.

19 vgl. Keller 1991:54 und Lange 1993:327.

20 \Weber 1993:3. Vgl. auch Laurent 1996:67.

21 vgl. Grewe 2000:9.

22 ygl. wild 1973:47.

23 ygl. Hardtl 1995:1 u. 35 sowie Lange 1993:327.

24 ygl. Hardtl 1995:21 und Geyer/Scheffler 1999:15.

25 vqgl. Keller 1991:180, Steffenhagen 1995:41f. und Hardtl 1995:21.
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Leistung ist aus dieser Perspektive immer ein relativer Begriff, da die
Wertschatzung einer Leistung von demjenigen abhangt, fur den sie erbracht wird.26
Ausgangspunkt der Bewertung, ob das Verhalten der Absatzmittler als Leistung
anzuerkennen ist, ist das Zielsystem des Herstellers.2” Es erscheint daher sinnvoll,
den Begriff Hersteller néaher zu betrachten.

2.1.3 Hersteller?s

Fur den Begriff Hersteller gibt es eine Vielzahl von Definitionen. So versteht Keller
unter Hersteller z. B. ,diejenige Institution in Markten [...], deren vornehmliche
Tatigkeit in der industriellen Produktion von Waren besteht“.2% Diese Definition
schliel3t Unternehmen der Dienstleistungsbranche aus. Aufgrund der zunehmenden
Bedeutung dieses Wirtschaftszweiges und aufgrund der Ausrichtung der
vorliegenden  Arbeit auf den Veranstalterreisemarkt als Teil der
Dienstleistungsbranche wird im Folgenden eine weit ausgelegte Definition
bevorzugt. Als Hersteller werden im Rahmen dieser Arbeit diejenigen Unternehmen
verstanden, die Sachguter und/oder Dienstleistungen erstellen.30 Da die
Besonderheiten der Dienstleistungserstellung spezielle Anforderungen an die
Konditionengestaltung  stellen, wird im  Folgenden naher auf die
dienstleistungsspezifischen Merkmale eingegangen.31

2.1.3.1 Dienstleistungsspezifische Merkmale

Die dienstleistungsspezifischen  Besonderheiten, die im Rahmen der
Konditionengestaltung eine Rolle spielen, sind insbesondere die Leistungsfahigkeit
der Anbieter, die Immaterialitat der Dienstleistung, die erforderliche Simultaneitat
von Konsum und Produktion sowie die Notwendigkeit der Integration des externen
Faktors Kunde. Diese Merkmale werden kurz erlautert und im Anschluss daran die
wesentlichen Konsequenzen fir die Gestaltung von Konditionensystemen
dargelegt.32

Grundvoraussetzung fur die Erstellung einer Dienstleistung ist das Vorhandensein
einer spezifischen Leistungsfahigkeit beim Dienstleistungsanbieter, wie z. B. ein
bestimmtes Know-how. Ohne das Vorliegen solcher Fahigkeiten ist die Realisierung
einer Dienstleistung undenkbar.33 Dabei spielt es keine Rolle, in welcher Form diese
Leistungsfahigkeit existiert, d. h. ob sie in den Potenzialen eines Menschen oder

26 Vgl. Hardtl 1995:21, Keller 1991:179 und Lange 1993:334.
27 Vgl. Diller 1985:25, Keller 1991:180, Steffenhagen 1995:46 und Hardtl 1995:21.

28 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Herstellerunternehmen, Produzent und Anbieter
sowie im Bezug auf die Veranstalterreisebranche auch Reiseveranstalter und Veranstalter
synonym benutzt.

29 Keller 1991:14.
30 vgl. Steffenhagen 1991:29.

31 Die Darstellung bezieht sich auf Merkmale, die im Rahmen der Gestaltung von
Konditionensystemen von Bedeutung sind. Eine ausfuhrliche Beschreibung findet sich bei Meyer
1983:27ff. und Maleri 1973:39ff.

32 vgl. auch Meyer 1991:195ff.
33 vgl. Meyer 1996:17f.
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eines Automaten zur Verfigung steht. Die Verdeutlichung dieser Leistungsfahigkeit
gegeniber den Konsumenten ist von groRer Bedeutung.34

Dies ist allerdings aufgrund der Immaterialitat der Dienstleistung auch besonders
schwierig, da eine Dienstleistung physisch nicht prasent ist.35> Dies hat zur Folge,
dass die Konsumenten nur wenige Produkteigenschaften vor dem Kauf oder
Gebrauch beurteilen oder kontrollieren kdnnen.36 Bei Vertragsabschluss erhalt der
Nachfrager lediglich das Leistungsversprechen des Anbieters. Die meisten der
vereinbarten Eigenschaften kann der Konsument folglich erst wahrend oder nach
dem Kauf Uberprifen, einige kann er auch danach nicht beurteilen.3” Die
Intangibilitat flhrt folglich fur den Konsumenten zur Wahrnehmung eines tendenziell
héheren Kaufrisikos, da er auf die versprochenen Leistungseigenschaften und -
qualitaten vertrauen muss. Aufgrund des eigenen begrenzten
Beurteilungsvermdgens zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung weicht er auf andere
Mdoglichkeiten der Erwartungsbildung aus, z. B. orientiert er sich an
Schlisselinformationen, Markennamen oder an individuellen Erfahrungen.38 Fir den
Dienstleister ergibt sich daraus insbesondere die Aufgabe, das Kaufrisiko des
Konsumenten durch vertrauensstiftende Mal3nahmen und Zusatzinformationen zu
reduzieren.39

Des Weiteren erfordert die Dienstleistungserstellung die Simultaneitat von
Produktion und Konsum. Dieser Sachverhalt wird als das ,Uno-actu-Prinzip" der
Dienstleistungsproduktion bezeichnet und macht die Notwendigkeit einer
zeitgleichen Leistungsbereitschaft des Dienstleisters und der
Integrationsbereitschaft des Kunden deutlich. Beide missen zum Austausch am
selben Ort zur gleichen Zeit zusammentreffen.40 Dies hat fir den Anbieter zur
Folge, dass Dienstleistungen weder auf Vorrat produziert noch gelagert oder
transportiert werden kénnen. Damit stehen viele Dienstleistungsunternehmen vor
dem Problem der Synchronisation von Angebot und Nachfrage.
Nachfrageschwankungen kann also nur relativ unelastisch begegnet werden.41

Ein weiteres konstitutives Merkmal einer Dienstleistung ist die Integration des
externen Faktors. Der besondere Leistungserstellungsprozess einer Dienstleistung
erfordert die passive Integration oder aktive Mitwirkung der Kunden. So wird z. B.
die Qualitat eines Fluges auch durch das Verhalten anderer Gaste an Bord
beeinflusst. Die Erstellung der Dienstleistung findet also in einem

34 Vgl. Meffert 1991:43 und Bruhn 1997:63.

35 vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985:42, Meffert 1991:44 und Scheuch 1982:11.

36 vgl. Roth 1995:36f., Pepels 1995:22 und Haedrich 1998:379.

37 vgl. Stauss 1989:49 und Weisenfeld-Schenk 1997:23f.

38 Vgl. Parasuraman/Zeithaml 1983:35, Stauss 1998:361 und Regele/Schmiicker 1998:406.
39 vgl. Masing 1991:190, Meffert 1991:44 und Kreilkamp 1998b:328.

40 Vgl. Kotler/Bliemel 1995:712, Meyer/Mattmiiller 1987:188, Zeithaml/Berry/Parasuraman 1988:42
und Roth 1992:122.

41 ygl. Kreilkamp 1998b:327, Pepels 1995:23 und Corsten 1986:20.
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Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Nachfrager statt.42 Da das
Dienstleistungsergebnis folglich von den Konsumenten mitbestimmt wird, diese sich
jedoch der autonomen Einflussnahme des Dienstleisters entziehen, ist das
Leistungsergebnis weniger gewiss und weniger standardisierbar als bei
Sachgutern.43

2.1.3.2 Die Auswirkungen auf die Konditionengestaltung

Die spezifischen Merkmale von Dienstleistungen, wie insbesondere das von den
Konsumenten als hoher wahrgenommene Kaufrisiko und die Nichtlagerungs- und
Nichttransportfahigkeit haben Auswirkungen auf die Konditionengestaltung, weil sie
die Auswahl der konditionenbegriindenden Absatzmittlerleistungen determinieren.

So stellen die Immaterialitat der Dienstleistung und das aus Kundensicht als hoher
wahrgenommene Kaufrisiko besondere Anforderungen an den Auftritt der
Absatzmittler sowie die Kompetenz der Mitarbeiter. Die Absatzmittler missen
dazu geeignet sein, dem Leistungsversprechen des Dienstleisters Glaubwurdigkeit
in den Augen der Konsumenten zu verleihen. Die Hersteller sind darauf
angewiesen, dass die Absatzmittler durch ihr Image, ihre Geschéftsausstattung, den
AulBenauftritt und die Qualifikation der Mitarbeiter am Point of Sale zur
Konkretisierung der Dienstleistung beitragen.44 Diese Besonderheit ist bei der
Gestaltung von Konditionensystemen zu berticksichtigen.

Daruiber hinaus resultieren aus der Simultaneitat von Konsum und Produktion fur die
Dienstleister besondere Anspriiche in Bezug auf die kurzfristige Absatzsteuerung,
um damit die fehlende Lagerungsféhigkeit von Dienstleistungen auszugleichen.4>
Da der Verlust aus ungenutzten Dienstleistungspotenzialen zu Lasten der Anbieter
geht, ist fur sie die Kapazitats- und Absatzsteuerung von besonderer Bedeutung.
Dabei sind sie darauf angewiesen, dass die Absatzmittler dazu beitragen, die
initiierten MafRnahmen zur Steuerung zu unterstitzen. Diese Unterstitzung umfasst
z. B. den Einsatz von Systemen, den Willen zur Kooperation wie auch die Fahigkeit
der Absatzmittler ihre Mitarbeiter zZu steuern.46 Auch diese
dienstleistungsspezifische Besonderheit ist in Bezug auf die Konditionengestaltung
zu bertcksichtigen.

2.1.4 Stationare Absatzmittler4’

Die Ausgestaltung von Konditionensystemen variiert nicht nur entsprechend der Art
des Herstellers, sondern auch je nach Art der betrachteten Vertriebskanale. Schogel

42 ygl. Stauss/Hentschel 1991:238, Bezold 1996:32 und Scheuch 1982:9.

43 Vgl. Meffert 1991:44 und Meyer/Westerbarkey 1991:82ff. Dieses Ph&nomen wird auch als
Heterogenitat oder Variabilitdt der Dienstleistung bezeichnet, vgl. dazu Kreilkamp 1993:284 und
Pepels 1995:28ff.

44 vgl. Scheuch 1982:160, Meffert/Bruhn 1997:427, Geppert 1995:2 und Hoffmann 1980:165.
45 vgl. Meffert/Bruhn 1997:62, Scheuch 1982:158f. und Berninger 2000c:7.
46 Vgl. Simon 1992:582f., Meffert/Bruhn 1997:427.

47 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Mittler und mit Bezug auf die
Veranstalterreisebranche auch die Begriffe Reisemittler und Reisebiro synonym benutzt.
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unterscheidet vier Arten von Vertriebskandlen: stationdre Vertriebskanéle,
Beziehungsvertriebskanale, Home-Shopping-Vertriebskanale und Door-to-door-
Vertriebskanéle, wie die folgende Abbildung zeigt.48

Hol- Stationare Beziehungs-
prinzip Vertriebskanéale vertriebskanéle
Bring- Home-Shopping- Door-to-door-
prinzip Vertriebskanéale Vertriebskanéale
Kundeninitiative Anbieterinitiative

Abbildung 2: Systematisierung von Vertriebskanéalen
Quelle: in Anlehnung an Schégel 2001:5

Die unterschiedlichen Leistungspotenziale und Kostenstrukturen dieser Kandle
verdeutlichen, dass die Konditionengestaltung kanalspezifisch vorzunehmen ist.
Aufgrund der Ausrichtung der vorliegenden Arbeit auf den Veranstalterreisemarkt
werden die stationdren Vertriebskanale im Folgenden in den Mittelpunkt der
Betrachtung gestellt. Dies erscheint deswegen sinnvoll, da bisher weit tber 90 %
des Pauschalreiseumsatzes Uber stationare Vertriebskanéle generiert werden.49

Zur Bezeichnung der Akteure in den stationdren Vertriebskanédlen existiert eine
Vielzahl von Begriffen, wie z. B. Handel, Handler, Handelsunternehmen,
Absatzmittler, Handeltreibende, handeltreibende Betriebe etc., die mit
unterschiedlicher Bedeutung benutzt werden.>0

Im Rahmen dieser Arbeit werden unter dem Begriff Absatzmittler Unternehmen
verstanden, ,die Guter verkaufen, ohne sie selbst hergestellt oder vor dem Verkauf
einer nennenswerten physischen Umwandlung bzw. Weiterveredelung unterzogen

48 vgl. Schogel 2001:5 und Heller 1996: 42ff. Eine Aufstellung tiber Vertriebskanale in der
Veranstalterreisebranche findet sich bei Steindl und Ender, vgl. dazu Tupy 1984:58ff.

49 Vgl. Jungert/Lanz 2002b:35, Mundt 2001:317 und Regele/Schmiicker (1998:430), die deutlich
machen, dass heute und in Zukunft die Reiseburos den vorrangigen Vertriebsweg darstellen.

50 vgl. Muller-Hagedorn 1993:15ff. und Keller 1991:14f.
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zu haben“.51 Diese von Steffenhagen vertretene weite Auslegung des Begriffs
schliel3t Unternehmen ohne wirtschaftliche und rechtliche Selbststandigkeit und
auch Handelsvertreter in die Definition mit ein. ,GemanR dieser Definition sind auch
[...] Reisebiros als Absatzmittler [...] anzusehen.“>2 Der Begriff des Absatzmittlers
kann daher Ubergreifend fur die im Folgenden noch zu beschreibenden Begriffe
Handel und Handelsvertreter genutzt werden.>3

Unter dem Begriff Handel>* werden solche Organisationen verstanden, deren
Uberwiegende Betatigung der An- und Verkauf von Gutern ist, ohne dass daran
nennenswerte physikalische Verdnderungen vorgenommen werden, und die sich
durch eine weitgehende rechtliche Selbststandigkeit und dispositive Unabhangigkeit
auszeichnen.® Diese eher enge Definition schliet die Handelsvertreter aus.

Nach & 84 HGB ist ,Handelsvertreter [Hervorhebung nicht im Original] [...], wer als
selbstandiger Gewerbetreibender standig damit betraut ist, fir einen anderen
Unternehmer Geschéfte zu vermitteln oder in dessen Namen abzuschliel3en.
Selbstandig ist, wer im wesentlichen frei seine Tatigkeit gestalten und seine
Arbeitszeit bestimmen kann."56

Aufgrund der Ausrichtung der vorliegenden Arbeit auf den Veranstalterreisemarkt,
der durch den Vertrieb Uber Handelsvertreter gekennzeichnet ist, wird im Folgenden
naher auf die spezifischen Rechte und Pflichten von Handelsvertretern
eingegangen. Ziel ist es dabei, die Auswirkungen auf die Konditionengestaltung
darzustellen.

2.1.4.1 Die Rechte und Pflichten von Handelsvertretern

Der Handelsvertreterstatus ist an zwei Voraussetzungen geknupft. Das sind zum
einen die personliche Selbststandigkeit und zum anderen eine auf Dauer
ausgerichtete Vertragsbeziehung zu einem Unternehmer, die allgemein in einem
Dienstvertrag Uiber Geschéftsbesorgungen (8 611, 675 BGB) besteht.>’

Selbststandigkeit ist in diesem Zusammenhang allerdings nicht mit Weisungsfreiheit
gleichzusetzen. Handelsvertreter, die im Gegensatz zu Handelsunternehmen
Geschafte in fremdem Namen und auf fremde Rechnung abschlieRen, gelten
innerhalb der Gruppe der selbststdndigen Unternehmen als diejenigen, die am
starksten in einer wirtschaftlichen Abhangigkeit zu inrem Auftraggeber stehen.58

51  steffenhagen 1991:29.
52 |rrgang 1989:3.
53 vgl. Irrgang 1989:3.

54 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Handelsunternehmen, Handler und Handeltreibende
synonym benutzt.

55 vgl. Keller 1991:17f. und Buddeberg 1955:2ff.

56 Hiltl 1990:15f., vgl. auch Kreilkamp 1995:32, Busche 1990:10, Tietz 1993c:168 und Meffert
1991:430.

57 vgl. Meffert 1991:430f. und Gablers Wirtschaftslexikon 1988:Bd. 6, 2332.
58 vgl. Roth 1990:238.
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Je nach vorliegender Ermdachtigung durch den Handelsherrn unterscheidet man
Vermittlungsvertreter, die Geschaftsabschliisse nur vermitteln, nicht aber im Namen
des vertretenen Unternehmens abschliel3en dirfen und Abschlussvertreter, die eine
Handlungsvollmacht haben, also Geschéfte in fremdem Namen abschliel3en kdnnen
(8 91 HGB). Nach der Zahl der zu vertretenden Unternehmen unterscheidet man
Einfirmenvertreter und Mehrfirmenvertreter.59

Legen der Hersteller und der Handelsvertreter keine bestimmten Regelungen in
einem Vertrag fest, gelten die gesetzlichen Rechte und Pflichten.60

Zu den Pflichten des Handelsvertreters zahlen das Bemiihen um die Vermittlung
oder den Abschluss der vereinbarten Geschafte sowie die Wahrnehmung der
Interessen des Unternehmens im Allgemeinen (8 86 | HGB). AuRerdem unterliegt
der Handelsvertreter nach 8§ 86 Il HGB der Pflicht, den Unternehmer unverziglich
von vermittelten bzw. abgeschlossenen Geschéften in Kenntnis zu setzen. Die in §
86 Ill HGB niedergelegte Sorgfaltspflicht des ordentlichen Kaufmannes erfordert
vom Handelsvertreter die Weitergabe der fir den Unternehmer wichtigen
Mitteilungen, wie z. B. die Kreditwirdigkeit oder Zahlungsfahigkeit der Kunden.6!
Aus 8 90 HGB ergibt sich fur den Handelsvertreter des Weiteren die Pflicht der
Geheimhaltung der Geschéfts- und Betriebsgeheimnisse wéahrend und nach der
Vertragszeit. Darlber hinaus entsteht aus der Langfristigkeit des
Rechtsverhéltnisses eine besondere Treuepflicht fir den Handelsvertreter.62

Die Rechte des Handelsvertreters entsprechen den in § 86a HGB aufgeflihrten
Pflichten des Handelsherrn. Danach hat dieser die fur die Vermittlungs- und
Abschlussbemiihungen des Handelsvertreters notwendigen Unterlagen, wie z. B.
Preislisten, Geschaftsbedingungen, Werbematerial u. A. zur Verfiigung zu stellen (8
86a | HGB). Nach § 86a Il HGB ist der Handelsherr auBerdem verpflichtet, den
Handelsvertreter Uber die Annahme, Ablehnung oder Nichtausfilhrung eines
Geschaftes sowie (iber Anderungen des Geschiftsvolumens zu informieren.63

Nach den 88 87-87c HGB erhalt der Handelsvertreter in vereinbarter oder tblicher
Hohe Provisionen vom Handelsherrn.84 Provisionszahlungen kann er fur Geschéfte
verlangen, die er wahrend des Vertragsverhéltnisses abgeschlossen hat oder fur
deren Abschluss seine Tatigkeit ursachlich war (8 87 | HGB), bei
Bezirksvertretungen auch ohne den Nachweis der Kausalitat (§ 87 1l HGB), und

59 Vgl. Seyffert 1972:47, Meffert 1991:430.

60 vgl. Roth 1990:336.

61 vgl. Futh/Walter 1991:148.

62 vgl. Hopt 1999:152ff. und Gablers Wirtschaftslexikon 1988:Bd. 3, 2333.
63 vgl. Hopt 1999:50ff. und Pepels 2001:75.

64 Vgl. Kreilkamp 1995:32, Koch 1989:27, Hiltl 1990:19 und Wd6he 1986:657.
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schlieBBlich fir Geschaftsabschliisse nach Beendigung des Vertrages unter den
bestimmten Voraussetzungen des § 87 Ill HGB.%5

Neben den beschriebenen Abschlussprovisionen hat der Handelsvertreter Anspruch
auf die Zahlung von Delkredereprovision fur den Fall, dass er flr Verbindlichkeiten
der Kunden eintreten muss (8 86b HGB), sowie von Inkassoprovision fur die von
ihm eingezogenen Gelder (§ 87 IV HGB).66

Der Provisionsanspruch wird fallig, sobald der Handelsherr das Geschaft ausgefihrt
hat. Gibt es keine andere vertragliche Vereinbarung, hat der Handelsvertreter
Anspruch auf einen angemessenen Vorschuss, der am letzten Tag des folgenden
Monats fallig wird, in dem das Geschaft ausgefiihrt wurde (& 87a | HGB).67

,Die Provision ist von dem Entgelt zu berechnen, das der Dritte oder Unternehmer
zu leisten hat" (8 87b Il HGB). Nachlasse auf Barzahlungen und Nebenkosten sind
dabei nicht abzuziehen, es sei denn, sie werden besonders in Rechnung gestellt.68

Die Provisionszahlung wird monatlich abgerechnet. Der Abrechnungszeitraum kann
maximal auf drei Monate erstreckt werden (8 87c | HGB). Bei der Abrechnung kann
der Handelsvertreter einen Buchauszug aller provisionspflichtigen Geschéfte
verlangen (8 87c Il HGB).59 Der Handelsvertreter behélt seinen Provisionsanspruch
auch dann, wenn das Geschaft aus Grinden, die der Sphare des Handelsherrn
zuzurechnen sind, nicht zustande kommt, aul3er wenn dieser sie nicht zu vertreten
hat (8§ 87a Ill) oder der Unternehmer nach § 86a Il HGB in den Grenzen von Treu
und Glauben die vermittelten Geschafte des Handelsvertreters abgelehnt hat.”0

Die Erstattung von Aufwendungen, die beim Geschéftsbetrieb des
Handelsvertreters entstehen, werden nur vergitet, wenn dies handelsiblich oder
gesondert vereinbart ist (8§ 87d HGB).”!

Die Beendigung des Vertragsverhaltnisses ist aus wichtigem Grund fristlos (8§ 89a
HGB) oder unter Beachtung der gesetzlichen Kindigungsfristen moglich (8 89
HGB).”2 Der Handelsvertreter kann dann nach § 89b HGB u. U. wegen der
Dauerhaftigkeit seiner Leistungen fir den Unternehmer einen Anspruch auf
Ausgleichszahlungen besitzen.’3

65 vgl. Roth 1990:337 und Seyffert 1972:48.

66 vgl. Futh/Walter 1991:149.

67 vgl. Hopt 1999:73f.

68 vgl. Seyffert 1972:48.

69 vgl. Futh/Walter 1991:149 und Bartl 2000:16..
70 vgl. Hopt 1999:89ff.

71 vgl. Hopt 1999:97f.

72 ygl. Roth 1990:337.

73 vgl. Futh/Walter 1991:149.
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2.1.4.2 Die Auswirkungen auf die Konditionengestaltung

Auch die spezifischen Rechte und Pflichten von Handelsvertretern haben
Auswirkungen auf die Gestaltung von Konditionensystemen. Es lassen sich
vornehmlich drei Bereiche identifizieren. Sie resultieren insbesondere aus der
weitgehenden wirtschaftlichen Abhangigkeit der Handelsvertreter.

Aus der eingeschrénkten wirtschaftlichen Selbststandigkeit der Handelsvertreter
folgt z. B. eine besondere Sorgfaltspflicht der Hersteller gegeniber ihren
Handelsvertretern, die auch im Hinblick auf die Konditionengestaltung
Auswirkungen haben kann. Insbesondere Hersteller mit einer dominanten
Marktstellung sehen sich mit rechtlichen Vorgaben konfrontiert.”4

Eine weitere Besonderheit des Handelsvertreterstatus betrifft die Preisbindung der
zweiten Hand. Seit dem Inkrafttreten der zweiten Kartellgesetznovelle am
01.10.1974 haben Hersteller die Mdglichkeit der Preisbindung verloren. Vertrage,
die das Ziel haben, die Preisgestaltung des Handels gegenlber Dritten zu
beschranken sind nach § 15 GWB unzuléssig. Die Hersteller haben seither noch die
Moglichkeit durch die wunverbindliche Preisempfehlung Einfluss auf die
Endverbraucherpreise zu nehmen.”> Die Handelsunternehmen sind also in ihrer
Preispolitik autonom.?6

Demgegentiber gilt fir Handelsvertreter in Deutschland trotz der anhaltenden
Diskussion, ob und inwieweit Handelsvertreter vom 8§ 15 GWB erfasst werden,’’
zurzeit die Preisbindung der zweiten Hand.”® Dies bedeutet, dass die Hersteller den
Endverbraucherpreis verbindlich vorschreiben kdénnen mit der Folge, dass die
Handelsvertreter nicht Giber die Moglichkeit der Preiskalkulation verfligen.”®

Diese Tatsache hat Auswirkungen auf die Art und Weise der Leistungsvergitung
von Handelsunternehmen und Handelsvertretern. Wéahrend Handelsvertreter wie
beschrieben gemaf den 8§ 87-87c HGB eine Provision auf den vom Handelsherrn
kalkulierten Endverbraucherpreis erhalten, finanzieren sich Handelsunternehmen
durch die Handelsspanne.80

74 vgl. Hopt 1999:54f. und Roth 1990:337.

75 vgl. Dorr/Raasch 1989:50f., Simon 1992:493 und Luhmann 1978:14. Neben der Ausschopfung der
unverbindlichen Preisempfehlung haben die Markenwarenhersteller durch andere Strategien
versucht, Einfluss auf den Endverbraucherpreis zu bekommen, vgl. dazu Busche 1990 und Hiltl
1990. Vgl. auch Schar 1959.

76 vgl. Brauer 1989:71.

77 vgl. Mundt 2001:333ff., Hiltl 1990:2, Krane 1999b:25, Degott 1999:18 und Eichenberger 1999:9.
78 vgl. Felger 1998a:9 und Geppert 1995:2.

79 Vgl. Busche 1990:37ff., Simon 1992:493f und Regele/Schmiicker 1998:417.

80 vgl. Hiltl 1990:19 und Hesselmann 1997:19ff.
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Eine weitere Implikation des Handelsvertreterstatus fur die Konditionengestaltung
zeigt sich bei einer idealtypischen Betrachtung8l der Funktions- und
Risikoverteilung. Die Tatsache, dass Handelsvertreter ihre Geschafte in fremdem
Namen und auf fremde Rechnung abschlielen, verdeutlicht, dass die
Handelsvertreter kein Absatzrisiko Ubernehmen.82 Wahrend Handelsunternehmen
Waren bei den Herstellern einkaufen, d. h. Eigentum an diesen erwerben, in der
Hohe des Einkaufspreises eine Kapitalbindung eingehen und damit das Absatzrisiko
Ubernehmen, geht dieses Risiko i. d. R. nicht auf den Handelsvertreter tber, da er
auf der Basis von Kooperation und Anreizen im Namen des Herstellers verkauft.83
Aus der besonderen Funktions- und Risikoverteilung zwischen Hersteller und
Handelsvertreter ergeben sich damit Hinweise, welche Leistungen von den
Handelsvertretern im Rahmen eines Konditionensystems zu erwarten sind und
welche nicht.

2.2 Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung

Nach der Klarung der begriffichen Grundlagen erscheint es nun sinnvoll zu
verdeutlichen, unter welchen grundsétzlichen Bedingungen die Gestaltung von
Konditionensystemen vorzunehmen ist.

2.2.1 Grundlagen der Agency-Theorie

Die Bedingungen, unter denen die Konditionengestaltung vorzunehmen ist, lassen
sich mit Hilfe der Agency-Theorie beschreiben. Im Mittelpunkt dieser Theorie steht
die folgende Situation: Ein Prinzipal delegiert die Erflllung von Aufgaben an einen
Auftragnehmer, den so genannten Agenten.84 Zur Beschreibung und Untersuchung
der sich daraus ergebenden Mdglichkeiten und Probleme geht die Agency-Theorie
wie auch die neoklassische Theorie der Unternehmung von folgenden wesentlichen
Pramissen aus:85

e Prinzipal und Agent haben stabile und konsistente Praferenzen;
e Prinzipal und Agent maximieren ihren Nutzen.

Im Gegensatz zur neoklassischen Theorie, die eine vollkommene Transparenz aller
Informationen voraussetzt, unterstellt die Agency-Theorie allerdings die Existenz
von Informationsunterschieden zwischen Prinzipal und Agent, die sie jeweils zum
eigenen Vorteil verwenden.

81 Ob eine idealtypische Betrachtung geeignet sein kann, die verschiedenen Vertriebsformen zu
beschreiben, ist insbesondere aufgrund der gro3en in der Praxis existierenden Varianten fraglich,
vgl. dazu Hiltl 1990:19.

82 vgl. Hiltl 1990:18f. und Regele/Schmiicker 1998:417.

83 vgl. Hiltl 1990:19.

84 Vgl. Lehmkuhler 2001:76 und Krapp 2000:4. VVgl. auch Meyer 1992:10ff.
85 vqgl. Kleine 1996:23 und Meuthen 1997:158f.
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Solche Informationsunterschiede86 kdnnen erstens dadurch auftreten, dass der
Agent mehr Informationen Uber seine Qualifikation, seine Alternativen und Uber
mdgliche EinflussgrofRen hat als der Prinzipal und diesen Wissensvorsprung nicht
im Interesse des Prinzipals einsetzt (hidden information bzw. adverse selection). In
diesem Falle wirde der Agent z. B. sein Wissen um die glinstigeren Produktpreise
eines Konkurrenzunternehmens nicht dazu nutzen, um den Prinzipal aufmerksam
zu machen, sondern stattdessen die Konkurrenzprodukte verkaufen.8” Zweitens
sind Informationsunterschiede bekannt, die darin begrindet liegen, dass der
Prinzipal den Arbeitseinsatz des Agenten nicht verifizieren kann, d. h. er hat keine
Erkenntnisse darliber, ob ein erreichter Output das Ergebnis des Arbeitseinsatzes
des Agenten oder zufélliger Stérgréf3en ist (hidden action oder moral hazard). Damit
ergibt sich fur den Agenten die Mdglichkeit, den Prinzipal Uber seine tatséchlich
getéatigten Anstrengungen zu tauschen.88 Drittens liegt ein Informationsunterschied
vor, wenn der Agent bei der Erbringung einer vereinbarten Leistung
Entscheidungsspielrdume zu Ungunsten des Prinzipals nutzen kann (hidden
intention oder holdup) Dieses Verhalten muss nicht aus Opportunismus resultieren,
sondern kann auch aufgrund mangelnder Kommunikation oder nur einen Partner
betreffender Umweltentwicklungen entstehen.89

LZusammenfassend kann man Prinzipal-Agent-Beziehungen als eine elementare
Form der Zusammenarbeit von Wirtschaftssubjekten mit eigennitzigen,
divergierenden Zielsetzungen, unvollkommener Information und unvollkommener
Moral in einer arbeitsteiligen Wirtschaft charakterisieren.90

Die daraus entstehenden Probleme sind Untersuchungsgegenstand der Agency-
Theorie. Sie hat zum Ziel, die Merkmale der Prinzipal-Agent-Beziehung zu
analysieren sowie Anreiz-, Kontroll- und Informationssysteme zu gestalten, um die
beschriebenen Probleme effizient zu 16sen.9 In der Literatur werden zwei
Forschungszweige unterschieden: einerseits die positive Agency-Theorie,
andererseits die normative Agency-Theorie (oder auch Prinzipal-Agent-Theorie).92

Die normative Agency-Theorie hat eine formale und mathematische Ausrichtung.
Sie arbeitet vor allem mit den Methoden der Entscheidungstheorie.®3 Sie hat das

86 Eine ausfiihrliche Beschreibung der Formen asymmetrischer Information findet sich bei Spremann
1990:565ff.

87 vgl. Kleine 1996:39f., Trumpp 1995:39, Breid 1995:824 und Krafft 1995:87.

88 Vgl. Kleine 1996:34, Petersen 1989:3, Ripperger 1998:66, Spremann 1987:6 und
Schierenbeck/Arnsfeld/Herzog/Spiecker 1996:35.

89 vgl. Krapp 2000:3 .
90 Trumpp 1995:39. Vgl. auch Ruhl 1990:6 sowie Mangelsdorff 1995:54.
91 vgl. Meuthen 1997:158 und Pratt/Zeckhauser 1985:4ff.

92 Beide Forschungszweige haben die gleiche Ausgangssituation, indem sie die Beziehung zwischen
Prinzipal und Agent betrachten und darauf zielen, die unterschiedlichen Interessen
zusammenzufuhren. Mit ihren unterschiedlichen Betrachtungsweisen sind die beiden
Forschungszweige als sich gegenseitig erganzend zu verstehen. Vgl. Trumpp 1995:41ff und
Lehmkuhler 2001:79.

93 vgl. Trumpp 1995:42.
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Ziel ,mit Hilfe zahlreicher restriktiver Annahmen, logischer Deduktionen und
mathematischen Beweisen, Empfehlungen Uber die pareto-optimale Gestaltung”
von Vertragen zwischen Prinzipal und Agenten abzuleiten.®4 Aufgrund der
beschrankten Mdoglichkeit alle erforderlichen Dimensionen in den Modellen
berticksichtigen zu kénnen, ist die Anwendbarkeit der Ergebnisse in der Praxis oft
eingeschrankt.9>

Die positive Agency-Theorie ist dagegen eher deskriptiv und empirisch
ausgerichtet. Sie hat das Ziel ,Erkenntnisse darlber zu gewinnen, welche
Fuhrungs- und Anreizsysteme generell dazu dienen kénnen, den Agenten zu
Tatigkeiten zu bewegen, die im Sinne des Prinzipals sind“.96 Dazu analysiert und
interpretiert sie das Verhalten von Prinzipal und Agent.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, diejenigen Leistungen der Absatzmittler zu
identifizieren, die in einem zielorientierten Konditionensystem zu vergiten sind.
Dabei steht nicht im Vordergrund ein pareto-optimales Konditionensystem zu
entwickeln. Vielmehr soll grundsatzlich eruiert werden, welche Leistungen ein
Hersteller in seinem Konditionensystem verglten sollte, um die Absatzmittler zur
Unterstitzung bei der Erreichung seiner Unternehmensziele zu motivieren. Die
positive Agency-Theorie erscheint daher als geeigneter, zur Losung der
Problemstellung der vorliegenden Arbeit beizutragen.

Die Grundvoraussetzungen zur Anwendung der positiven Agency-Theorie sind
erfillt, da das Verhaltnis von Herstellern und Handelsvertretern grundsatzlich eine
Prinzipal-Agent-Beziehung darstellt. Die Hersteller stehen vor dem Problem, dass
wesentliche Kernfunktionen der Distributionsaufgabe von unternehmensfremden
Absatzmittlern wahrgenommen werden.®” Auf der Basis weitgehend stabiler und
konsistenter Préaferenzen versuchen sowohl die Hersteller als auch die Absatzmittler
ihren Gewinn zu maximieren. Dabei kommt es zu divergierenden Zielen und
Informationsasymmetrien. Da die Hersteller den Arbeitseinsatz der Mittler nicht oder
nur mit erheblichem Aufwand beobachten kénnen, ist es erforderlich, dass die
Konditionensysteme derart gestaltet sind, dass sie die Absatzmittler dazu
motivieren, die ihnen Ubertragene Aufgabe in der gewlinschten Weise ausfihren.

Fur die Gestaltung von Konditionensystemen werden deshalb im Rahmen dieser
Arbeit die Erkenntnisse der positiven Agency-Theorie einbezogen.

94 | ehmkiihler 2001:78.

95 vgl. Neus 1989:12 und Trumpp 1995:42.
96 | ehmkiihler 2001:79.

97 vgl. Tomczak 1992:49.
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Darlber hinaus sind weitere Rahmenbedingungen zu berlicksichtigen. Sie lassen
sich, wie die nachfolgende Abbildung zeigt, insbesondere aus dem Verhalten der
Marktteilnehmer sowie aus der Zielsetzung des jeweiligen Herstellers ableiten.98

98 vqgl. dazu auch Kirstges 2000:26.
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Verhaltenssysteme Messgroflien Ziele MaRnahmen

G MaRnahme 1

MaRnahme 2

G+ Zielfunktion

Mafinahme 3

O MafRnahme n
- N -
Prognosemodelle Entscheidungsmodelle

Abbildung 3: Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung
Quelle: in Anlehnung an Meffert/Steffenhagen 1977:43 und Meffert 1991:134

Das Verhalten der Marktteilnehmer und ihr Zusammenwirken fuhrt zu einer
bestimmten Ausgangssituation, die sich anhand von MessgréfRen, wie z. B. Umsatz,
Gewinn, Image etc., beschreiben lasst. Auf dieser Grundlage legen Unternehmen
ihre Ziele fir eine bestimmte Zeitperiode fest. Zur Erreichung dieser Ziele werden
MalBnahmen ausgewahlt und umgesetzt. Die Umsetzung des ausgewahlten
MaRRnahmenmix beeinflusst wiederum das Verhalten aller Marktteilnehmer und fihrt
zu einer veranderten Auspragung der betrachteten MessgréRen.9°

Da in dem beschriebenen Modell insbesondere den Verhaltenssystemen und den
Zielen des Entscheidungstragers eine grof3e Bedeutung zugemessen werden kann,
werden sie im Folgenden naher betrachtet.

2.2.2 Verhaltenssysteme als Ausgangspunkt der Konditionengestaltung

Wie bereits gezeigt, werden die Ausgangslage eines Unternehmens und damit auch
dessen Handlungsoptionen insbesondere durch das Verhalten der Konsumenten100,
der Hersteller, der Absatzmittler sowie durch die Umwelt gepragt.191 Im Folgenden
werden die wesentlichen Einflussfaktoren dieser Verhaltenssysteme theoretisch
dargestellt, wahrend sie in Kapitel 3.2.2 am Beispiel der Veranstalterreisebranche
beschrieben werden.

Wesentlich fUr die Konditionengestaltung ist das Verhalten der Absatzmittler, da
der Erfolg des Konditionensystems insbesondere davon abhangt, ob die
Absatzmittler es akzeptieren und ihr Verhalten daran ausrichten. Daher erscheint

99 vgl. Meffert 1991:133 und Eckardstein 1988:22f.

100 |;m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Kunden, Kaufer, Nachfrager und Abnehmer sowie
mit Bezug auf die Veranstalterreisebranche auch Gaste, Teilnehmer und Reisende synonym
benutzt.

101 vgl. Meffert 1991:134, Tietz 1993a:115f und Haedrich/Gussek/Tomczak 1990:40.

31



eine umfassende Analyse der Situation der Absatzmittler sinnvoll. Diese
Untersuchung sollte Informationen Uber die Ressourcen, die Strategien, die Ziele,
die Funktionen und die Kooperationsbereitschaft der Absatzmittler einbeziehen. Da
die Machtverteilung zwischen Absatzmittlern und Herstellern gravierende
Auswirkungen auf die Konditionengestaltung hat, ist sie sorgfaltig zu analysieren.102

Ein fir die Konditionengestaltung wesentlicher Aspekt ist auch das Verhalten der
Hersteller, also insbesondere der Wettbewerber. Eine Konkurrenzanalyse sollte
klaren, wer als Konkurrent anzusehen ist, welche Ressourcen die Mitbewerber zur
Verfiigung haben, welche Strategien, Ziele und Taktiken sie verfolgen und welche
wesentlichen Starken und Schwachen vorliegen.103 Auch Einflisse wie die
Wettbewerbsstarke in einem Markt, der Differenzierungsgrad zwischen den
Produkten der Anbieter sowie die Programmstarke der einzelnen Hersteller sind
wichtige Informationen.1%4 Die Produktionskapazitat und -flexibilitat hat dartber
hinaus Einfluss auf die maximal zu realisierende Absatzmenge und damit auf die
angestrebte Anreizwirkung der Konditionengewahrung. Fir die konkrete
Ausgestaltung eines Konditionensystems spielen auch die Struktur des Sortiments
und der Kunden des Herstellers sowie die Lebenszyklusphase, in der sich ein
Produkt befindet, sowie seine physische Produktbeschaffenheit eine Rolle und
sollten daher eingehend analysiert werden.105 Die Marktstellung im Vergleich zum
relevanten Wettbewerb gibt schlieBlich Aufschluss darlber, in welcher
Machtbeziehung der Hersteller zu den Absatzmittlern steht. Je nach Auspragung
ergeben sich unterschiedlich grof3e Spielraume fiir die Konditionengestaltung.

Die grofite Bedeutung hat eine Konkurrenzanalyse auf rocklaufigen oder
oligopolistischen Markten.106 Ein Hersteller mit monopolartiger Marktstellung wird z.
B. grundsatzlich weniger Konditionen zahlen als ein Hersteller, der damit rechnen
muss, dass seine Produkte durch die eines Wettbewerbers substituiert werden,
wenn er die Absatzmittler durch geringere Konditionenzahlungen verargert.
Insbesondere in oligopolistischen Markten ist auch zu beachten, dass die bisher
verfolgte Konditionenpolitik eines Herstellers die Erwartungen der Absatzmittler
formt und damit die Wirksamkeit neuer Konditionensysteme beeinflusst.197 Daher ist
das aktuelle und kinftige Konditionenverhalten der Wettbewerber von
Bedeutung.198 Fiir eine Abschatzung des kiinftigen Konditionengesamtbudgets
eines Konkurrenten ist auch seine wirtschaftliche Lage zu berticksichtigen.109

102 Vgl. Steffenhagen 1994:111, Meffert 1991:136 und Keller 1991:108f. Zu den Méglichkeiten einer
Segmentierung der Absatzmittler vgl. auch Steffenhagen 1991:54.

103 vgl. Meffert 1991:135, Kreilkamp 1987:167ff und Haedrich/Gussek/Tomczak 1990:54ff.
104 vgl. Meffert 1991:58.

105 vqgl. Diller 1985:46.

106 vgl. Tietz 1993a:115 und Meffert 1991:134.

107 vgl. Keller 1991:101.

108 v/gl. Keller 1991:106.

109 vqgl. Keller 1991:104.
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Neben der Konditionengewahrung sollte auch die Intensitat anderer MaRhahmen
der Wettbewerber untersucht werden. So haben z. B. die Anzahl und der Erfolg von
MarketingmaBRnahmen der Hersteller in Richtung der Absatzmittler und der
Endkunden einen erheblichen Einfluss. Je besser es dem Hersteller gelingt durch
MaRnahmen fir den Endkunden einen Pull-Effekt zu erzielen, desto starker ist seine
Verhandlungsmacht gegentiber den Absatzmittlern.110

Neben den Absatzmittlern und den Mitbewerbern beeinflusst auch das Verhalten
der Konsumenten die Konditionengestaltung der Hersteller. Eine Analyse ihrer
Bedurfnisse, ihrer Kaufkraft und der Einstellungen, die sie zum Hersteller und
dessen Produkten haben, erscheint daher sinnvoll.111 Ebenso hat die Marktstarke
der Produkte einen Einfluss auf die Konditionengewahrung. Je hdher der
Marktanteil und die Verbraucherpraferenzen fur ein Produkt sind, desto starker ist
die Verhandlungsmacht des Herstellers gegentiber den Absatzmittlern.112 Darliber
hinaus spielen aber auch das Kaufverhalten der Konsumenten eine Rolle sowie die
Mdglichkeit ein bestimmtes Kundenverhalten durch die Steuerung der Absatzmittler
im Sinne des Herstellers verandern zu kénnen.113 Da schlielich der Konsument
durch seine Kaufentscheidung Uber den Erfolg oder Misserfolg entscheidet, ist
insbesondere umfassend zu analysieren, ob, wie weit und auf welche Art und Weise
sich die Konsumenten in ihrem Verhalten steuern lassen.

SchlieB3lich kénnen auch Entwicklungen der Umwelt wie der Natur, der Wirtschaft,
der Gesellschaft, der Technologie, des Rechts und der Politik Auswirkungen auf die
Maflnahmenplanung eines Herstellers haben und sollten daher einer
grundlegenden Analyse unterzogen werden.114

Das Verhalten der Absatzmittler, der Mitbewerber, der Konsumenten sowie die
Umweltbedingungen nehmen als nicht kontrollierbare Variable Einfluss auf die
Entscheidungen des Herstellers.115> Ausgangspunkt der Gestaltung eines
Konditionensystems sollte daher die Analyse der Verhaltenssysteme sowie eine
Prognose ihrer Auswirkungen auf wesentliche Messgro3en eines Unternehmens,
wie z. B. Umsatz, Marktanteile, Kosten etc., sein. Die Messgréf3en sind je nach
Branche und Unternehmen spezifisch auszuwahlen. 116

2.2.3 Ziele als Bewertungsgrundlage der Konditionengestaltung

Bei der Festlegung der Ziele einer Planperiode sind die prognostizierten
Auswirkungen der Verhaltenssysteme auf die wesentlichen MessgrofRen zu
beachten. Im Folgenden werden nun wesentliche Unternehmensziele theoretisch

110 vgl. Keller 1991:102.
111 vgl. Meffert 1991:58.
112 vgl. Keller 1991:100f.
113 ygl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3.

114 vgl. Keller 1991:81, Meffert 1991:58, Steffenhagen 1991:42ff. und zu allgemeinen
makrodkonomischen Daten Tietz 1993a:99ff.

115 vgl. Meffert 1991:133.
116 vgl. Meffert 1991:49 und 134.
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dargelegt, wahrend sie in Kapitel 3.2.3 am Beispiel der Veranstalterreisebranche
beschrieben werden.

Grundsatzlich sind Ziele ,die von einer Person oder einer Institution verfolgten
Vorzugszustande, die als Triebfedern (Imperative) das Verhalten dieser Person
oder Institution steuern“.117 Ziele zeigen auf, was durch ein bestimmtes Verhalten
erreicht werden soll, d. h. sie beschreiben die beeinflussbaren erwinschten
Ergebnisse des Handelns.118 Die Ziele eines Herstellers ergeben sich aus dem
Unternehmenszweck, der daraus abgeleiteten Unternehmensidentitdt und den
Unternehmensgrundsétzen, wie die folgende Abbildung zeigt:

Unternehmens-
zweck

Unternehmensidentitat

Unternehmensgrundsétze

Oberziele der Unternehmung

Funktionsbereichsziele

Zwischenziele

Unterziele

Abbildung 4: Hierarchie der Zielebenen
Quelle: Meffert 1991:76

Die Umsetzung des Unternehmenszwecks in bereichsspezifische Zielvorstellungen
Ubernimmt Ublicherweise ein Bereich in der Organisation des Herstellers, der mit
Controlling bzw. Planung beschéftigt ist. Die Konditionengestaltung wird damit
insoweit von dieser Abteilung mit beeinflusst, als dass durch den Detaillierungsgrad
der vorliegenden Daten, den zeitlichen Ablauf des Planungsprozesses sowie durch
die verwendeten Planungsinstrumente die Gestaltungsmdoglichkeiten vorgegeben
werden.119

Allgemein besteht ein wichtiges Oberziel einer marktwirtschaftlich orientierten
Unternehmung nach Keller in der Erzielung von Gewinn.120 Bei der Verfolgung

117 Keller 1991:85, vgl. auch Steffenhagen 1991:65.
118 vg|. Kahle 1990:27, Diller 1985:25, Keller 1991:85f. und Woéhe 1986:110.
119 vgl. Guthof 1995:42ff.

120 vgl. Keller 1991:93ff., Diller 1985:28, Steffenhagen 1991:68 und Wo6he 1986:110. Meffert ist
dagegen der Meinung, dass ,Unternehmen dem Gewinnziel eher eine relative Bedeutung
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dieses Oberzieles orientieren sich Hersteller allerdings an operationaleren Gréf3en,
die auch kurzfristig gut erfassbar sind. Als operationale Unterziele spielen haufig
das Streben nach hohem Umsatz und nach niedrigen Kosten sowie die Erreichung
dauerhafter Liquiditat eine groRRe Rolle.1?1 Hinsichtlich der Ober- und Unterziele
existieren Zeit- und Sicherheitspraferenzen. Wahrend z. B. als Auspragung der
Sicherheitspraferenz hinsichtlich des Umsatzstrebens Risikoscheu unterstellt
werden kann, ist die Auspragung der Zeitpraferenz beziiglich des Umsatzziels nicht
eindeutig unterstellbar. Im Sinne einer Gegenwartspraferenz werden allgemein zwar
Lrihe" Umsétze gegeniber ,spateren” Umsatzen bevorzugt, aber eine gewisse
Umsatzkontinuitat sowie eine hohe Planungssicherheit werden ebenfalls positiv
bewertet.122  Die folgende Tabelle zeigt die  Grundstruktur eines
konditionenrelevanten Zielsystems.

Oberziel Langfristige Gewinnerzielung
Unterziele |Leistungswirtschaftlicher Bereich: | Finanzwirtschaftlicher Bereich:
e Hoher Umsatz » Dauerhafte Liquiditat

* Niedrige Kosten

Praferenzen | Zielerreichung méglichst:

* Fruhzeitig

e In zeitlicher Kontinuitéat

e Mit hoher Planungssicherheit

Tabelle 1: Grundstruktur eines konditionenrelevanten Zielsystems aus Herstellersicht
Quelle: Keller 1991:99

Solche allgemeinen und branchenibergreifenden Annahmen zu Zielen von
Unternehmen reichen allerdings nicht aus um einzuordnen, welchen
unternehmensspezifischen Wert ein bestimmter Hersteller bestimmten Zielen
beimisst. In Bezug auf die Konditionengestaltung ist es erforderlich, die vom
Hersteller verfolgten Ziele weiter zu operationalisieren.123 Dazu ist i. d. R. deren
Konkretisierung nach Inhalt, AusmaR, Zeit- und Segmentbezug erforderlich.124

Auf der Grundlage der auf diese Weise festgelegten Ziele werden im Laufe des
Geschéftsjahres die vom Unternehmen durchzufiihrenden Aktionen und
MaRnahmen so geplant, dass sie die Erreichung der Unternehmensziele
unterstutzen. Der Mix der umgesetzten MalRnahmen beeinflusst auch das Verhalten
der Marktteilnehmer und somit die zukinftige Ausgangslage. Die Ziele, die ein
Unternehmen verfolgt, sind damit sowohl Ausgangspunkt der Konditionengestaltung

einraumen (Mindestgewinn bzw. angemessener Gewinn) und in der Regel eine Vielzahl von Zielen
gleichzeitig verfolgen® (1991:78).

121 vg|. Steffenhagen 1995:47 und Keller 1991:95ff.

122 ygl. Keller 1991:87ff., Steffenhagen 1996:46 und Steffenhagen 1994:109.

123 vg|. Steffenhagen 1995:47 und Diller 1985:25.

124 vgl. Keller 1991:87, Roth 1992:144, Diller 1985:25, Meffert 1991:82 und Steffenhagen 1991:65f.
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als auch ein Malistab der nachtraglichen Bewertung des Erfolges eines
Konditionensystems.125

2.3 Anforderungen an Konditionensysteme

Neben den beschriebenen Rahmenbedingungen gibt es eine Reihe von
Anforderungen, die bei der Gestaltung von Konditionensystemen zu bericksichtigen
sind. Unter Anforderungen sind hier Kriterien zu verstehen, deren Beachtung den
Erfolg des Systems dauerhaft gewéhrleisten soll und die deshalb fir die Bewertung
von bestehenden sowie fur die Neuentwicklung von Konditionensystemen einen
Beurteilungsrahmen im Hinblick auf die Effektivitat und Effizienz eines Systems
darstellen.126 Es sind also ,Entscheidungen dartiber zu treffen, welchem
spezifischen Zweck das System dienen soll, welchen Auflagen und
Beschrankungen das System gentigen muf3 und welche Erwartungen an die
Implementierung des neuen Systems im einzelnen gekntpft werden kénnen“.127
Daher werden bedeutende branchen- und unternehmensibergreifende
Anforderungen im Folgenden kurz erlautert.

Wie in Kapitel 2.2 bereits beschrieben, sind die Auswahl und die Gestaltung von
Mallnahmen aus dem Zielsystem eines Unternehmens so abzuleiten, dass sie
dieses mdoglichst nachhaltig unterstiitzen.1286  Eine Grundanforderung an
Konditionensysteme besteht also in der Ausrichtung auf die Ziele des Herstellers.
Denn je wirksamer ein Konditionensystem das Verhalten der Absatzmittler in
Richtung der zu erreichenden Unternehmensziele steuern kann, desto
wahrscheinlicher werden die Unternehmensziele erreicht und desto besser ist das
Budget fiir die Vergiitungen der Handelsleistungen aus Herstellersicht angelegt.129
Neben den Unternehmenszielen sollten auch weitere unternehmensspezifische
Aspekte bertcksichtigt werden, die dem Umstand Rechnung tragen, dass sich jeder
Hersteller in einer fur ihn typischen Ausgangslage befindet. Er arbeitet z. B. mit
einer speziellen Kosten-, Sortiments- und Erlésstruktur, einem speziellen
Abrechnungssystem, einer hoheren oder niedrigeren Auf3endienstpréasenz und weist
ein gewisses Leistungspotenzial auf.130 Ein Konditionensystem, welches die
Erreichung der Unternehmensziele unter Beriicksichtigung eines wirtschaftlichen
Verhaltnisses zwischen Zielerreichung und Mitteleinsatz férdert, kann als
zielorientiertes Konditionensystem beschrieben werden.131

Eine wesentliche Anforderung an ein wirksames Konditionensystem besteht auch
darin, dass keine Leistung ohne Gegenleistung gewéhrt wird. Dieses Prinzip der
strikten Leistungsbezogenheit aller Konditionenarten verlangt, dass ein

125 ygl. Keller 1991:351.

126 vgl. Grewe 2000:16 und Dérfler 1993:23.

127 Grewe 2000:15.

128 vgl. Keller 1991:344 und Hartan/PreiRler 1980:11f.

129 Vgl. Guthof 1995:42f., Dérfler 1993:24, Hartan/Preif3ler 1980:11, Diller 1985:25 und Keller 1991:84.
130 vgl. Keller 1991:100ff.

131 vgl. Dorfler 1993:24.
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Konditionensystem nur solche Konditionenarten enthélt, denen auf der Seite der
Absatzmittler definierte, abgrenzbare Leistungen gegeniberstehen. Voraussetzung
dafur ist die Prazisierung der einzubeziehenden Konditionenarten sowie ihrer
korrespondierenden Leistungsmafe.132 Dariiber hinaus gebietet das Prinzip der
Leistungsbezogenheit die Konditionengewéhrung nur fir den Fall, dass die
Leistungen tatsachlich erbracht und nicht von den Absatzmittlern lediglich
versprochen werden. Dieser Grundsatz wird auch als Manifestierungsprinzip
bezeichnet.133 Mit strikter Leistungsbezogenheit ist ergdnzend auch der Grundsatz
zu verbinden, dass dieselbe Absatzmittlerleistung nur mit einer Konditionenart zu
honorieren ist.134

Die Grundidee des beschriebenen Prinzips der Leistungsbezogenheit und seiner
Auspragungen besteht darin, dass Vergltungen dem Einzelnen entsprechend
seiner jeweils erbrachten Leistung gewahrt werden. Jeder soll nach MalRgabe seiner
Bemuhungen, Kosten und Aufwendungen, welche die Erstellung seiner Leistung
verursacht hat, durch entsprechende Gegenleistungen entschadigt werden.135

Eine weitere Anforderung an ein Konditionensystem ist die systemgestitzte
Gleichbehandlung aller Absatzmittler. Danach hat ein Hersteller gegeniber
unterschiedlichen Absatzmittlern mit gleichartiger und gleich hoher Leistung auch
eine gleichartige und gleich hohe Konditionengewéahrung vorzunehmen. Aus der
Befolgung dieses Prinzips resultiert eine differenzierte Behandlung, die sich
ausschlie3lich an den Strukturen des Konditionensystems und den erbrachten
Leistungen der jeweiligen Absatzmittler orientiert.136 Das Durchhalten dieses
Prinzips wird je nach Machtbeziehung zwischen den Verhandlungspartnern
erschwert. Diesbeziigliche Prinzipientreue steigert jedoch das wechselseitige
Vertrauen, schitzt den Hersteller vor Nachforderungen bei Zusammenschliissen
von Absatzmittlern und verbessert somit die Basis der langfristigen
Geschéftsbeziehung. Die systemgestitzte Gleichbehandlung ist allerdings nur
tberzeugend vermittelbar, wenn das Konditionensystem transparent ist.137

Wesentlich fir den Erfolg eines Konditionensystems ist also auch dessen
Transparenz.138 Die Forderung nach Transparenz betrifft die zwei Aspekte
Offenheit und Verstandlichkeit des Konditionensystems.

Die Offenheit bzw. die Offenlegung des Systems ist insbesondere fir die
Glaubwiirdigkeit eines Anbieters entscheidend. Nur ein offener Umgang mit den

132 ygl. Munsch 1998:69, Keller 1991:83, Lange 1993:327, Steffenhagen 1994:103 und Guthof
1995:36.

133 vgl. Lange 1993:333, Homburg/Daum 1997:98 und Kramer 1993:363.
134 vgl. Keller 1991:60 und 402f.

135 vgl. Keller 1991:83 und Dérfler 1993:25.

136 vgl. Keller 1991:346 u. 402 sowie Steffenhagen 1994:100.

137 ygl. Lange 1993:330 u. 332 sowie Homburg/Daum 1997:100.

138 vgl. Keller 1991:346f., Lehmkiihler 2001:101 und Grewe 2000:17.
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Voraussetzungen sowie den Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb des Systems
fordert das Vertrauen der Absatzmittler in eine Gleichbehandlung und schitzt damit
den Hersteller vor Nachverhandlungen. Kundenindividuelle Formulierungen der
vereinbarten Gegenleistungen sowie kurzfristig wirkende
Gegensteuerungsmalinahmen in einzelnen Regionen, wenn diese z. B. zur
Bekampfung von Wettbewerberaktivitditen notwendig sind, stehen dazu nicht im
Widerspruch. Diese Aktivitdten missen jedoch in Art und Umfang begrenzt bleiben
sowie begriind- und belegbar sein.139

Die Forderung nach Transparenz bezieht sich aber auch auf die Verstandlichkeit
eines Konditionensystems. ,Dies bedeutet, dal das Konditionensystem fiir die
Vertriebspartner leicht zu verstehen und planbar sein muf3. AuBerdem sollte es so
unkompliziert sein, daR seine Grundaussage auch trotz diverser
Konditionensysteme anderer Leistungstrager im Laufe des Geschéftsjahres prasent
bleibt.“140 Lediglich Ubersichtliche Systeme, welche dem Handler bzw. Mittler eine
einfache und damit auch administrativ kostengiinstige Errechnung seines Entgeltes
sowie weiterer Vergltungspotenziale erméglichen, wirken motivierend.141

Systemverstandlichkeit schlagt sich insbesondere in einer geringen Anzahl
vorgesehener, unterschiedlicher Konditionenarten, einer leichten Durchschaubarkeit
der Abrechnungsmodalitaten und in einem erkennbaren Zusammenhang zwischen
unterschiedlichen  Leistungshohen und Vergutungsabstufungen nieder.142
Grundsatzlich ,sollten daher nicht mehr als vier Bestandteile in das System
eingehen“.143 Zwischen der Verstandlichkeit des Systems und einer moglichst
exakten Abbildung komplexer, mehrdimensionaler Unternehmensziele in
Konditionenbausteinen besteht also potenziell ein Zielkonflikt.144

Ein in diesem Sinne verstandliches Konditionensystem sollte schlief3lich von Seiten
des Herstellers und der Absatzmittler als leistungsgerecht empfunden werden.
Dies wird dann der Fall sein, wenn beide Seiten darin subjektiv einen Vorteil
erkennen.14> Neben der allgemeinen Forderung nach Leistungsgerechtigkeit, im
Sinne einer angemessen hohen Vergutung der Handlerleistung,146 gibt es
zahlreiche detaillierte Bedingungen, die zum Erreichen einer optimalen
Anreizwirkung beachtet werden missen.14’” So wird die Anreizwirkung z. B. durch
die Transparenz des Systems sowie durch die wahrgenommene Beeinflussbarkeit
der Bezugsgrofien erhdht. Die Leistungsmotivation wird also dann hoch sein, ,wenn

139 vgl. Lange 1993:332f.

140 Munsch 1998:69, vgl. auch Guthof 1995:39 und Limbert/Hofer 1975:25.

141 vgl. Hartan/PreiBler 1980:13, Krapp 2000:4, Grewe 2000:17 und Geyer/Scheffer 1999:33.

142 ygl. Munsch 1998:69, Hartan/PreiRler 1980:13f., Keller 1991:85 und Homburg/Daum 1997:100.
143 Hartan/PreiRler 1980:14.

144 vgl. Grewe 2000:17 und Geyer/Scheffer 1999:33.

145 vgl. Hartan/PreiB3ler 1980:12, Grewe 2000:17 und Guthof 1995:37.

146 vg|. Hartan/PreiRler 1980:12.

147 vgl. Schanz 1991:16ff. und Lehmkiihler 2001:89ff.
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die Erwartung hoch ist, daf3 ein Leistungseinsatz zu bestimmten Ergebnissen fihrt,
diese Ergebnisse einen hohen Einflull auf die Erreichung eines Endresultates
haben (Instrumentalitéat), und diese Endresultate einen hohen Wert (Valenz) fur den
Handelnden besitzen*“.148

Im Hinblick auf die Anreizgestaltung sollte auch die Préazision, mit der die
Anstrengung der Absatzmittler zur Erreichung einer bestimmten Leistung ermittelt
werden kann, Beachtung finden. Hierbei gilt, dass sich mit zunehmender Prazision
der Messinstrumente die Einschatzung Uber die Leistungsgerechtigkeit des
Systems verbessert. Die Qualitat der Leistungsmessung wird im Wesentlichen
durch die Wahl der Leistungsindikatoren bestimmt. Dementsprechend sind in einem
Konditionensystem  nur solche Indikatoren einzusetzen, welche die
Fehlerwahrscheinlichkeit der Messung des Leistungsniveaus minimieren.
StorgréRen, die den Messfehler vergrofRern, da sie beispielsweise nur zufallige
Faktoren auflerhalb der Kontrolle des Absatzmittlers reflektieren, missen
herausgerechnet werden.149

Es stellt sich allerdings die Frage, wie viel Geld optimalerweise fir Messaktivitaten
ausgegeben werden soll. Allgemein gilt hier, dass die zuséatzlichen Monitoringkosten
um so hoher sein sollten, je hoher die Anreize gesetzt werden, weil hohe Anreize
einer besonders genauen Leistungsmessung bedirfen.150 Der Aufwand der
Leistungsmessung kann also dazu fiihren, dass auf den Einsatz bestimmter
Leistungskriterien verzichtet werden muss. In der Agency-Theorie wird der Aufwand
der Uberpriifung, Berechnung und Ausschiittung von Anreizen als agency costs
beriicksichtigt.151

Eine weitere Anforderung an Konditionensysteme besteht darin, dass sie tUber einen
eher langfristigen Zeithorizont hinweg giltig sein sollten. Mit der Forderung nach
einer hinreichenden zeitlichen Giltigkeit wird ein stabilisierendes Element in die
Hersteller-Absatzmittler-Beziehung eingebaut. Dem Handler wird damit signalisiert,
dass er eine faire Chance hat, Einkommensverbesserungen aufgrund einer durch
ihn erbrachten zielstrebigen und planmaRigen Aufbauleistung zu erzielen. lhm wird
damit die Mdglichkeit geboten, in den Genuss der Ergebnisse seiner langfristigen
Arbeit sowie der getatigten Investitionen zu kommen.152

Die Sicherstellung von Flexibilitat ist eine weitere Forderung an ein
Konditionensystem. Damit ist weniger die Veranderbarkeit eines geschaffenen
Modells gemeint als vielmehr die systemgestitzte Handlungsfahigkeit des im Markt

148 Guthof 1995:19. Vgl. auch Krapp 2000:4 und Grewe 2000:22f.

149 Vgl. Hardtl 1995:39ff., Kramer 1993:363, Guthof 1995:50f. und Hartan/Prei3ler 1980:23 sowie
Fratschner 1997:168.

150 vgl. Munsch 1998:69, Lehmkiihler 2001:102 und Grewe 2000:18.
151 vgl. Lehmkiihler 2001:106.
152 vgl. Geyer/Scheffer 1999:32 und Limbert/Hofer 1975:26.
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operierenden Herstellers.153 Das System muss es ihm z. B. erlauben, auf
unterschiedlich organisierte Absatzmittlerorganisationen einzugehen, Unterschiede
in den Leistungen verschiedener Absatzmittler differenziert-elastisch zu
bertcksichtigen sowie Leistungsveranderungen eines Absatzmittlers im Zeitablauf
mit variierenden Konditionenhtéhen zu begleiten. Darliber hinaus sollte es mdéglich
sein, die unterschiedlichen  Aktionsebenen innerhalb  der eigenen
Verkaufsorganisation zu berlicksichtigen, unterschiedliche Sortimentsbereiche
angemessen differenziert zu behandeln und auf Verédnderungen prinzipieller
Leistungen zu reagieren, wie z. B. bei technischem Fortschritt oder bei strategischer
Neuausrichtung von Absatzmittlern. Der Aufbau eines flexiblen Systems kann
allerdings zu Lasten der Verstandlichkeit gehen.154

Die in einem Konditionensystem zu regelnde Art der Konditionengewahrung sollte
schlieBlich auch wettbewerbsrechtlich und -politisch unbedenklich sein.155
Obwohl dieser Grundsatz von kaum einem Unternehmen in Frage gestellt wird, gibt
es Grunde dafir, dass nicht nur viele Absatzmittler mit der Art ihrer
Konditionenforderungen, sondern auch viele Herstellerunternehmen sich mit der
praktizierten Art ihrer Konditionengewéhrung z. T. auf einem Terrain bewegen,
welches aus wettbewerbsrechtlicher Sicht unsicher ist. In Bezug auf die flr die
Konditionenpolitik entscheidenden Rechtsnormen 8 1 UWG und § 26 GWB ist der
Literatur jedoch zu entnehmen, dass zugehdrige Konzepte wettbewerbsrechtlicher
Argumentationslinien weder durchgangig einleuchtend noch in ihrem Ergebnis fur
den Einzelfall antizipierbar sind, was zu einer erheblichen Unsicherheit in der
unternehmerischen Konditionenpolitik fiihrt.156

Neben wettbewerbsrechtlichen sind auch wettbewerbspolitische Uberlegungen bei
der Gestaltung eines Konditionensystems zu berlcksichtigen. Mit der in
Konditionensysteme teilweise eingebauten Konditionenspreizung betreiben
Hersteller Wettbewerbspolitik. Insbesondere wenn Absatzmittler mit hohem
absolutem Kaufvolumen stark von der Konditionenspreizung profitieren, begunstigt
dies Wettbewerbsverzerrungen auf der Marktstufe, wenn diese Abnehmer aufgrund
der Konditionengewahrung héhere Renditen erzielen, die haufig dazu verwandt
werden, weitere Wettbewerbsvorteile gegentiber schwéacheren Marktteilnehmern zu
erlangen.157

SchlieBlich muss das Konditionensystem fiir den Hersteller bezahlbar sein.158
Insbesondere diese Anforderung schrankt oft die Umsetzung neuer
Konditionensysteme oder -arten ein. ,Sollen z. B. einige ertragreiche Produkte
zuklnftig hoher verprovisioniert werden, sind andere Produkte unter der

153 vgl. Grewe 2000:17 und Keller 1991:349.

154 vgl. Lehmkiihler 2001: 103, Grewe 2000:17 und Steffenhagen 1994:100.

155 vgl. Béger 1990:1ff.

156 Middeler 1997:63ff und 97ff.

157 vgl. Horst 1992:117f., Irrgang 1989:46f., Lange 1993:331f. und Keller 1991:84.
158 vgl. Grewe 2000:18 und Guthof 1995:40.
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Voraussetzung, dafll nicht mehr Geld flr Provisionszahlungen vorhanden ist,
niedriger zu verprovisionieren.“159 Diese Vorgehensweise kann jedoch die
Akzeptanz der Anderung der bisherigen Konditionensystematik durch die
Absatzmittler bereits in Frage stellen. Daher wirft die Entscheidung Uber die
Gestaltung von  Konditionensystemen auch die Frage nach der
Ressourcenverteilung zwischen verschiedenen MalRRnahmen und zwischen
einzelnen Konditionenarten auf. Insgesamt muss sich das Konditionensystem im
Rahmen des vorgegebenen Budgets umsetzen lassen.160

Anhand der oben beschriebenen Anforderungen ist eine grundséatzliche Bewertung
bereits existierender oder neu gestalteter Konditionensysteme prinzipiell méglich. Je
nach Branche und Unternehmen kann es dartiber hinaus spezifische Anforderungen
geben, die gegebenenfalls zu formulieren und zu erganzen sind. Die folgende
Abbildung fasst die beschriebenen Anforderungen an Konditionensysteme noch
einmal zusammen:

)
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Leistungsbezogen

Gleichbehandlung

Transparent (offen und verstandlich)

Messbar
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Anforderungen an Konditionensysteme
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Abbildung 5: Anforderungen an Konditionensysteme

Fur die Beurteilung eines Konditionensystems bietet es sich an, dass die
Entscheidungstrager einzeln oder in der Gruppe anhand einer Skala hinsichtlich der
definierten Anforderungen eine Einschatzung abgeben und so die Stéarken und
Schwachen des betrachteten Konditionensystems erarbeiten. Anschlieend ist dann
zu entscheiden, ob die Anforderungen, die nicht in ausreichendem Mal3e erfullt
werden, fur das Unternehmen eine so groRe Bedeutung haben, dass entweder das
Konditionensystem in diesen Punkten verdndert wird oder, falls dies nicht mdglich
ist, ein neues System erarbeitet wird. Im Falle der Neugestaltung eines

159 Munsch 1998:69.
160 vgl. Keller 1991:62f. u. 349, Steffenhagen 1988:140, Meffert 1991:347 und Gygax 1948:96ff.
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Konditionensystem stellt sich die Frage, welche Entscheidungen getroffen werden
missen, um zu einer neuen Struktur zu kommen.

2.4 Systematisierung strukturbestimmender Entscheidungs-
aufgaben der Konditionengestaltung

Wie schon beschrieben, konnen Konditionensysteme als ,eine strukturierte
Ganzheit verschiedener Systemelemente sowie der zwischen ihnen bestehenden
Beziehungen charakterisiert werden*.161 Aufgrund der Tatsache, dass die einzelnen
Elemente eines Konditionensystems miteinander in Zusammenhang stehen,
erscheinen die Moglichkeiten im Rahmen der Konditionengestaltung zunéchst
unubersichtlich. Daher ist es das Ziel dieses Kapitels, durch eine Systematisierung
der Systemelemente sowie die Ableitung verschiedener Gestaltungsmoéglichkeiten
je Element zu verdeutlichen, welche Handlungsoptionen grundsétzlich im Rahmen
der Konditionengestaltung bestehen. Diese Vorgehensweise fuhrt auch zu einer
Systematisierung der Entscheidungen, die bei der Konzipierung eines
Konditionensystems bis zur eindeutigen Festlegung der Systemstruktur zu treffen
sind.162 Aufgrund der Vielfalt an Moglichkeiten kann es dabei im Folgenden nicht
darum gehen alle Alternativen vollstandig zu beschreiben, sondern die wesentlichen
Handlungsoptionen darzustellen.

Dazu wird insbesondere auf einen von Steffenhagen erarbeiteten und von Keller
erganzten Ansatz zuruckgegriffen. Dieser Ansatz wird im Rahmen dieser Arbeit
dadurch weiterentwickelt, dass die einzelnen von Steffenhagen und Keller
genannten Entscheidungsaufgaben systematisiert werden, so dass deutlich wird, ob
sie jeweils fur die allgemeine Struktur des Systems, fur die Definition der Leistung
der Absatzmittler oder der Gegenleistung der Hersteller erforderlich sind, wie dies
die folgende Tabelle verdeutlicht:163

161 Keller 1991:54. Vgl. auch Weber 1993:3 und Laurent 1996:67.
162 vgl. Keller 1991:55f.

163 pie Festlegung der Ziele, die der Konditionengestaltung zugrunde liegen, wird von Keller als
Ubergeordnete Entscheidung verstanden, die als Rahmenbedingung zu berticksichtigen ist.
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Allgemeines

1. Geltungsbereich: Fir wen und was soll das Konditionensystem gelten?

2. Zeitbezug: In welchem Zeitraum soll das Konditionensystem gltig sein?

Leistung

3. Art (Anlass): Welche Leistungen sollen die Absatzmittler erbringen?

Gegenleistung

4. Art (Bezugsbasis, Wertdimension): Welcher Art ist die Gegenleistung des
Herstellers?

5. Hohe: In welcher Hohe entlohnt der Hersteller die Gegenleistung?

6. Adressaten: Wer erhalt die Gegenleistung?

7. Form/Zeitpunkt: Wie und wann findet die Entlohnung der Gegenleistung statt?

Tabelle 2: Entscheidungsaufgaben der Konditionengestaltung
Quelle: in Anlehnung an Keller 1991:56

Die einzelnen Entscheidungsaufgaben werden im Folgenden naher beschrieben.

2.4.1 Geltungsbereich

Zunéchst ist entsprechend der 0. g. Systematik der Geltungsbereich eines
Konditionensystems zu bestimmen. Die Festlegung des Geltungsbereiches erfordert
vom Hersteller zuné&chst eine Entscheidung dartber, flr welche seiner Produkte und
Absatzmittler das Konditionensystem gultig sein soll. Der Hersteller hat dabei die
Alternative, entweder ein einheitliches Konditionensystem fir alle seine Produkte
und Absatzmittler zu entwickeln oder fur bestimmte Produkte oder Absatzmittler
unterschiedliche, d. h. spezifische Vergltungssysteme einzusetzen. Diese
Entscheidung hangt insbesondere davon ab, wie homogen die betrachteten
Produkte und Absatzmittler sind. Fur den Fall, dass sie in Bezug auf ihre Struktur
gleichartig sind, erscheint es sinnvoll ein einheitliches Konditionensystem zu
gestalten. Das Vorliegen ausgepragter struktureller Unterschiede spricht dagegen
fur die Gestaltung spezifischer Systeme.164

Solche Unterschiede kénnen auf der Produktseite z. B. darin begrindet sein, dass
die einzelnen Produkte in Bezug auf ihren Durchschnittsumsatz oder ihre
Durchschnittsmarge sehr verschieden sind. Im Hinblick auf die Absatzmittler kénnte
beispielsweise eine Differenzierung dadurch erforderlich werden, dass diese sehr
unterschiedlich hohe Umsatzvolumina generieren oder auf unterschiedlichen Stufen

164 vgl. Keller 1991:56f. u. 401f., Diller 1985:230 und zur Analyse der Produkt- und Kundenstruktur
Kramer 1993:358ff. und Homburg/Daum 1997:96f.
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in der Handelskette tatig sind.165 Die folgende Abbildung fasst die erforderlichen
Entscheidungen des Herstellers beziglich des Geltungsbereiches seines
Konditionensystems zusammen:

Geltungsbereich

Produkte ’ ‘ Absatzmittler

spezifisch H unspezifisch H spezifisch ]{unspezifisch

Abbildung 6: Entscheidungen in Bezug auf den Geltungsbereich

2.4.2 Zeitbezug

Die Festlegung des Zeitbezuges erfordert eine Definition des Zeitraumes, in dem
das Konditionensystem Gililtigkeit besitzen soll. Dazu ist zunachst zu bestimmen, ob
das Konditionensystem ausschliellich fir einen bestimmten Auftrag oder fur eine
uber einzelne Auftrage hinausgehende Periode verbindlich ist.166

Bei der Entscheidung fir eine periodenbezogene Giiltigkeit ist die Dauer dieser
Periode festzulegen. Man unterscheidet kurz- und langfristig geltende
Konditionensysteme. Langfristige Systeme werden meist zur Erreichung von
langfristig orientierten Zielen des Herstellers eingesetzt, wéahrend Kkurzfristige
Systeme zumeist dann Anwendung finden, wenn spezifische kurzfristige Ziele des
Herstellers, wie z. B. die Steigerung der Verkaufszahlen eines bestimmten
Produktes, erreicht werden sollen.167 Sie werden auch als verkaufsfordernde
Konditionen bezeichnet. Grundsatzlich ist eine exakte Festlegung, welche
Zeitperiode als lang- oder kurzfristig anzusehen ist, branchen- bzw.
unternehmensspezifisch zu treffen. Dabei sind die Grenzen zwischen kurzfristigen
und auftragsbezogenen Konditionensystemen nicht immer leicht zu ziehen.

In Bezug auf die Festlegung des Zeitbezugs bestehen also die folgenden
Handlungsoptionen:

L Zeitbezug

‘ auftragsbezogen ’ ‘ periodenbezogen

N

‘ kurzfristig }[ langfristig

Abbildung 7: Entscheidungen in Bezug auf den Zeitbezug

165 vgl. Kramer 1993:358ff.
166 vgl. Keller 1991:61.
167 vgl. Keller 1991:61f. und Grewe 2000:24f.
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2.4.3 Artder Leistung (Anlass)

Eine essenzielle Entscheidung bei der Gestaltung eines zielorientierten
Konditionensystems besteht in der Auswahl der Leistungsmerkmale der
Absatzmittler, die als vergutungswirdig anzusehen sind. D. h. der Hersteller muss
die Entscheidung treffen, welche Leistungen der Absatzmittler honoriert werden
sollen.168 Keller bezeichnet die Art der Leistung auch als Anlass der
Konditionengewéahrung. Ein Anlass kann z. B. in der Abnahme einer bestimmten
Menge oder in der Bezahlung bis zu einem bestimmten Zeitpunkt bestehen.169

Nach der Festlegung der Art der Leistung ist die Entscheidung zu treffen mit Hilfe
welcher Messgréenl’® bzw. Indikatoren das Ausmaf der Absatzmittlerleistung, d.
h. der Grad der Zielerreichung erfasst werden soll.171 Es ist also z. B. nicht nur
festzulegen, dass die Verkaufsanstrengung der Absatzmittler durch das
Konditionensystem belohnt werden soll, sondern es ist auch konkret zu bestimmen,
ob die Verkaufsanstrengungen eher durch die MessgroRe Umsatzvolumen in
EURO, Umsatzsteigerung im Vergleich zum Vorjahr oder anderen Grofien zu
erfassen sind.172

Die Erstellung einer vollstandigen und Gberschneidungsfreien Systematisierung der
in Konditionensystemen zu verwendenden Leistungen und Messgro3en ist dul3erst
schwierig. Es existieren dazu in der Literatur verschiedene Ansatze.l73
Zusammenfassend erscheint eine branchentbergreifende Systematisierung in eher
quantitative/eher qualitative und in direkte/indirekte Messgrof3en sinnvoll.

Unter quantitativ sind solche Messgrof3en zu verstehen, die sich eher an unmittelbar
in Zahlen zu erfassenden Leistungen orientieren. Zu den quantitativen Messgrofien
gehdren z. B. umsatzbezogene Grolien, wie das Umsatzvolumen in EURO und
Marktanteile. Auch mengenbezogene GrofRen, wie z. B. der Verkauf einer
bestimmten absoluten Menge in Stlick, sind dieser Kategorie zuzurechnen. Dartber
hinaus zahlen auch MessgroRen als quantitativ, die sich an Deckungsbeitragen
oder Kosten orientieren.1’4 Die Vorteile dieser Messgrof3en sind insbesondere ihre
relativ schnelle Verfugbarkeit, ihre grundsatzliche Akzeptanz sowie ihre
nachvollziehbare Berechnung. Ihre Nachteile sind vor allem, dass qualitative

168 /g, Keller 1991:57.

169 vg. Steffenhagen 1991:142.

170 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Messgrée und Indikator synonym benutzt.
171 vgl. Guthof 1995:50f.

172 ygl. Keller 1991:57f., Grewe 2000:21, Winter 1997:616 und Scheuch 1982:172.

173 Vgl. dazu z. B. Keller 1991:241, Steffenhagen 1991:85f. Grewe (2000:21f.) nimmt eine
Systematisierung nach erfolgsorientierten,  strategischen, managementorientierten  und
Okologieorientierten Anreizsystemen vor und Guthof (1995:51ff.) eine Systematisierung in
ergebnisorientierte, verhaltensorientierte und kombinierte MessgroRen. Kirstges (2000:132ff.)
unterscheidet quantitativ outputorientierte Kennzahlen, quantitativ inputorientierte Kennzahlen,
einfache, wertméaRige OutputgréRen und aggregierte, komplexe wertmafiige OutputgréRen.

174 vgl. Grewe 2000:21, Steffenhagen 1991:84f. und Guthof 1995:51.
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Faktoren vernachlassigt werden und sie eher kurzfristig orientiertes Handeln
fordern.175

Zu den eher qualitativen MessgroRen gehoren die GréRRen, die sich an inhaltlichen
oder verhaltensrelevanten Aspekten orientieren und die sich nicht immer unmittelbar
in Zahlen ausdriicken lassen. Im Rahmen der Quantifizierung dieser qualitativen
MessgroRen ist es deshalb oft notwendig, eine Art und Weise der Uberfiihrung in
quantitativ erfassbare GroRen festzulegen. Zu den qualitativen Messgréf3en
gehdéren z. B. die Kooperationsbereitschaft, die Kundenzufriedenheit, die
Leistungsqualitat, MarketingmaRnahmen u. A.176 Der Vorteil der qualitativen
MessgroRen liegt in einer eher langfristigen Ausrichtung des Verhaltens. Ein
wesentlicher Nachteil ist die gréRere Subjektivitat bei der Leistungsmessung.177

Unter direkten MessgroRen sind schlieBlich Indikatoren zu verstehen, die in einer
direkten leistungsbeschreibenden Beziehung Zu der betrachteten
Absatzmittlerleistung stehen. Dies ist z. B. dann der Fall, wenn die Transportleistung
eines Absatzmittlers mit Hilfe der Transportmengen und -distanzen gemessen wird.
Der Vorteil von direkten Indikatoren ist das hohe MalR an Objektivitat.178

Im Gegensatz dazu haben indirekte MessgréRen nur einen kausalen
leistungsbewirkenden Zusammenhang zur betrachteten Leistung. Dies ist z. B. dann
der Fall, wenn die Transportleistung eines Absatzmittlers nicht an den Mengen und
Distanzen, sondern indirekt an den damit verbundenen Transportkosten gemessen
wird. Von Nachteil ist dabei, dass die Gefahr besteht indirekte Indikatoren
auszuwahlen, die nur einen sehr vagen kausalen Zusammenhang zur Leistung
aufweisen, worunter die Qualitat der Leistungsmessung leidet. Von Vorteil ist
allerdings, dass z. B. trotz Ermangelung direkter Messgrof3en Uberhaupt eine
Messung ermdglicht wird.179

Wahrend qualitative Indikatoren zumeist indirekt gemessen werden, besteht in
Bezug auf quantitative Messgrof3en zumeist eine Wahlmdglichkeit zwischen direkter
und indirekter Messung. Die Auswahl der MessgréRen sollte so getroffen werden,
dass damit die Ziele des Herstellers unterstitzt werden.

Grundsatzlich kénnen innerhalb eines Konditionensystems entweder ein oder
mehrere verschiedene Anlasse zur Gewahrung der Konditionen ausgewéhlt
werden.180 Dabei ist allerdings sicherzustellen, dass sie von den Absatzmittlern
akzeptiert werden. Wird dies nicht gewahrleistet, sind die mit dem

175 vgl. Guthof 1995:51ff.

176 vgl. Grewe 2000:21 und Lehmkiihler 2001:112.

177 vgl. Guthof 1995:55f.

178 vgl. Keller 1991:241f. und Lehmkiihler 2201:123.
179 vgl. Tietz 1993a:416 u. 419 sowie Keller 1991:241f.
180 vgl. Guthof 1995:63f.
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Konditionensystem intendierten Ziele des Herstellers nicht erreichbar.18l In diesem
Zusammenhang wird bereits deutlich, dass die Auswahl des Anlasses eine sehr
bedeutsame Entscheidung im Rahmen der Systemgestaltung darstellt, denn durch
die geforderten Entscheidungen werden die systemrelevanten Konditionenarten
sowie die Zusammensetzung des Konditionensystems grundsétzlich festgelegt.182

Nach der Festlegung der Leistungen und Messgrof3en ist schlief3lich auch darlber
zu  entscheiden, ob unterschiedliche Leistungsintensititen in  dem
Konditionensystem berticksichtigt werden sollen, d. h. ob eine unterschiedlich starke
Auspragung einer ausgewdhlten Leistung eine unterschiedlich  hohe
Konditionengewahrung nach sich ziehen soll. Es stellt sich also die Frage, ob
Konditionenstaffeln in das System implementiert werden oder nicht.183

In der folgenden Abbildung sind die Entscheidungsaufgaben des Herstellers
zusammengefasst dargestellt. Insbesondere die Messgréfien werden exemplarisch
und ohne Anspruch auf Vollstandigkeit gezeigt.

Art der Leistung (Anlass)

Auswahl der Leistung

Festlegen der Messgrof3e (Indikator)

. N
Direkter

\Zusammenhang Qualitative Quantitative

4 . o
Indirekter GroRe GroRte
Zusammenhang

& J

Leistungsintensitat ’

‘ Mit Variation (Staffeln) ’[ Ohne Variation ’

Abbildung 8: Entscheidungen in Bezug auf die Auswahl der Anlésse

2.4.4 Art der Gegenleistung

Ist schlie3lich aus Sicht des Herstellers bestimmt, wer welche Leistungen erbringen
sollte, gilt es festzulegen, in welcher Art und Weise der Hersteller die Absatzmittler
dazu motivieren kann. Es ist also Uber die Art der Gegenleistung des Herstellers zu
entscheiden, indem die Wertdimension und die BezugsgréRe der Gegenleistung

181 vgl. Grewe 2000:22f.
182 vg|. Keller 1991:57.
183 vgl. Keller 1991:58f.
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bestimmt werden. Mit dieser Entscheidung werden die erwiinschten Leistungen der
Absatzmittler in Konditionenarten transferiert.184

Die Wertdimension, d. h. die Art der Vergltung, die die Absatzmittler fir das
Erreichen der geforderten Leistung erhalten, kann materieller und immaterieller
Natur sein.185 Wahrend materielle Konditionenarten eine unmittelbare Wirkung auf
die finanzielle Situation des Absatzmittlers haben, werden unter immateriellen
Vergutungsarten Vorteile zusammengefasst, die fir den Mittler nicht unmittelbar mit
einem finanziellen Effekt verbunden sind, wie z. B. eine intensivere Betreuung durch
den AuRendienst oder die Gewahrung zusétzlicher Schulungen.186 Die
Entscheidung, in welchem Ausmall ein Hersteller materielle und immaterielle
Vergltungsarten einsetzt, ist auf der Grundlage der Einschatzung der
motivationsfordernden Wirkung zu treffen.187 Zumeist verwenden Hersteller
materielle Vergitungsarten, weil diese zur Sicherung der existenziellen
Grundbedurfnisse der Mittler eine groRere Rolle spielen und auch einfacher zu
guantifizieren sind.188 Materielle Vergutungsarten lassen sich weiter differenzieren
in monetadre und nicht-monetare Anreize. Unter materiellen nicht-monetaren
Anreizen sind Sachleistungen zu verstehen. Monetdren Vergltungsarten wird die
groRte Relevanz fir die Steuerung von Verhalten beigemessen.189

Da auch im Rahmen dieser Arbeit die monetaren Konditionenarten im Vordergrund
stehen, werden sie im Folgenden kurz dargestellt. Die Definitionen sind meist stark
vom Sprachgebrauch der jeweiligen Branche beeinflusst und ihre Abgrenzung
voneinander ist sowohl in theoretischen Abhandlungen als auch in der Praxis oft
unklar.190

Provisionen sind Vergutungen fur die erfolgreiche Vermittlung oder den Abschluss
von Geschéften. Die Hohe dieser Provision bemisst sich tblicherweise als Anteil an
dem Wert des vermittelten Geschaftes.191 Handelt es sich also um eine ,regelmaRig
in Prozenten einer WertgréRe [...] berechnete Form der Vergitung fir geleistete

184 vgl. Keller 1991:60 u. 63ff. sowie Steffenhagen 1996:44.

185 vgl. Lehmkiihler 2001: 60ff.

186 vgl. Pepels 2001:105.

187 vgl. Grewe 2000:19.

188 v/gl. Grewe 2000:19, Irrgang 1989:80ff. und Guthof 1995:23.

189 vgl. Lehmkihler 2001:116f, Schierenbeck/Arnsfeld/Herzog/Spiecker1996:141 und Guthof 1995:31.
Keller unterscheidet in Bezug auf mogliche Wertdimensionen in der Konsumguterbranche
insbesondere monetére Konditionen und Naturalrabatte. Dabei sind unter monetéren Konditionen
Vergutungen zu verstehen, die bei den Absatzmittlern unmittelbar zu Geldvorteilen fihren. Sie
kénnen in Prozent einer BezugsgrofRe oder als Absolutbetrag gewahrt werden. Naturalrabatte
liegen insbesondere dann vor, wenn die Absatzmittler mehr Wareneinheiten erhalten als sie
bestellt und bezahlt haben. Diese kdnnen mittelbar zu Geldvorteilen fihren. Die Gewéahrung von
Naturalrabatten entspricht in der Dienstleistungsbranche nicht den Gewohnheiten des Marktes und
ist aufgrund der Immaterialitdt der touristischen Dienstleistung z. T. auch nicht umsetzbar. Vgl.
dazu auch Keller 1991:60.

190 vgl. Lange 1993:329, Steffenhagen 1995:37 und Geyer/Scheffer 1999:19.

191 vgl. Koch 1989:27.
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Dienste"192, spricht man von Provision. Juristisch gesehen sind Provisionen die
Vergltung der Handelsvertreter.193

Rabatte sind dagegen Preisnachldasse auf Waren oder Leistungen, die bereits bei
der Rechnungsstellung und bei der Erflllung bestimmter Bedingungen entweder als
absoluter Betrag oder als prozentuale Gréf3e des Rechnungsbetrags gewaéhrt
werden.194 Sie dienen dazu, nach bestimmten Kriterien einen formell einheitlichen
Angebotspreis fir verschiedene Abnehmer zu differenzieren. Man unterscheidet z.
B. Barzahlungsrabatte, d. h. Vergltungen fir eine schnelle Bezahlung,
Warenrabatte, z. B. den Mengenrabatt, der die Abnahme gré3erer Mengen belohnt,
Funktionsrabatte fir die Ubernahme bestimmter Funktionen des Lieferanten durch
den Handel, Frihbezugsrabatte, die eine friihzeitige Abnahme bestimmter Artikel
verguten, Treuerabatte fir die exklusive Abnahme von nur einem Lieferanten und
schlieBlich Rabatte an die Endkunden.195 Dariber hinaus gibt es weitere
Sonderrabatte.196 Rabatte werden Ublicherweise aufgrund der geltenden
Preisbindung nicht mit Handelsvertretern vereinbart.197

Boni verguten rickwirkend besondere Leistungen in einem definierten Zeitraum,
wie z. B. das Erreichen einer bestimmten Umsatzhthe im Geschéaftsjahr.198
Charakteristisches Merkmal fur Boni ist also insbesondere die Bezugnahme auf
eine definierte zeitliche Periode und nach der Meinung einiger Autoren9 auch die
Ruckbeziglichkeit der Verglitung im Gegensatz zu den bei der Rechnungsstellung
bertcksichtigten Rabatten. Der Bonus kann, muss allerdings nicht vertraglich fixiert
sein.200

Unter Pramie wird eine Zusatzvergitung verstanden, die in besonderen
Marktsituationen zeitlich befristet gewahrt wird. ,Sie wird i. d. R. nur fur bestimmte
Waren oder Warengruppen mit dem Ziel einer kurzfristigen Absatzstimulierung
gegeben.*201

192 Gaplers Wirtschaftslexikon 1988:Bd. 4, 1984.

193 vgl. Koch 1989:27.

194 vgl. Homburg/Daum 1997:96, Geyer/Scheffer 1999:20, Hansen 1990:523, Irrgang 1989:81 und
Bauer 1975:212.

195 vgl. Tietz 1993b:386f., Hansen 1990:511, Boger 1990:85, Elsholz 1967:35, Bauer 1975:213 und
Lange 1993:328. Zum Funktionsrabatt vgl. insbesondere Batzer 1962:11f.

196 \weitere in der Praxis bekannte Rabatte sind: Rechnungsrabatt, Disporabatt, Messerabatt,
Aktionsrabatt, Jubilaumsrabatt, Totalmengenrabatt, AuftragsgroRenrabatt, L&nderrabatt,
Palettenrabatt, Kartonrabatt, Vorausrabatt, Treuerabatt, Konzentrationsrabatt, Vollsortimentsrabatt,
Sortimentserweiterungsrabatt, Juniorrabatt, Frihbezugsrabatt, Saisonrabatt, Einflhrungsrabatt,
Schaufensterrabatt, Naturalrabatt, vgl. dazu Kramer 1993:356, Steffenhagen 1995:39f., Irrgang
1989:83f., Batzer 1962:13f., Meffert 1991:348 und Tietz 1993c:208f.

197 vgl. Batzer 1962:12 und 17f.

198 vgl. Irrgang 1989:85. Weitere in der Praxis bekannte Bonusarten sind: Quartalsbonus,
Tertialbonus, Erfullungsbonus, Jahresbonus, Chefbonus, Paketbonus, Hausbonus,
Stitzpunkthéndlerbonus, vgl. dazu Steffenhagen 1995:39f. und Kramer 1993:356.

199 vgl. Homburg/Daum 1997:96 und Tietz 1993¢:208.

200 v/gl. Geyer/Scheffer 1999:21.

201 Geyer/Scheffer 1999:21. Vgl. auch Pepels 2001:110. Weitere in der Praxis bekannte Pramienarten
sind: AusschlieBlichkeitspramie, Denkanstof3pramie, Sortimentspramie, Statuserhaltungspramie,
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Alle weiteren materiellen Leistungen, die ein Hersteller neben den bereits
beschriebenen Vergltungsarten an die Absatzmittler leistet, werden unter dem
Begriff Nebenleistungen zusammengefasst. Sie werden fir unterschiedliche
Aktivitaten der Absatzmittler, wie z. B. Listung oder Bereitstellung von Regalflachen,
gezahlt.292 |In der Lebensmittelbranche ist die Ursache fiir die Gewahrung von
Nebenleistungen oft nicht in einer besonderen Distributionsleistung, sondern
insbesondere in den zugunsten des Handels verschobenen Machtverhaltnissen zu
suchen.203  Wettbewerbspolitisch und juristisch sind Nebenleistungen in der
Lebensmittelbranche insbesondere in den siebziger Jahren diskutiert worden.204

Je nach Branche, Unternehmen und Sortiment setzen viele Hersteller eine
Kombination der oben beschriebenen Konditionenarten zur Entlohnung der
Absatzmittler ein.

Nach der Festlegung der Wertdimension ist die Bezugsbasis auszuwéhlen. Es ist zu
entscheiden, auf welchen Wert die Vergitung berechnet werden soll. In der
Lebensmittelbranche ist z. B. der Listenpreis eine weit verbreitete Bezugsbasis. Fir
Zahlungskonditionen empfiehlt sich hingegen der fakturierte Endbetrag als
Bezugsbasis, und fur Verkaufsleistungen wird haufig der Umsatz zugrunde gelegt.
Die Auswahl der Bezugsbasis ist entsprechend des Zieles des Herstellers
auszuwahlen und wird sich damit weitgehend an den zugrunde gelegten
Absatzmittlerleistungen orientieren.295 Einige der beschriebenen Vergutungsarten,
wie z. B. Provisionen, werden als prozentualer Satz einer Bezugsbasis berechnet,
andere in Form eines absoluten Betrages ausgezahlt. Die Auszahlung eines
absoluten Betrages pro Bezugseinheit wird auch als Flat Fee bezeichnet.206

Zusammengefasst sind fur die Festlegung der Art der Gegenleistung insbesondere
die folgenden Entscheidungen zu treffen:

Zielerreichungspramie, Zweitplatzierungspramie, vgl. dazu Steffenhagen 1995:39f., Kramer
1993:356 und Pepels 2001:112.

202 \yeitere in der Praxis bekannte Nebenleistungen sind: Einrichtungszuschuss, Regalpflege, Skonto
und Sofortskonto, vgl. dazu Steffenhagen 1995:39f., Bdger 1990:85 und Tomczak/Gussek
1992:784f.

203 vgl. Boger 1990:70 und 80.

204 v/gl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen 1991:254f.
205 vgl. Keller 1991:63ff. und Pepels 1995:165.
206 v/gl. Keller 1991:62 und Lange 1993:327.
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Art der Gegenleistung

Festlegung der Wertdimension

Materiell | Immateriell

Monetéar ” Nicht-monetar ’

Festlegung der Bezugsbasis ’

Prozentsatz ’{ Absoluter Betrag J

Abbildung 9: Entscheidungen in Bezug auf die Art der Gegenleistung

2.4.5 Hohe der Gegenleistung

Nach der Fixierung der Art der Gegenleistung besteht eine nachste
Entscheidungsaufgabe fiir den Hersteller darin, die Hohe der bereits vordefinierten
Konditionenarten festzulegen.207 Der Hersteller hat eine Entscheidung dartiber zu
treffen, wie hoch das Gesamtbudget fir die Konditionenzahlungen an die
Absatzmittler insgesamt zu wéhlen ist und wie es auf einzelne Konditionenarten zu
verteilen ist. Mit der Festlegung der Vergitungshohe ist immer auch eine
Gewichtung der einzelnen Konditionenarten bzw. Absatzmittlerleistungen
verbunden.208 Die Bestimmung der Hohe ist aber auch aufgrund des damit
verbundenen Konfliktpotenzials zwischen Hersteller und Absatzmittler von
herausragender Bedeutung.209

Dariiber hinaus ist im Hinblick auf Konditionenstaffeln zu entscheiden, welche
Abstufung der Vergutung den variierenden Leistungsintensitaten als Pendant
gegeniibergestellt wird.210 Dabei ist auch festzulegen, ob durchgerechnete oder
angestol3ene Staffeln Verwendung finden sollen. Der Unterschied zwischen beiden
besteht darin, dass sich die Vergitung in durchgerechneten Staffeln auf die
Gesamtleistung bezieht, wahrend sie sich in angestol3enen Staffeln nur auf die
Leistung bezieht, die einen bestimmten Schwellenwert tbersteigt. Beispielsweise
liegt eine durchgerechnete Staffel dann vor, wenn ein Absatzmittler einen Bonus
von 1 % auf seinen Gesamtumsatz erhélt, wenn dieser insgesamt 25.000 Euro
Ubersteigt. Eine angestol3ene Staffel liegt dementsprechend dann vor, wenn ein

207 Grundsatzlich erfolgt eine Festlegung der Vergitungshohe sowohl fir materielle als auch
immaterielle Vergitungsarten. Im Folgenden wird jedoch, wie schon im Kapitel 2.1.1 beschrieben,
insbesondere auf die materiellen Arten ndher eingegangen, weil diese zur Sicherung der
existenziellen Grundbedurfnisse der Mittler eine gréf3ere Rolle spielen.

208 y/gl. Keller 1991:62f., Steffenhagen 1988:140, Meffert 1991:347 und Gygax 1948:96ff.
209 g, Keller 1991:62.
210 vgl. Keller 1991:62f und Kapitel 2.4.3 dieser Arbeit.
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Absatzmittler auf den Umsatz, der 25.000 Euro Ubersteigt, einen Bonus von 1 %
erhalt. In beiden Fallen ist schlielich zu entscheiden, ob ein linearer, progressiver
oder degressiver Verlauf der Vergiitungshohe gewiinscht ist.211

Bei einem linearen Verlauf erhélt ein Absatzmittler z. B. flr jeden Euro Umsatz eine
gleich hohe Provision. Dagegen steigt bei einer progressiv verlaufenden
Vergutungshdhe mit zunehmendem Umsatz auch der Provisionssatz. Hauptvorteil
eines progressiven Verlaufes ist der hohe Leistungsanreiz fir den Absatzmittler; ein
wesentlicher Nachteil ist, dass Umsatzsteigerungen fir den Hersteller teurer
werden. Bei degressivem Verlauf wird dies dadurch vermieden, dass mit
steigendem Umsatz der Provisionssatz sinkt.212

Die folgende Abbildung stellt die beschriebenen Entscheidungsaufgaben
zusammenfassend dar:

Hohe der Gegenleistung J

Hohe des Gesamtbudgets ’

Verteilung des Gesamtbudgets auf einzelne Konditionenarten J

Mit Variation der Vergutungsintensitat H Ohne Variation ’
durchgerechnet angestol3en
= > ) = > )
. 2 ? . a D
(%)) (%]
(@) (@]
= 8 > = S >
Q. S Q S

Abbildung 10: Entscheidungen in Bezug auf die Hohe der Gegenleistung

2.4.6 Adressaten der Gegenleistung

Sind die Art und die Hohe der Gegenleistung festgelegt worden, ist nun zu
entscheiden, wer Adressat des Konditionensystems sein sollte, d. h. an welche
Organisationseinheiten innerhalb der Absatzmittler die Vergutung bestimmter
Leistungen auszuzahlen ist.213 Grundsétzlich kommen dafiir die Zentrale des
Absatzmittlers sowie einzelne Einheiten, wie z. B. einzelne Outlets des
Absatzmittlers in Frage. Die Festlegung der Adressaten sollte die Verteilung
spezifischer Aufgaben und Fahigkeiten in der Organisation des Absatzmittlers
berticksichtigen und diejenige Einheit zum Empfanger der Vergutung machen, die

211 ygl. Keller 1991:62f, Hansen 1990:513f. und Lehmkiihler 2001:160.
212 y/gl. Martus/Selzer 1995:147ff. und Pepels 1995:165.
213 ygl. Grewe 2000:26f. und Keller 1991:402f.
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auch fur die Erbringung der mit der Vergitung belohnten Leistung verantwortlich ist.
Auf diese Weise kann die Gefahr der Konditionenduplizierung vermieden werden.214

In Bezug auf die Adressaten ist also folgende Entscheidung zu treffen:

‘ Adressaten ’

‘ Zentrale H Einzelne Einheiten ’

Abbildung 11: Entscheidungen in Bezug auf die Adressaten

2.4.7 Form und Zeitpunkt der Gegenleistung

Schlie3lich besteht eine weitere Entscheidungsaufgabe in der Festsetzung von
Form und Zeitpunkt der Gegenleistung. Dabei ist zu entscheiden, auf welche Art
und Weise Konditionen zur Auszahlung kommen sollen. Als Handlungsalternativen
kommen grundsatzlich eine Verrechnung innerhalb von Zahlungsstrémen, die durch
den Verkauf entstehen, oder eine davon losgeldste separate Auszahlung in
Betracht.215 In Bezug auf immaterielle Vergitungen ist zumeist eine separate Form
zu wéhlen.

Neben der Form der Auszahlung ist auch tber ihren Zeitpunkt zu entscheiden. Man
unterscheidet antizipative, periodische und rickwirkende Auszahlungszeitpunkte.
Unter antizipativ ist dabei zu verstehen, dass die Vergutung am Anfang der Periode,
fur die das Konditionensystem gultig ist, gewahrt wird. Dies bedeutet, dass die
Auszahlung vor der Leistungserbringung des Absatzmittlers vorgenommen wird.
Rickwirkende Vergutungen werden dagegen am Ende der betrachteten Periode
ausgezahlt und finden somit im Anschluss an die Leistungserstellung statt. Eine
weitere Moglichkeit besteht darin, die Auszahlung der Verglitung in einem oder in
mehreren Teilen im Laufe der betrachteten Periode vorzunehmen.?16 Jeder
Ausschiuttungsrhythmus ist mit spezifischen Vor- und Nachteilen verbunden. So hat
Z. B. eine Auszahlung am Ende der betrachteten Periode eine kurzfristige, aber
hohe Motivationswirkung, wahrend eine Aufteilung in mehrere Teilbetrage die
Motivation eher Uber einen langeren Zeitraum hinweg aufrecht erhalt.217

214 v/gl. Keller 1991:60 u. 402f. sowie Steffenhagen 1996:44.
215 yg|. Steffenhagen 1996:44 und Keller 1991:61.

216 Vgl. Guthof 1995:82ff., Keller 1991:62, Irrgang 1989:92, Lange 1993:329 und Steffenhagen
1988:140.

217 vgl. Grewe 2000:25f.
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Die folgende Abbildung fasst die Handlungsoptionen der Hersteller noch einmal
zusammen:

Form und Zeitpunkt der Gegenleistung
Form ’ [ Zeitpunkt
Anti- ” Perio-” Ruick-
Verrechnung H Sl H Zipativ disch wirkend

Abbildung 12: Entscheidungen in Bezug auf die Form und den Zeitpunkt

Mit Hilfe der systematischen Darstellung der o. g. sieben Entscheidungsaufgaben
im Rahmen der Konditionengestaltung ist es moglich Transparenz in die Vielzahl
von Systemelementen zu bringen, eine Vorgehensweise zu definieren, die bei der
Konzipierung eines Konditionensystems bis zur eindeutigen Festlegung der
Systemstruktur zu verfolgen ist, und Handlungsalternativen in Bezug auf die
Ausgestaltung abzuleiten. Die Darstellung dieser Alternativen kann zwar aufgrund
der Vielfaltigkeit der branchen- und unternehmensspezifischen Regelungen keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit erheben, sie gibt aber einen Uberblick tber
wesentliche Optionen. In einem nachsten Schritt ist nun zu klaren, nach welchen
Kriterien die Handlungsoptionen zu bewerten und auszuwé&hlen sind.

2.5 Der Stellenwert der Konditionengestaltung in der Forschung

Nachdem in Kapitel 2.4 beschrieben wurde, welche Entscheidungen bei der
Konzipierung eines Konditionensystems bis zur eindeutigen Festlegung der
Systemstruktur zu treffen sind, wird nun analysiert, wie intensiv diese Fragen der
Konditionengestaltung in der Forschung bzw. in der wissenschaftlichen Literatur
behandelt werden. Dabei wird insbesondere nach Hilfen gesucht, die es
ermdglichen, die vorgestellten Entscheidungsaufgaben zu bewaéltigen.

Grundsatzlich liegt sowohl in der deutschen als auch in der angloamerikanischen
Literatur eine grof3e Anzahl von Publikationen zum Thema Anreiz-, Entgelt-,
Entlohnungs- bzw. Vergitungssysteme in Form von Bichern und Zeitschriften
vor.218 Es dominieren Ausfiihrungen zur Personalentlohnung allgemein219 und zur
Motivationswirkung von Anreizsystemen.?20 Zumeist stehen in diesen Ansatzen
eigene Mitarbeiter der Unternehmung im Mittelpunkt der Betrachtungen. So
existieren die meisten Verdffentlichungen fir FiOhrungskrafte, Vertriebs- und

218 Fyr eine Ubersicht iiber den aktuellen Forschungsstand zum Themenbereich Anreizsysteme vgl.
Lehmkdiihler 2001:55ff.

219 vgl. Drumm 1995:473, Berthel 1997:383ff., Ehrenberg/Smith 1994.

220 ygl. Herzberg/Mausner/Snyderman 1967, Maslow 1970, Vroom 1967, Neuberger 1974:29 und
Walker/Churchill/Ford 1977:156ff.
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AuRendienstmitarbeiter in Industrie und Handel.221 Dartiber hinaus gewinnen die
Neue Institutionenlehre  wie die Prinzipal-Agent-Theorie und der
Transaktionskostenansatz an Bedeutung.222

Auf der Suche nach Entscheidungshilfen zu den Aufgaben der
Konditionengestaltung wurde allerdings festgestellt, dass trotz der Wichtigkeit und
der Komplexitait des Themas?23 sowie dem Bedirfnis der Praxis nach
betriebswirtschaftlich-systematischen Gestaltungshinweisen224 M
wissenschaftlichen Raum ein offensichtlicher Mangel an konzeptionellen
Uberlegungen zur Gestaltung von Konditionensystemen herrscht*225,

Eine ausfihrliche Beschreibung und Bewertung von verfligbaren Anséatzen findet
sich bei Keller.226 Sje lassen sich grundsatzlich in drei Kategorien einteilen. Danach
unterscheidet man Heuristiken, modellgestiitzte Ansatze und ein von Keller
entwickeltes prozessorientiertes Konzept. Die verschiedenen Ansatze werden im
Folgenden im Hinblick auf ihre Eignung vorgestellt, als Entscheidungshilfe bei der
Bewaltigung der beschriebenen Entscheidungsaufgaben zu fungieren.

2.5.1 Heuristische Anséatze

Heuristische Ansatze liefern Hinweise oder ,Daumenregeln® als vorlaufige
Annahmen zur Vereinfachung und LOsung komplexer Probleme der
Konditionengestaltung.?2” Sie sind z. B. von Bisani, Eggert, Miinzberg und Kramer
erarbeitet worden.228

Bisani entwickelt in seiner Arbeit eine Checkliste zur Analyse und Uberprifung des
bisher verwendeten Konditionensystems eines Unternehmens. Die Frage nach den
Konsequenzen des infolge der Diagnose erkannten Handlungsbedarfs bleibt
allerdings weitgehend unbeantwortet.?29 In einem weiteren Ansatz bestimmt Eggert
die prinzipiellen Anforderungen an ein Konditionensystem aus Sicht des Handels
und schlagt ein spezifisches Konditionensystem fiir den Fachhandel vor.230 Dabei
stellt er u. a. eine ABC-Klassifizierung des Herstellersortiments vor und geht damit
auf die Auswahl der in das Konditionensystem einzubeziehenden Produkte im
Rahmen der Entscheidungsaufgabe Geltungsbereich ein. Minzberg hingegen
nahert sich der Konditionengewdhrung, indem er zehn vorherrschende
Problemfelder und Ansatze zu ihrer L&sungsmoglichkeit identifiziert.231 Der

221 y/gl. Lehmkiihler 2001:56.

222 /g1, Holmstrém1979:74ff., Ross1973:134ff., Laux 1990, Ruhl 1990.
223 y/gl. Steffenhagen 1996:42, Ahlert 1995/96:20 und Steffenhagen 1994:100.
224 /g, Steffenhagen 1995:5.

225 y/gl. Keller 1991:273 und Diller 1999:46.

226 /g, Keller 1991:273ff,

227 y/gl. Steffenhagen 1991:227 und Tietz 1993c:45.

228 /g, Keller 1991:275ff,

229 y/gl. Keller 1991:276.

230 vgl. Eggert 1980:114ff. und Keller 1991:277f.

231 ygl. Miinzberg 1989:266ff. und Keller 1991:278.
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Schwerpunkt im Ansatz von Kramer liegt in der Auflistung prinzipieller
Anforderungen an Konditionensysteme und in der Erarbeitung von Ansatzen zur
Kundenklassifikation, zur Leistungsmessung und zu  verschiedenen
Konditionenarten.232 Mit der Klassifikation der Kunden liefert Kramer damit einen
Beitrag zur Auswahl der Absatzmittler, fir die das Konditionensystem Geltung
haben soll. Weitere heuristische Anséatze zur Gestaltung insbesondere einzelner
Konditionenarten finden sich bei Gygax, Fiuczynski und Dean.233

Die Gemeinsamkeit der heuristischen Ansatze besteht darin, dass sie jeweils
Ausschnitte des gesamten Prozesses der Konditionengestaltung abbilden, d. h.
dass sie insbesondere geeignet sind, Lésungen fir Teilprozesse anzubieten. Zur
Bewaltigung der beschriebenen Entscheidungsaufgaben liefern die genannten
Ansatze insbesondere Informationen zur optimalen Gestaltung des
Geltungsbereichs und zur Auswahl der Gegenleistung des Herstellers.

2.5.2 Modellgestitzte Anséatze

Modellgestitzte Ansatze unterscheiden sich von Heuristiken darin, dass ihnen
Hypothesen zugrunde liegen, anhand derer die Bewertung oder Auswabhl
bestimmter Entscheidungen begriindet werden kann.234

In der Literatur finden sich vorwiegend modellgestiitzte Ansatze zur Optimierung
von Mengenrabattmodellen235, umsatzbezogenen Konditionen236,
Aktionskonditionen237” und Zahlungskonditionen238, Auch im Rahmen der Agency-
Theorie sind modellgestiitzte Ansétze zur Gestaltung optimaler Anreizsysteme
entwickelt worden.

Das Ziel der Mengenrabattmodelle besteht grundsatzlich darin, die kostenminimale
Bestellmenge aus Sicht des Handels so weit zu erhéhen, dass sich daraus fur den
Hersteller Erloszuwéchse ergeben, die ganz oder teilweise als Anreiz fur den
Handel in Form von Rabatten einsetzbar sind. Die Modelle maximieren maf3geblich
die Nettoersparnis im Gesamtsystem und stellen eine zieladaquate Verteilung
dieser Ersparnis sicher.239 Im Vergleich zu diesen Modellen unterscheidet sich der
Ansatz zur Optimierung der umsatzbezogenen Konditionen darin, dass er sich
statt auf Bestellmengen auf die Gesamtumsatzziele des Handels konzentriert.240 Bei
den Modellen zur Gestaltung der Aktions- bzw. Zahlungskonditionen stehen die

232 y/gl. Kramer 1991:86ff., 1993:355ff. und Keller 1991:278f.
233 ygl. Keller 1991:279.
234 y/gl. Steffenhagen 1991:231.

235 Eine Ubersicht sowie die Beschreibung der verschiedenen Modelle findet sich bei Keller
1991:293ff. Keller erlautert insbesondere die Mengenrabattmodelle von Crowther, Biermann,
Bauer, Meffert/Breitung, Harder und Bauer. Vgl. auch Bauer 1975:215ff., Biermann1967:395ff,
Crowther 1964:122ff. Harder 1980 und Dolan 1987:4ff.

236 Keller stellt das Modell von Roa vor, vgl. Keller 1991:326.

237 Keller stellt die Modelle von Goodman/Moody und Bauer vor, vgl. Keller 1991:328ff.
238 Keller stellt das Modell von Beranek vor, vgl. Keller 1991:336. Vgl. auch Beranek 1966.
239 vqgl. Keller 1991:285 und Bauer 1987:20ff.

240 v/gl. Keller 1991:326.
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modellgestiitzte Optimierung der Aktionskonditionenhdhe, der Zeitraum ihrer
Glltigkeit sowie die dem Handel angebotenen Aktionsmengen24! bzw. die
Skontoregelungen und ihre Einflussfaktoren im Vordergrund.?42 Mit Hilfe der
Agency-Theorie ist es darlber hinaus grundsatzlich mdglich, das optimale
Leistungsausmal3, den optimalen Konditionensatz sowie die optimale
Konditionenfunktion analytisch herzuleiten.243 Dabei steht die Gewinnverteilung
zwischen Prinzipal und Agent im Mittelpunkt der Betrachtung, ohne dass spezifische
Konditionenarten beriicksichtigt werden.244

Zur Bewaltigung der beschriebenen Entscheidungsaufgaben liefern die genannten
Ansatze also insbesondere Hinweise zur Festlegung der Konditionenhéhe sowie in
Bezug auf bestimmte Absatzmittlerleistungen eine Vorgehensweise zur Bestimmung
des optimalen Leistungsausmafies.

2.5.3 Der prozessorientierte Ansatz von Keller

Aufgrund der Unvollstandigkeit der LoOsungsansétze der beschriebenen
heuristischen und modellgestitzten Ansatze entwickelte Keller 1991 ein
prozessorientiertes Planungskonzept mit dem Ziel, den Herstellern unter Nutzung
der oben beschriebenen Ansatze eine grundlegende Hilfe fir den
Entscheidungsprozess bei der systematischen Gestaltung eines
Konditionensystems zur Verfigung zu stellen.24> Das Konzept von Keller, an
welches auch Steffenhagen 1995 in seinem Buch ,Konditionengestaltung zwischen
Industrie und Handel" anknipft, kann als ein viel versprechender Ansatz angesehen
werden, die gesuchte praktische und systematische Hilfe fir Unternehmen bei der
Gestaltung eines Konditionensystems zu leisten.

Fir die Gestaltung eines Konditionensystems schlagt Keller einen mehrstufigen
Prozess vor, der als internes Projekt von den Fuhrungskréaften der Unternehmen
selbst durchzufuhren sei. In seinem Planungskonzept unterscheidet er die Analyse-,
die Gestaltungs- und die Implementierungsphase.246 Diese drei Prozessstufen
werden im Folgenden n&her erlautert, um feststellen zu kodnnen, ob der
prozessorientierte Absatz von Keller die gesuchte Entscheidungshilfe darstellen
kann.

2.5.3.1 Analysephase

Am Beginn des prozessorientierten Planungskonzeptes steht die Analysephase. In
dieser Phase werden relevante Informationen zu den Rahmenbedingungen, den
Zielen der Konditionengewahrung sowie zum bisherigen Konditionensystem

241 v/gl. Keller 1991:328f.
242 /g, Keller 1991:336f.
243 y/gl. Ruhl 1990:11ff.
244 ygl. Ruhl 1990:8.

245 Vgl. Keller 1991:341ff. Zu Phasenkonzepten zur Implementierung neuer Anreizsysteme vgl. auch
Grewe 2000:57.

246 v/gl. Keller 1991:341.
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gesammelt, analysiert und interpretiert. Die Erkenntnisse der Analysephase flie3en
in die nachfolgenden Phasen ein.247

In der Analysephase werden zunachst die fiir das Unternehmen spezifischen und
relevanten Rahmenbedingungen248 erfasst und priorisiert. Damit wird das Ziel
verfolgt, Restriktionen fiir die Konditionengestaltung abzuleiten.24® Keller schlagt
das folgende finfstufige Vorgehen vor:

1. Auflistung aller EinflussgrofRen

2. Kennzeichnung des Einflusspotenzials

3. Bewertung des Einflusspotenzials

4. Konsistenziberprufung/Festlegung der Prioritaten

5. Formulierung der Restriktionen

Tabelle 3: Grundstruktur zur Erfassung der Rahmenbedingungen
Quelle: Keller 1991:352

In einem ersten Schritt werden alle vom Hersteller als relevant betrachteten
EinflussgroRen gesammelt.250 Danach ist in einem zweiten Schritt zu beschreiben,
wie sich diese im Hinblick auf die Konditionengewéahrung konkret auswirken. Dazu
wird deren aktuelle Auspragung in Bezug auf das eigene Unternehmen benannt und
die davon betroffene Konditionenart ermittelt. Auerdem wird der von den
Rahmenbedingungen ausgehende Einfluss auf die genannten Konditionenarten
beschrieben. So wird deutlich, welche Rahmenbedingungen die wesentlichen
Restriktionen der Konditionengewahrung verursachen.2°l In einem dritten Schritt
werden diese Rahmenbedingungen entsprechend ihrer Bedeutung flir den weiteren
Prozess mit Hilfe einer dreistufigen Ratingskala in die Kategorie 1 ,muss unbedingt
beachtet werden®, in die Kategorie 2 ,muss soweit moglich beachtet werden“ oder in
die Kategorie 3 ,sollte wenn moglich beachtet werden“ eingeteilt. 252 Viertens wird
Uberprift, ob die gleichzeitig zu beachtenden Restriktionen konsistent sind.
AuRerdem werden sie priorisiert.253 SchlieRlich folgt im finften Schritt die endgltige
Formulierung der aus den Rahmenbedingungen abgeleiteten Restriktionen im

247 Vgl. Keller 1991:341f. und Martus/Selzer 1995:101ff. Vgl. auch Grewe 2000:95f.

248 7y den einzelnen Rahmenbedingungen, die zu analysieren sind, vgl. Keller 1991:85ff. und das
Kapitel 2.2.2 dieser Arbeit. Kramer und Homburg/Daum sind der Ansicht, dass insbesondere die
Produkt- und die Kundenstruktur ausfiihrlich zu analysieren sind, um die Konditionengewahrung zu
optimieren, vgl. dazu Kramer 1993:358ff. und Homburg/Daum 1997:96f.

249 y/gl. Keller 1991:350 und Steffenhagen 1995:250.
250 g, Keller 1991:352.
251 v/gl. Keller 1991:353f.
252 /g, Keller 1991:353f.
253 ygl. Keller 1991:355.
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Hinblick auf das Konditionensystem als auch auf einzelne Konditionenarten.254
Diese Restriktionen sind im weiteren Prozess zu beachten.

Nach der Erfassung der Rahmenbedingungen werden innerhalb der Analysephase
nun die Ziele des Herstellers255 festgelegt, die dieser mit der Konditionengewahrung
verfolgt.2>6 Dafiir schlagt Keller folgenden Ablauf vor:

1. Feststellung der Entscheidungsebenen und Formulierung der Ziele

2. Uberpriifung der Ziele im Hinblick auf Kompatibilitat

3. Behebung der registrierten Zieldefizite

Tabelle 4: Festlegung der Zielvorgaben fiir die Konditionengewéahrung
Quelle: in Anlehnung an Keller 1991:356

In einem ersten Schritt werden die Ziele verschiedener Entscheidungsebenen des
Unternehmens, wie z. B. Unternehmensziele, Absatzziele, Produktionsziele etc.,
mdoglichst eindeutig formuliert. Dann werden diese Ziele im Hinblick auf ihre
Kompatibilitat zueinander und zu den untersuchten Rahmenbedingungen Uberpriift.
SchlieBBlich werden identifizierte Defizite, wie etwa unprazise Formulierungen,
Zielkonflikte oder Unvertraglichkeiten mit Rahmenbedingungen, behoben. Am Ende
dieses Prozesses sollten exakt formulierte Ziele als Ausgangspunkt fir die
Gestaltung eines Konditionensystems zur Verfiigung stehen.257

Nach der Analyse der Rahmenbedingungen und der Ziele wird nun das bisher
eingesetzte Konditionensystem untersucht. Keller schlagt vor, zunachst eine
unternehmensspezifische Betrachtung vorzunehmen und anschlielend auch
wettbewerbsbezogene Konditioneninformationen zu bericksichtigen.

1. Unternehmensspezifische Analyse des Konditionensystems

2. Wettbewerbsbezogene Analyse des Konditionensystems

Tabelle 5: Analyse des bisher eingesetzten Konditionensystems

Fur die unternehmensspezifische Untersuchung des Konditionensystems empfiehlt
Keller den langfristigen Aufbau eines Konditioneninformationssystems2°8, da die
Daten nicht nur einmalig bei der Neugestaltung eines Konditionensystems erhoben,
sondern regelmafig in bestimmten Zeitabstanden erfasst werden sollten. Die
unternehmensspezifische  Analyse findet auf der Grundlage der im
Konditioneninformationssystem vorhandenen Daten auf drei Ebenen statt. Es

254 v/gl. Keller 1991:355.

255 vgl. dazu auch Kapitel 2.2.3 dieser Arbeit.

256 v/gl. Keller 1991:356f.

257 vgl. Keller 1991:356f.

258 7yr Beschreibung der Inhalte eines Konditioneninformationssystems vgl. Keller 1991:358ff.

59



werden die Informationen Uber Leistungen und Gegenleistungen in Bezug auf
einzelne Absatzmittler, auf Gruppen von Absatzmittlern und auf die Gesamtzahl der
Absatzmittler ausgewertet.25°

Die Analyse der Daten zu einzelnen Absatzmittlern oder Gruppen hat insbesondere
das Ziel zu Uberprifen, ob die Leistungen, die diese Absatzmittler oder Gruppen
erbringen, in einem angemessenen Verhaltnis zu den Gegenleistungen stehen, die
der Hersteller gewahrt. Es werden also Informationen260, wie Art und HOohe der
Konditionenzahlungen, ihre Entwicklung im Zeitablauf, Umsatzvolumen,
abgenommene Mengen, Deckungsbeitrage etc., erhoben und ausgewertet. Ziel ist
es dabei zu einer Bewertung zu kommen, ob die Konditionengewahrung gegentber
bestimmten Absatzmittlern oder Mittlergruppen zu veréndern ist.261 Die Analyse der
Informationen in Bezug auf die Gesamtzahl der Absatzmittler hat dagegen das Ziel
zu bewerten, ob das Konditionensystem in seiner Gesamtheit leistungs- und
zZielerreichungsférdernd ist, und es in Bezug auf die Systeme des Wetthewerbs zu
beurteilen.262 SchlieBlich ist zu Uberprifen, ob das bisherige Konditionensystem den
bereits in Kapitel 2.3 beschriebenen Anforderungen genigt oder sich aus erkannten
Defiziten Veranderungsbedarf ergibt.263

Fur die wettbewerbsbezogene Analyse schlagt Keller eine branchenweite Erhebung
durch neutrale Sammelstellen wie Verbénde oder wissenschaftliche Institute vor, die
die Informationen in anonymisierter Form an alle beteiligten Unternehmen
weitergeben.264  Losgelost von der Frage, ob es gelingt eine
unternehmensibergreifende Erhebung der Daten zu initiieren, und unabhangig vom
Detaillierungsgrad der Informationen, die mdoglicherweise auf anderen Wegen
erhoben werden konnen, hat eine wettbewerbsbezogene Untersuchung der
Konditionengewahrung das Ziel, durch einen Vergleich mit anderen die Starken und
Schwachen des eigenen Systems herauszuarbeiten.265

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die von Keller vorgeschlagene
Vorgehensweise in Bezug auf die Analysephase systematisch, umfassend und
praxisorientiert ist, so dass sie als nitzliche Entscheidungshilfe zur Festlegung der
Rahmenbedingungen und Ziele sowie zur Uberpriifung des bisher eingesetzten
Konditionensystems genutzt werden kann.

2.5.3.2 Gestaltungsphase

In der darauf folgenden Gestaltungsphase ist die Struktur eines Konditionensystems
festzulegen. In Kapitel 2.4 sind die dazu erforderlichen Entscheidungsaufgaben

259 ygl. Keller 1991:357, 360f. und 375ff. sowie Martus/Selzer 1995:104f.

260 Ejne ausfihrliche Liste der zu erhebenden Informationen findet sich bei Keller 1991:370ff. Vagl.
auch Steffenhagen 1996:43.

261 v/gl. Keller 1991:361f. und Steffenhagen 1996:42.

262 v/gl. Keller 1991:357ff., Kramer 1993:357ff., Steffenhagen 1995:249f. und 1996:43.
263 y/gl. Keller 1991:358.

264 /gl Keller 1991:379ff,

265 v/gl. Keller 1991:392.
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sowie die jeweils bestehenden Handlungsoptionen bereits ausfihrlich dargestellt
worden. Darauf aufbauend wird nun betrachtet, welche Entscheidungshilfen Keller
den Entscheidungstragern zur Auswahl der Alternativen und damit zur eindeutigen
Festlegung des Konditionensystems anbietet. Dazu betrachtet Keller zunachst die
folgenden Entscheidungsaufgaben unabhangig von bestimmten Konditionenarten:

e Geltungsbereich
» Adressaten
e Art der Gegenleistung

In Bezug auf den Geltungsbereich266 empfiehlt Keller, die Entscheidung fir oder
gegen ein  nach Produkten und/oder Absatzmittlern differenziertes
Konditionensystem am Ausmalf von deren Heterogenitat festzumachen. Anzeichen
fur eine nach Produkten differenzierte Konditionengestaltung sind danach z. B.
unterschiedliche Produktionstechniken, Kosten- oder Wettbewerbsstrukturen. Eine
Differenzierung der Absatzmittler ist beispielsweise zu empfehlen, wenn diese durch
ein zu unterschiedliches Leistungsniveau gekennzeichnet sind.267 Obwohl Keller die
Vorgehensweise, die zur Festlegung des Geltungsbereiches fluhrt, nicht besonders
ausfuhrlich beschreibt, ist das von ihm genannte Kriterium ein ausreichender
Hinweis fir die Entscheidungsfindung.

In Bezug auf die Entscheidung, ob die Zentrale des Absatzmittlers oder einzelne
Einheiten Adressaten268 der Konditionengewéahrung sein sollten, kommt Keller zu
der Erkenntnis, dass die Konditionen den Einheiten einer Handelsorganisation zu
gewahren sind, die die Erbringung der zu belohnenden Leistung verantworten.
DarUber hinaus sind seiner Ansicht nach auch Rahmenbedingungen wie z. B.
Branchenusancen, Machtverhéltnisse und die Intensitdt der Beziehung zu
beriicksichtigen.269 Wie schon in Bezug auf den Geltungsbereich sollte auch die
Auswahl der Adressaten mit Hilfe von Kellers Kriterien festzulegen sein.

Zur Festlegung der Art der Gegenleistung?’© sind die Wertdimension und die
Bezugsbasis zu bestimmen. Als Entscheidungskriterien zur Auswahl einer
materiellen oder immateriellen Wertdimension bzw. Vergutungsart fihrt Keller
insbesondere die Akzeptanz des Handels, die Zielsetzung des Herstellers,
Branchen- und Marktusancen sowie die Auswirkungen auf die finanzielle Situation
des Herstellers an.2’”1 Auch wenn diese Hinweise etwas vage sind, sollte eine
Entscheidung in Bezug auf die Wertdimension damit grundsatzlich méglich sein.

266 v/gl. auch Kapitel 2.4.1 dieser Arbeit.
267 vgl. Keller 1991:401f.

268 y/gl. auch Kapitel 2.4.6 dieser Arbeit.
269 vg|. Steffenhagen 1996:44.

270 Vgl. auch Kapitel 2.4.4 dieser Arbeit. Keller unterscheidet monetéare Vergitungsarten und den
Naturalrabatt, vgl. Keller 1991:404.

271 v/gl. Keller 1991:404ff.
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Im Hinblick auf die Bezugsbasis, d. h. auf den Wert, der als Grundlage der
Berechnung der Vergltung fungiert, praferiert Keller den Listenpreis, dem in vielen
Branchen und insbesondere in der Konsumgiterbranche als wesentlichem
Ausgangspunkt der Konditionenvergabe eine gro3e Bedeutung zukommt.272 Keller
beschreibt ausfihrlich, wie die dem Listenpreis zugrunde liegenden
Standardleistungen identifiziert werden kénnen273 und wie darauf aufbauend die
Hohe des Listenpreises festzulegen ist.274 Fiur die Auswahl anderer Bezugsbasen
nennt Keller allerdings keine konkrete Vorgehensweise,2’”> so dass ein
Entscheidungstrdger in diesem Falle kaum Unterstitzung von Kellers
prozessorientiertem Ansatz erhalt.

Wahrend Keller die bereits diskutierten Entscheidungen unabhéngig von einzelnen
Konditionenarten betrachtet, ist er der Ansicht, dass die folgenden
Entscheidungsaufgaben aufgrund der unterschiedlichen Ausgangslagen im
Einzelfall nur in Bezug auf spezifische Absatzmittlerleistungen zu lésen sind:276

e Zeitbezug des Konditionensystems

e Art der Leistungen (Anlass der Konditionengewahrung)
e Hobhe der Gegenleistung

e Form und Zeitpunkt der Gegenleistung

Daher beschreibt Keller nicht eine Vorgehensweise, wie jede der vier genannten
Entscheidungsaufgaben bewadltigt werden kann, sondern untersucht zwei
Ubergeordnete Fragestellungen, die seiner Ansicht nach fir die Beschaftigung mit
den o. g. vier Entscheidungsaufgaben von Bedeutung sind. Dies sind die
Leistungsmessung und die Leistungsbewertung. Nach Kellers Meinung missen zu
beiden Aspekten ,jeweils Losungsansatze gefunden werden, die im Ubrigen dann
auch die oben erwahnten Entscheidungsaufgaben einbeziehen“.2’”7 D. h. die
Beschaftigung mit der Leistungsmessung und -bewertung flhrt zur Bewaltigung der
ausstehenden Entscheidungsaufgaben.278

Die Leistungsmessung?’® beschaftigt sich mit der Frage, wie eine
Absatzmittlerleistung im konkreten Fall zu erfassen ist und wie grof3 ihr Ausmaf}

272 y/gl. Keller 1991:430ff. und Steffenhagen 1995:251.

273 ygl. Keller 1991:408ff. Eine ausfihrliche Ableitung der Sinnhaftigkeit der Normalleistung der
Branche fur die Bestimmung der im Listenpreis enthaltenen Standardleistungen findet sich bei
Keller 1991:270ff. Die GestaltungsspielrAume des Herstellers bei der unternehmensspezifischen
Festlegung der Standardleistungen beschreibt Keller 1991:410ff. Vgl. auch Steffenhagen 1995:251
und Lange 1993:327.

274 v/gl. Keller 1991:412ff.
275 ygl. Keller 1991:430ff.

276 Vgl. Keller 1991:401, 406 wu. 434. Zur inhaltlichen Beschreibung der genannten
Entscheidungsaufgaben vergleiche auch Kapitel 2.4 dieser Arbeit.

277 Keller 1991:435.
278 gl Keller 1991:349 und 434f.
279 v/gl. zur Leistungsmessung auch das Kapitel 4.2.
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ist.280 Die Leistungsmessung hat das Ziel, eine Leistung messbar zu machen. Dazu
sind MessgréRen und konkrete Messvorschriften festzulegen. Zunachst muissen
beobachtbare und messbare GroRen gefunden werden, die das Vorhandensein und
die Auspragung einer bestimmten Leistung belegen kdnnen.281 AnschlieBend ist in
einer Messvorschrift festzulegen, wo, wie und wann eine Messgrdsse erfasst
werden soll, um die damit verbundene Leistung zu messen.282 Die
Leistungsmessung ist die Grundlage fir die Auswahl der zu vergitenden
Leistungsart und Voraussetzung der Leistungsbewertung.

Die Leistungsbewertung stellt die Frage, was eine messbare Leistung fir den
Hersteller wert ist. Entsprechend dieses Wertes bestimmt der Hersteller zum einen,
ob eine bestimmte Leistung der Absatzmittler in das Konditionensystem einbezogen
wird. Zum anderen legt ein Hersteller entsprechend der Leistungsbewertung auch
die Hb6he der Vergitung fest, die ein Absatzmittler flr die Erbringung seiner
Leistung erhalten wird.283 Je hoher er den Wert der Leistung einschatzt, desto
héher wird die Vergitung sein, die er bereit ist, dem Mittler fir die Erbringung der
Leistung zu gewahren.

Die Leistungsbewertung erfolgt nach Ansicht von Keller durch die Hersteller unter
Bertlicksichtigung der Sichtweise der Absatzmittler. Aus Sicht der Hersteller ist eine
Leistung subjektiv nach der Héhe ihres Nutzens zu bewerten. Was als nutzbringend
anzusehen ist, entscheidet jeder Hersteller auf der Grundlage seiner individuellen
Ziele unter Berlcksichtigung des Verhaltens der Wettbewerber und der
Absatzmittler.284 Insbesondere die Sichtweise der Absatzmittler ist zu beachten, weil
das Konditionensystem einen Anreiz flr die Mittler darstellen soll. Der Hersteller
steht also vor der Aufgabe, einen hinreichenden Anreiz fir die Mittler zu schaffen,
um sie zu motivieren, die erwiinschten Leistungen zu erbringen.285 Dazu ist es
erforderlich, dass der Hersteller Wirkungsprognosen erstellt, ,die den
Zusammenhang zwischen den von ihm offerierten Wert-Stimuli und den
zugehorigen Leistungsreaktionen des Handels offenlegen.“286

Keller stellt allerdings weder dar, wie ein Entscheidungstrager den Nutzen
bestimmter Leistungsarten subjektiv entsprechend seiner Ziele bestimmt, noch wie
die Reaktion der Absatzmittler abgeschatzt werden kann.287  Angesichts der
Komplexitat der Uberfiihrung von Handelsleistungen in Konditionengewéhrung steht
[...] nicht der Raum zur Verfiigung, um [...] diesbeztigliche Problemlésungsverfahren
detailliert zu erértern und mdglicherweise beispielartige = Rechnungen

280 g, Keller 1991:243.

281 y/gl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen, 1991:642ff. Vgl. auch Béhler 1985:94ff. und Keller 1991:240.
282 y/gl. Keller 1991:240f. und 441f.

283 y/gl. Keller 1991:243.

284 y/gl. Keller 1991:180 u. 449, Diller 1985:25, Steffenhagen 1995:46 sowie Hardtl 1995:21.

285 y/gl. Keller 1991:244ff, Petersen 1989:27 und Krapp 2000:6.

286 Keller 1991:245f.

287 v/gl. Keller 1991:448ff.
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durchzufiihren.“288  Stattdessen beschreibt Keller am Beispiel von finf
verschiedenen Leistungsbereichen?89 die Ergebnisse der Leistungsmessung und -
bewertung und leitet daraus allgemeine Empfehlungen zur Gestaltung von
Konditionensystemen ab. Da aber der Nutzen bestimmter Absatzmittlerleistungen
von den Herstellern subjektiv zu bewerten ist, kbnnen allgemeine Empfehlungen
eine prozessorientierte Entscheidungshilfe nicht ersetzen. In Bezug auf die
Gestaltungsphase lasst sich also zusammenfassend festhalten, dass nicht alle der
beschriebenen Entscheidungsaufgaben mit dem Ansatz von Keller zu l6sen sind.

2.5.3.3 Implementierungsphase

Nach der Analyse- und der Gestaltungsphase folgt schlielich die
Implementierungsphase, die sich mit der Frage beschaftigt, wie ein
Konditionensystem erfolgreich eingefuhrt werden kann. Dabei ist nach Keller
insbesondere die Akzeptanz des Systems bei Mitarbeitern des Herstellers und bei
den Absatzmittlern sicherzustellen. Dazu sind mdgliche Akzeptanzprobleme zu
identifizieren und zu beseitigen.290

Fiur Mitarbeiter des Herstellers besteht ein Grund, der zur Ablehnung des Systems
fuhren kann, u. a. darin, dass die Konditionen mit den Absatzmittlern nicht mehr
eigenstandig verhandelt werden konnen, sondern bereits fixierte Konditionen
gegenuber den Mittlern vertreten werden mussen. Des Weiteren kdnnten auch
sonstige neue Arbeitsanforderungen, die durch Prozessveranderungen auftreten,
die Ablehnung der Mitarbeiter begriinden. Den Vorbehalten der eigenen Mitarbeiter
kann allerdings i. d. R. durch die Einbeziehung in den Entscheidungsprozess,
intensive Schulungen und Informationsveranstaltungen sowie durch die Erstellung
und Kommunikation der entscheidenden Argumente fir die Vorteilhaftigkeit des
Systems begegnet werden, wie Keller ausftihrlich beschreibt.291

Aus Sicht der Absatzmittler kénnte ein wesentlicher Grund fir die Ablehnung eines
neuen Konditionensystems die Befiurchtung von EinbufRen sein. Aber auch
Prozessveranderungen in den Arbeitsablaufen fihren moglicherweise zu
Vorbehalten.292  Daher ist die Akzeptanz der Absatzmittler  durch
Vergleichsrechnungen, Hinweise auf Gewinnchancen und auf die Verbesserung der
Zusammenarbeit, mithilfe der Durchfiihrung von Workshops und des Anfertigens
von Dokumentationen auf breiter Basis sicherzustellen.293

288 Keller 1991:435.

289 pje Leistungsbereiche, auf die Keller sich bezieht, sind folgende: Marktbearbeitungsleistungen,
Kaufvolumenleistungen, Geldlogistikleistungen, Guterlogistikleistungen und
Marktinformationsleistungen, vgl. dazu auch Keller 1991:179ff. und Kapitel 4.1 dieser Arbeit.

290 v/gl. Keller 1991:479 und Grewe 2000:40.

291 vgl. Keller 1991:480, Kramer 1993:370, Steffenhagen 1996:43, Grewe 2000:46f und Bretz 1991:
328f.

292 g, Keller 1991:479ff,
293 y/gl. Steffenhagen 1996:46 und Keller 1991:479ff.
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Keller nennt also sowohl wesentliche Hindernisse einer erfolgreichen Einflhrung
von  Konditionensystemen als auch verschiedene Malnahmen, um
Akzeptanzprobleme zu  verhindern, so dass in Bezug auf die
Implementierungsphase Kellers prozessorientierter Ansatz als Entscheidungshilfe
genutzt werden kann.

2.5.3.4 Kritische Wirdigung

Der prozessorientierte Ansatz von Keller geht deutlich tber die beschriebenen
heuristischen und modellgestitzten Ansatze hinaus, weil Keller mit seinem Ansatz
auf den gesamten Prozess der Konditionengestaltung eingeht. Dabei wird
berticksichtigt, dass vor der Gestaltung eines Konditionensystems eine detaillierte
Analyse notwendig ist und nach einer Neuausrichtung Strategien zur Umsetzung
des Systems erforderlich sind.

In Bezug auf die Gestaltung eines Konditionensystems arbeitet Keller die relevanten
Entscheidungsaufgaben heraus, die dazu beitragen, die Gesamtentscheidung der
Konditionengestaltung in Ubersichtliche Arbeitsschritte zu unterteilen.2%4 Wahrend
Keller jedoch zu den Entscheidungsaufgaben Geltungsbereich, Adressaten und Art

der Gegenleistung (Wertdimension und teilweise Bezugsbasis)
entscheidungsunterstiitzende Kriterien benennt, sind seine Ausfihrungen zu den
folgenden Entscheidungsaufgaben weniger hilfreich far eine

unternehmensspezifische und praktisch umsetzbare Entscheidungsfindung:

» Zeitbezug des Konditionensystems

* Artder Leistungen (Anlass der Konditionengewéahrung)
* Hohe der Gegenleistung

* Form und Zeitpunkt der Gegenleistung

Die Hilfestellung, die Keller anbietet, ist die Beschreibung, wie Leistungen
grundsatzlich zu messen und zu bewerten sind. Im Hinblick auf die
Leistungsmessung empfiehlt Keller die Festlegung von Messgrof3en sowie einer
geeigneten Messvorschrift. Schwieriger wird es mit der Leistungsbewertung. Wie
ein praktisch durchfuhrbares Verfahren fir die Bewertung der Leistungen konkret
aussehen kann, bleibt offen.29 Auch Keller erkennt die Forschungsliicke zu diesem
Thema und empfiehlt fir  weitere  Arbeiten zum  Themenbereich
Konditionengestaltung  die  Beschaftigung mit ,Wirkungsprognosen  zur
Leistungsverhaltens-Reaktion [der Absatzmittler, Anm. der Verf] auf die
Konditionengewéahrung*.29

Zusammenfassend lasst sich also festhalten, dass trotz der Mdglichkeiten, die der
prozessorientierte Ansatz von Keller grundsatzlich bietet, insbesondere die

294 v/gl. Keller 1991:400f.
295 vgl. Keller 1991:436 und 448ff.
296 Keller 1991:487.

65



Leistungsbewertung weiter untersucht werden sollte, um die Gestaltung von
Konditionensystemen insbesondere in Bezug auf die Entscheidungsaufgaben Art
der Leistung und der Hohe der Gegenleistung aber auch in Bezug auf die Form und
Zeitpunkt der Gegenleistung sowie den Zeitbezug der Konditionengewéahrung
weiterzuentwickeln.

2.6 Die Bewertung von Absatzmittlerleistungen

Wie bereits beschrieben, stellt die Leistungsbewertung die Frage, was eine
definierte und messbare Leistung fir den Hersteller wert ist. Wahrend die
Leistungsmessung ein moglichst objektives Vorgehen erfordert, ist die
Leistungsbewertung grundsatzlich subjektiv gepragt. Wie schon Keller in seinem
prozessorientierten Ansatz verdeutlicht, bildet die Bewertung von Leistungen die
Grundlage fir zwei bedeutsame Entscheidungsaufgaben im Prozess der
Konditionengestaltung: die Auswahl der Absatzmittlerleistungen und die Festlegung
der Hohe der Gegenleistung.

Die Bewertung der Leistungen ist erstens erforderlich, um aus der Vielzahl der
moglichen Absatzmittlerleistungen diejenigen auszuwahlen, die innerhalb eines
Konditionensystems durch bestimmte Konditionen vergitet werden sollen.297 D. h.
der Hersteller muss eine Entscheidung dartber treffen, welche Leistungen er als so
nitzlich bewertet, dass er die Absatzmittler dafiir entlohnt.298 Fiir den Hersteller sind
dabei folgende Fragen zu klaren:

* Welche Leistungen der Absatzmittler unterstiitzen die Zielerreichung des
Herstellers, d. h. gibt es einen Zusammenhang zwischen der Zielerreichung des
Herstellers und den Leistungen der Mittler?

* In welchem Ausmal} unterstitzen die Absatzmittlerleistungen die Zielerreichung
bzw. wie verandert sich der Grad der Zielerreichung im Hinblick auf
unterschiedlich hohe Leistungsausmalfie, d. h. wie grof3 ist der Zusammenhang
zwischen der Zielerreichung und den Leistungen?

Die Bewertung der Leistungen ist zweitens erforderlich, um die H6he der Vergtitung
festzulegen, die ein Absatzmittler fur die Erbringung einer ausgewahlten Leistung
erhalten wird.2% Je hoher der Hersteller den Wert der Leistung einschatzt, desto
hoher wird die Vergitung sein, die er bereit ist, dem Mittler fir die Erbringung dieser
Leistung zu gewdahren. Zur Festlegung der Hohe der Gegenleistung sind
insbesondere folgende Fragestellungen zu klaren:

297 Diese Entscheidungsaufgabe wird, wie im Kapitel 2.4.3 dargestellt, auch als Auswahl der Anlasse
der Konditionengewahrung bezeichnet.

298 y/gl. Keller 1991:57.

299 ygl. Keller 1991:243. Grundsatzlich erfolgt eine Festlegung der Vergitungshohe sowohl fiir
materielle als auch immaterielle Vergiitungsarten. Im Folgenden wird jedoch insbesondere auf die
materiellen Arten n&her eingegangen.
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e Ist es grundsatzlich mdglich, die Absatzmittler zu bestimmten Leistungen zu
motivieren, d. h. besteht auf Seiten der Mittler eine grundlegende Akzeptanz?

« Welche Anreize sind besonders Erfolg versprechend, um die Absatzmittler zu
Leistungen zu motivieren, die sich positiv auf die Unternehmensziele auswirken?

e Welche Wirkung hat der Einsatz des Konditionenbudgets auf die
Unternehmensziele, wenn es als Anreiz fiur die unterschiedlichen
Absatzmittlerleistungen eingesetzt wird?

* Wie verandert sich die Wirkung bei Variation der Vergitungshéhe?

Die Bewertung der Absatzmittlerleistungen ist also fiur zwei wesentliche
Entscheidungsaufgaben der Konditionengestaltung von Bedeutung und kann
zusammenfassend als Analyse der Wirkungszusammenhange zwischen den
Leistungen der Mittler, den Zielen der Hersteller und der Hohe der Konditionen
beschrieben werden.

Zur Beantwortung der vorstehenden Fragen wird eine Entscheidungshilfe z. B. in
Form des folgenden Modells bendtigt.3%0 Da das Modell ausschlieRlich genutzt wird,
um die oben beschriebenen Grundsatzfragen zu verdeutlichen, wird eine einfache
lineare Konditionenfunktion unterstellt und es werden weitere Vereinfachungen
vorgenommen. Fir eine Anwendung in der Praxis muissten die getroffenen
Annahmen entsprechend angepasst werden.

Ziele Leistung A
A
Leistung B
Budgetvorgabe

Leistung C
Zielvorgabe

Hohe der

> Kondition

Abbildung 13: Wirkungsweise von Konditionensystemen

(Modell unter der Annahme eines linearen Zusammenhangs)

300 vgl. dazu auch Steffenhagen 1980:2 und 17ff.
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Wenn es gelange, das der Abbildung zugrunde liegende Modell realitdtsnah
darzustellen, konnte ein Entscheidungstrager zu den beiden Aspekten der
Leistungsbewertung Aussagen ableiten.

Zum einen ware fur den Entscheidungstrager ersichtlich, ob und wenn ja, welche
Wirkungen er bei gegebenem Konditionenbudget auf das jeweilige Ziel erreichen
kann, wenn er es als Anreiz flir verschiedene Absatzmittlerleistungen einsetzt. Der
Veranstalter kdnnte somit zu einer Einschatzung dartber gelangen, in welche
Leistungen er Uberhaupt investieren sollte.

Das Modell lieferte darlber hinaus auch Aussagen dazu, wie hoch der
Entscheidungstrdger das Konditionenbudget fir die Entlohnung bestimmter
Absatzmittlerleistungen wahlen miusste, um vorgegebene Unternehmensziele zu
erreichen. Damit erhielte der Entscheidungstrager Informationen Uber die zu
wahlende Hohe der Vergutung bestimmter Leistungen. Das Modell ermdéglichte es
dem Entscheidungstrager also auch unter bestimmten Vorgaben einen geeigneten
Einsatz des Konditionenbudgets sicherzustellen und damit sein Allokationsproblem
zu l6sen.301

Allerdings ist, wie in Kapitel 2.5.3.4 ausgefihrt, offen, wie ein praktisch
durchfihrbares Verfahren der Leistungsbewertung konkret aussehen kann.302 Keller
empfiehlt, fir die Leistungsbewertung sowohl die Sichtweise der Hersteller als auch
die der Absatzmittler zu berticksichtigen.303 Die Herstellersicht stellt dabei die Frage
in den Vordergrund, welchen Nutzen einzelne Mittlerleistungen im Hinblick auf die
Unternehmensziele erbringen, wéahrend die Sichtweise der Absatzmittler starker den
Aspekt der Akzeptanz und der Anreizwirkung eines Konditionensystems
fokussiert.304 Die Herstellersicht stellt also auf den Zusammenhang zwischen den
Herstellerzielen und den Mittlerleistungen ab, wahrend die Absatzmittlersicht eher
den Zusammenhang zwischen den von den Herstellern erwlinschten Leistungen
und den dafur erforderlichen Anreizen betrachtet. Die hachstehende Abbildung stellt
die beiden Sichtweisen dar, die im Folgenden naher beschrieben werden.

301 vgl. Steffenhagen 1991:256.

302 gl Keller 1991:436 und 448ff. sowie Steffenhagen 1980:17ff., der deutlich macht, dass
Marktreaktionsmodelle, die die Reaktion des Handels auf absatzpolitische MaRnahmen des
Herstellers abbilden, wenig diskutiert werden.

303 vgl. Keller 1991:244f.
304 v/gl. Keller 1991:244f.
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Abbildung 14: Sichtweisen bei der Bewertung von Absatzmittlerleistungen

2.6.1 Leistungsbewertung aus Herstellersicht

Aus Sicht der Hersteller ist eine Handelsleistung subjektiv nach der Hohe ihres
Nutzens zu bewerten. D. h. der Hersteller nimmt eine Bewertung der Leistung vor,
indem er den Nutzen einer Leistung flr sein Unternehmen abschétzt.3%5 Da sich der
Begriff Leistung nach der in Kapitel 2.1.2 beschriebenen einzelwirtschaftlichen
Definition als Beitrag zur Zielerreichung des Herstellers beschreiben lasst, ist damit
aus Sicht der Hersteller der Nutzen oder Wert einer bestimmten
Absatzmittlerleistung um so grofer, je hoher der Anteil ist, den eine bestimmte
Leistung zur Erreichung seiner Ziele beitragt.306

Aus Sicht des Herstellers erscheint es daher sinnvoll, zunachst seine Ziele fir eine
bestimmte Zeitperiode festzulegen und anschlieBend die Frage zu klaren, welche
Leistungen der Absatzmittler einen Beitrag zu diesen Zielen liefern.307 Dazu ist zu
untersuchen, ob es Uberhaupt einen positiven Zusammenhang zwischen den
Leistungen und der Zielerreichung gibt und wie grof3 dieser Zusammenhang ist. Die
folgende Abbildung verdeutlicht dies. Es werden wieder die schon beschriebenen
Vereinfachungen des Modells vorgenommen.

305 vgl. Keller 1991:242f. und 449f.
306 vgl. Keller 1991:244.
307 vgl. Steffenhagen 1994:109.
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Abbildung 15: Zusammenhang zwischen Absatzmittlerleistungen und Herstellerzielen

Mit Hilfe des zugrunde liegenden Modells wéare es moglich, die folgenden Fragen
des Herstellers zu beantworten:

* Welche Leistungen liefern einen Beitrag zur Zielerreichung des Herstellers?

«  Welches Ausmal} einer bestimmten Leistung der Mittler wird bendtigt, um ein
definiertes Ziel zu erreichen?

« Wie viele Einheiten einer bestimmten Leistung sind zusatzlich erforderlich, um
eine weitere Einheit eines bestimmten Zieles zu erreichen?

Ware den Herstellern dieser Zusammenhang bekannt, ergabe sich daraus eine
umsetzbare Entscheidungshilfe fir die Auswahl der zu vergitenden
Absatzmittlerleistungen.398 Die Hersteller wirden die Absatzmittlerleistungen
auswahlen, die den grol3ten positiven Zusammenhang zu ihren Zielen aufweisen, d.
h. den grol3ten Beitrag zur Zielerreichung liefern. Auch fir die Festlegung der
Vergiutungshohe ergaben sich erste Hinweise, denn je gréf3er der Beitrag der
Leistung zu den Herstellerzielen ist, desto grolBer wére auch ihr Anteil am
Gesamtkonditionenbudget.

2.6.2 Leistungsbewertung aus Absatzmittlersicht

Neben den Einschéatzungen der Hersteller ist, wie die Agency-Theorie deutlich
macht, auch die Sichtweise der Absatzmittler zu berticksichtigen, um die Akzeptanz
und die Anreizwirkung des Konditionensystems sicherzustellen.309

308 v/gl. dazu auch Steffenhagen 1980:17ff.
309 vgl. Keller 1991:244f.
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Aus der Sicht der Absatzmittler hat die Bewertung der Leistungen zwei Aspekte.
Zunachst haben die Absatzmittler Vorstellungen grundsatzlicher Art darliber, welche
Leistungen die Hersteller innerhalb ihres Konditionensystems vergiten sollten und
welche nicht. Dahinter stehen Einschatzungen Uber die Realisierungsmaoglichkeit
der geforderten Leistung, Uber die Transparenz und Verstandlichkeit des Systems
sowie zur Gerechtigkeit und Qualitat der Leistungsmessung (siehe auch Kapitel
2.3). Die Einschatzungen der Mittler Gber diese einzelnen Faktoren fihren entweder
zur Akzeptanz des Konditionensystems oder zur Ablehnung. Eine realistische
Einschatzung der Absatzmittlerperspektive ist also fur die Hersteller zur Gestaltung
eines Konditionensystems von groRer Bedeutung.310

Um den Absatzmittlern einen Anreiz zur Ausfiihrung einer erwiinschten Leistung zu
geben, wird es aus der Perspektive eines Mittlers neben der grundsatzlichen
Akzeptanz des Konditionensystems mindestens erforderlich sein, die mit der
Leistungserstellung verbundenen Risiken und Kosten durch eine entsprechende
Konditionengewahrung zu kompensieren. Liegt die Vergltung unterhalb dieser
Kosten, wird ein Absatzmittler die gewlnschte Leistung grundsatzlich nicht
erbringen.311  Diese Betrachtungsweise gibt Aufschluss Uber eine Art
Konditionenuntergrenze aus Sicht der Absatzmittler. Hinweise zur Bestimmung
dieser Konditionenuntergrenze ergeben sich durch die Analyse der
Prozesskosten.312

Entsprechend der Agency-Theorie wird der Absatzmittler allerdings einen Uber
dieser Untergrenze liegenden Anreiz fir seine Leistungsbereitschaft als
angemessen empfinden. Die Verteilung von Zeit und Aufmerksamkeit eines
Absatzmittlers auf mehrere Aktivitaten wird grundsatzlich durch die erzielbaren
Grenzertrage bestimmt. Sind diese ungleich hoch, wird er der Tatigkeit mit dem
niedrigeren Grenzertrag weniger oder keine Aufmerksamkeit und Zeit widmen. Dies
gilt es insbesondere in Branchen zu beachten, in denen ein Absatzmittler
Leistungen fur mehrere konkurrierende Hersteller erbringt.313

Die Erbringung einer bestimmten Leistung muss auch aus der Sicht der
Absatzmittler lohnend erscheinen. Der Hersteller steht vor der Aufgabe, einen
hinreichenden Anreiz fur die Mittler zu schaffen, um sie dazu zu motivieren die
erwinschten Leistungen zu erbringen.314 Als Lésungsansatz gibt die Agency-
Theorie an, dass die Harmonisierung der Nutzenfunktionen anzustreben ist.31°> Es
stellt sich somit die Frage, wie hoch ein Anreiz sein muss, damit die Absatzmittler

310 vgl. Lange 1993:330.

311 Vgl. Krapp 2000:6, Keller 1991:108 und 245, Tomczak/Feige 1995:9, Guthof 1995:18 und
Steffenhagen 1994:108f.

312 Vgl. Steffenhagen 1994:109 und Hildebrandt 1996:25f. Prozesskostenanalysen wurden zum
Beispiel von den TUI ReiseCentern sowie den LufthansaCityCentern durchgefuhrt, vgl. Spielberger
1998a:8ff.

313 ygl. Krapp 2000:6 und Petersen1989:32ff.
314 vqgl. Keller 1991:244ff,
315 vgl. Meuthen 1997:161.
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aktiv werden. Die folgende vereinfachte Abbildung verdeutlicht diesen
Zusammenhang.

Leistungen
A

Konditionenhdhe

e e Leistungsausmany

» Konditionen

Abbildung 16: Zusammenhang zwischen Absatzmittlerleistungen und der Konditionenhéhe

Mit Hilfe des zugrunde liegenden Modells ware es moglich die folgenden Fragen zu
beantworten:

« Welche Anreize sind grundsatzlich geeignet, die Absatzmittler zu bestimmten
Leistungen zu motivieren?

* Wie hoch muss dieser Anreiz sein, um die Absatzmittler zu einem bestimmten
Leistungsausmald zu motivieren?

*« Wie viele Einheiten eines bestimmten Anreizes sind zuséatzlich erforderlich, um
eine weitere Einheit einer bestimmten Leistung zu erhalten?

Ware den Herstellern dieser Zusammenhang bekannt, ergabe sich daraus eine
umsetzbare Entscheidungshilfe fur die Festlegung der Vergutungshohe. Die Hohe
wirde so festgelegt werden, dass die Absatzmittler zur Erbringung eines
bestimmten Leistungsausmafies motiviert werden konnten. Dazu ware es
erforderlich, dass der Hersteller die 0. g. Wirkungsprognosen erstellt, ,die den
Zusammenhang zwischen den von ihm offerierten Wert-Stimuli und den
zugehorigen Leistungsreaktionen des Handels offenlegen.“316

2.6.3 Zusammenfihrung der Sichtweisen

Fuhrt man die beschriebenen Sichtweisen der Hersteller und der Absatzmittler
zusammen, so ist es zusatzlich zu den schon dargestellten Erkenntnissen auch
moglich, den Zusammenhang zwischen den Zielen der Hersteller und der Hohe der

316 Keller 1991:245f.
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Konditionen aufzuzeigen, wie dies die folgende Abbildung verdeutlicht. Wieder wird
eine einfache lineare Verknipfung der Modellvariablen unterstellt.

»
»

»
»

Leistungen
Leistungen

Ziele

v

Konditionen

v

Konditionen

v

Abbildung 17: Zusammenhang zwischen den Herstellerzielen, den Absatzmittlerleistungen und der

Konditionenhthe

Ausgangspunkt ist die Teilabbildung I. Dort wird zun&chst eingetragen, welches Ziel
ein Hersteller in welchem Ausmalie erreichen mochte. Ziele dieser Art kdnnen
Umsatzvolumen, Ertrag, Kundenzufriedenheit, Teilnehmersteigerung u. a. sein. Die
Winkelhalbierende stellt die Ubertragung der Ziele in die Teilabbildungen Il und IV
sicher.

Die Teilabbildung Il bildet den in Kapitel 2.6.1 beschriebenen Zusammenhang
zwischen den Zielen der Hersteller und den Leistungen der Absatzmittler ab. Es
wird ersichtlich, welchen Beitrag eine bestimmte Leistung zur Zielerreichung liefert.

Den in Kapitel 2.6.2 beschriebenen Zusammenhang zwischen den von einem
Hersteller erwiinschten Leistungen und den Anreizen, die erforderlich sind, um die
Absatzmittler dazu zu motivieren, diese Leistung zu erbringen, verdeutlicht
Teilabbildung lI.

Die Teilabbildung 1V fasst schlie3lich die bisherigen Erkenntnisse zusammen, indem
sie die Beziehung zwischen den Zielen eines Herstellers und den Anreizen darstellt,
die erforderlich sind, um die Absatzmittler zu den fur die Zielerreichung relevanten
Leistungen zu motivieren. Damit wird deutlich, wie sich die Vergutung bestimmter
Absatzmittlerleistungen auf die Ziele der Veranstalter auswirkt, d. h. die Vergltung
definierter Leistungen wird in einen quantitativen Bezug zu der Erreichung der
operationalisierten Unternehmensziele gesetzt. Dies gibt einem Hersteller einen
Hinweis darauf, mit welchen finanziellen Mitteln er seine Ziele erreichen kann.
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Das beschriebene Modell ware dazu geeignet, die dargestellten Fragestellungen in
Bezug auf die Auswahl der Leistungen und die Kalkulation der Konditionenhéhe zu
beantworten.

2.6.4 Grundlegende Probleme der Leistungsbewertung

Die Entwicklung der beschriebenen Entscheidungshilfe sieht sich allerdings
diversen Schwierigkeiten ausgesetzt. Diese bestehen zum einen in der
Komplexitat der Fragestellung. Fur eine umfassende Wirkungsanalyse in einem
Unternehmen mit mehreren Zielen ist eine Vielzahl von Ziel-Leistungskombinationen
zu untersuchen. Beriucksichtigt man die Mdoglichkeit, dass in einem
Konditionensystem mehrere  Absatzmittlerleistungen mit  unterschiedlichen
Konditionenhthen belohnt werden, erhéhen sich die zu untersuchenden
Kombinationsmdglichkeiten noch um ein Vielfaches.317

Die Komplexitat steigt auch dadurch an, dass es eine Vielzahl an Mdglichkeiten gibt,
die Absatzmittlerleistungen zu entlohnen, d. h. dass eine Leistung in
unterschiedlicher Art und Weise mit einer bestimmten Konditionenart verknupft
werden kann. Vergegenwartigt man sich, dass u. U. aufgrund der Heterogenitat der
Absatzmittler oder der Verschiedenartigkeit der Produkte eine weitere
Differenzierung des Konditionensystems notwendig ist, wird die Komplexitat der o.
g. Fragestellung dufRerst deutlich.318

Neben der Grundproblematik der Komplexitét besteht eine weitere Schwierigkeit der
Untersuchung von Wirkungsweisen neu zu gestaltender Konditionensysteme darin,
dass Vergangenheitswerte uber die Entwicklung der Unternehmensziele in
Abhangigkeit von verschiedenen Konditionensystemen nicht verfiigbar sind. Dies
liegt daran, dass Unternehmen intensivere Erfahrungen nur mit bisher eingesetzten
Konditionen- und Absatzmittlerleistungsarten haben. Die Analyse muss also nicht
nur in der Lage sein, die Sensitivitdt der Unternehmensergebnisse bezogen auf
bestehende und durch Erfahrungswerte gestiitzte Konditionenarten und
Absatzmittlerleistungen einzuschéatzen, sondern dariiber hinaus eine Maoglichkeit
bieten, die Wirkung von bisher weder im Unternehmen noch in der Branche ublichen
neuen Konditionenbausteinen einzuschatzen. Dies bedeutet ggf.,, dass
Absatzmittlerleistungen bewertet werden, die noch nie vergutet wurden. Das Fehlen
von Erfahrungswerten verhindert den Einsatz solcher Verfahren, die auf der Basis
von Vergangenheitswerten die Zukunft extrapolieren.

Erschwerend kommt hinzu, dass die Wirkung der Vergutung von mehreren am
Verkaufsprozess Beteiligten abhangt.319 Auf Seiten der Mittler sind dies in der
Veranstalterreisebranche die Inhaber, die Entscheidungstrager im Bereich

317 vgl. Diller 1980:8ff. und Grewe 2000:113.
318 gl Keller 1991:246f.
319 vgl. Grewe 2000:113.
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Steuerung in den Zentralen der Ketten und Kooperationen sowie die Expedienten.
Die Wirksamkeit eines Konditionensystems ist davon abhéngig, wie Informationen
zwischen den Beteiligten weitergegeben werden, ob die Kooperationsbereitschaft
aller Beteiligten geweckt werden kann und die Rahmenbedingungen dafur
geschaffen werden kdnnen. Eine fehlende verkauferische Ausrichtung oder eine
mangelnde Qualifizierung des Expedienten kann z. B. trotz sehr guter
Anreizwirkung des Konditionensystems zu anderen als den erwinschten
Ergebnissen fiihren. Die Vielzahl der an dem Verkaufsprozess Beteiligten sowie
deren schwer definierbaren Anteil am Endergebnis beeintrachtigt die
Leistungsbewertung erheblich.

Ein weiterer Grund flir das Fehlen insbesondere von empirischen
wissenschaftlichen Forschungsarbeiten zum Thema ist schlieBlich auch die
Tatsache, dass weder Hersteller noch Absatzmittler bereit sind, hinsichtlich eines so
sensiblen und erfolgskritischen Themas wie dem der Gestaltung von
Konditionensystemen Daten und eigene Modelle zur Simulation von verschiedenen
Konditionensystemen offen zu legen oder sich an unternehmensibergreifenden
Analysen zu beteiligen. Hersteller, die ihre Absatzmittler friihzeitig in Uberlegungen
zu neuen Konditionensystemen einbinden, beflirchten, dass Ergebnisse bekannt
werden und somit die Chance, durch eine Innovation im Bereich Konditionen einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen, gefahrdet wird. Dieses Verhalten macht
empirisches Arbeiten auf diesem Gebiet so gut wie unmoglich.320

2.7 Zusammenfassung

Konditionensysteme regeln als Instrument des vertikalen Marketings die
Leistungsbeziehungen zwischen Herstellern und Absatzmittlern und ordnen
bestimmten Leistungen der Absatzmittler eine nach Art und Ausmalfd beschriebene
Gegenleistung des Herstellers zu. Wie die Beschaftigung mit den Grundlagen
gezeigt hat, ist die Gestaltung der Konditionensysteme durch eine Vielzahl einzelner
Entscheidungsaufgaben gekennzeichnet. Obwohl grundséatzlich alle diese
Entscheidungen von hoher Bedeutung sind, erscheint doch insbesondere die
Auswahl der Absatzmittlerleistungen wesentlich fir die Festlegung der Struktur
eines Konditionensystems, weil dieser Entschluss mal3geblich fur viele weitere
Entscheidungen ist. Er ist z. B. ausschlaggebend fur die Festlegung der Art und
Hohe der Gegenleistung, denn je hoher der Hersteller den Wert der Leistung
einschatzt, desto eher wird er die Leistung auswahlen und desto hoher wird die
Vergltung sein, die er bereit ist, dem Mittler fiir die Erbringung dieser Leistung zu
gewahren.

Fur die Auswahl der konditionenbegriindenden Absatzmittlerleistungen ist nach
Ansicht von Keller die Bewertung aus der subjektiven Sicht des Herstellers unter
Berlcksichtigung der Mittlerinteressen erforderlich. Wie die Analyse der
wissenschaftlichen Literatur gezeigt hat, fehlt aber gerade eine umfassende

320 v/gl. Diller 1999:46.
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Auseinandersetzung mit der Leistungsbewertung. In Kapitel 2.6 wurden auf der
Grundlage der Agency-Theorie die aus Hersteller- und Absatzmittlersicht
wichtigsten Fragestellungen dazu beschrieben. Auf der Basis eines vereinfachten
Modells wurde anschlieBend theoretisch abgeleitet, wie eine Beantwortung dieser
Fragen mit Hilfe einer Entscheidungshilfe, die den Zusammenhang zwischen den
Zielen der Veranstalter, den Leistungen der Absatzmittler und der Héhe der
Vergutung abbildet, moglich ware. Die Berechnung der Funktionen, die dieser
Entscheidungshilfe zugrunde liegen, erscheint aber aufgrund der in Kapitel 2.6.4
beschriebenen Schwierigkeiten in einem ersten Schritt nicht mdglich. Im Rahmen
der im Kapitel 1 beschriebenen Problemstellung scheint daher die Beschaftigung
mit der Bewertung von Absatzmittlerleistungen zur Auswahl relevanter
Absatzmittlerleistungen in der Veranstalterreisebranche erforderlich.

Dazu ist, wie aus der Darstellung der Grundlagen der Konditionengestaltung
deutlich geworden ist, die Beriicksichtigung der geltenden Rahmenbedingungen
notwendig, um zu umsetzbaren Lésungen zu kommen. Dies bedeutet, dass eine
Untersuchung des Verhaltens der Absatzmittler, der Kunden und des Wettbewerbs
sowie die Entwicklung der Umwelt in die Uberlegungen zur Leistungsbewertung
einzubeziehen sind. Auch die Ziele der Hersteller sind als Rahmenbedingungen
vorab zu definieren.

Dartber hinaus ist als Grundlage der Leistungsbewertung zu ermitteln, wie
mdgliche Leistungen der Absatzmittler identifiziert, beschrieben und erfasst, d. h.
messbar gemacht werden kdénnen. Erst auf dieser Basis kdnnen diese Leistungen
schlieBlich bewertet werden.

Letztendlich sind die durch die Leistungsbewertung erarbeiteten Losungen an den
bereits diskutierten Anforderungen an die Konditionengestaltung zu messen, um
sicherzustellen, dass wesentliche Faktoren fir eine erfolgreiche Umsetzung erfullt
sind.
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3 Die Konditionengestaltung im Veranstalterreisemarkt

Nach der Beschreibung der theoretischen Grundlagen der Konditionengestaltung in
Kapitel 3 wird im Folgenden auf die Gestaltung von Konditionensystemen im
Veranstalterreisemarkt eingegangen. Dazu werden zunéchst die
branchenspezifischen begrifflichen Grundlagen und die geltenden
Konditionensysteme beschrieben. Anschlielend werden in Anlehnung an das
Kapitel 2.2 die fur den Veranstalterreisemarkt spezifischen Rahmenbedingungen
der Konditionengestaltung dargestellt. Darauf aufbauend werden erste Ansétze neu
zu gestaltender Konditionensysteme abgeleitet.

Branchenspezifische begriffliche Grundlagen
Systematisierung bestehender Konditionensysteme

Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung
im Veranstalterreisemarkt

Grundstrukturen ertragsbezogener
Konditionensysteme

Abbildung 18: Aufbau des Kapitels 3

3.1 Grundlagen

3.1.1 Veranstalterreisemarkt321

Zu Beginn der Beschaftigung mit der Konditionengestaltung erscheint es sinnvoll,
den Markt, auf den sich die folgenden Ausfiihrungen beziehen, ndher zu definieren.

Der Tourismusmarkt umfasst ,alle Reisen, unabhéngig von ihren Zielen und
Zwecken [...], die den zeitweisen Aufenthalt an einem anderen als dem Wohnort
einschlieRen und bei denen die Rickkehr Bestandteil der Reise ist.“322 Vom
Tourismusmarkt ist der Urlaubsreisemarkt zu unterscheiden, der ausschlief3lich
privat veranlasste Urlaubsreisen umfasst, unabhangig davon, ob diese von den
Reisenden selbst oder von einem Dienstleister organisiert werden.323 Ein Teil des
Urlaubsreisemarktes ist wiederum der Veranstalterreisemarkt. Darunter fallen alle
.uber einen Reiseveranstalter gebuchte Reisen, die in der Regel zu
Urlaubszwecken unternommen werden.“324 Diese Definition schlieBt Pauschalreisen
und die von Reiseveranstaltern angebotenen Einzelbausteine, wie z. B.

321 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Veranstaltermarkt und Veranstalterreisebranche
synonym benutzt.

322 Mundt 2001:3. Vgl. auch Tupy 1984:217f.

323 Vgl. Mund 2001:10. Der Urlaubsreisemarkt wird z. T. auch als Privatkundengeschéft bezeichnet,
vgl. dazu FVW 2001:1.

324 Fyw 2000b:10. Vgl. auch Mundt 2001:34f.
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Ferienwohnungen, Hotelunterkiinfte, Rundreisen, Mietwagen und Ferienflugtickets
ein. Auch Consolidator-Tickets sind enthalten, soweit der Veranstalter dieses
Geschaft selbst betreibt.32> Der Markt flr Veranstalterreisen erreichte im
Touristikjahr 1999/2000 ein Umsatzvolumen von 15,4 Mrd. EUR.326

Tourismusmarkt

Urlaubsmarkt

Veranstalterreisemarkt

Umsatz 1999/2000:
15,4 Mrd. EUR

Abbildung 19: Marktdefinitionen im Vergleich

Im Rahmen dieser Arbeit sollen die Konditionensysteme der deutschen
Reiseveranstalter betrachtet werden. Es steht also der Markt der Veranstalterreisen
im Mittelpunkt der folgenden Betrachtungen. Dabei spielen die Pauschalreisen
aufgrund ihrer groBen Umsatzbedeutung innerhalb der Veranstalterreisen eine
besonders grof3e Rolle. Unter Pauschalreise versteht man die Bilndelung von
mindestens zwei touristischen Dienstleistungen zu einem Produkt, das dem Kunden
zu einem Gesamtpreis verkauft wird, ohne dass fir ihn zu erkennen ist, welchen
Wert die Einzelleistungen haben.327

Im Folgenden wird nun ndher auf die Marktteilnehmer der Veranstalterreisebranche,
d. h. auf die Reiseveranstalter, Reisemittler und Konsumenten eingegangen.

3.1.2 Reiseveranstalter32s

Die Angebotsseite des Veranstalterreisemarktes wird durch die Reiseveranstalter
vertreten. ,Reiseveranstalter ibernehmen — gemalf ihrer urspriinglichen Rolle — die
Planung, Organisation und Abwicklung der Reisen.“329 Reiseveranstalter btindeln im
weiteren Sinne touristische Einzelleistungen von Leistungstrdgern entsprechend
des 8§ 651a BGB zu einem neuen, eigenstandigen Produkt, der Pauschalreise.

325 ygl. FVW 2000b:10 und Mundt 2001:35.

326 y/gl. FVW 2000b:1. Die Dokumentation der FVW ist auf der Basis von 53 Veranstaltern erstellt
worden und deckt damit entsprechend den Berechnungen des DRV 84 % des gesamten
Veranstaltermarktes ab, vgl. dazu auch FVW 2000b:1 und 10.

327 v/gl. Hebestreit 1992:20f., Kreilkamp 1995:69 und Ganser 1991:92f.
328 |m Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Veranstalter synonym benutzt.
329 y/gl. Haedrich 2000:7.
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Diese bieten sie im eigenen Namen zu einem Gesamtpreis an.330 Neben
Pauschalreisen bieten einige Veranstalter auch Einzelleistungen, wie z. B. Flige,
Hotels, Mietwagen etc., an. Reiseveranstalter sind der Dienstleistungsbranche
zuzurechnen, so dass die in Kapitel 2.1.3 ausgefiihrten dienstleistungsspezifischen
Merkmale sowie ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung zu beachten
sind.331

Der deutsche Markt fur Veranstalterreisen erreichte im Touristikjahr 1999/2000 nach
FVW-Angaben ein Teilnehmervolumen von 28,6 Mio. und ein Umsatzvolumen von
15,4 Mrd. EUR. Dies entspricht einem Umsatzwachstum von +6,9 % im Vergleich
zum Vorjahr. 82,8 % des gesamten Umsatzes wurden von den GroRveranstaltern
realisiert.332

Zu den GroRveranstaltern mit jeweils Gber 0,51 Mrd. EUR Umsatz333 gehoren die
Veranstalter TUlI Deutschland, Thomas Cook, REWE Touristik (LTU Touristik,
Dertour und ITS), FTI und Alltours.

Der Marktfuhrer TUI Deutschland gehért zum Preussag-Konzern und ist mit den
Veranstaltern TUlI Schone Ferien!, Transeuropa Reisen, Airtours International,
Wolters und L'Tur334 am Markt vertreten. TUI Group ist dariiber hinaus auch an den
Veranstaltern OFT mit 50 % und an GeBeCo mit 35 % beteiligt.33> Wahrend der
Verkauf aller Produkte von TUI Schdne Ferien!, Transeuropa Reisen und GeBeCo
durch dasselbe Konditionensystems vergitet wird, haben Airtours, Wolters, L‘Tur
und OFT jeweils ein eigenes Konditionensystem am Markt etabliert.336

Thomas Cook ist zu jeweils 50 % im Besitz der Deutschen Lufthansa AG und der
Karstadt AG. Am deutschen Markt ist Thomas Cook mit den Veranstaltern
Neckermann Reisen, Kreutzer Touristik, Terramar und Aldiana prasent.33” Zum
Geschéftsjahr 2000/2001 hat Thomas Cook ein einheitliches Konditionensystem flr
alle Veranstalter eingefiihrt.338

Die REWE Touristik ist auf dem deutschen Markt mit den Veranstaltern ITS, Dertour
und der LTU Touristik vertreten. LTU tritt mit den Marken Jahn Reisen, Tjaereborg,

330 vgl. Mundt 2001:34, Haedrich 2000:7f., Hebestreit 1992:13ff., Freyer 1998:150, Strangfeld
1998:97, Regele/Schmiicker 1998:409 und Roth 1992:123. Zu den Merkmalen einer Pauschalreise
vgl. Pompl 2000:74.

331 vgl. Roth 2000:397f. und Geppert 1995:13f.

332 ygl. FVW 2000b:3.

333 Zu der Definition GroRveranstalter vgl. FVW 2000b:3.

334 TUI Deutschland halt eine Beteiligung von 51% an L'Tur, vgl. dazu auch FVW 2000b:19.

335 vgl. FVW 2000b:22.

336 vgl. Stephan 2000:3.

337 vgl. FVYW 2000b:19. Da sich die FVW mit dem Geschaftsjahr 1999/2000 beschaftigt, wird dort
Thomas Cook noch als C&N bezeichnet. Vgl. auch Mundt 2000:44.

338 y/gl. Groning 2000b:10.
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Meier's Weltreisen, Smile & Fly, THR Tours und Marlboro Reisen auf.33® REWE
unterteilt die Konditionensysteme nach Pauschal- und Bausteinprodukten. Fur den
Pauschalreisenbereich gilt fir die Marken ITS, Jahn Reisen, Tjaereborg und smile &
fly ab dem Geschéftsjahr 2001/2002 ein einheitliches Konditionensystem. Auch fur
die Baustein- und Ferntouristik, also fur die Marken Dertour, Meier’'s Weltreisen und
ADAC wurde ein einheitliches System eigefiihrt.340

Wahrend die genannten drei Veranstaltergruppen deutschen Konzernen angehdren,
wurde FTI im Sommer 2000 zu 100 % von dem britischen Touristikkonzern Airtours
ubernommen.341 Auf dem deutschen Markt ist FTI mit den Veranstaltern FTI
Touristik, LAL Sprachreisen, Sport Scheck, Club Valtur, Air-Maritime Seereisen
sowie mit Funf vor Flug vertreten. Fir alle Veranstalter besteht ein einheitliches
Konditionensystem,.342

Als einziger konzernunabhéngiger Groldveranstalter agiert Alltours auf dem
deutschen Markt.343 Alltours bietet hauptsachlich preisgiinstige Flugpauschalreisen
unter einer Marke an.

Neben den beschriebenen GrolRveranstaltern gibt es eine Vielzahl kleinerer
Veranstalter, die im Touristikjahr 1999/2000 zusammen einen Marktanteil von 17,2
% erreichten.344 Sie lassen sich unterteilen in mittelgroRe und kleine
Reiseveranstalter.

Die mittelgroRen Veranstalter, d. h. Unternehmen mit einem Umsatz von weniger
als 0,51 Mrd. EUR, aber mehr als 30,67 Mio. EUR,345 generierten im Touristikjahr
1999/2000 15 % Marktanteil. Zu den mittelgroRen Veranstaltern gehdren u. a. die
Oger-Gruppe, Studiosus, Hapag-Lloyd Kreuzfahrten, Seetours, Nazar, Phonix,
GeBeCo, ADAC Reise, Olimar.346 In Bezug auf die mittelgroBen Veranstalter ist
eine zunehmende Spezialisierung auf bestimmte Marktsegemente, wie z. B. eine
Ausrichtung auf spezifische Reisearten, Zielgebiete etc., festzustellen.347

Zu den kleinen Veranstaltern mit einem Umsatz von weniger als 30,67 Mio.
EUR348 gehoren z. B. Wikinger, Attika, Schumann Reisen u. &a. Insgesamt
generierten die kleinen Veranstalter 1999/2000 einen Marktanteil von 2,2 %.34°

339 ygl. FVW 2000b:19f und Berninger 2001a:12ff.
340 vgl. Goddert 2001b:6.

341 vgl. Haedrich 2000:16 und FVW 2000b:3.

342 y/gl. Jungert 2001a:36.

343 ygl. FVW 2000b:15.

344 vgl. FVW 2000b:1.

345 7y der Definition ,mittelgro” vgl. FVW 2000b:3 und 19.
346 vgl. FVW 2000b:3.

347 vgl. Kreilkamp 1995:128.

348 7y der Definition ,klein" vgl. FVW 2000b:23.
349 ygl. FVW 2000b:3.
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Zusammenfassend lasst sich der deutsche Reiseveranstaltermarkt als
Angebotsoligopol bezeichnen.3%0

3.1.3 Stationare Reisemittler3sl

Die Produkte der Reiseveranstalter werden in Deutschland zumeist von stationaren
Absatzmittlern, d. h. von Reiseblros vertrieben.352 Hebestreit formuliert den Begriff
des Reisemittlers als einen Betrieb, ,der Leistungen Dritter zur Befriedigung des
zeitweiligen Ortsverdnderungsbedirfnisses und damit zusammenhangender
anderweitiger Bedurfnisse vermittelt“.353 Im juristischen Sinne sind Reisemittler nach
§ 84 ff. HGB Handelsvertreter, die fur ihre Vermittlungstatigkeit Provisionen
erhalten.3% Es gelten also die in Kapitel 2.1.4 dargestellten spezifischen Rechte
und Pflichten sowie ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung. Nach dem
Grad der rechtlichen Selbststandigkeit unterscheidet man Reisemittler in
ungebundenen Reisebiros, Reisebirokooperationen, Franchisesysteme und
Reisebiroketten.3%> Unabhéngig von der Organisationsform liegt in allen Fallen eine
Prinzipal-Agent-Beziehung vor. Der gesamte deutsche Reisemittlermarkt356
erreichte 2000 mit geschatzten 15.700 Haupterwerbsreiseblros ein Umsatzvolumen
von 25,07 Mrd. EUR. Dies entspricht einem Umsatzwachstum von +3,5 % im
Vergleich zum Vorjahr.357

Davon generierten ca. 5600 ungebundene Reisebliros3°8 im Geschaftsjahr 2000
einen Umsatz von 3,27 Mrd. EUR. Dies entspricht einem Marktanteil von 13 %.359
Als ungebundene Reisebiiros werden stationére Mittler bezeichnet, die weder einer
Kooperation, einem Franchisesystem oder einer Kette angeschlossen sind, als
rechtlich selbststandig gelten und eine grol3e unternehmerische
Entscheidungsfreiheit besitzen.360 Jedes Biro vereinbart die Zusammenarbeit mit
den Veranstaltern selbst und ist Adressat der Konditionensysteme der Veranstalter.

350 Vgl. Kirstges 2000:162 und zur Definition der Markttypologien auch Steffenhagen 1991:57f.

351 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Absatzmittler, Reisevermittler, Mittler, Reiseburo und
Agentur synonym benutzt.

352 ygl. Mundt 2001:317 und FVW 2000b:29. Weitere Vertriebskanale, die von den Veranstaltern fur
die Distribution genutzt werden, sind insbesondere E-Commerce, TV-Shoppingkanale und
Direktvertrieb, vgl. Geppert 1995:108ff.

353 Hebestreit 1992:15, vgl. auch Tupy 1984:13.

354 Vgl. Mundt 2001:320, Freyer 1998:164, Bartl 2000:16, Sulberg 1998:590, Kreilkamp 1995:32,
Regele/Schmiicker 1998:417, Geppert 1995:13 und Dérr/Raasch 1989:50f.

355 Vgl. Kreilkamp 1995:157 und Freyer 1998:167. Zu anderen Systematisierungsansatzen vgl.
Geppert 1995:38ff., Mundt 2001:323, Roth 1992:128 und Tupy 1984:12f.

356 Der Reisemittlermarkt umfasst alle Umsatze, die von Reisebiros generiert werden, also die
Umsétze der Sparten Touristik, Flug, Bahn oder sonstiger, vgl. dazu FVW 2001:3. Im Rahmen
dieser Arbeit wird der Begriff Reisebiromarkt synonym benutzt.

357 vgl. FYW 2001:1 und Mundt 2001:321. Die Dokumentation der FVW ist auf der Basis von 19
Reiseburoketten, vier Franchisesystemen und 16 Kooperationen erstellt worden und deckt damit
entsprechend den Berechnungen des DRV 83,6 % des gesamten Reisemittlermarktes ab, vgl.
dazu auch FVW 2001:12.

358 |m Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff freies Reisebilro synonym verwendet.

359 vgl. FVW 2001:3.

360 vgl. Kreilkamp 1995:157 und Geppert 1995:36ff.
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Eine Kooperation ist dagegen eine  freiwillige, Uberbetriebliche und/oder
zwischenbetriebliche Zusammenarbeit selbstandiger Unternehmen*“361, die das Ziel
verfolgt, durch Blindelung von Interessen ihre Verhandlungsposition zur Erzielung
gunstigerer Konditionen bei Unternehmen der vorgelagerten Wirtschaftsstufen zu
starken.362 |In der Praxis sind die einzelnen Kooperationen sehr unterschiedlich
ausgepragt, so dass eine allgemein giiltige Charakterisierung schwierig ist.363
Konditionensysteme fiir Kooperationen sind meist so aufgebaut, dass die
Vereinbarungen fir Einzelblros auch fir jedes Kooperationsbiro gelten. Dartber
hinaus gewahren die meisten Reiseveranstalter eine Sondervergitung fir die
Kooperationszentrale.364 Im Geschéftsjahr 2000 gab es in Deutschland ca. 5000
Kooperationen, die gemeinsam einen Umsatz von 7,51 Mrd. EUR generierten. Dies
entspricht einem Marktanteil von 30 %.365

Den héchsten Marktanteil erreichten mit 57 % die Ketten und Franchisesysteme. Sie
generierten mit ca. 5000 Biiros 12,52 Mrd. EUR Umsatz.366

Franchisesysteme stellen eine zunehmend an Bedeutung gewinnende Form des
Zusammenschlusses dar.367  Franchising ist ein vertikal-kooperativ organisiertes
Absatzsystem rechtlich selbstandiger Unternehmen auf der Basis eines
vertraglichen Dauerschuldverhéltnisses, das am Markt einheitlich auftritt und
gepragt wird durch das arbeitsteilige Leistungsprogramm der Systempartner sowie
durch ein Weisungs- und Kontrollsystem eines systemkonformen Verhaltens.“368
Obwohl auch die Franchisenehmer rechtlich selbststandig bleiben, stellen
Franchisesysteme im Vergleich zu den Kooperationen eine starker abgestimmte
Form der Zusammenarbeit dar. Die Franchisenehmer treten in mehreren Bereichen
gemeinsam am Markt auf. So werden nicht nur die Verhandlungen mit den
Leistungstragern gemeinsam gefiihrt, sondern z. B. auch ein einheitlicher Auftritt,
gemeinschaftliche Marketingaktionen und abgestimmte Back-Office-Ablaufe
vereinbart.369 Die von den Reiseveranstaltern fir die Franchisesysteme konzipierten
Konditionensysteme richten sich grundsatzlich an denen fir Kooperationen aus.

Reiseburoketten zeichnen sich schlie3lich dadurch aus, dass die Biros in Form
von Filialbetrieben einheitlich von einer Zentrale gefuihrt werden und keine rechtliche
und wirtschaftliche Eigenstandigkeit besitzen. Die Fuhrung einer solchen
Betriebsstatte wird einem Filialleiter Ubertragen, der die Weisungen der Zentrale

361 Kreilkamp 1995:156 und Heller 1996:38.

362 v/gl. Kreilkamp 1995:156, Laurent 1996:81 und Heller 1996:38.
363 vgl. FVW 2001:12 und Geppert 1995:43 sowie 88ff.

364 yv/gl. Mundt 2001:328.

365 vgl. FvW 2001:3.

366 v/gl. FVW 2001:3.

367 vgl. Heller 1996:38.

368 Byrgstaller 1991:471.

369 vgl. FVW 2001:3 und 4, Pepels 2001:48, Kreilkamp 1995:156, Tietz 1993c:170f. und Tupy
1984:81f.
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dezentral umsetzt.3’0 Im  Vergleich zu den bereits beschriebenen
Organisationsformen zeichnen sich also die Reiseburoketten durch eine sehr starke
Bindung der einzelnen Agenturen aus. Dies zeigt sich auch in Bezug auf die
Konditionengestaltung. Die Konditionensysteme der Veranstalter beziehen sich
nicht auf jedes einzelne Blro, sondern orientieren sich an der Leistung der Kette als
Gesamtheit.371

3.1.4 Konsumenten372

Als Konsumenten werden im Folgenden diejenigen betrachtet, die
Veranstalterreisen Uber stationdre Reisemittler buchen. Diese Kunden lassen sich
nach ihrem Entscheidungsverhalten im Kaufentscheidungsprozess in vier Gruppen
einteilen.373

Als Selbstplaner kdnnen diejenigen Kunden bezeichnet werden, die die Auswahl
ihrer Pauschalreise weitgehend selber vornehmen. Sie durchlaufen einen
ausgedehnten Entscheidungsprozess, der grof3tenteils zu Hause stattfindet, auf
dem Studium der Kataloge basiert und Mitreisende einbezieht. Das Reisebiro
dbernimmt fur die Selbstplaner insbesondere die Vakanzprifung und die
Einbuchung der ausgewahlten Reise. Da die Selbstplaner also mit einem Set an
definierten Alternativen das Reisebiro aufsuchen, ist die Steuerung dieser
Kundengruppe durch den Expedienten nur sehr eingeschrankt moglich.374

Im Gegensatz dazu sind die Vorstrukturierten weitgehend flexibel bei der
Entscheidung fiir konkrete Angebote und daher in héherem Malie steuerbar. Diese
Kundengruppe zeichnet sich durch einen eingeschrankt extensiven, teilweise
habituellen Entscheidungsprozess aus, der im Wesentlichen zur Festlegung der
Urlaubsart, des Zielgebietes und des Termins fuhrt. Die Vorstrukturierten nutzen
das Reisebiro, um auf Grundlage der zu Hause entwickelten Informationsbasis ein
konkretes Angebot zu ermitteln.375

Den Schnéppchenjagern dient dagegen der Reisebirobesuch dazu, ein
besonders gilnstiges Angebot zu finden. Sie durchlaufen vorher einen
Entscheidungsprozess, der als teils habituell, teils impulsiv und insbesondere
preisdominiert beschrieben werden kann und i. d. R. zu einer Festlegung der

370 vgl. Kreilkamp 1995:156 und Heller 1996:38.

371 vigl. Berninger 2001b:24.

372 |m Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Kunden, Verbraucher, Gaste und Teilnehmer
synonym benutzt.

373 vgl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3. Kreilkamp et al. fihrten im Februar 2000 im Auftrag der
TUI Deutschland GmbH jeweils vier Gruppendiskussionen mit Konsumenten und Expedienten
durch, um das Switchpotenzial fur alternative Flugpauschalreisenangebote zu ermitteln. In der
Literatur existieren auch andere Ansatze. Geppert unterscheidet z. B. folgende finf
Kundengruppen: Globetrotter, Freizeit-Touristen, hausliche, traditionelle Touristen und Anfénger.
Die Einteilung richtet sich an den Euro-Styles-Typen des GfM-Forschungsinstitutes aus, die von
Kuoni auf die Touristik-Branche angepasst wurden, vgl. Geppert 1995:68f.

374 vgl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3.

375 vgl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3.
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Urlaubsart und teilweise auch des Termins fuhrt. Da die Schnéppchenjager
allerdings bezuglich konkreter Angebote sehr flexibel sind, besteht fir das
Reiseblro in den Grenzen eines bestimmten Preis-Leistungsverhaltnisses die
Maoglichkeit der Steuerung dieser Kundengruppe.376

Als vierte Kundengruppe sind schliellich die Unterstitzungsbedirftigen zu
nennen. Sie besuchen das Reisebliro ohne konkretere Vorstellungen und nutzen es
fur eine ausflhrliche Beratung. Da die Unterstitzungsbedirftigen vom Reisebiro
erwarten, dass gemeinsam Alternativen entwickelt und bewertet werden, ist das
Steuerungspotenzial in Bezug auf diese Kundengruppe besonders groR3.377

In Bezug auf die Konditionengestaltung wird deutlich, dass die Wirksamkeit eines
Konditionensystems insbesondere davon abhéangt, ob es mdglich ist, die Kunden im
Sinne der Zielsetzung zu steuern.378

3.1.5 Die Beziehungen zwischen den Marktpartnern

Die Wirksamkeit von Konditionensystemen ist nicht nur von der Steuerbarkeit der
Konsumenten, sondern auch von der Beziehung zwischen Reisemittler und
Veranstalter abhangig. Diese Beziehung wird durch die Prinzipal-Agency-Theorie
beschrieben und insbesondere von den handelnden Individuen, von den jeweils
verfolgten Zielen sowie der Rollen- und Machtverteilung zwischen den
Marktpartnern gepragt.379

Die Individuen beeinflussen die Wirksamkeit der Konditionensysteme, weil nicht
ausschlieRlich rationale Entscheidungen aufgrund definierter Ziele die Beziehung
zwischen den Marktpartner ausmacht, sondern auch personliche Motive,
Einstellungen und Erfahrungen der handelnden Personen eine Rolle spielen. So
wird das Verhalten der Expedienten beispielsweise auch durch den Kontakt zu den
Mitarbeitern der Veranstalter, Seminare, Incentivereisen, Verkaufswettbewerbe,
eigene Urlaubserfahrungen u. &. beeinflusst.380 Dies verdeutlicht, dass die
Konditionengestaltung als ein Teil des vertikalen Marketings zu begreifen ist.

Auch die von Absatzmittlern und Reiseveranstaltern verfolgten Ziele haben Einfluss
auf die Wirksamkeit von Konditionensystemen, je nachdem, ob sich die Ziele
gegenseitig unterstitzen oder aber konkurrieren. Komplementére Ziele liegen i. d.
R. hinsichtlich eines gemeinsamen Oberziels vor, wohingegen die Vorstellungen
uber die Mittel der Zielerreichung oftmals divergieren.381 Wahrend die Veranstalter
z. B. die Produkt- und Markenprofilierung gegeniiber dem Wettbewerb anstreben,

376 v/gl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3.

377 vgl. Kreilkamp/Obier/Schmiicker 2000:3.

378 v/gl. dazu auch Kreilkamp 1995:140.

379 vgl. Ahlert 1996:88ff. und Kloppner 1997:79ff.

380 Vgl. Geppert 1995:45 sowie eine Studie Uber die Griinde, warum Expedienten bestimmte
Reiseveranstalter empfehlen, Hannstein 2000:8. Vgl. auch Regele/Schmiicker 1998:428, Dittrich
1991:183f, Guthlein/Niedecken 1999:64ff. und Diller 1994:80ff.

381 vgl. Engelhardt 1990:43, Geppert 1995:46ff und Pabst 1993:81.
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verfolgen die Reisemittler die Profilierung ihrer Verkaufsstelle.382 Solche
divergierenden Ziele kénnen in Bezug auf die Konditionengestaltung zu Konflikten
flhren.383

Neben den Zielen pragen auch Rollenerwartungen die Beziehung zwischen
Veranstaltern und Reisemittlern und beeinflussen damit die Wirksamkeit von
Konditionensystemen. Weichen die Vorstellungen dariiber, welche Funktionen die
Marktpartner austiben sollten, vom tatsachlichen Verhalten Einzelner ab, kdnnen
sich Rollenkonflikte ergeben, die dazu flhren, dass mittels Sanktionen ein
rollenkonformes Verhalten erzwungen wird.384 Beispielsweise wurde der
Reiseveranstalter MEDICO, der in seinen  Anzeigen auf  eine
Direktbuchungsmadglichkeit hinwies, von einer Reiseblrokette ausgelistet und nur
noch gegen Zahlung einer Listungsgebihr wieder in das Sortiment
aufgenommen.38> Auch in Bezug auf die Einflhrung von Konditionensystemen
kénnen Rollenerwartungen Grenzen aufzeigen.

Wer welche Ziele und Rollenerwartungen letztendlich durchsetzen kann, wird
entscheidend von der Machtbeziehung zwischen den Marktpartnern bestimmt.
Macht wird dabei als die Fahigkeit eines Individuums verstanden, Entscheidungen
und Handlungen eines Anderen zu beeinflussen und den eigenen Willen auch
gegen Widerstand durchzusetzen.386 Man unterscheidet Marktmacht als die
Fahigkeit eines Unternehmens, gegeniber dem Gesamtmarkt seine Vorstellungen
umsetzen zu kénnen und Partnermacht als die Durchsetzungsfahigkeit gegentber
einem Marktpartner.

Das Ausmald der Partnermacht ist erstens von der Marktstruktur abhangig, die die
Ausweichmdglichkeiten beider Marktpartner definiert. So kénnen Veranstalter z. B.
auf andere Vertriebskanédle oder die Reisemittler auf andere Veranstalter
ausweichen.387 Zweitens hangt die Machtverteilung auch von der Starke der Marken
ab. Je bekannter und beliebter eine Veranstaltermarke bei den Verbrauchern ist,
desto eher sind die Reisemittler darauf angewiesen, diese in ihrem Sortiment zu
fihren.388 Drittens bedingt auch die Gatekeeperfunktion der Absatzmittler die
Machtbeziehung der Marktpartner. Als Gatekeeper werden Mittler deswegen
bezeichnet, weil sie zumeist ausschliellich den direkten Kontakt zu den
Konsumenten pflegen, in dieser Weise zum Filter zwischen Veranstalter und

382 vgl. Frey 1994:267.
383 vgl. auch Pepels 2001:61ff.

384 vgl. Ahlert 1996:94, Engelhardt 1990:45f., Steffenhagen 1991:40f., Geppert 1995:49 und Pabst
1993:83.

385 vgl. Geppert 1995:117.

386 Vgl. Steffenhagen 1991:39, Keller 1991:111, Ahlert 1996:99, Diller 1989:217 und Horst 1992:117.
387 v/gl. Keller 1991:22ff., Lach 1995:155f, Geppert 1995:51f. und Laurent 1996:97.

388 y/gl. Kreilkamp 1995:141 und Geppert 1995:51f.
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Reisemittler werden und damit Einfluss auf die Erhaltlichkeit der Produkte, das
Image des Veranstalters und die Kaufentscheidung des Konsumenten ausiiben.389

Damit verfigen beide Marktpartner Gber Macht gegeniiber dem jeweils anderen.
Weist keiner von ihnen einen Machtiberschuss auf, so spricht man von
symmetrischer Machtverteilung, wohingegen bei Vorliegen eines
Machtliberschusses von asymmetrischer Machtverteilung gesprochen wird.390

Zusammenfassend betrachtet kann aufgrund der bisher geltenden Marktstrukturen
und aufgrund der Starke der Veranstaltermarken heute von einer zugunsten der
grol3en und z. T. auch mittelgroRBen Veranstalter asymmetrischen Machtverteilung
ausgegangen werden, die allerdings aufgrund der Konzentrationsprozesse im
Reisemittlermarkt im Wandel ist.391 Auf dieser Basis haben sich die bisher
bestehenden Konditionensysteme entwickelt.

3.1.6 Systematisierung bestehender Konditionensysteme

Die bisher in der Veranstalterreisebranche eingesetzten Konditionensysteme lassen
sich mit Hilfe der im Kapitel 2.4 dargestellten strukturbestimmenden
Entscheidungsaufgaben unternehmenstibergreifend beschreiben.

Mit dem Geltungsbereich legen Veranstalter fest, fur welche Produkte und
Absatzmittler das Konditionensystem guiltig sein soll. Dabei lasst sich das Bestreben
der Reiseveranstalter feststellen, moglichst viele Produkte in einem einheitlichen
Konditionensystem abzubilden. Dies zeigt sich u. a. daran, dass die Konzerne neu
erworbene Veranstaltermarken weitestgehend in ihre Konditionensysteme
integrieren.392

In Bezug auf die Absatzmittler differenzieren die Veranstalter Konditionensysteme
danach, ob freie Reisebiiros, Kooperationen bzw. Franchisesysteme oder Ketten
vergltet werden. Die meisten Veranstalter setzen also drei entsprechend der
Organisationsform der Absatzmittler spezifisch gestaltete Konditionensysteme ein,
die sich allerdings in ihrem Grundaufbau &hneln. D. h. die Veranstalter wéahlen
zumeist eine einheitliche Systematik fur die Vergltung ihrer Absatzmittler, die je
nach Organisationsform leicht veréndert wird, z. B. durch eine Vereinbarung
zuséatzlicher Leistungen und Gegenleistungen.393

Mit dem Zeitbezug Ilegen Veranstalter den Zeitraum fest, in dem ein
Konditionensystem Giiltigkeit besitzt. Die Konditionensysteme der Veranstalter
gelten i. d. R. ein Geschéftsjahr. lhre Geltung beginnt jeweils zur Wintersaison, d. h.

389 v/gl. Pabst, 1993:90 und Geppert 1995:52f.
390 v/gl. Laurent 1996:97, Lach 1995:152ff und Geppert 1995:54.
391 vgl. Mundt 2001:330, Geppert 1995:118, Berninger 2000b:98 und Spielberger 1997:12f.

392 ygl. Berninger 2001a:15f, Berninger 2000a:7, Jingert 2001a:36, Goddert 2001b:6, Groning
2000c:1, Hartung 2000a:26 und Hartung 2000b:5.

393 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH. Vgl. auch
Kreilkamp 1995:190.
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mit Erscheinen der Winterkataloge im August fir alle Reisen, deren
Abreisezeitpunkte im November oder spater liegen.3%4 Von dieser langfristigen
Konditionengestaltung sind verkaufssteuernde Konditionen zu unterscheiden, deren
Ziel es ist, kurzfristig den Verkauf bestimmter Produkte zu forcieren und deren
Zeitbezug meist auf einige Wochen beschrankt ist.395 Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit stehen langfristig angelegte Konditionensysteme im Vordergrund.

Mit der Art der Leistung beschreiben die Veranstalter die Leistungsmerkmale der
Absatzmittler, die als vergutungswirdig anzusehen sind. Als Voraussetzung fiir die
Zusammenarbeit wird von vielen Veranstaltern als grundsatzliche Leistung ein
Mindestumsatz gefordert.39

Die meisten Reiseveranstalter belohnen den von den Mittlern realisierten
Gesamtumsatz in EUR. Der Gesamtumsatz stellt in den bestehenden
Konditionensystemen die von den Veranstaltern am haufigsten geforderte Leistung
dar.397 Neben dem Gesamtumsatz belohnen einige Veranstalter auch den Umsatz,
den die Absatzmittler mit bestimmten Produktgruppen oder Marken generieren. Fur
das Geschéftsjahr 2001/2002 hat die TUI z. B. ein System eingeflihrt, das neben
dem Gesamtumsatz auch den Umsatzanteil der TUI-Hotelmarken belohnt.398 Fir
die Leistung Umsatzvolumen legen viele Veranstalter Umsatzstufen fest, deren
Uberschreitung jeweils mit einer hoheren Vergiitung verbunden ist. Die
Unterschreitung der bisher geltenden Umsatzstufen hat ein Absinken der Vergitung
zur Folge.39? Je kleiner die Umsatzstufen sind, desto groRRer ist fiir die Reisemittler
der Anreiz in die nachsthohere Stufe zu kommen.400

Nach dem Gesamtumsatz ist eine weitere von den Veranstaltern geforderte
Leistung das Umsatzwachstum, das sich aus einem Vergleich des Umsatzvolumens
zweier aufeinander folgender Geschéftsjahre ergibt. Der Mehrumsatz im Vergleich
zum Vorjahr wird in EUR oder in Prozent gemessen. Auch in Bezug auf das
Umsatzwachstum legen einige Veranstalter Stufen fest, deren Ubertreffen mit einer
hoheren Vergiitung belohnt wird.401 FTI differenziert die Superprovision z. B.
danach, ob ein Umsatzwachstum unter 5 %, ab 5 %, ab 10 %, ab 20 % oder ab 30
% realisiert wird.402

394 vgl. Boergen 1999:1 und Berninger 1999:6.
395 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH.
396 v/gl. Mundt 2001, Lanz 1999¢:28 und Kreilkamp 1995:135.

397 vgl. Lanz/Jungert 2001:30ff., Berninger 2001c:6ff. Regele/Schmiicker 1998:418 und Kreilkamp
1995:137.

398 vgl. Lanz/Jungert 2001:31, Berninger 2001c:7 und Goddert 2001b:6.
399 ygl. Mundt 2001:321, Lanz/Jingert 2001:31ff., Jiingert/Lanz 2002b:35 und Goddert 2002:1.
400 v/gl. Lanz/Jiingert 2001:33 und Hartung 2000b:5.

401 Vgl. Lanz/Jiingert 2001:31ff., Spielberger 2001:10, Gréning 2000b:10, Hartung 2000b:5, Lindner
1998:9, Regele/Schmicker 1998:417 und Kreilkamp 1995:135.

402 vgl. Jungert 2001a:36.
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Neben der Umsatzgenerierung fordern viele Veranstalter in ihren
Konditionensystemen auch die Nutzung der Computerreservierungssysteme. Diese
Leistung wird mit Hilfe der Anzahl der Buchungen gemessen, die Uber das CRS
eingebucht wurden.403

Wie die Ausfihrungen verdeutlichen, vergiten die meisten Veranstalter quantitative
Leistungen der Reiseblrros, die mit Hilfe von quantitativen Messgrossen erfasst
werden konnen. Einige Veranstalter verfolgen aber auch qualitative Ansatze. Ein
Beispiel daflr ist der Veranstalter Studiosus, der u. a. die Teilnahme der
Absatzmittler an Produktschulungen, den Einsatz  der  Studiosus-
Schaufensterdekoration, die Prasentation von Studiosus-Katalogen sowie die
Durchfihrung von Mailings als Leistungen der Absatzmittler in ihrem
Konditionensystem honoriert.404

Auch in Vereinbarungen mit Ketten und Kooperationen erganzen einige Veranstalter
die o. g. quantitativen Leistungen durch qualitative. Zu den geforderten qualitativen
Leistungen zahlen z. B. die Durchfihrung von Werbeaktivitaten, die Prasentation
der Kataloge, die Nutzung der Schaufensterdekoration sowie die Listung eines
Veranstalters.40>

Mit der Art der Gegenleistung bestimmen die Veranstalter anschliel3end, in
welcher Art und Weise die Absatzmittler zu bestimmten Leistungen motiviert werden
kénnen. In der Veranstalterreisebranche (Uberwiegen die materiellen
Vergltungsarten in Form von Provisionen.

Die Veranstalter zahlen den Reisemittlern, mit denen eine Zusammenarbeit
vereinbart wurde, unabhéangig von der Hohe des realisierten Umsatzvolumens eine
Basis- oder Grundprovision. Die BezugsgrofRe der Basisprovision ist der
Gesamtumsatz eines Absatzmittlers. Das Umsatzvolumen wird von den
Veranstaltern mit Hilfe der Staffelprovision vergitet, die mit jeder Umsatzstufe
ansteigt. Dies gibt den Absatzmittlern einen Anreiz, den Umsatz mit einem
bestimmten Veranstalter Uber die festgelegten Schwellenwerte hinaus zu erhdhen.
Auch fir die Staffelprovision ist die Bezugsgréf3e der Umsatz. Einige Veranstalter
integrieren die Basisprovision als den Provisionssatz, der bei Erreichen der
niedrigsten Umsatzstufe erreicht wird.406

Das Umsatzwachstum wird mit der sog. Super- oder Plusprovision vergutet. Auch in
Bezug auf das Umsatzwachstum legen einige Veranstalter Stufen fest, die den
Absatzmittlern einen Anreiz geben, ein moglichst groRes Wachstum bei einem
Veranstalter zu generieren. BezugsgroRe der Superprovision ist meist der

403 vgl. Kreilkamp 1995:135.
404 vgl. Hildebrandt 1998c:9.

405 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH. Vgl. auch
Kreilkamp 1995:191.

406 vgl. Mundt 2001:318 und Kreilkamp 1995:140.
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Mehrumsatz im Vergleich zum Vorjahr. Wahrend die meisten Veranstalter die
Superprovision ab dem ersten EURO Mehrumsatz zahlen, verlangen andere
Veranstalter von den Absatzmittlern einen (dber dem im Vorjahr liegenden
realisierten Umsatz.407

Die Nutzung der Computerreservierungssysteme wird durch den sog. CRS-Bonus
vergutet, der als absoluter Betrag in EURO ausgezahlt wird. Bezugsbasis dieses
Bonus ist die Anzahl der Buchungen, die Uber das Buchungssystem reserviert
wurden.408 Als erster grol3er Veranstalter hat die REWE Touristik den CRS-Bonus
im Konditionensystem fiir das Geschéaftsjahr 2001/2002 gestrichen.409

Die Durchfiihrung von Werbemaflinahmen vergiten die meisten Veranstalter durch
Werbekostenzuschiisse. Diese werden zumeist als prozentuale Beteiligung des
Veranstalters an den Kosten gewahrt, die durch die Durchfihrung der Mal3hahme
verursacht wurden. BezugsgroRe ist also der Rechnungsbetrag.410

Wie die Ausfiihrungen verdeutlichen, Uberwiegt in der Veranstalterreisebranche die
materielle Verglutung. Vereinzelt werden auch immaterielle Vergitungsarten, wie z.
B. die Belieferung der Absatzmittler mit Statistiken und Analysen, die Reservierung
von Seminarreisen, die Vereinbarung eines regionalen Gebietsschutzes oder die
Bereitstellung exklusiver Angebote, vereinbart.411

Mit der Hohe der Gegenleistung legen die Veranstalter schlie3lich fest, wie hoch
das Gesamtbudget fur die Konditionenzahlungen an die Absatzmittler insgesamt zu
wahlen und wie es auf einzelne Konditionenarten und Umsatzstufen zu verteilen ist.
In Bezug auf die Konditionenhdhe verhalten sich die Veranstalter sehr
unterschiedlich. Durchschnittlich betragt die Vergutung der Absatzmittler in
Deutschland ca. 11-12 % vom Umsatz. Einen Grof3teil davon investieren die
Veranstalter in die Basis- und Staffelprovision.412

Eine darliber hinausgehende veranstalteribergreifende Systematisierung der
Konditionenhdhe ist duRerst schwierig, weil diverse Einflussfaktoren wie u. a. die
durchschnittliche Hohe der Reisepreise und der Agenturumsatze zu berticksichtigen
sind. Die Vergleichbarkeit der Konditionenhdhe wird auch dadurch erschwert, dass
die Veranstalter fir die Berechnung der Superprovision durchgerechnete oder
angestol3ene Staffeln nutzen. Der Unterschied zwischen beiden besteht darin, dass
sich die Vergitung in durchgerechneten Staffeln auf die Gesamtleistung bezieht,
wahrend sie sich in angestoRenen Staffeln nur auf die Leistung bezieht, die einen

407 vgl. Mundt 2001:318 und Kreilkamp 1995:135.

408 v/gl. Kreilkamp 1995:135.

409 vgl. Berninger 2001c:9 und Lanz/Jingert 2001:33.

410 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH.

411 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH. Vgl. auch
Kreilkamp 1995:191f.

412 ygl. Lanz/Jungert 2001:32, Goddert 2001b:6, Kreilkamp 1995:190f und Stilberg 1998:603.
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bestimmten Schwellenwert Ubersteigt.413 Von den Veranstaltern werden beide
Mdglichkeiten genutzt. Ebenso werden lineare, leicht progressive und leicht
degressive Verlaufe zur Gestaltung der Staffeln verwendet. Lineare Staffeln
Uberwiegen allerdings.

Mit der Festlegung des Adressaten der Gegenleistung treffen die Veranstalter
eine Entscheidung dariiber, an welche Organisationseinheiten der Absatzmittler die
Vergltung bestimmter Leistungen auszuzahlen ist. Die meisten Veranstalter
differenzieren  dabei ungebundene Reiseblros, Kooperationen bzw.
Franchisesysteme und Ketten. Die freien Reisebliros, die einzeln daran gemessen
werden, wie viel der geforderten Leistung sie erbringen, erhalten auf dieser
Grundlage jeweils einzeln ihre Vergltung. Adressat sind die Reisebiiroinhaber. Dies
gilt grundsatzlich auch fir Kooperations- und Franchiseblros. Haben Veranstalter
mit den jeweiligen Zentralen zusatzliche Leistungen vereinbart, wird die damit
verbundene Vergiltung allerdings direkt an diese Zentralen ausgezahlt. Die
Agenturen der Reisebilroketten werden dagegen nicht einzeln, sondern als
Gesamtheit verglitet. Die Adressaten der Gegenleistung sind in diesem Fall die
Zentralen.414

Mit der Form und dem Zeitpunkt der Gegenleistung legen die Veranstalter
schlie3lich fest, wie und wann die Vergitung der Mittler zur Auszahlung kommt. In
der Veranstalterreisebranche erhalten die Absatzmittler i. d. R. monatlich vor oder
nach Reiseantritt der Kunden eine Provisionsabschlagzahlung, die zunachst
unabhangig von der Leistung der Absatzmittler gewéhrt wird. Wahrend bei Mittlern,
die das Agenturinkasso nutzen, diese Zahlungen mit den von den Kunden
eingenommenen Reisepreisen verrechnet werden, erhalten Mittler, die das
Direktinkasso nutzen, eine separate Auszahlung. Am Ende des Geschaftsjahres
wird der Differenzbetrag zwischen der Abschlagszahlung und dem auf der
Grundlage der erreichten Ergebnisse errechneten  Provisionsanspruch
ausbezahlt.415

Daruber hinaus erhalten die Absatzmittler von vielen Veranstaltern einmal im
Geschéftsjahr dann eine Provisionsvorauszahlung, wenn sie das Direktinkasso
wahlen. Beim Direktinkasso bezahlen die Kunden den Reisepreis direkt an den
Veranstalter, so dass den Reisebiros Liquiditdt verloren geht. Um dies
auszugleichen, gewahren viele Veranstalter einen prozentualen Wert auf das in
einem bestimmten Zeitraum des letzten Geschéftsjahres generierte Umsatzvolumen
als Vorauszahlung im ersten Quartal des neuen Geschéftsjahres.416

413 ygl. auch Kapitel 2.4.5 der vorliegenden Arbeit.
414 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH.

415 Vgl. Spielberger/Jingert 2000:8. Dort findet sich auch eine detaillierte Darstellung der
Abrechnungsmodalitaten von TUI, C & N, LTT, Dertour, FTI, ITS und Alltours. Zu Schwierigkeiten
bei der Abrechnung vgl. auch Sander 2001:34.

416 vgl. Lanz/Jingert 2001:32 und Spielberger/Jiingert 2000:9.
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Zusammenfassend lassen sich die in der Veranstalterbranche am haufigsten
eingesetzten Leistungen und Gegenleistungen folgendermafen darstellen.

Staffelprovision Superprovision CRS-Bonus| WKZ
auf den Gesamtumsatz auf den Mehrumsatz pro Buchung auf den
in % in % in € Rechnungs-

betrag in %
1. Alternative 2. Alt.
Von..€bis...€: a, % || Von..%bis...%: b, %

Von..€bhis....€: a,% || Von..%bis... % : b, % B% ce D%
Von..€bis...€:a % || Von..%bis...%: b %

Uber ... €: a,% || Uber..%: b, %

Umsatzsteuerung CRS Werbung

Abbildung 20: In der Veranstalterbranche ubliche Leistungen und Gegenleistungen

In vielen der geltenden Konditionensysteme ist die Steuerung des Umsatzes von
wesentlicher Bedeutung. Die Absatzmittler werden dazu von den Veranstaltern
meist mit einer nach Umsatzstufen differenzierten Staffelprovision sowie einer
Superprovision auf den Mehrumsatz motiviert. Die Superprovision wird von einigen
Veranstaltern nach der Hohe der erreichten Umsatzsteigerung abgestuft. Eine
weitere Komponente bildet in vielen Konditionensystemen der CRS-Bonus, der fir
alle Uber das Veranstalterreservierungssystem getatigten Buchungen gilt. Dartber
hinaus geben viele Veranstalter den Absatzmittlern einen Anreiz zur Durchfihrung
von gemeinsamen Werbeaktivitaten, indem sie sich mit einem festgelegten
Prozentsatz an den dafir investierten Aufwendungen beteiligen. Obwohl einige
Veranstalter auch andere Leistungen vergiten, sind die o. g. die in geltenden
Konditionensystemen meist genutzen.

Spiegelt man diese Konditionensystematik an den im Kapitel 2.3 dargestellten
Anforderungen, wird deutlich, dass sie mit folgenden Stédrken und Schwéachen
verbunden sind.

Da in der Vergangenheit ein wesentliches Ziel der Veranstalter in der Steigerung
des Umsatzes bestand, konnen die bisher giltigen Konditionensysteme
grundsatzlich als zielorientiert gelten. Allerdings mehren sich die Anzeichen daftr,
dass sich die Ziele der Veranstalter verandern und damit die Konditionensysteme
als weniger zielorientiert zu bezeichnen sind.417 Ein weiteres Beispiel fir eine
abnehmende Zielorientierung ist der CRS-Bonus, der eingefuhrt wurde, um den
Absatzmittlern einen  Anreiz  zur Verwendung der damals neuen

417 ygl. Berninger 2000a:7f. und Kreilkamp 1995:190.
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Reservierungssysteme zu geben. Aus Sicht der Veranstalter stellt die Nutzung der
CRS heute allerdings aufgrund ihrer Verbreitung keine Leistung mehr dar.418

Die Konditionensysteme kénnen aber grundsatzlich als leistungsbezogen gelten,
da die meisten Veranstalter keine Leistung ohne Gegenleistung gewahren. Die
Auszahlung einer Vergltung ohne die Erbringung der geforderten Leistungen ist in
der Veranstalterreisebranche selten und betrifft eher kleinere Veranstalter, die sich
aufgrund ihrer geringen Machtposition dazu veranlasst sehen.

Zumeist fohren die geltenden  Konditionensysteme nicht zu  einer
Ungleichbehandlung, weil unterschiedlichen Absatzmittlern mit gleichartiger und
gleich hoher Leistung auch eine gleichartige und gleich hohe Vergitung gewahrt
wird. Allerdings kommt es auch in diesem Aspekt in Einzelfallen aufgrund ungleicher
Machtverhaltnisse zu Abweichungen von der Regel.419

Uberdies sind die geltenden Konditionensysteme groRtenteils transparent, da nur
einige wenige Leistungen verglitet werden und der Umsatz als wesentliche
MafgrofRe bekannt, nachvollziehbar und verstandlich ist.

Ob die Systeme als leistungsgerecht empfunden werden, ist im Wesentlichen von
der Vergutungshohe abhangig und daher veranstalteribergreifend schwer zu
beurteilen. Unabhangig von der Hohe werden jedoch einige andere Aspekte in
Bezug auf die geltenden Konditionensysteme von den Absatzmittlern als ungerecht
empfunden. Dies betrifft z. B. den Verkauf von Last-Minute-Reisen. Der Umsatz von
Last-Minute-Angeboten wird genauso verprovisioniert wie andere Reisen, allerdings
verdienen die Reisebliros durch den niedrigeren Durchschnittsumsatz weniger. Der
Beratungsaufwand wird aber als gleich hoch eingeschatzt. Die Absatzmittler
empfinden es als ungerecht, dass sie mit gleichem Ressourceneinsatz weniger an
dem Verkauf von Last-Minute-Reisen verdienen.420 Ein zweiter Aspekt betrifft die
Realisierung von Mehrumsatz im Vergleich zum Vorjahr. Da dieser als prozentuale
GroRe gemessen wird, erachten umsatzstarke Absatzmittler die Vergitung als
ungerecht, weil umsatzschwache Reisemittler absolut gesehen viel weniger
Mehrumsatz generieren missen, um den gleichen Provisionssatz zu erreichen.
Gerade wenn der Markt insgesamt nicht mehr wachst, wird die Vergitung des
Mehrumsatzes als besonders kritisch empfunden. Daher fordern inshesondere die
Reisebiroketten die Abschaffung der Superprovision.421

Ein Konditionensystem sollte messbar sein. Da der Umsatz als auch die CRS-
Quote Uber die Buchungssysteme erfasst werden, erscheint die Qualitat der
Leistungsmessung weitestgehend gesichert.

418 Vgl. Berninger 1999:8 und Lanz/Jiungert 2001:33. Die Mittler fordern aber die Zahlung eines CRS-
Bonus, vgl. dazu Jungert/Lanz 2002a:1.

419 ygl. dazu auch Berninger 1999:8.
420 vgl. Mundt 2000:68.
421 ygl. Althoff 2000:14.
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Die geltenden Systeme garantieren eine hinreichende zeitliche Gultigkeit, die
zumeist fur ein Geschéftsjahr eingesetzt und in den Folgejahren selten grundlegend
verandert, sondern vielmehr leicht angepasst wird.

Darlber hinaus besitzen sie grundsatzlich eine gewisse Flexibilitat. So kdnnen
neue Produkte oder Veranstalter aufgenommen, die Umsatzstufen verandert oder
die Vergutungshdhe angepasst werden.

Uberdies sind bisher auch keine wettbewerbsrechtlichen oder -politischen
Bedenken gegen geltende Konditionensysteme bekannt.422

Ob sie schlie3lich bezahlbar sind, hangt von der Festlegung der Vergltungshdhe
ab und ist veranstalterspezifisch zu bewerten. Hohe Umsatzsteigerungen fiihren
aber aufgrund der Superprovision zu einem Ansteigen der Vertriebskosten, die das
Ergebnis der Veranstalter belasten.423

Der Abgleich mit den Anforderungen verdeutlicht, dass die geltenden
Konditionensysteme insbesondere daraufhin zu Uberprifen sind, ob sie auch unter
sich andernden Rahmenbedingungen noch an den Zielen der Veranstalter
ausgerichtet sind und wie die Leistungsgerechtigkeit aus Sicht der Absatzmittler
verbessert werden kann.

3.2 Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung

Wie Dbereits in Kapitel 2.2 beschrieben, findet die Gestaltung eines
Konditionensystems jeweils innerhalb spezifischer Rahmenbedingungen statt.424
Daher ist es das Ziel dieses Kapitels die Rahmenbedingungen darzustellen, die
Auswirkungen auf die Konditionengestaltung in der Veranstalterreisebranche haben.
Es werden dabei solche Einflussgrofien und Ziele in den Mittelpunkt der
Betrachtungen gestellt, die fur eine Vielzahl von Unternehmen der Branche gelten
konnen. Die Rahmenbedingungen fiur ein spezifisches Unternehmen kdnnen davon
in ihrer Bedeutung wund Auspragung abweichen. Fur den Fall einer
unternehmensspezifischen Betrachtung sind sie entsprechend anzupassen. Die
Rahmenbedingungen werden grundsatzlich aus der Literatur abgeleitet und mit Hilfe
einer Befragung auf ihre Vollzahligkeit und Relevanz tberpruft.

3.2.1 Befragungsdesign

Ziel der Befragung ist es, konditionenrelevante Entwicklungen der Reisemittler,
Veranstalter, Kunden und der Umwelt sowie die Ziele der Veranstalter zu

422 Vgl. Boergen 1999:1. Allerdings hat die EU-Kommission entschieden, dass eine umsatzabhéngige
Staffelung der Provisionen von Airlines in einer marktbeherrschenden Stellung unzuléssig sind,
wenn sie dadurch andere Fluggesellschaften behindern, vgl. Krane 1999a:10 und Felger/Jungert
2000:8f.

423 vgl. Groning 2001:14.
424 v/gl. dazu auch Kirstges 2000:26.
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identifizieren, so dass in einer auf diese Erkenntnisse aufbauenden Befragung alle
relevanten Aspekte bertcksichtigt werden. Dazu wurde im Rahmen einer
explorativen Vorstudie eine schriftliche standardisierte Befragung von Experten
mittels Fragebogen durchgeflhrt.

Der Fragebogen42> umfasst mehrere Teile. Der erste Teil besteht aus einer kurzen
Einleitung. Anschliel3end folgt die Bewertung einiger Branchenentwicklungen sowie
von deren Auswirkungen auf die Konditionengestaltung auf einer Viererskala von
relevant bis nicht relevant. Nachfolgend wurden die Befragten aufgefordert, weitere
aus ihrer Sicht fehlende Entwicklungen sowie deren Auswirkungen zu benennen.

Im nachsten Teil erhielten die Befragten die Aufgabe, eine vorgegebene Liste
mdglicher konditionenbegriindender Ziele zu ergéanzen. AufRerdem wurden die
Probanden gebeten, die Ziele auf einer Viererskala dahingehend zu bewerten, ob
sie sie im Hinblick auf die Konditionengestaltung flr relevant oder nicht relevant
halten. Jedes Ziel wurde dann durch die Angabe von Segmenten konkretisiert, d. h.
es wurde angefihrt, ob es sich auf bestimmte Zielgebiete, Quellmarkte,
Kundengruppen o. A. bezieht. Die Experten wurden aufgefordert, im Hinblick auf die
Konditionengestaltung zu beurteilen,

e ob jedes Zielsegment im Voraus flr das gesamte Geschaftsjahr im
Konditionensystem fixiert werden sollte oder

e 0b es unabhéangig vom Grundmodell unterjahrig bei Bedarf eingesetzt werden
kann oder

* 0ob es nicht sinnvoll umsetzbar ist.

AulRerdem wurden die Befragten gebeten, weitere fehlende Segmente zu nennen.
Der letzte Teil des Fragebogens dient der Erhebung einiger statistischer Daten und
organisatorischen Hinweisen.426

Der Fragebogen wurde einem Pretest unterzogen und im Juni 2000 Experten von
Reiseveranstaltern und Unternehmensberatungen zugeschickt. Flur die Befragung
wurden, wie die folgende Abbildung zeigt, alle Veranstalter ausgewahlt, die im GJ
1998/99 einen Umsatz von mehr als 102 Mio. EUR erreichten.42’ Die nach diesem
Kriterium ausgewahlten 17 Veranstalter realisieren gemeinsam fast 94 % des
getatigten Veranstalterreiseumsatzes in Deutschland.#28 Aus jedem der folgenden
Unternehmen wurde der Vertriebsvorstand bzw. -geschéftsfiihrer befragt.

425 gjehe Anhang 7.1.1.
426 7y den Strategie-Profilen der Veranstalter vgl. Kreilkamp 1995:193.

427 Es wurden die Veranstalterumsatze des Geschéftsjahres 1998/99 bericksichtigt, weil sie zum
Zeitpunkt der Befragung, d. h. im Juni 2000 uber die FVW verfugbar waren, vgl. FVW 1999h:3.

428 ygl. FVW 1999b:3. Die Dokumentation der FVW ist auf der Basis von 52 Veranstaltern erstellt
worden und deckt damit entsprechend den Berechnungen des DRV 75 % des gesamten
Veranstaltermarktes ab, vgl. dazu auch FVW 1999hb:5.
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Veranstalter GJ 98/99 Umsatz Marktanteil Marktanteil
in Mio. EUR in % kumuliert in %
TUI Deutschland 3.908,8 27,05 27,05
C & N Touristik429 3.265.,8 22,60 49,65
LTU Touristik 1.524.6 10,55 60,20
Dertour 926.,5 6,41 66,61
FTI 898.,0 6,21 72,82
ITS 784,1 5,43 78,25
Alltours 685,1 4,74 82,99
Oager-Gruppe 388.0 2,72 85,71
Studiosus 190,5 1,32 87,03
Arkona Touristik430 145,2 1,00 88,03
Hapag-Lloyd Kreuzfahrten 141,1 0,98 89,01
ADAC 134,5 0,94 89,95
Olimar 124.,0 0,86 90,81
Nazar 112,5 0,78 91,59
GeBeCo/Dr. Tigaes 1115 0,77 92,36
Phonix 102,9 0,71 93,07
Ameropa 102,9 0,71 93,78
Summe restliche Veranstalter 896,5 6,22 100,00
Summe 14.447.,5 100,00 100,00

Tabelle 6: Umsatz und Marktanteil deutscher Reiseveranstalter im Geschéftsjahr 1998/99
Quelle: FVW 1999hb:3

Neben den Reiseveranstaltern wurden, um das Wissen Uber andere Branchen zu
nutzen, Beratungsfirmen in die Befragung eingebunden, die Uber Erfahrungen in der
Reisebranche verfiigen. Auf der Grundlage von Empfehlungen der
Veranstalterexperten wurden schlieBlich die Unternehmensberatungen Dr. Fried &
Partner, McKinsey, Roland Berger, project m, Simon, Kucher & Partner,
Management Zentrum St. Gallen sowie das Meffert-Institut ausgewahlt.

In die Befragung wurden also insgesamt 24 Experten einbezogen, 17 Veranstalter
und sieben Beratungsfirmen. Weil nicht zu erwarten ist, dass nach der Befragung
von 24 Experten wesentlich neue Aspekte der Fragestellung zutage treten und es
sich bei der Befragung um eine qualitativ angelegte Vorstudie handelt, erscheinen
weitere Befragungen aus Zeit- und Kostengriinden nicht erforderlich.

Nach Ablauf der Abgabefrist ergab sich ein Rucklauf von 20 ausgefillten
Fragebtgen.431 Sieben der 20 Fragebogen wurden von Unternehmensberatungen
beantwortet. Darunter befanden sich hauptsachlich eher konzernungebundene
Beratungsunternehmen mit Spezialisierung, die eher international tatig sind und sich
als Marktfihrer einstufen. Nach der Branche befragt, die die Unternehmen am

429 pas Unternehmen C&N anderte 2001 seinen Namen in Thomas Cook.
430 pas Unternehmen Arkona-Touristik dnderte 2001 seinen Namen in Seetours.
431 pie Experten, die an der Befragung teilgenommen haben, sind im Anhang 7.2.1 aufgefihrt.
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intensivsten beraten, gaben zwei der Befragten Tourismus sowie jeweils ein
Unternehmen die Branchen Dienstleistung allgemein, Handel/Banken,
Transport/Verkehr und Pharma/Chemie an.

Unter den 13 Reiseveranstaltern, die an der Befragung teilgenommen haben, sind
sowohl Veranstalter, die eine Massenmarktstrategie verfolgen, als auch solche, die
sich auf bestimmte Marktsegmente fokussieren. Ein Unternehmen gab an, eine
konsequente Preisstrategie zu verfolgen, die Gbrigen Veranstalter ordneten sich als
eher qualitatsorientiert ein. Bezlglich der Art der Unternehmen gaben acht
Veranstalter an, mehr oder weniger stark in einen Konzern integriert zu sein. Zwei
der befragten Reiseveranstalter sind Einzelunternehmen. Dartber hinaus ordnete
sich die Mehrzahl der Befragten in die Kategorien Marktfihrer und international tatig
ein. Zusammenfassend betrachtet lasst die Struktur der befragten Reiseveranstalter
darauf schlieBen, dass alle wesentlichen Gruppierungen bertcksichtigt werden
konnten.

Die Ergebnisse der dargestellten Befragung werden in den beiden folgenden
Kapiteln beschrieben. In Kapitel 3.2.2 wird zunachst auf die Verhaltenssysteme und
in Kapitel 3.2.3 anschlieBend auf die konditionenbegriindenden Ziele von
Veranstaltern eingegangen.

Die Analyse der Befragungsergebnisse wird dabei aufgrund der Tatsache, dass es
sich bei der Befragung um eine qualitativ angelegte Vorstudie mit geringen
Fallzahlen und ordinalen Skalenniveaus handelt, weitgehend explorativ
durchgeftihrt, d. h. es werden Verfahren der Datenanalyse benutzt, die keine
Modellannahmen wie z. B. die Linearitat oder die Normalverteilung der Daten
voraussetzen, sondern Kenngréfen bevorzugen, die gewisse
Robustheitseigenschaften besitzen.

3.2.2 Die Verhaltenssysteme auf dem Veranstalterreisemarkt

Wie in Kapitel 2.2.2 beschrieben, werden die Rahmenbedingungen der
Konditionengestaltung durch das Verhalten der Reiseveranstalter, der Reisemittler
und der Konsumenten sowie durch die Umwelt beeinflusst.432

3.2.2.1 Reiseveranstalter

In Bezug auf die Reiseveranstalter wurden aus der Literatur drei Entwicklungen
abgeleitet, die fur die Konditionengestaltung von Bedeutung sein kénnen. Eine
dieser Entwicklungen ist die zunehmende Unternehmenskonzentration,433 die
dazu gefuihrt hat, dass rund zwei Drittel des Umsatzes von nur drei grof3en
touristischen Konzernen realisiert werden. Diese horizontale Konzentration ist
wesentlich auch durch den Eintritt der Preussag, der REWE sowie durch den
Zusammenschluss von Karstadt und Lufthansa beschleunigt worden. Damit haben

432 ygl. dazu auch Kreilkamp 1998a:296ff. und Schrand 1992a:2ff.

433 vgl. Mundt 2000:30ff. und Spielberger 1996b:12. Zum Begriff der Unternehmenskonzentration vgl.
auch Kirstges/Schusdziara 1999:16.
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teils branchenfremde, teils bérsennotierte Unternehmen mafgeblichen Einfluss am
Veranstalterreisemarkt gewonnen.434

Dies hat u. a. zur Folge, dass mit Blick auf den Shareholder-Value das operative
Geschéaft der Veranstalter starker als bisher von den Renditeerwartungen der
Muttergesellschaften gepragt ist. Dem  Shareholder-Value kommt als
Entscheidungskriterium eine immer wichtigere Bedeutung zu.43> Es erscheint daher
sinnvoll, die Konditionengestaltung auch dazu zu nutzen, die Ertragslage der
Veranstalter zu verbessern.

Von den befragten Experten sind 55 % der Meinung, dass es sich bei der
beschriebenen Entwicklung um eine fir die Konditionengestaltung relevante
Entwicklung handelt. Weitere 35 % schatzen sie als eher relevant ein. Nur 10 %
sind der Ansicht, dass es sich um eine eher nicht relevante Entwicklung handelt.

Die Beteiligung der touristischen Konzerne an vor- und nachgelagerten Stufen der
Wertschopfungskette ist eine weitere relevante Entwicklung auf dem
Veranstalterreisemarkt.436 Sie wird auch als vertikale Konzentration bezeichnet.437
Vom Mix und der Anzahl der integrierten Wertschdpfungsstufen hangt aufgrund der
unterschiedlichen Ho6he der Renditen einzelner Wertschopfungsstufen die
realisierbare Konzernrendite ab.438 Die folgende Abbildung stellt die einzelnen
Stufen der touristischen Wertschopfungskette dar.439

Zielgebiets-

Agentur AL

Vertrieb Veranstalter Flug

Abbildung 21: Die touristische Wertschopfungskette
Quelle: in Anlehnung an Mundt 2001:336

Nachdem die Integrationswelle mit der Beteiligung an Hotel- und Fluggesellschaften
begonnen hat, ist seit einiger Zeit insbesondere eine Integration der
Wertschopfungsstufe Vertrieb zu beobachten.440 Griinde fiir die Beteiligung an den
Wertschopfungsstufen  Hotel, Flug und Zielgebietsagenturen sind aus

434 ygl. Niedecken/Jacobs 2001:17, Haedrich 2000:17, Scharrer 2000:47, FVW 2000b:12 und
Kreilkamp 1995:108.

435 vgl. Berninger 2001c:6, Niedecken/Jacobs 2001:17, Hildebrandt 2000:28 und FVW 2000b:14. Zu
den negativen Auswirkungen der Shareholder-Value-Orientierung vgl. Krane 2000:28.

436 vgl. Regele/Schmiicker 1998:433, Mundt 2001:336 und Kreilkamp 1995:147.
437 ygl. Mundt 2000:30.

438 Vgl. Freitag 2000a:57, Mundt 2001:337, Grbning 2000a:9, FVW 2000b:14, Heine 1998:619
Kreilkamp 1998a:307f. und Kreilkamp 1995:109.

439 ygl. auch Kirstges 2000:31ff.

440 vgl. Regele/Schmiicker 1998:433ff., Mundt 2001:339, FVW 2001:1, FVW 2000b:29, Kreilkamp
1995:133 und Geppert 1995:87f.
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Veranstaltersicht in der langfristigen Kapazitatssicherung, in der Einflussnahme auf
die Produktqualitéat, in der Erzielung von Synergiepotenzialen und in der
Partizipation an den Gewinnen dieser Wertschopfungsstufen zu sehen.44 Mit der
vertikalen Integration der Hotel- und Fluggesellschaften ist aber auch ein
erhebliches finanzielles Risiko verbunden, weil die Veranstalter diese Kapazitaten
auslasten mussen. Die Beteiligung an Reisemittlern hat daher zum Ziel, einen
Einfluss auf die Vertriebssteuerung zu erlangen und so den Absatz der eigenen
Kapazitaten zu sichern.442  Auch die Konditionengestaltung kann die
Absatzsteuerung auf konzerneigene Produkte unterstitzen. Daher wird die
Auslastung der eigenen Fluggesellschaft und der eigenen Hotels als Zielsetzung fur
die Konditionensysteme integrierter Unternehmen wichtiger werden.

35 % der Befragten geben an, dass die vertikale Integration eine fir die
Konditionengestaltung relevante Entwicklung ist. Weitere 40 % schatzen sie als
eher relevant ein. Demgegeniber halten 20 % der Probanden sie flr eher nicht
relevant und 5 % flr nicht relevant. Dazu ist anzumerken, dass die Meinungen der
Experten, die in integrierten Konzernen beschaftigt sind, von denen, die in
Einzelunternehmen arbeiten, abweichen.

Eine Erschwernis im Vertrieb von Pauschalreisen und damit eine weitere
Herausforderung fiir die Konditionengestaltung ist die weitgehend fehlende
Differenzierung des touristischen Leistungsangebots. Die Austauschbarkeit der
Produkte entsteht insbesondere dadurch, dass die Reiseveranstalter ihre Produkte
zum Teil von den gleichen Leistungstragern beschaffen.443 Die durchschnittliche
Stammkundenquote der grof3en Veranstalter von nur 15 bis 20 % verdeutlicht, dass
es bisher nicht gut genug gelungen ist, die unterschiedlichen Marken am Markt zu
positionieren und einen aus Kundensicht eindeutigen USP zu schaffen.444

Aus Sicht der Reiseveranstalter kdnnen die Reisemittler schon am Point of Sale den
Kunden diesen USP deutlich machen. Die Schaffung des USP hangt daher auch
von der Leistungsbereitschaft und der Qualitat der Reisemittler ab.44> Die Bindung
der Absatzmittler und ihre Nutzung fir die Profilierung des Angebotes am Point of
Sale wird als Zielsetzung fur die Konditionensysteme also wichtiger.

Von den befragten Experten sind 35 % der Ansicht, dass die fehlende
Differenzierung der Produkte relevant fir die Konditionengestaltung ist. Weitere 50
% schatzen sie als eher relevant ein. Nur 15 % der Probanden halten sie fir eher
nicht relevant.

441 Vgl. Born 2001: 24, Kirstges 2000:37, Mundt 2000:33, Kreilkamp 1995:110, Intat 1993:104ff.

442 ygl. FVW 2001:1, Intat 1993:65, Mundt 2001:342, Freitag 2000a:57 und Zehle 1991:485ff.

443 vgl. Hebestreit 1992:53ff. und 196, Mundt 2001:325, Kreilkamp 1998b:351 sowie Geppert 1995:73.
444 vgl. Geppert 1995:73.

445 vgl. Engelhardt 1990:133 und Geppert 1995:75.
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3.2.2.2 Stationdre Reisemittler

In Bezug auf die Reisemittler lassen sich in der Literatur drei weitere Entwicklungen
ermitteln, die fir die Konditionengestaltung von Bedeutung sein kbnnen.

Auch am Reisemittlermarkt ist eine Konzentrationstendenz festzustellen, d. h. die
Umsatzbedeutung der ungebundenen Reisemittler geht zugunsten der in Ketten,
Franchisesystemen oder Kooperationen gebundenen Agenturen zuriick.#46
Wahrend die gebundenen Agenturen im Jahre 1990 nur einen Anteil von 40 % am
Gesamtumsatz erzielten,*47 stieg dieser 1996 auf 71 %, erreichte im Jahre 1999 89
9%,448 fiel allerdings im Jahr 2000 auf 87 % zurlick.449 Mittelfristig wird ein Anteil der
freien Reiseburos von 10 % erwartet.4%0

Fur die Reiseveranstalter bedeutet dies je nach Ausgestaltung des
Konditionensystems tendenziell eine wachsende Provisionsbelastung, weil die
meisten Veranstalter den gebundenen Reisemittlern héhere Provisionen zahlen, als
der Summe ihrer Mitglieder nach einer Einzelverprovisionierung gewahrt werden
wirde. Wahrend also fur die Veranstalter die Vergutung durch den
Konzentrationsprozess tendenziell teurer wird, streben die Absatzmittler weitere
Konditionsvorteile durch die Kumulierung von Umsatzen an.4°1

Langfristig fuhrt die Konzentration auch zu einer Verdnderung der Machtstrukturen
zwischen Reiseveranstaltern und  Absatzmittlern. Wahrend heute die
Sortimentsanteile der Reiseveranstalter gemessen an den Gesamtumsétzen der
Absatzmittler grundséatzlich héher sind als die Umsatzanteile einzelner Absatzmittler
am Gesamtumsatz dieser Reiseveranstalter, kbnnen weitere Zusammenschliisse
diese Verhaltnisse verandern und sich damit die Machtverteilung zugunsten der
Reisemittler verschieben.452

40 % der Befragten sind der Ansicht, dass die Konzentration der Absatzmittler eine
fur die Konditionengestaltung relevante Entwicklung darstellt. Weitere 35 % halten
sie fur eher relevant. Nur 20 % bzw. 5 % schatzen sie als eher nicht relevant bzw.
nicht relevant ein.

Eine weitere Entwicklung ist der Ausbau der Verkaufs- und Sortimentssteuerung
der Absatzmittler. Mit Aufhebung der Vertriebsbindung im Jahre 1994 wurde den
Reisemittlern die Mdéglichkeit gegeben, grundsétzlich alle Veranstalter zu fiithren.453

446 Vgl. FVW 2000a:22, Mundt 2001:328, Berninger 2001c:75, Sulberg, 1998, S. 577ff und Geppert
1995:81f.

447 ygl. FVW 1997:16.

448 \/gl. FVW 2000b:22.

449 vgl. FVW 2001:3.

450 vgl. Berninger 2000a:7.

451 vgl. Geppert 1995:82, Schrand 1992b:371 und Kramer 1993:357.
452 vgl. Geppert 1995:82.

453 ygl. Kreilkamp 1995:33 und Mundt 2000:58f.
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Die Aufnahme neuer Veranstalter in das Sortiment und das Aufsplitten der Umsétze
auf viele Veranstalter bedeutete allerdings aufgrund der meist an Umsatzvolumen
orientierten Konditionensysteme fir viele Absatzmittler einen Verfall ihrer Ertrage.
Nach einiger Zeit kristallisierte sich daher der Trend heraus, die Umsatze auf einige
wenige Veranstalter mit guten Verdienstmdglichkeiten zu steuern und die
Sortimente wieder zu straffen.4>4 Vor diesem Hintergrund versuchen sowohl Ketten,
Franchisesysteme als auch Kooperationen, EDV-gestitzte Instrumente zu
entwickeln, die eine zielorientierte Steuerung gewahrleisten.4%>

Auf die Konditionengestaltung hat der Einsatz solcher Systeme diverse
Auswirkungen. Erstens steigt durch die Systemunterstitzung die Vergleichbarkeit
der Konditionensysteme verschiedener Veranstalter tendenziell an. Zweitens wird
der Einsatz eines solchen Systems mdglicherweise dazu fuhren, dass
Konditionenzahlungen im Vergleich zu immateriellen Leistungen, die in einem
solchen System weniger gut hinterlegt werden kénnen, sehr stark an Bedeutung
gewinnen. Drittens besteht eine weitere Auswirkung auch darin, dass aufgrund der
Systemunterstitzung zukinftig kompliziertere Konditionensysteme mdglich werden.
SchlieBBlich wird viertens die Fahigkeit, zielorientiert zu steuern, u. U. auch die
Machtstrukturen zwischen Absatzmittlern und Reiseveranstaltern verandern. Die
Berlcksichtigung  der  steigenden  Steuerungsfahigkeit  wird fur  die
Konditionengestaltung also wichtiger.

Von den Befragten sind 55 % der Ansicht, dass die zunehmende
Steuerungsfahigkeit der Absatzmittler eine flr die Konditionengestaltung relevante
Entwicklung ist. Weitere 40 % schatzen sie als eher relevant ein. Nur 5 % der
Experten halten sie fir eher nicht relevant.

Eine Entwicklung, die insbesondere durch die Airlines massiv vorangetrieben
wurde, ist die Kirzung der Provisionen, die die Absatzmittler fir ihre Leistungen
erhalten. Die Provisionskiirzungen der Airlines haben in den Reiseblros zu einer
Verringerung der Ertrage gefuihrt. Einige Mittler haben deshalb eine Ticketgebihr
eingefuhrt, die bei der Buchung von Linienflug- und Bahntickets erhoben wird.456

In der Diskussion dariiber, wie die Rendite in den Reiseblros kinftig zu steigern
sei, kommt daher auch immer wieder die Frage auf, ob Gebuhren fiir die Beratung
und/oder Buchung von Pauschalreisen eingefihrt werden sollten. Fir die
Konditionengestaltung konnte dies bedeuten, dass die Vergitung der
Reiseveranstalter teilweise oder ganz durch eine Geblhrenerhebung der
Reisemittler ersetzt wird. Trotz geltender Preisbindung wirde dies dazu flhren,
dass die Konsumenten nach Berlcksichtigung anfallender Gebihren

454 v/gl. Mundt 2000:63, Berninger 2000b:98, Lanz 1999c¢:28, Kreilkamp 1995:187, Sander 2000:48f.
und Schrand 1992b:371.

455 ygl. Lanz/Jiingert 2001:32, Lenner 1998:56f, FVW 1998:18f. und Kreilkamp 1995:188.
456 v/gl. Kreilkamp 1999b:18, Lanz 1999a:8, Bremkes 2000:8 und Hutschneker 1996:36.
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unterschiedlich hohe Endpreise fir die gleiche Reise eines Veranstalters zu
bezahlen hatten.457

Nur 5 % der Befragten sind der Meinung, dass die beschriebene Entwicklung
relevant ist fur die Konditionengestaltung. 55 % halten sie fir eher relevant und 30
% fir eher nicht relevant. SchlieR3lich sind 10 % der Experten der Ansicht, dass die
Entwicklung nicht relevant ist.

3.2.2.3 Konsumenten

Auch in Bezug auf die Konsumenten lassen sich einige relevante Entwicklungen
identifizieren, die fur die Konditionengestaltung von Bedeutung sind.*8 Eine
Entwicklung ist beispielsweise, dass die Konsumenten aufgrund zunehmender
Reiseerfahrung stetig steigende Erwartungen an die touristische Dienstleistung
haben. Um diese Erwartungen erfillen zu kénnen, sind die Qualitat der Produkte
der Veranstalter, aber ebenso die Beratungsqualitit der Absatzmittler
sicherzustellen. Den Mittlern kommt dabei die Aufgabe zu, durch eine gute Beratung
Einfluss auf die Erwartungen der Kunden zu nehmen.9 Die Sicherung der
Beratungsqualitat wird als Zielsetzung fir die Konditionensysteme also wichtiger.

Von den befragten Experten halten 40 % die steigenden Erwartungen fiir eine
konditionenrelevante Entwicklung. Weitere 35 % schétzen sie als eher relevant ein.
Nur 25 % sind der Ansicht, dass es sich um eine eher nicht relevante Entwicklung
handelt.

Des Weiteren zeichnen sich die Kunden durch eine hohe Preissensibilitit,
zunehmend hybrides Kaufverhalten sowie insbesondere durch Kkurzfristiges
Buchungsverhalten aus.460 Aus Sicht der Reiseveranstalter gewinnt daher die
Steuerung der Buchungseingdnge durch die Reisemittler an Bedeutung. Der
frihzeitige Verkauf von Reisen wird als Zielsetzung fir die Konditionensysteme
damit wichtiger.

Das zunehmend kurzfristige Buchungsverhalten der Kunden halten 40 % der
Experten fur eine konditionenrelevante Entwicklung. Weitere 30 % schatzen es als
eher relevant ein. Demgegentber sind 25 % bzw. 5 % der Ansicht, dass es sich um
eine eher nicht relevante bzw. nicht relevante Entwicklung handelt.

Eine schon seit Ende der achtziger Jahre zu beobachtende Entwicklung ist der
Wandel der Veranstalterreisebranche vom Verké&ufer- zum Kaufermarkt. Wahrend
insbesondere in den sechziger, siebziger Jahren und Anfang der achtziger Jahre

457 ygl. Lanz 1999b:21f., Ganster 1999:22f.

458 Eine ausfiihrliche Beschreibung der Veranderungen der Angebotsseite findet sich bei Kreilkamp
1998a:299ff.

459 yq|. Litzenroth 1999:79, Geppert 1995:119f. und Klein 1993:109f.

460 vgl. Berninger 2001c:74f, Spielberger 1996:12, Geppert 1995:119 und Kirstges/Schusdziara
1999:54.
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der Markt grundsatzlich durch einen Nachfragelberhang gekennzeichnet war, ist
die Situation heute anders. Wenige Zielgebiete und Reisezeitraume ausgenommen,
herrscht ein Angebotstiberschuss vor.461 Der Konditionengewahrung wird von den
Veranstaltern eine grofe Bedeutung beigemessen, um insbesondere bei
stagnierendem oder abnehmendem Marktwachstum Umsatzzuwachse realisieren
zu koénnen, somit Marktanteile zu gewinnen und die eigenen Kapazitaten
auszulasten.462

Den zunehmenden Verdrangungswettbewerb schatzen 55 % der Probanden als
eine fur die Konditionengestaltung relevante Entwicklung ein. Weitere 25 % halten
ihn fUr eher relevant. Allerdings sind auch 20 % der Ansicht, dass es sich um eine
eher nicht relevante Entwicklung handelt.

3.2.2.4 Umwelt

Schliefilich sind auch in Bezug auf die Umwelt zwei Entwicklungen ableitbar, die fir
die Konditionengestaltung von Bedeutung sein konnen. Durch die Einfihrung des
Euro zum 01.01.2002 werden im Euroraum Preise, aber auch die Vergutung der
Reisemittler transparent. Dies erfordert das Uberdenken des Geltungsraumes der
Konditionensysteme. Bisher richten die meisten Veranstalter diesen entsprechend
der Landergrenzen aus. Die Konditionengestaltung, z. B. die Hohe der Provisionen,
orientiert sich dabei an landestypischen Gepflogenheiten. Diese sind von Land zu
Land sehr unterschiedlich. Landeribergreifend agierende Reisemittler werden
moglicherweise ein entsprechendes l|anderlibergreifendes Konditionensystem
einfordern.463

Die Einfuhrung des Euro schétzen nur 5 % der Befragten als relevant fir die
Konditionengestaltung ein. 30 % halten sie fir eher relevant. Die Mehrheit der
Befragten (55 %) ist allerdings der Meinung, dass es sich um eine eher nicht
relevante Entwicklung handelt. Weitere 10 % halten sie fur nicht relevant.

Eine kinftige Entwicklung kénnte des Weiteren die Aufhebung der Preisbindung
zwischen den Reiseveranstaltern und Absatzmittlern sein. In Deutschland arbeiten
Reiseburos nach § 84 HGB als Handelsvertreter (siehe auch Kapitel 2.1.4) und sind
somit an die Preise gebunden, die der Reiseveranstalter vorgibt. In der letzten Zeit
sind Aufweichungen der Preisbindung in Form von Provisionsweitergaben und der
Erhebung von Geblhren zu beobachten.#64 Als Folge davon waéren die
Absatzmittler nicht langer an den Katalogpreis gebunden, so dass ein
Preiswettbewerb unter Reisebiros mdglich und damit eine Marktbereinigung
wahrscheinlich werden wiirde.46> Die Reiseveranstalter missten nicht mehr in
alternativen Vertriebskanalen Produkte zu den gleichen Preisen anzubieten, so

461 vgl. Tupy 1984:7.

462 y/gl. Munsch 1998:68 und Kirstges/Schusdziara 1999:69.

463 vgl. Hildebrandt 1998a:8, Kramer 1993:357 und Tietz 1993c:99f.

464 vgl. Lanz 1998:8, Kreilkamp 1998a:299 und Regele/Schmiicker 1998:418.
465 vgl. Kreilkamp 1995:212 und Siilberg 1998:591.
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dass ,ein und dieselbe Pauschalreise im Internet wesentlich gunstiger zu erhalten
ware als im Reisebliro“466, Fir die Konditionengestaltung héatte diese Entwicklung
weit reichende Folgen. Sie wird jedoch mittelfristig nicht erwartet.

Zusammenfassend lassen sich entsprechend der befragten Experten folgende
Auswirkungen der Entwicklungen auf den Veranstalterreisemarkt erwarten. Sie sind
entsprechend der Zustimmung der Probanden zu den Auspréagungen relevant und
eher relevant in eine Rangfolge gebracht.

Rang Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes TOP Box
und ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung in %
1 Entwicklung: Die Steuerungsfahigkeit der Absatzmittler nimmt 95
zu.

Auswirkung:  Die  Berlcksichtigung der  steigenden
Steuerungsfahigkeit der Absatzmittler wird als Zielsetzung flr
die Konditionensysteme wichtiger.

2 Entwicklung: Aufgrund der Unternehmenskonzentration spielt 90
die Ertragsoptimierung flr Reiseveranstalter eine immer
grofl3ere Rolle.

Auswirkung: Die Orientierung an den von einem Absatzmittler
realisierten Ertragen wird als Zielsetzung fur die
Konditionensysteme wichtiger.

3 Entwicklung: Die Produkte der Veranstalter sind zum grof3en 85
Teil austauschbar, d. h. wenig differenziert.

Auswirkung: Die Bindung der Absatzmittler und ihre Nutzung
fur die Profilierung des Angebotes am Point of Sale wird als
Zielsetzung fur die Konditionensysteme wichtiger.

4 Entwicklung: Der Veranstalterreisemarkt hat sich vom 80
Verkaufer- zum Kéaufermarkt entwickelt. Der
Verdrangungswettbewerb nimmt zu.

Auswirkung: Die Bewahrung und Gewinnung von
Marktanteilen wird als Zielsetzung fiir die Konditionensysteme
wichtiger.

466 gpjelberger 1998b:39.
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Rang Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes TOP Box

und ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung in %

5 Entwicklung: Die Beteiligung der Konzerne an der 75
touristischen  Wertschdpfungskette, insbesondere  an
Fluggesellschaften und Hotels, nimmt zu.

Auswirkung: Die Auslastung der eigenen Fluggesellschaft und
der eigenen Hotels wird als Zielsetzung fir die
Konditionensysteme wichtiger.

6 Entwicklung: Der Konzentrationsprozess bei den 75

Absatzmittlern nimmt zu.
Auswirkung: Der Konzentrationsprozess kann zu Konflikten
zwischen Absatzmittlern und Veranstaltern fuhren. Wéhrend
fur die Veranstalter die Vergltung eines steigenden
Umsatzvolumens immer teurer wird, versprechen sich die
Absatzmittler ~ weitere  Konditionsvorteile  durch  die
Kumulierung von Umsétzen durch Zukauf.

7 Entwicklung: Das Kaufverhalten der Kunden st 75
gekennzeichnet durch steigende Erwartungen.

Auswirkung: Die Sicherung der Beratungsqualitat wird als
Zielsetzung fur die Konditionensysteme wichtiger.

8 Entwicklung: Das Kaufverhalten der Kunden st 70
gekennzeichnet durch ein kurzfristigeres Buchungsverhalten.
Auswirkung: Der frihzeitige Verkauf von Reisen wird als
Zielsetzung fur die Konditionensysteme wichtiger.

9 Entwicklung: Insbesondere durch Provisonskirzungen sinkt 60

die Rendite der Absatzmittler weiter.
Auswirkung: U. U. fihren die Absatzmittler aufgrund sinkender
Konditionen eine Beratungsgebihr flir Pauschalreisen ein.
Trotz geltender Preisbindung wirde dies dazu fuhren, dass
die Konsumenten nach Bericksichtigung anfallender
Gebuhren unterschiedlich hohe Endpreise fir die gleiche
Reise eines Veranstalters zu bezahlen hatten.

10 Entwicklung: Der Euro wird eingefihrt. 35
Auswirkung: Es werden landeribergreifende
Konditionensysteme im Euroraum erforderlich.

Tabelle 7: Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes und ihre Auswirkungen auf die

Konditionengestaltung

Da mit Ausnahme der Einfihrung des Euro alle beschriebenen Entwicklungen
Werte > 50 % Zustimmung erreichen, wenn die Antwortmaoglichkeiten relevant oder
eher relevant zugrunde gelegt werden, werden im Folgenden alle beschriebenen
Entwicklungen bis auf die Euroeinfiihrung weiter in die Uberlegungen einbezogen.
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3.2.3 Konditionenbegriindende Ziele von Reiseveranstaltern

Zu den fir die Konditionengestaltung relevanten Rahmenbedingungen gehéren
auch die Ziele eines Reiseveranstalters. Entsprechend der im Kapitel 2.2.3
dargestellten Zielhierarchie von Unternehmen lasst sich auch fiir Veranstalter eine
Fulle von Zielen unternehmensspezifisch ableiten.46?

Im Rahmen dieser Arbeit sind von der Vielfalt mdglicher Ziele diejenigen relevant,
die sowohl von einem Reiseveranstalter im Hinblick auf die Zusammenarbeit mit
den Reisemittlern verfolgt werden kdnnen als auch durch die Konditionengestaltung
beeinflussbar sind.

.Da praktisch alle Entscheidungen in einer Unternehmung einerseits am
Okonomischen Prinzip, andererseits am erwerbswirtschaftlichen Prinzip zu
orientieren sind, Uberrascht es nicht, da3 das Gewinnstreben die alle anderen
ZielgroRen uberragende Leitlinie fur das marktgerichtete Verhalten eines Anbieters
darstellt.“468

Der Gewinn eines Unternehmens ergibt sich aus der Differenz von Umsatz und
Kosten. Mal3geblich fur die GroRe Umsatz sind die abgesetzte Menge und der
Umsatz pro Mengeneinheit.469 Daraus ergibt sich fir die Konditionengestaltung die
Bedeutung von Zielen, die die Beeinflussung der Menge, des Umsatzes oder der
Kosten anstreben.470

Der Gewinn wird in der Finanzbuchhaltung auch als positive Differenz zwischen
Ertrag und Aufwand bezeichnet.4’1 Der Ertrag stellt dabei die wegen der Erstellung
von Gltern oder Dienstleistungen zugerechneten Einnahmen dar.472 Ertrage fiihren
zu einer Erhéhung des Nettovermogens.473 Fir die Konditionengestaltung lasst sich
daraus das Ziel der Beeinflussung des Ertrages ableiten.

Der Gewinn hangt nach der PIMS-Studie dartiber hinaus auch von der Qualitat ab,
so dass auch diese zu bericksichtigen ist.4’4 Im Folgenden werden daher als
konditionenbegriindende Ziele Teilnehmer, Umsatz, Kosten, Ertrag und Qualitat fur
die Veranstalterreisebranche unternehmensiibergreifend naher untersucht.47®
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die Ziele nicht auf einer zu abstrakten
Ebene beschrieben werden.

467 Vgl. Wiegand 2001:15, Kreilkamp 1998a:294 und Langer 1993: 23. Zum Prozess der Zielplanung
vgl. Meffert 1991:74ff.

468 steffenhagen 1991:68.

469 v/g|. Steffenhagen 1991:70 und Diller 1985:34.

470 vgl. dazu auch Fratschner 1997:168.

471 vgl. Wohe 1986:887.

472 yg|. Gablers Wirtschaftslexikon 1988: Bd. 2, 1607.

473 vgl. Wohe 1986:879.

474 vgl. Buzzell/Bradley 1989:91ff., Heller 1996:11ff und auch Fratschner 1997:168.

475 ygl. dazu Fratschner 1997:168, der die Meinung vertritt, dass in der Praxis die ZielgroRen
Ergebnis, Deckungsbeitrag, Umsatz und qualitative Grof3en tGberwiegen.
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Um Ziele zu operationalisieren, ist deren Konkretisierung nach Inhalt, Ausmalf3, Zeit-
und Segmentbezug erforderlich.#76 Die Bestimmung des Zielinhaltes erfordert eine
Festlegung darauf, was angestrebt wird.4’” Das Ausmaf eines Zieles beschreibt,
wie viel einer bestimmten ZielgréRe erreicht werden soll.478 Der Zeitbezug macht
deutlich, bis zu welchem Zeitpunkt oder innerhalb welcher Periode eine bestimmte
ZielgroRe erreicht werden soll.47® Der Segmentbezug gibt an, auf welchen
Ausschnitt der vom Unternehmen bearbeiteten Angebots- oder Kundensegmente
sich das Ziel bezieht.480 Ein in dieser Art operationalisiertes Ziel liegt z. B. dann vor,
wenn der Buroleiter eines Reiseblros das Ziel verfolgt, innerhalb des nachsten
Geschéftsjahres (Zeitbezug) einen Umsatzzuwachs (Zielinhalt) im
Studienreisensegment (Segmentbezug) von 10 % gegeniber dem Vorjahr
(Ausmal) zu realisieren.

Das Festlegen des Zielausmal3es erscheint aufgrund der bendtigten Daten nur
unternehmensspezifisch unter Einbezug der Unternehmensplanung sinnvoll. Dieses
ist im Rahmen dieser Arbeit nicht zu leisten. Daher werden die
konditionenbegriindenden Ziele im Folgenden anhand ihres Inhaltes sowie anhand
des Segment- und Zeitbezuges veranstalteribergreifend dargestellt. Der Zeitbezug
wird dadurch bertcksichtigt, dass die Ziele danach unterschieden werden, ob sie
lang- oder kurzfristig zu erreichen sind. Da die meisten Konditionensysteme eine
Gultigkeit von jeweils einem Geschéftsjahr haben, bedeutet der Begriff langfristig
eine Verankerung des Zieles im Konditionensystem flr mindestens ein oder aber
mehrere Geschaftsjahre. Im Gegensatz dazu sind kurzfristige Ziele unterjahrig
innerhalb weniger Wochen zu erreichen. Die vorliegende Arbeit unterscheidet
deshalb Ziele danach, ob sie im Voraus fir das gesamte Geschaftsjahr im
Konditionensystem verankert werden oder ob sie ad hoc unterjahrig, d. h. zusatzlich
zur Ublichen Konditionengewéahrung verfolgt werden. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit werden die langfristig zu erreichenden Ziele in den Vordergrund gestellt.481

Im Folgenden werden nun operationalisierte, konditionenrelevante Ziele von
Reiseveranstaltern dargestellt und mit Hilfe einer Expertenbefragung (vgl. Kapitel
3.2.1) auf ihre Vollzahligkeit und Relevanz hin Uberpruft.

3.2.3.1 Teilnehmerbezogene Ziele482

Grundsétzlich besteht ein Ziel der Konditionengewéahrung in der Beeinflussung der
Menge der von den Absatzmittlern verkauften Produkte gemessen in

476 vgl. Roth 1992:144, Diller 1985:25, Meffert 1991:82 und Steffenhagen 1991:65f.

477 ygl. Meffert 1991:82.

478 yg|. Steffenhagen 1991:66f. und Pepels 1995:177.

479 vgl. Meffert 1991:84 und Pepels 1995:177.

480 vg|. Steffenhagen 1991:66 und Meffert 1991:84.

481 zur Gestaltung kurzfristig angelegter Incentive-Aktionen vgl. De Ruiter/Koch 1991: 1027ff.
482 pie Begriffe Mengen- oder auch Absatzziele werden im Folgenden synonym benutzt.
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Teilnehmern.483 Teilnehmerbezogene Ziele konnen in absoluten Zahlen, als
Veranderung zum Vorjahr oder als prozentualer Anteil ausgedriickt werden.484
Durch die Vereinbarung absoluter Zahlen wird ein bestimmtes Teilnehmervolumen
angestrebt. Das Erreichen einer Veranderung der Teilnehmeranzahl im Vergleich
zum Vorjahr stellt das Mengenwachstum sicher. Mit der Festlegung eines
prozentualen Anteils stellen Veranstalter schlie3lich die mengenmaRige Auslastung
bzw. Marktausschopfung in den Vordergrund. Wahrend der Begriff Auslastung
sichtbar macht, ob und zu welchem Anteil die zur Verfligung stehenden Kapazitaten
geflllt sind, verdeutlicht der Begriff Ausschdpfung, ob und zu welchem Anteil das
Teilnehmerpotenzial bestimmter Markte ausgenutzt wird.48>

Entsprechend der durchgefihrten Befragung werden teilnehmerbezogene Ziele von
60 % der Befragten als relevant und von 35 % als eher relevant fir die
Konditionengestaltung bewertet. Nur 5 % der Experten geben an, dass sie diese als
eher nicht relevant einschatzen.

In einem nachsten Schritt sind die teilnehmerbezogenen Ziele durch die Angabe
des Segment- und Zeitbezuges weiter zu konkretisieren. In der folgenden Tabelle
sind zunachst mogliche Segmente des Zieles dargestellt.

Zielinhalt Segmentbezug
Teilnehmeranzahl e Sortiment, Produkte
e Absolute Anzahl e Quellmarkt

e Veranderung zum Vorjahr |+ Zielgebiete

* Prozentualer Anteil e Marken

« Kundengruppen

* Produktarten

e Zusatzprodukte

* Hotelbetten

e Flugsitze

* Reisezeitradume

e Buchungszeitpunkte

Tabelle 8: Teilnehmerbezogene Zielsegmente

Veranstalter kdnnen teilnehmerbezogene Ziele z. B. auf das Segment Sortiment
beziehen. Dies bedeutet, dass sie sich zum Ziel setzen, die bisher realisierte
Gesamtteilnehmerzahl undifferenziert Uber das gesamte Sortiment, d. h. Uber alle
Produkte zu betrachten.

Es ist aber auch denkbar, dass Reiseveranstalter an unterschiedlichen
Quellmarkten, d. h. in definierten geografischen Gebieten eine unterschiedlich

483 Synonym werden die folgenden Begriffe gebraucht: Gaste, Kunden, Konsumenten.
484 v/g|. Hardtl 1995:170 und Steffenhagen 1991:70.
485 vq|. Steffenhagen 1991:71.
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hohe Teilnehmeranzahl anstreben. Dies ist u. a. dann sinnvoll, wenn Veranstalter
an bestimmten Markten eine unterproportionale Marktstellung innehaben oder aber
unterschiedliche Entwicklungen bestimmter Regionen bertcksichtigt werden
sollen.486

Mit der Konditionengestaltung kann dartber hinaus auch das Ziel verfolgt werden,
die Ausschopfung bestimmter Zielgebiete, d. h. Destinationen, Lander oder
Regionen zu forcieren. Fir Veranstalter kann dieses Ziel insbesondere dann
sinnvoll sein, wenn ein neues Zielgebiet erschlossen wird, die Auslastung eines
bestimmten Gebietes nicht planmaRig verlauft oder mit dem Eintritt eines
Wettbewerbers zu rechnen ist.487

Eine weitere mogliche Zielsetzung besteht darin, die Teilnehmeranzahl einzelner
Marken eines Reiseveranstalters zu forcieren. So kann sich ein Veranstalter z. B.
zum Ziel setzen, die Einflhrung einer neuen Veranstaltermarke durch eine attraktive
Konditionengewahrung zu erleichtern oder die mengenméaRige Auslastung der
eigenen Hotelmarke zu verbessern. Insbesondere flir Mehrmarkenunternehmen ist
das Segment sinnvoll.488

Veranstalter koénnen teilnehmerbezogene Ziele auch auf das Segment der
Kundengruppe beziehen. Dazu ist es notwendig, zunachst relevante
Kundengruppen anhand spezifischer Merkmale zu definieren.489 Es kommen
beispielsweise Neukunden, Stammkunden oder auch bestimmte Zielgruppen, wie
Jugendliche bis 25 Jahre, Senioren oder Familien, in Betracht. Dieses Vorgehen
kann fur Reiseveranstalter insbesondere dann interessant sein, wenn Produkte fur
bestimmte Zielgruppen neu eingefihrt werden. Zu beachten ist allerdings, dass fur
die Segmentierung der Kunden nachprufbare Kriterien herzuziehen sind.490

Eng mit der Orientierung an Kundengruppen ist auch das Ziel der Forcierung
bestimmter Produktarten verbunden, die hier als eine Gruppierung von Produkten
verstanden werden, die im Hinblick auf die Reiseinhalte das gleiche
Konsumentenbedurfnis befriedigen. Dazu zahlen insbesondere Spezialprogramme,
wie z. B. Studienreisen, Wellnessangebote, Cluburlaub u. A.491 Der grundlegende
Unterschied zu Kundengruppen besteht darin, dass sich die Beschreibung der
Kundengruppen eher an soziodemografischen Kriterien und die der Produktarten
eher an Reiseinhalten orientiert. Grundsatzlich scheint das Segment Produktarten

486 vgl. Groning 1998:8. Vgl. dazu auch Tietz 1993a:206 sowie Kreilkamp 1998b:341, die regionale
Unterschiede in Bezug auf die Preisdifferenzierung diskutieren.

487 v/gl. Lanz/Jiingert 2001:32, Berninger 2001b:25 und Berninger 2000a:8.
488 v/gl. Lanz/Jungert 2001:30ff. und Berninger 2000a:8.
489 vgl. Simon 1992:392, Martus/Selzer 1995:107 und Lehmkihler 2001:160.

490 Vgl. Hilz 2000:457 und Kreilkamp 1998hb:341, der dieses Segment in Bezug auf die
Preisdifferenzierung von Veranstaltern erwahnt.

491 yg|. Klingenstein/Mundt 2000:255ff. und Berninger 2000a:8.
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allerdings bevorzugt zu werden, da es fir die Absatzmittler leichter abgrenz- und
nachweisbar ist.

Ein weiteres Ziel kann in der Forcierung bestimmter Zusatzprodukte liegen.
Darunter werden hier Versicherungen, Ausflige etc. verstanden, die von den
Konsumenten zusatzlich zu der gebuchten Pauschalreise gekauft werden.492

Teilnehmerbezogene Ziele kénnen auch auf die Segmente Hotelbetten und
Flugsitze bezogen werden. Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn die
Hotelbetten oder Flugsitze zur Wertschdpfungskette eines Veranstalters gehoéren
oder als Garantieplatze oder Festmietobjekte eingekauft wurden, d. h. unabhangig
von ihrer Belegung von den Veranstaltern bezahlt werden miissen.493

Ein weiteres teilnehmerbezogenes Ziel besteht in der Forcierung bestimmter
Reisezeitraume. Da Veranstalter ihre Flugkapazitdten und Hotelbetten in relativ
gleich bleibender Héhe Uber das Geschéftsjahr einkaufen, die Nachfrage aber nicht
konstant verlauft, sondern durch Feiertage, Ferien und Jahreszeiten starken
Schwankungen unterworfen ist, kommt es innerhalb des Jahres immer wieder zu
Situationen, in denen die Kapazitaten die Nachfrage tberschreiten.494

Teilnehmerbezogene Ziele koénnen schliellich auch auf das Segment
Buchungszeitpunkte bezogen werden. Das Verhalten der Konsumenten, ihre
Reisen immer kurzfristiger zu buchen, wirkt sich bei den Veranstaltern dahingehend
aus, dass Buchungen immer spater im Verlauf des Geschéftsjahres realisiert
werden und Veranstalter damit Reaktionsspielrdume verlieren, wenn sich das
Geschéft nicht wie geplant entwickelt. Daher kann es das Ziel eines Veranstalters
sein, eine bestimmte Teilnehmerzahl bereits zu einem frilhen Zeitpunkt zu
erreichen, um so Planungssicherheit zu gewinnen.49

Fur die Auswahl teilnehmerbezogener Ziele ist nach der Angabe mdglicher
Segmente auch der Zeitbezug festzulegen. Wie bereits dargestellt, kbnnen Ziele
danach unterschieden werden, ob sie eher langfristig oder eher kurzfristig verfolgt
werden. Die nachstehende Abbildung zeigt, welche der teilnehmerbezogenen Ziele
aus Sicht der befragten Experten langfristig, unterjahrig oder nicht umsetzbar sind.

492 v/gl. Pompl 2000:106ff.

493 vgl. Hofmann 2000:138ff., Berninger 2000a:8 und Berninger 2000c:7.

494 Vgl. Roth 2000:429, Hilz 2000:456, Lanz/Jungert 2001:32, Felger 2000:24 und Berninger 2000a:8.
495 ygl. Berninger 2001b:25, Berninger 2000c:7, Felger 1998¢:82 und Roth 2000:429.
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Abbildung 22: Zeitbezug teilnehmerbezogener Ziele

Langfristig umsetzbar sind laut den Ergebnissen der Befragung insbesondere die
Zielsegmente Sortiment und Marken. Diese beiden Segmente erhalten die hdchste
prozentuale Zustimmung mit 95 % und 70 %. Dies erscheint damit erklarbar, dass
die Steigerung der Teilnehmeranzahl dieser Segmente meist Ausfluss der
Unternehmensstrategie ist und damit langfristig geplant wird. Auch die Segmente
Zielgebiete, Produktarten und Buchungszeitpunkte sind nach Meinung von 50 % der
Probanden langfristig innerhalb eines Konditionensystems umsetzbar.

Als unterjahrig innerhalb eines Konditionensystems umsetzbar bewerten jeweils 50
% der Probanden die Segmente Reisezeitraume, Hotelbetten und Flugsitze,
vermutlich da sie in der Praxis haufig erst im Laufe des Geschéftsjahres aufgrund
einer ungeplant verlaufenden Entwicklung forciert werden.

Als nicht sinnvoll umsetzbar bewerten jeweils 50 % der Probanden die Segmente
Kundengruppen und Flugsitze. Dies ist im Hinblick auf die Flugsitze durch die
mangelnde Transparenz aufgrund der groRen Produktvielfalt erklarbar. In Bezug auf
die Kundengruppen erscheint die Einschatzung deshalb sinnvoll, weil die Férderung
einer bestimmten Kundengruppe z. T. nicht beeinflusst werden kann, da die dazu
bendttigten Informationen nicht vorliegen.

Uneinheitlich sind die Bewertungen zu den Segmenten Zusatzprodukte und
Quellmarkt. Wahrend im Hinblick auf die Zusatzprodukte mit 45 % die langfristige
Umsetzbarkeit im Vordergrund steht, halten 40 % der Befragten das Segment
Quellmarkt fur nicht sinnvoll umsetzbar.
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass teilnehmerbezogene Ziele
grundsatzlich von 60 % der Befragten als relevant eingeschatzt werden. Dies ist,
wie in Kapitel 3.2.2.1 bereits dargestellt, damit zu erklaren, dass der
Verdrangungswettbewerb zunimmt und die Auslastung der konzerneignen
Kapazitaten besonders wichtig wird. In Bezug auf teilnehmerbezogene Ziele
erscheinen insbesondere die Segmente Sortiment, Marken, Zielgebiete,
Produktarten sowie Buchungszeitpunkte von relevanter Bedeutung fir die langfristig
orientierte Konditionengestaltung.

3.2.3.2 Umsatzbezogene Ziele

Neben der Teilnehmeranzahl kdnnen  Veranstalter mit Hilfe  der
Konditionengestaltung auch Einfluss auf die Umsatzentwicklung nehmen. Der
Umsatz eines Veranstalters ergibt sich aus der Teilnehmeranzahl multipliziert mit
dem durchschnittlichen Umsatz, der pro Teilnehmer realisiert wird.496 Obwohl der
Mengeneffekt bereits durch die Formulierung der teilnehmerbezogenen Ziele
abgedeckt ist, wird im Folgenden die Entwicklung des Umsatzes in den Vordergrund
gestellt, da im Hinblick auf die Konditionengestaltung in der Veranstalterbranche die
Betrachtung des Umsatzes und nicht des Durchschnittsumsatzes Ublich ist. Bei
einem nicht branchenspezifischen Vorgehen muss mit Missverstandnissen bei der
Befragung gerechnet werden.#97 Auch umsatzbezogene Ziele kénnen in absoluten
Zahlen, als Verdnderung zum Vorjahr oder als prozentualer Anteil definiert
werden.498 Umsatzbezogene Ziele eignen sich insbesondere fir Veranstalter, die
Marktanteile erobern oder halten mochten.499

Entsprechend der durchgefihrten Befragung werden umsatzbezogene Ziele von 45
% der Probanden als relevant und von 55 % als eher relevant fur die
Konditionengestaltung bewertet.

In einem nachsten Schritt sind die umsatzbezogenen Ziele durch die Angabe des
Segment- und Zeitbezuges weiter zu konkretisieren. In der folgenden Tabelle sind
zunachst mogliche Segmente des Zieles dargestellt.

496 y/g|. Steffenhagen 1991:70f. und Martus/Selzer 1995:107f.

497 Die Gefahr eines Missverstandnisses wurde im Pretest festgestellt und daraufhin der Fragebogen
in dieser Hinsicht verandert.

498 v/g|. Hardtl 1995:170, Munsch 1998:68, Lange 1993:328.
499 vgl. Martus/Selzer 1995:162.
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Zielinhalt Segmentbezug

Umsatz e Sortiment, Produkte
e Absolutes Volumen e Quellmarkt
* Veranderung zum Vorjahr |+ Kundengruppen
* Prozentualer Anteil « Zielgebiete
e Marken

e Produktarten

e Zusatzprodukte

* Reisezeitraume

e Buchungszeitpunkte
* Reisebiro

Tabelle 9: Umsatzbezogene Zielsegmente

Wie schon in Bezug auf die teilnehmerbezogenen Ziele beschrieben, bestehen
mdogliche Zielsetzungen von Veranstaltern darin, den Umsatz des gesamten
Sortimentes, bestimmter Quellméarkte, definierter Kundengruppen, spezifischer
Zielgebiete, einzelner Marken, bestimmter Produktarten, besonderer
Zusatzprodukte, fixierter Reisezeitraume sowie festgelegter Buchungszeitpunkte
zu forcieren. Diese Segmente werden nicht ndher beschrieben, weil sie ausfuhrlich
in Kapitel 3.2.3.1 dargelegt wurden und entsprechend gelten.500

Schon im Zusammenhang mit den teilnehmerbezogenen Zielen wurde gezeigt, dass
die Segmente Hotelbetten und Flugsitze grundsatzlich auch mit Umsatzzielen
verknipfbar sind. Da die Segmente allerdings insbesondere der mengenmalRigen
Auslastung der eingekauften Kapazitaten dienen, spielt die Hohe des damit
erreichten Umsatzes nur eine untergeordnete Rolle. Daher werden die Segmente
hinsichtlich der umsatzbezogenen Ziele nicht berlcksichtigt.

Uber diese Segmente hinaus bietet sich insbesondere fiir umsatzbezogene Ziele
das Segment Reiseblro an. Dabei ist insbesondere die Betrachtung des
Sortimentsanteils interessant, d. h. des Anteils, den ein Veranstalter am
touristischen Gesamtumsatz eines Reiseburos erreicht.501

Auch fir die Auswahl umsatzbezogener Ziele ist neben der Angabe mdoglicher
Segmente der Zeitbezug zu bestimmen. Die nachstehende Abbildung zeigt, welche
der Umsatzziele aus Sicht der befragten Experten langfristig, unterjahrig oder nicht
umsetzbar sind.

500 vgl. Pepels 2001:109.
501 v/gl. Munsch 1998:68, Hartung 2000a:26, Berninger 2001c:8 und Berninger 1998:9.
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Abbildung 23: Zeitbezug umsatzbezogener Ziele

Fiur langfristig einsetzbar halten die Probanden in Bezug auf die Umsatzziele
insbesondere das Segment Sortiment mit 100 % Zustimmung sowie das Segment
Marken (70 %). Auch die Segmente Reisebiro (60 %), Produktarten (55 %) und
Zielgebiete (50 %) werden von vielen der Befragten als langfristig einsetzbar
bewertet.

Daruiber hinaus sind jeweils 45 % der Probanden der Meinung, dass die Segmente
Reisezeitraume und Buchungszeitpunkte kurzfristig sinnvoll in  einem
Konditionensystem umsetzbar sind. Diese Einschatzung entspricht den Erfahrungen
der Praxis, da von den Veranstaltern zur kurzfristigen Steuerung z. T.
Sonderprovisionen fur den Verkauf von Reisen in bestimmten Reisezeitradumen und
mit definierten Buchungszeitpunkten ausgelobt werden.

Als nicht sinnvoll umsetzbar bewerten die Probanden die Segmente
Kundengruppen (60 %) und Quellmarkt (55 %).

Uneinheitlich ist die Bewertung des Segmentes Zusatzprodukte. 45 % der
Probanden halten das Segment fir langfristig umsetzbar, andererseits sind 30 %
der Befragten der Meinung, es sei nicht sinnvoll einsetzbar.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die umsatzbezogenen Ziele von 45 %
der Befragten als relevant und von 55 % als eher relevant eingeschatzt wurden.
Dies ist, wie in Kapitel 3.2.2.1 bereits dargestellt, damit zu erklaren, dass es
insbesondere in Zeiten des Verdrangungswettbewerbes wichtig ist, im Vergleich
zum relevanten Wettbewerb keine Marktanteile zu verlieren. Im Hinblick auf die
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Umsatzziele sind insbesondere die Segmente Portfolio, Marken, aber auch
Reiseblro, Produktarten sowie Zielgebiete von relevanter Bedeutung fir die
langfristig orientierte Konditionengestaltung.

3.2.3.3 Kostenbezogene Ziele

Neben der Beeinflussung der Teilnehmer sowie des Umsatzes kann ein weiteres
Ziel der Konditionengestaltung auch darin bestehen, Einfluss auf die durch die
Zusammenarbeit zwischen Veranstaltern und Reisemittlern entstehenden Kosten zu
nehmen.502 Im Folgenden stehen dabei die Vertriebskosten, d. h. die Kosten, die
durch den Vertrieb direkt beeinflussbar sind, im Mittelpunkt der Betrachtung. Die
folgende Abbildung gibt einen Uberblick lber relevante Vertriebskostenpositionen
der Veranstalter.

Verkaufsforderung am POS
Werbekostenzuschusse
Schulungsaufwendungen

Expedienten-, Agenturbindungskosten
Betreuungskosten

Konditionen

Sonst. Vertriebskanalkosten

Kosten fir die Buchungssysteme
Katalogkosten

Kosten der Reiseunterlagen
Aufwendungen Agenturpost/Kundendirektversand
Kosten/Aufwendungen Zahlungssysteme
Kundenbindungskosten

Tabelle 10: Vertriebskosten von Reiseveranstaltern

Die Reduktion dieser Kosten kann absolut, als Veranderung zum Vorjahr oder unter
Betrachtung des prozentualen Anteils verfolgt werden.503

Entsprechend der durchgefiihrten Befragung werden kostenbezogene Ziele von 40
% der Probanden als relevant eingeschatzt. Je 30 % der Experten haben sie als
eher relevant bzw. eher nicht relevant fur die Konditionengestaltung bewertet.

In der folgenden Tabelle sind mdgliche Segmente des Zieles dargestellt. Sie wurden
aus der 0. g. Aufstellung der Vertriebskostenpositionen ausgewahlt und werden im
Folgenden néher beschrieben.

502 Vgl. Berninger 2000a:8, Tomczak/Feige 1995:5f. sowie Gygax 1948:54ff. und 68ff. Vgl. auch
Chierek 1996a:30.

503 v/gl. Hardtl 1995:170.
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Zielinhalt Segmentbezug

Kosten « Veranstalterkataloge
» Absolutes Volumen e Zahlungsverfahren

e Veranderung zum Vorjahr |+ Agenturpost

» Prozentualer Anteil e Buchungssysteme

Tabelle 11: Kostenbezogene Zielsegmente

Danach konnen sich Veranstalter das Ziel setzen, die Vertriebskosten zu senken,
indem sie den Reisemittlern einen Anreiz geben, sparsam mit den
Veranstalterkatalogen umzugehen. Je weniger Kataloge an die Konsumenten
ausgehandigt werden, bis eine Buchung getatigt wird, desto kostengunstiger ist dies
fur die Veranstalter.504

Auch die forcierte Nutzung bestimmter Zahlungsverfahren und -modalitaten ist
als kostenbezogene Zielsetzung eines Reiseveranstalters vorstellbar. Die
Umstellung vom  Agentur- auf das  Direktinkassoverfahren  erbringt
Reiseveranstaltern z. B. einen Zinsgewinn. Auch Ubernahmen der Abwicklung von
Rechnungs- und Zahlungsvorgangen durch die Verrechnungszentrale eines
Absatzmittlers fiihren zu Kosteneinsparungen bei den Veranstaltern.505

Eine weitere Mdglichkeit, die Kosten zu reduzieren, besteht in der Verringerung des
Postvolumens, etwa durch die Nutzung neuer Verfahren der Datentbertragung,
wie E-Mail oder die Nutzung eines Intranet. Die Kosten des Versands werden
insbesondere durch die Aussendung der Reiseunterlagen sowie der
Informationsunterlagen fir die Reiseblros, wie z. B. Umsatzstatistiken,
Abrechnungsunterlagen, Produktinformationen, und durch den Versand von
Angebotsflyern verursacht.5% Durch die Konditionengestaltung kdnnen Reisebiiros
einen Anreiz erhalten, die Voraussetzungen fir die Nutzung von neuen Medien zu
schaffen.

Ein Ziel kann auch darin bestehen, die Kosten der Buchungssysteme zu senken.
In diesem Fall bieten weniger die Buchungssysteme der Veranstalter, sondern
vielmehr die Computerreservierungssysteme, wie START, Merlin, Stinnes etc., eine
Mdglichkeit Kosten einzusparen, weil sie unterschiedlich hohe Gebiuhren von den
Veranstaltern fiir die Ubermittlung der Buchungsdaten verlangen.507

Die Senkung weiterer der 0. ¢. Kostenpositionen, wie Reiseunterlagen,
Verkaufsférderung am POS, Schulungsaufwendungen,
Werbekostenzuschisse, Expedienten-/Agenturbindungskosten sowie

504 v/gl. Jahrfeld/Felger 1998:8, Kirstges/Schusdziara 1999:44f.
505 v/gl. Hardtl 1995:72.

506 v/gl. Geppert 1995:26.

507 vgl. Kropp 1992:43.
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Kundenbindungskosten, sind innerhalb eines Konditionensystems nur dann
denkbar, wenn auch eine Senkung der Qualitat der Zusammenarbeit zwischen
Reiseveransalter und Absatzmittler in Kauf genommen wird. Weitere flr einen
Veranstalter kostenintensive Prozesse, wie z. B. die AulRendienstbetreuung, die
Mdglichkeit Buchungsanfragen zu stellen oder die Bereitstellung eines Call
Centers bieten sich zwar zur Einsparung von Kosten an, sind allerdings aus
Grunden der Sicherstellung der Betreuungsqualitat weniger geeignet.>08

Die Kostenreduktion, die durch die Senkung der Konditionenzahlungen an die
Absatzmittler erzielt werden kann, wird im Folgenden nicht als Zielsegment, sondern
als grundsatzliche Anforderung an die Konditionengestaltung betrachtet. Das
Konditionensystem sollte in einem vorgegebenen Budget das Verhalten der
Absatzmittler steuern. Die Mittler dazu zu veranlassen sich mdglichst so zu
verhalten, dass Konditionen eingespart werden kénnen, kann jedoch nicht das Ziel
sein.

Auch fur die Auswahl kostenbezogener Ziele ist neben der Angabe mdglicher
Segmente der Zeitbezug zu bestimmen. Die nachstehende Abbildung zeigt, welche
der Kostenziele aus Sicht der befragten Experten langfristig, unterjahrig oder nicht
umsetzbar sind.

100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40% -

Zustimmung in %

30% -

20% -

10% A

0% +
Buchungssysteme Zahlungsverfahren Agenturpost Kataloge

‘ W langfristig sinnvoll umsetzbar DOunterjahrig sinnvoll umsetzbar Enicht sinnvoll umsetzbar

Abbildung 24: Zeitbezug kostenbezogener Ziele

Die Zielsegmente Buchungssysteme und Zahlungsverfahren werden von 85 bzw. 80
% der Befragten als langfristig in einem kostenorientierten Konditionensystem
sinnvoll umsetzbar bewertet. Dies ist vermutlich darin begriindet, dass
Entscheidungen flr bestimmte Zahlungsverfahren, Kommunikations- oder

508 v/gl. dazu auch Roth 2000:441, Hannstein 2000:8 und Peymani 1996:44.
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Buchungssysteme meist fur einen langeren Zeitraum getroffen werden und aufgrund
von Kiindigungsfristen u. A. auch nicht kurzfristig revidierbar sind.

Uneinheitlich sind die Einschatzungen der Experten bezlglich des Zielsegmentes
Agenturpost. Es stehen 45 % der Probanden, die das Segment fir langfristig
umsetzbar halten, 35 % der Befragten gegenuiber, die es fur nicht sinnvoll
einsetzbar halten. Hinsichtlich des Zielsegmentes Kataloge stellt sich das Ergebnis
ahnlich dar. 40 % der Befragten halten es in einem Kkostenorientierten
Konditionensystem fir langfristig umsetzbar, 45 % sind der Ansicht, dass es nicht
sinnvoll einsetzbar ist.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass kostenbezogene Ziele von 40 % der
Befragten als relevant und von 30 % als eher relevant eingeschétzt werden. Wie
bereits in Kapitel 3.2.2.1 dargestellt, ist die Orientierung an kostenbezogenen Zielen
fur die Reiseveranstalter insbesondere aufgrund sinkender Renditen und
zunehmenden Ertragsdrucks wichtig. In Bezug auf das Ziel der Kostensenkung
werden  dabei insbesondere die  Segmente  Buchungssysteme  und
Zahlungsverfahren als sinnvoll fir die langfristige Konditionengestaltung bewertet.

3.2.3.4 Ertragsbezogene Ziele

Ein weiteres Ziel der Konditionengestaltung kann darin bestehen, die Reisemittler
dazu zu motivieren, die Produkte mit den hochsten Ertragen zu verkaufen.509 Da die
Vergitung als umso leistungsgerechter empfunden wird, je gréRer der Einfluss des
Absatzmittlers auf das erreichte Ergebnis ist,510 sollten dabei ZielgréBen im
Vordergrund stehen, die von den Absatzmittlern auch direkt beeinflussbar sind.511
Das Rechnen mit Deckungsbeitrdgen entspricht in vielen Fallen dieser Forderung,
denn es werden nur die variablen Kosten und die fixen Kostenbestandteile
beriicksichtigt, die von der betrachteten Einheit direkt beeinflusst werden kénnen.512
Der Deckungsbeitrag ist damit definiert als ,UberschuRR der Einzelerlése uber die
Einzelkosten einer BezugsgroRe“>13 und gibt Aufschluss dartiber, welchen Anteil die
betrachtete BezugsgréfRe zur Deckung der Gemeinkosten und damit auch zum
Gesamterfolg eines  Unternehmens liefert.514  Voraussetzung fiur die
Deckungsbeitragsrechnung ist eine mdglichst genaue Zurechenbarkeit von Erlésen
und Kosten auf einzelne BezugsgrofRen.>15

Eine vereinfachte Form der Deckungsbeitragsrechnung, wie sie Veranstalter
nutzen, ist in der folgenden Tabelle dargestellt.

509 vgl. Lanz/Jungert 2001:32, Berninger 2000a:8, Munsch 1998:68, Hildebrandt 1998c:8 und
Haedrich/Gussek/Tomczak 1989:14.

510 vgl. Grewe 2000:22f.

511 ygl. Kérlin 1993:10 und Martus/Selzer 1995:109.

512 ygl. Wohe 1986:1195, Steffenhagen 1991:69, Meffert 1991:82 und Simon 1992:152.
513 Gablers Wirtschaftslexikon 1988:Bd. 2, 1147.

514 vgl. Diller 1985:30, Martus/Selzer 1995:165 und Jaeger 1996:20f.

515 ygl. Wohe 1986:1197.
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Reiseerlose

+ Ubrige Erlose

Summe Erlése

- Unterkunftskosten

- Beforderungskosten

- Transferkosten

- Betreuungskosten

- Margensteuer

- Ubrige Produktkosten
Summe Produktkosten
Deckungsbeitrag |

- Provisionen
Stornoergebnis
Umbuchungsergebnis
- Katalog- und Werbekosten
- Leistungspreis Vertrieb
- Ubrige Vertriebskosten
Summe Vertriebskosten
Deckungsbeitrag Il

- Personalkosten

- Sachkosten

Summe Gemeinkosten
Deckungsbeitrag Il

+
+

Tabelle 12: Vereinfachte Deckungsbeitragsrechnung von Reiseveranstaltern
Quelle: in Anlehnung an Kreilkamp 1998b:339 und die Managementerfolgsrechnung der TUI
Deutschland

Im Rahmen dieser Arbeit erscheint eine Betrachtung des DB | sinnvoll, weil das Ziel
des Veranstalters betrachtet wird, die Mittler dazu zu motivieren die Reisen zu
verkaufen, an denen die Veranstalter am meisten verdienen. Da die Reduktion der
Vertriebskosten bereits in Kapitel 3.2.3.3 betrachtet wurde, steht im Folgenden der
DB | als ErfolgsmaRstab im Vordergrund.>16

Neben dem DB | der Wertschopfungsstufe Veranstalter sind flr Reisen, die sich aus
Leistungen mehrerer Stufen der Wertschopfungskette eines integrierten
Touristikkonzerns ~ zusammensetzen, auch  die  Deckungsbeitrdge  zu
berticksichtigen, die andere Wertschopfungsstufen realisieren. Die Berechnung
eines  wertschopfungsstufeniibergreifenden Konzerndeckungsbeitrages st
allerdings aufgrund der Kompliziertheit der Konsolidierung und der Vielzahl der
Produkte in der Praxis bisher nicht standardisiert umgesetzt. Im Folgenden ist also
unter dem Begriff Ertrag der Veranstalter-DB | zu verstehen.

516 vgl. Pepels 1995:166. Auch Jaeger (1996:24) sieht den DB | als Bemessungsgrundlage fur
Handelsvertreter als angemessen an.
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Auch Ertragsziele kénnen absolut, als Veradnderung zum Vorjahr oder unter
Betrachtung des prozentualen Anteils verfolgt werden.517

Entsprechend der durchgefihrten Befragung werden ertragsbezogene Ziele von 90
% der Befragten als relevant und von 5 % als eher relevant fir die
Konditionengestaltung bewertet. Nur 5 % der Experten schéatzen Ertragsziele als
eher nicht relevant ein.518

In einem néachsten Schritt sind die Ertragsziele durch die Angabe des Segment- und
Zeitbezuges weiter zu konkretisieren. In der folgenden Tabelle sind zunéchst
mdgliche Segmente des Zieles dargestellt.

Zielinhalt Segmentbezug
Ertrag e Sortiment, Produkte
» Absolutes Volumen * Marken
e Veranderung zum Vorjahr |+ Klassen
* Prozentualer Anteil e Zielgebiete
* Produktarten

Tabelle 13: Ertragsbezogene Zielsegmente

Ertragsbezogene Ziele kénnen innerhalb des Gesamtsortimentes durch eine
Forcierung von besonders ertragsstarken Produkten verfolgt werden.
Voraussetzung daflir ist eine ausreichend grof3e Kapazitat an ertragsstarken
Produkten sowie die Fahigkeit, den Absatzmittlern zu vermitteln, welche Produkte
besonders forderungswiurdig sind.519

Es kann auch sinnvoll sein, die Ertrage nicht auf der Ebene der Einzelprodukte zu
betrachten, sondern sie Zu Gruppen zusammenzuftigen, deren
Deckungsbeitragshohe vergleichbar ist. Dies ist u. a. bei bestimmten Marken der
Fal, wie z. B. bei Clubmarken wie Robinson oder ertragsstarker
Veranstaltermarken. Durch diese Blndelung wird die Kommunikation in Richtung
der Expedienten erleichtert.

Eine weitere Moglichkeit der Gruppierung besteht in der Bildung von
Deckungsbeitragsklassen. D. h. es werden jeweils diejenigen Produkte in einer
Klasse zusammengefasst, die einen vergleichbaren Deckungsbeitrag aufweisen.
Ein Veranstalter untersucht also alle Reisen seines Sortiments daraufhin, welche
Produkte welchen Deckungsbeitrag liefern und teilt sie anschlieend in drei
unterschiedliche Klassen ein. In einer Klasse sind Produkte mit
Uberdurchschnittichem Deckungsbeitrag, in einer weiteren Produkte mit
durchschnittichem Deckungsbeitrag und in einer dritten Produkte mit

517 vgl. Steffenhagen 1991:69f. und Hardtl 1995:170.
518 vgl. auch Munsch 1996:6.
519 ygl. Munsch 1998:68, Freitag 2000b:59 und Pepels 1995:166.
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unterdurchschnittlichem Deckungsbeitrag gebiindelt. Nun motiviert der Veranstalter
die Absatzmittler, den Umsatz der Produkte zu steigern, die sich in der
deckungsbeitragsstarken Klasse befinden.520

Darlber hinaus kénnen Ertragsziele auch durch die Forcierung des Verkaufs von
ertragsstarken Zielgebieten oder Produktarten, wie z. B. den Kanarischen Inseln,
Studienreisen oder Kreuzfahrten, erreicht werden.

Weitere Segmente, wie diejenigen, die in Bezug auf die teilnehmer- und
umsatzbezogenen Ziele diskutiert wurden, erscheinen weniger geeignet. Die
Fokussierung auf bestimmte Quellmarkte ist z. B. nur eingeschrankt sinnvoll.
Einem Veranstalter, dem auffallt, dass in einem bestimmten Quellmarkt die
Deckungsbeitrage unterdurchschnittlich hoch sind, kann sich zwar zum Ziel setzen,
dort den Verkauf von ertragsstarken Marken oder Produkten zu forcieren, eine
Erhéhung der Deckungsbeitrdge ist allerdings im Hinblick auf strukturelle
Unterschiede der Quellmarkte nur in einem geringen MaRRe steuerbar.

Auch die Fokussierung auf ertragsstarke Kundengruppen ist nur teilweise
umsetzbar. Zunéachst sind relevante Merkmale zu finden, die diejenigen Kunden
beschreiben, die durch ihre Buchung dem Reiseveranstalter hohere
Deckungsbeitrage einbringen. Dies kdnnten z. B. Kunden mit einem
dberdurchschnittlichen Einkommen sein. Die Konsumenten, die Uber solche
Merkmale verfigen, kénnen allerdings in den wenigsten Fallen identifiziert werden,
weil sie weder vor noch bei der Buchung ihre Einkommensklasse angeben.521

Die Orientierung an Segmenten wie beispielsweise Hotelbetten und Flugsitze
erscheint insbhesondere aufgrund der Schwierigkeit, die Fulle der Informationen
wirkungsvoll an die Absatzmittler kommunizieren zu kénnen, fir Ertragsziele
weniger geeignet.

Auch die Mdglichkeit der Forcierung ertragsstarker Reisezeitraume ist begrenzt, da
Zu ertrags-, aber auch nachfragestarken Reisezeiten wie z. B. Weihnachten in der
Regel ein Kapazitatsengpass besteht, so dass eine Ausdehnung der Angebote zu
diesen Terminen nur zu einem gewissen Maf3e Gberhaupt moglich ist.522

Die Orientierung an Buchungszeitpunkten erscheint in Bezug auf Ertragsziele
ebenfalls wenig geeignet. Dies liegt insbesondere daran, dass die Hoéhe der
Deckungsbeitrage mit Ausnahme von kurzfristig preismodifizierten Angeboten nicht
vom Buchungszeitpunkt abhangt.

520 v/gl. Berninger 2001e:17.
521 vgl. Hilz 2000:457.
522 y/gl. Munsch 1998:68 und Hilz 2000:457.
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Auch die Férderung von Reisebiros, die einen hohen Vertriebsdeckungsbeitrag
erreichen, wird im Folgenden nicht weiter bertcksichtigt. Fir diese Betrachtung
missten nicht nur der Deckungsbeitrag |, sondern alle durch die Agenturen direkt
beeinflussbaren Kostenpositionen einbezogen werden. Da die Reduktion der
Vertriebskosten bereits in Kapitel 3.2.3.3 betrachtet wurde, steht im Folgenden der
Deckungsbeitrags Il nicht im Vordergrund.

Auch fur die Auswahl ertragsbezogener Ziele ist neben der Angabe mdbglicher
Segmente der Zeitbezug zu bestimmen. Die nachstehende Abbildung zeigt, welche
der Zielsegmente aus Sicht der befragten Experten langfristig, unterjahrig oder nicht
umsetzbar sind.
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Abbildung 25: Zeitbezug ertragsbezogener Ziele

Fur die ertragsbezogenen Zielsegmente kann festgestellt werden, dass vermutlich
aufgrund der eher langfristigen Berechnung und Festlegung der Preispolitik, der
Kostenstrukturen und damit der Deckungsbeitréage auch die darauf bezogenen Ziele
eher langfristig verfolgt werden. So wird das Zielsegment Sortiment von 80 %, das
Segment Marken von 75 % und das Segment Klasse von 70 % der Probanden als
langfristig sinnvoll umsetzbar bewertet.

Uneinheitlich werden die Zielsegmente Produktarten und Zielgebiete beurteilt. 45
bzw. 35 % der Experten sind der Ansicht, dass die Segmente Produktarten und
Zielgebiete langfristig umzusetzen sind. Allerdings schatzen auch 40 bzw. 30 % der
Befragten die Zielsegmente als nicht sinnvoll umsetzbar ein. Jeweils 25 % der
Probanden sind schliel3lich der Meinung, dass sie unterjahrig sinnvoll umsetzbar
sind.
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Ertragsziele von 90 % der
Befragten als relevant und von 5 % als eher relevant eingeschatzt werden. Wie
bereits in Kapitel 3.2.2.1 dargestellt, liegt dies u. a. an der zunehmenden
Unternehmenskonzentration und an der in vielen Fallen damit einhergehenden
Orientierung an Shareholder-Value-Konzepten. Darliber hinaus ermdglichen der
Ausbau der Steuerungsfahigkeit der Absatzmittler sowie die Systementwicklung den
Veranstaltern, zunehmend komplexere Zielsetzungen mit Hilfe ihrer
Konditionensysteme zu verfolgen. Im Hinblick auf die ertragsbezogenen Ziele sind
insbesondere die Segmente Sortiment, Marken und Klassen als in einem
Konditionensystem langfristig sinnvoll umsetzbar bewertet worden. In Bezug auf die
Segmente Zielgebiete und Produktarten stellt sich die Frage, ob die Kunden durch
die Absatzmittler tGberhaupt in Richtung der beschriebenen Segmente gesteuert
werden koénnen. Insbesondere im Hinblick auf Produktarten ist es fraglich, wie
beeinflussbar die Kunden tatséchlich sind.

3.2.3.5 Qualitatsbezogene Ziele

Ein Veranstalter kann sich auch zum Ziel setzen, mit Hilfe der
Konditionengewahrung die Qualitat der Zusammenarbeit mit den Absatzmittlern zu
verbessern. Zu definieren ist jedoch, was Qualitat bedeutet und wie Ziel- und
MessgroRRen festgelegt werden kénnen.523

Zur Festlegung, was Qualitat ist, stellt Garvin den Kunden und dessen subjektive
Wahrnehmung der Qualitat in den Mittelpunkt. Dabei zu beachten, dass in der
vorliegenden Arbeit die Kunden die Veranstalter sind, weil sie bereit sind, fur
bestimmte Dienstleistungen der Absatzmittler einen Teil des Konditionenbudgets zu
investieren. Qualitativ hochwertig ist nach Ansicht von Garvin eine Leistung, die der
Kunde abhéangig von seinen Praferenzen als eine solche wahrnimmt.524

Die qualitatsbezogenen Ziele orientieren sich also an den Bedirfnissen der
Veranstalter. Sowohl in der Beziehung zu den Absatzmittlern als auch zu den
Konsumenten koénnen dadurch Zielkonflikte auftreten. So kdnnen Situationen
entstehen, in denen ein Veranstalter die Qualitat der Zusammenarbeit mit einem
Absatzmittler aus seiner Sicht erhoht, ohne dass sich dies positiv auf die
Konsumenten auswirkt. Dies ist z. B. dann der Fall, wenn ein Konsument einen
bestimmten Veranstalter buchen moéchte, das Reisebliro seiner Bitte aber nicht
nachkommen kann, weil es auf Wunsch des Leitveranstalters sein Sortiment um
den nachgefragten Veranstalter bereinigt hat.

Entsprechend der durchgefihrten Befragung werden qualititsbezogene Ziele
unterschiedliche bewertet. 45 % der Befragten halten sie fur relevant und weitere 35
% fur eher relevant in Bezug auf die Konditionengestaltung. Allerdings schétzen
auch 20 % der Experten Qualitatsziele als eher nicht relevant ein.

523 v/gl. Blattner/Meier 1987:155.
524 v/gl. Garvin 1984:27.
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Trotzdem werden die qualitatsbezogenen Ziele durch die Angabe des Segment-
und Zeitbezuges weiter konkretisiert. In der folgenden Tabelle sind zunachst
mdgliche Segmente des Zieles dargestellt.

Zielinhalt Segmentbezug

Qualitat » Professionalitat des Absatzmittlers

» Unterschiedliche Ziel- und|e Préasentation des Reiseveranstalters im/am
Messgréssen RB

e Steuerung auf einen Veranstalter

e Beratungskompetenz des Absatzmittlers

* Veranstalterbezogene Werbeaktivitaten des
Absatzmittlers

* Veranstalterbezogene
Kundenbindungsaktivitaten des
Absatzmittlers

Tabelle 14: Qualitatsbezogene Zielsegmente

Eine Moglichkeit der Verbesserung der Qualitat liegt in der Steigerung der
Professionalitat der Absatzmittler. Mit dem Wort Professionalitit werden im
Folgenden die gegenstandlichen Rahmenbedingungen, wie die technische
Ausstattung etc., bezeichnet.52> Da sich die am Markt aktiven Reisebiros durch
grol3e Unterschiede in der Ausstattung, beziglich der vorhandenen Ressourcen
sowie der verflgbaren Technik auszeichnen, wird eine standardisierte
Zusammenarbeit aus Sicht der Veranstalter erschwert.526

Ein weiteres qualitatsbezogenes Ziel, das ein Veranstalter mit Hilfe der
Konditionengestaltung beeinflussen kann, ist die durch den Absatzmittler
umgesetzte Préasentation eines Reiseveranstalters im und am Reisebiiro. Durch
den gezielten Einsatz des Veranstalterlogos haben Reiseveranstalter die
Mdglichkeit, ihre Bekanntheit zu erhdéhen sowie die Kaufentscheidung der
Konsumenten am Point of Sale positiv zu beeinflussen.527

Eine weitere wichtige EinflussgrofRe auf die Qualitat der Zusammenarbeit ist die
Steuerungsfahigkeit der Reisemittler. Da seit der Vertriebsliberalisierung jeder
Absatzmittler jeden Veranstalter in seinem Sortiment fihren kann, versucht jeder
Veranstalter die Reisemittler dazu zu motivieren seine Produkte zu listen und ihren
Verkauf zu forcieren.528 Auf Seiten der Absatzmittler muss erstens der Wille
bestehen sich an einen oder wenige Partner zu binden und zweitens die Fahigkeit

525 vgl. Vetter 1992:305, Tupy 1984:124f. und Roth 2000:440.

526 v/gl. Geppert 1995:93ff.

527 y/gl. Pabst 1993:192f., Munsch 1998:68 und Steffenhagen 1991:79.

528 y/gl. Heller 1996: 28f, Steffenhagen 1991:79 und Geppert 1995:25 sowie 52f.
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vorliegen, eine effektive Verlagerung der Verkaufe auf den priorisierten Partner
tatséachlich durchfiihren zu kénnen.529

Im Hinblick auf die qualitative Zusammenarbeit mit den Absatzmittlern ist deren
Beratungskompetenz von besonderer Bedeutung. Die Intangibilitat der
Dienstleistung Pauschalreisen fihrt fir den Konsumenten beim Kauf zur
Wahrnehmung eines tendenziell hdheren Risikos, da er auf die versprochenen
Leistungseigenschaften und -qualititen vertrauen muss.>30 Fir die Expedienten
entsteht also die zentrale Aufgabe, das Kaufrisiko des Konsumenten durch
vertrauensstiftende MaRnahmen und Zusatzinformationen zu reduzieren.>31 Eine
fachkundige Beratung wirkt sich dabei nicht nur positiv auf das Image des
Reisemittlers aus, sondern auch auf das Image des Veranstalters.>32 Dazu
bendtigen die Expedienten ausreichende Kenntnisse der Produkte eines
Veranstalters sowie verkauferische und systemtechnische Fahigkeiten. Auf der
Grundlage dieser Fahigkeiten kann eine Beratung der Konsumenten im Sinne des
Veranstalters erfolgen.533

Die Qualitdt der Zusammenarbeit wird aus Sicht der Veranstalter auch durch die
Werbeaktivitaten der Absatzmittler gepragt. Unter Werbeaktivitaten sind im
Folgenden alle MaRnahmen zu verstehen, die Mittler zur Beeinflussung der
Konsumentennachfrage durchfiihren.>34 So stellt auch die Steigerung der auf einen
bestimmten Veranstalter abgestimmten Marketinganstrengungen des Reisemittlers
als Erganzung zu den auf die Endkunden gerichteten, nationalen
Marketingaktivititen des Reiseveranstalters ein Ziel der Konditionengestaltung
dar.53> Die Abstimmung der MalRnahmen sollte sowohl zeitlich als auch inhaltlich
erfolgen.>36 Fihrt ein Absatzmittler veranstalterunspezifische MalRnahmen durch,
die vor allem auf die Profilierung des Reisebilros ausgerichtet sind, entsprechen sie
ublicherweise nicht den konditionenrelevanten Zielen der Veranstalter.

Mit Hilfe der Konditionengestaltung kann ein Veranstalter auch das Ziel verfolgen,
die Kundenbindungsaktivitaten der Absatzmittler zu steigern. Unter
Kundenbindung werden dabei im Folgenden Malinahmen verstanden, mit denen ein
Reisemittler beabsichtigt, einen Kunden zum wiederholten Buchen zu bewegen und
ihn schlie3lich als Stammkunden zu gewinnen.537

529 v/gl. Spielberger 1998b:39.

530 vgl. Parasuraman/Zeithaml 1983:35, Freyer 1998:151, Geppert 1995:14-15 und Munsch 1998:68.
531 vgl. Masing 1991:190.

532 ygl. Geppert 1995:52f. und Kreilkamp 1999a:9.

533 vgl. Hildebrandt 1998c:9.

534 vgl. Roth 2000:430 und Hardtl 1995:106.

535 vgl. Pabst 1993:185, Hardtl 1995:107.

536 v/gl. Engelhardt 1990:238 und Geppert 1995:268ff.

537 vgl. Mundt 2000:63, Steffenhagen 1991:72 und Martus/Selzer 1995:110.
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Auch fur die Auswahl qualitatsbezogener Ziele ist neben der Angabe mdglicher
Segmente der Zeitbezug zu bestimmen. Die nachstehende Abbildung zeigt, welche
der Zielsegmente aus Sicht der befragten Experten langfristig, unterjahrig oder nicht
umsetzbar sind.
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Abbildung 26: Zeitbezug qualitatsbezogener Ziele

Die beiden Zielsegmente Steuerung und Prasentation sind von jeweils 80 % der
Befragten als langfristig sinnvoll umsetzbar bewertet worden. 70 % der Experten
halten dartber hinaus auch die Beratungskompetenz fur langfristig in einem
Konditionensystem umsetzbar. Schlie3lich wird von 65 % der Probanden auch das
Segment Professionalitat als langfristig umsetzbar eingeschéatzt. Die Beurteilung ist
z. T. dadurch erklarbar, dass es sich bei den genannten Zielsegmenten um Themen
handelt, die auch nur langfristig beeinflussbar sind. Eine konsequent umgesetzte
Prasentation eines Veranstalters im Reiseblro lasst sich nur dann erzielen, wenn
frihzeitig Ladenkonzepte und Werbematerialien produziert und eingesetzt werden.

Die Aussagen zu den Zielsegmenten Werbe- und Kundenbindungsaktivitaten sind
uneinheitlich. Wahrend 45 % der Befragten der Meinung sind, das Zielsegment
Werbung sei langfristig umsetzbar, schatzen es weitere 40 % als unterjdhrig
umsetzbar ein. Auch die Meinungen zum Segment Kundenbindung gehen weit
auseinander. 35 % der Probanden sind jeweils der Ansicht, das Segment sei
entweder langfristig oder nicht umsetzbar. Weitere 30 % halten es fir unterjdhrig
einsetzbar.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das Ziel Qualitdtssteigerung der

Zusammenarbeit von Veranstaltern und Absatzmittlern von 45 % der Befragten als
relevant und von 35 % als eher relevant eingeschéatzt wird. Wie bereits in Kapitel
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3.2.2.1 dargestellt, ist die Orientierung an qualitatsbezogenen Zielen fur die
Reiseveranstalter insbesondere dann wichtig, wenn die Austauschbarkeit der
Produkte hoch ist. In Bezug auf das Ziel der Qualitatssteigerung sind dabei
insbesondere die Segmente Steuerung und Prasentation, aber auch
Beratungskompetenz und Professionalitdit von relevanter Bedeutung fur die
langfristig orientierte Konditionengestaltung. Allerdings scheint ein grundlegender
Nachteil qualitdtsbezogener Ziele in der schwierigen Festlegung von Ziel- und
MessgroRRen zu liegen.

3.2.3.6 Priorisierung von konditionenrelevanten Zielen

Die beschriebenen funf konditionenbegrindenden Ziele von Reiseveranstaltern sind
mit den auf der Grundlage der Expertenbefragung herausgearbeiteten
Zielsegmenten sowie dem Zeitbezug in der folgenden Tabelle zusammenfassend
dargestellt.

Zielinhalt Segmentbezug Zeitbezug
Teilnehmer » Sortiment, Produkte » Langfristig 95 %
» Absolute * Marken » Langfristig 70 %
Anzahl » Zielgebiete » Langfristig 50 %
* Veranderung | Produktarten » Langfristig 50 %
zum Vorjahr |+ Buchungszeitpunkte » Langfristig 50 %
* Prozentualer |+ Reisezeitrdume * Unterjéhrig 50 %
Anteil e Quellmarkt * Uneinheitlich
e Zusatzprodukte * Uneinheitlich
* Hotelbetten * Uneinheitlich
* Flugsitze * Uneinheitlich
* Kundengruppen * Nicht sinnvoll 50%
Umsatz » Sortiment, Produkte * Langfristig 100 %
» Absolutes * Marken » Langfristig 70 %
Volumen * Reisebiro » Langfristig 60 %
* Veranderung | Produktarten » Langfristig 55 %
zum Vorjahr |+ Zielgebiete » Langfristig 50 %
* Prozentualer |+ Reisezeitraume * Unterjahrig 45 %
Antell * Buchungszeitpunkte * Unterjahrig 45 %
e Zusatzprodukte e Uneinheitlich
* Kundengruppen * Nicht sinnvoll 60%
e Quellmarkt * Nicht sinnvoll 55%
Kosten * Buchungssysteme » Langfristig 85 %
* Absolutes » Zahlungsverfahren » Langfristig 80 %
Volumen * Agenturpost * Uneinheitlich
* Veranderung |+ Veranstalterkataloge * Uneinheitlich
zum Vorjahr
* Prozentualer
Antell
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Zielinhalt Segmentbezug Zeitbezug
Ertrag e Sortiment, Produkte » Langfristig 80 %
» Absolutes * Marken e Langfristig 75 %
Volumen » Klassen e Langfristig 70 %
e Veranderung | Produktarten e Uneinheitlich
zum Vorjahr |« Zielgebiete e Uneinheitlich
* Prozentualer
Antell
Qualitat e Steuerung auf einen Veranstalter |+ Langfristig 80 %
e Unterschied- |+ Préasentation des » Langfristig 80 %
liche Ziel- und Reiseveranstalters im/am RB
Messgrossen |¢ Beratungskompetenz e Langfristig 70 %
» Professionalitat e Langfristig 65 %
* Veranstalterbezogene e Uneinheitlich
Werbeaktivitéaten
* Veranstalterbezogene e Uneinheitlich
Kundenbindungsaktivitaten

Tabelle 15: Konditionenbegriindende Ziele von Reiseveranstaltern

Grundsatzlich wurden alle der o. g. Ziele und viele der Segmente von den Experten
als wichtig fur die Konditionengestaltung eingeschétzt. Da in ein Konditionensystem
aufgrund der Forderung nach Transparenz und Verstandlichkeit zumeist nur einige
wenige Ziele und Segmente einbezogen werden kdnnen, erscheint es sinnvoll, die
Anzahl der im Folgenden néher zu untersuchenden Ziele und Segmente
angemessen zu reduzieren.

Die Entscheidung darlber, welche Ziele in weitere Untersuchungen einzubeziehen
sind, wird auf Basis der Befragungsergebnisse (Befragungsdesign vgl. 3.2.1)
getroffen. Die dazu notwendige Datenanalyse wird aufgrund der Tatsache, dass es
sich bei der Befragung um eine qualitativ angelegte Vorstudie mit geringen
Fallzahlen und ordinalem Skalenniveau handelt, vor allem mit Hilfe von Verfahren
der explorativen Datenanalyse durchgefiihrt.

In einem ersten Schritt werden die Haufigkeitsverteilungen analysiert. Betrachtet
man die Auspragung relevant, wird deutlich, dass insbesondere ertragsbezogene
Ziele aus Sicht der Experten eine wichtige Rolle spielen, wie die folgende Abbildung
zeigt.
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Abbildung 27: Relevanz konditionenbegrindender Ziele im Vergleich

90 % aller Experten sind der Meinung, dass der Ertrag als
konditionenbegriindendes Ziel relevant ist. Weitere 60 % der Probanden halten
teilnehmerbezogene Ziele fiir relevant. Mit jeweils 45 % der Befragten folgen die
Ziele der Steigerung des Umsatzes und der Qualitat der Zusammenarbeit zwischen
Veranstaltern und Absatzmittlern. 40 % der Probanden schétzen schliel3lich das Ziel
der Kostensenkung als relevant ein.

Betrachtet man die Auspragung eher relevant, so fallt auf, dass 55 % der Befragten
der Meinung sind, dass dies auf das Ziel der Umsatzsteigerung zutrifft. Somit
erlangt dieses Ziel als einziges insgesamt eine Zustimmung von 100 % fir die
Auspragungen relevant und eher relevant. Die Ziele Steigerung der Qualitat der
Zusammenarbeit sowie Reduktion der Kosten, die durch diese Zusammenarbeit
entstehen, werden im Hinblick auf ihre Relevanz differenzierter beurteilt. 20 % der
Befragten sind der Meinung, dass Qualitétsziele eher nicht relevant ist. Die
Kostenziele halten 30 % der Probanden fiir eher nicht relevant.

Es wird deutlich, dass im Vergleich der Ziele untereinander insbesondere die
Relevanz der Ertragsziele mit groRem Abstand als besonders hoch eingeschéatzt
wird. Dies gilt auch, wenn man die Bewertungen der befragten Veranstalter und
Unternehmensberater getrennt betrachtet, wie die folgende Abbildung zeigt.
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Abbildung 28: Relevante Ziele aus der Sicht der Veranstalter und Berater

In Bezug auf die Relevanz der Ertragsziele sind sich die Befragten weitgehend
einig. Fur alle anderen Ziele ergibt sich eine gréf3ere Streuung der Einschatzungen
der befragten Veranstalter gegeniber den Antworten der Berater. Aus Sicht der
Veranstalter haben diese Ziele grundsatzlich eine groRere Bedeutung als nach
Ansicht der Berater. In Bezug auf das Ziel der Ertragssteigerung ist die
beschriebene Differenz am kleinsten.

Insgesamt lasst die Analyse der Haufigkeitsverteilungen den Schluss zu, dass das
Ertragsziel fir eine weitere Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit auszuwdahlen ist.

Da es oft keineswegs ausreichend ist, die Haufigkeiten als alleinige Kenngrol3e zur
Beurteilung und zum Vergleich statistischer Daten zu benutzen,>38 werden nun die
Lageparameter untersucht. Die Lageparameter geben Auskunft Uber die Lage einer
Verteilung auf der jeweils verwendeten Skala.

Der Median ist fur jedes wenigstens ordinal skalierte Merkmal einsetzbar. Er zerlegt
eine Reihe von Beobachtungswerten in zwei gleiche Teile. ,Bei einer geraden
Anzahl von Beobachtungswerten kommen alle Werte zwischen ¥n und ¥n  als
Median in Frage.“53® Bezogen auf die beschriebenen Ziele* sind danach
insbesondere  die  Teilnehmer- und  Ertragsziele relevant fur die
Konditionengestaltung.

Ziel Median

538 vgl. Schwarze 1988:66.
539 schwarze 1988:68
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Teilnehmeranzahl Relevant
Ertrag Relevant
Umsatze Eher relevant
Qualitat der Zusammenarbeit Eher relevant
Kosten der Zusammenarbeit Eher relevant

Tabelle 16: Auswertung des Lageparameters Median

Nach der Analyse der Haufigkeitsverteilung und der Lageparameter kann
zusammenfassend festgestellt werden, dass ertragsbezogene Ziele geeignet sind,
um im Rahmen dieser Arbeit detaillierter untersucht zu werden. Erklarbar ist die
hohe Relevanz des Zieles mit den durch die zunehmende
Unternehmenskonzentration steigenden Renditeerwartungen und der damit
einhergehenden starkeren Ertragsorientierung der Veranstalter bzw. touristischen
Konzerne. Die Orientierung an den von den Absatzmittlern realisierten Ertragen im
Sinne eines Deckungsbeitrages | wird daher als Zielsetzung fir die
Konditionensysteme wichtiger.540 Auch darum erscheint die Beschéaftigung mit
diesem, im Zusammenhang mit der Konditionengestaltung neuen Ziel sinnvoll.

Als ertragsbezogene Zielsegmente sind dabei, wie schon in Kapitel 3.2.3.4
ausfuihrlich beschrieben, insbesondere die Segmente Sortiment, Marken und
Klassen in einer langfristig orientierten Konditionengestaltung sinnvoll umsetzbar.

3.3 Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme

Auf Grundlage der Ergebnisse der Expertenbefragung kdnnen nun erste alternative
Grundstrukturen zielorientierter Konditionensysteme abgeleitet werden. MaRRgeblich
sind dafur die in Kapitel 3.2.3.6 beschriebenen Erkenntnisse. Danach sind fur die
Gestaltung langfristig orientierter Konditionensysteme insbesondere
ertragsbezogene Ziele und die Zielsegmente Sortiment, Marke und Klasse relevant.
Im Folgenden werden nun die Grundstrukturen von drei entsprechend der
Zielsegmente differenzierten ertragsbezogenen Konditionensystemen  kurz
beschrieben. Die konkrete Ausgestaltung der Systeme sowie ihre Bewertung findet
in Kapitel 5.4 statt.

3.3.1.1 Ertragsproduktsystem

Das Ertragsproduktsystem®4!l ist ein System, welches die Ertragssteuerung in
Bezug auf das Zielsegment Sortiment, also Uber alle Produkte hinweg vornimmt.
Dies bedeutet aus Sicht der Veranstalter, dass samtliche Produkte analysiert und
nach der Hohe ihres Ertrages®*? in eine Rangfolge gebracht werden.>43 Die
folgende Tabelle zeigt das Sortiment eines Veranstalters, das aus n Produkten
besteht.

540 vgl. dazu auch Martus/Selzer 1995:99 und Jiingert/Lanz 2002b:36.

541 pas Ertragsproduktsystem wird im Folgenden auch als Produktsystem bezeichnet.
542 Ertrag wurde im Kapitel 3.2.3.4 als Veranstalter-DB | definiert.

543 vgl. dazu auch Kramer 1993:359f.
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Prioritat |Produkte

1 Produkt A mit dem héchsten Ertrag

2 Produkt B mit dem zweithdchsten Ertrag
Produkt ... mit dem ...hochsten Ertrag

N Produkt n mit dem niedrigsten Ertrag

Tabelle 17: Beispielhaftes Produktranking im Ertragsproduktsystem

Die Absatzmittler sollen nun die Produkte mit den hdchsten Ertrdgen verkaufen.
Fraglich ist, welche Mdéglichkeiten die Mittler haben, dieses Ziel zu erreichen.

Zunachst kénnen sie durch die Akquisition von Neukunden mehr ertragreiche
Produkte verkaufen. Die Steuerung hangt in diesem Falle davon ab, ob es den
Mittlern gelingt neue Kunden zu gewinnen.

Eine zweite Mdglichkeit besteht in der Verlagerung von Buchungen ertragsstarker
Produkte anderer Veranstalter. Dies lasst sich an folgendem Beispiel deutlich
machen. Der betrachtete Reisemittler hat eine TUI-Agentur und verkauft das
gesamte TUI-Portfolio. Bisher bucht er Studienreisen bei einem Mitbewerber. Wenn
diese Produkte auch bei der TUI angeboten werden, wirden Mittler, um von einem
neuen ertragsbezogenen Konditionensystem zu profitieren, nun auch Studienreisen
bei der TUI buchen. Unter der Annahme, dass daruber hinaus keine weiteren
Buchungsverlagerungen entstehen, steigt sein mit TUI-Reisen generiertes
Teilnehmer- und Umsatzvolumen. Der touristische Gesamtumsatz sowie die Anzahl
der Gesamtteilnehmer des Absatzmittlers bleiben jedoch gleich. Dieses Verhalten
lasst sich als Sortimentssteuerung bezeichnen, weil eine Substitution zwischen
den Sortimenten verschiedener Veranstalter vorgenommen wird. Grundsatzlich
erscheint eine Steuerung in der beschriebenen Art und Weise mdglich. Der Erfolg
hangt insbesondere von der Loyalitat der Kunden zum Wettbewerber sowie von der
Steuerungsfahigkeit des Mittlers ab.

Die dritte Mdglichkeit besteht darin, dass die Reisemittler die Buchungsstruktur der
bestehenden Kunden eines Veranstalters positiv beeinflussen. Beispielsweise wird
einem Kunden, der bisher ein mittelméaRig ertragsstarkes Viersternehotel gebucht
hat, ein ertragreiches Viersterne-Beteiligungshotel des Veranstalters angeboten.
Das realisierte Teilnehmervolumen verandert sich dadurch nicht. Dieses Verhalten
kann, muss allerdings keine Auswirkungen auf die Hohe des Umsatzes zur Folge
haben, weil auch Produkte mit gleichem Reisepreis durch unterschiedlich hohe
Margen z. T. stark divergierende Ertrage ausweisen. Diese Art der Steuerung lasst
sich als Produktsteuerung bezeichnen, da eine Substitution zwischen
verschiedenen Produkten innerhalb des Sortimentes eines Veranstalters stattfindet.
Grundsatzlich erscheint auch diese Art der Steuerung mdoglich. Sie hangt
insbesondere von den Preisunterschieden der Produkte sowie im Falle von
Preisdifferenzen auch von der Preiselastizitéat der Kunden ab.
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Die beiden zuletzt dargestellten Mdglichkeiten der Steuerung machen deutlich, dass
sie weitgehend unabhangig von der Marktentwicklung umsetzbar sind. Die folgende
Abbildung verdeutlicht noch einmal die drei Mdglichkeiten der Ertragssteuerung:

e N N
Neukundengewinnung
J
Ertrag Sortimentssteuerung
J
N
Produktsteuerung
J

Abbildung 29: Mdglichkeiten der Ertragssteuerung

Nachdem eine Steuerung grundsatzlich méglich erscheint, stellt sich allerdings die
Frage, wie Veranstalter durch eine entsprechende Vergitung das Ziel der
Ertragssteuerung in der beschriebenen Art und Weise erreichen kénnen.

3.3.1.2 Ertragsklassensystem

Das Ertragsklassensystem®#4 ist ein System, welches die Ertragssteuerung in
Bezug auf das Zielsegment Klassen vornimmt. Dies bedeutet aus Sicht der
Veranstalter, dass sdmtliche Produkte bezlglich der Hohe ihres Ertrages analysiert
werden und entsprechend dieses Wertes in z. B. drei verschiedene Klassen
eingeteilt werden. In Klasse eins sind Produkte mit tiberdurchschnittlichem Ertrag, in
einer weiteren Produkte mit durchschnittlichem und in einer dritten Klasse Produkte
mit unterdurchschnittlichem Ertrag gebiindelt. Dies zeigt die folgende Tabelle.

Klasse Produkte

1 Produkte mit iberdurchschnittlich hohem Ertrag
2 Produkte mit durchschnittlichem Ertrag

3 Produkte mit unterdurchschnittlichem Ertrag

Tabelle 18: Beispielhafte Klasseneinteilung im Ertragsklassensystems

Das Ziel des Veranstalters besteht nun darin, die Reisemittler dazu zu motivieren,
insbesondere die Produkte der ertragsstarken Klasse(n) zu verkaufen.

Wie die Tabelle zeigt, ist dieses System dem Produktsystem sehr &hnlich, das eine
Verfeinerung des Klassensystems insoweit darstellt, als im Produktsystem jedes
Produkt eines Veranstalters eine eigene Klassen bildet und somit nicht nur der
Verkauf bestimmter Klassen, sondern der Verkauf einzelner Produkte forciert wird.

Auch bei diesem System haben die Absatzmittler drei Mdglichkeiten der Steuerung.
Sie konnen den Verkauf ertragsstarker Produkte durch Neukundengewinnung,

544 Das Ertragsklassensystem wird im Folgenden auch als Klassensystem bezeichnet.
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Sortiments- oder Produktsteuerung erreichen. Auch im Hinblick auf das
Klassensystem stellt sich aber die Frage, wie Veranstalter durch eine
entsprechende Verprovisionierung das Ziel der Ertragssteuerung in der
beschriebenen Art und Weise erreichen konnen.

3.3.1.3 Ertragsmarkensystem

Das Ertragsmarkensystem®# ist ein System, welches die Ertragssteuerung in
Bezug auf das Zielsegment Marken vornimmt. Reiseveranstalter, die in ihrem
Portfolio verschiedene Veranstalter- bzw. Hotelmarken, wie z. B. Robinson, Meier’s
Weltreisen etc., fuhren, kénnen eine Ertragssteigerung auch dadurch erreichen,
dass sie zunachst die durchschnittlichen Ertrage dieser Marken analysieren und
entsprechend in eine Rangfolge bringen. Ergeben sich signifikante Unterschiede
zwischen den Marken, erscheint es im Hinblick auf das Ziel der Ertragssteuerung
sinnvoll, die Absatzmittler dazu zu motivieren, den Verkauf der besonders
ertragsstarken Marken zu forcieren. Die folgende Tabelle zeigt das Sortiment eines
Veranstalters, das sich aus n Marken zusammensetzt, mit den entsprechenden
Verkaufsprioritaten.

Prioritat Marken

1 Marke A mit dem hdchsten Ertrag

2 Marke B mit dem zweithdchsten Ertrag
Marke ... mit dem ...hdchsten Ertrag

N Marke n mit dem niedrigsten Ertrag

Tabelle 19: Beispielhaftes Ranking im Ertragsmarkensystem

Wie auch schon bei den beiden anderen Systemen haben die Absatzmittler zur
Erreichung des Zieles der markenorientierten Ertragssteuerung grundsatzlich die
Moglichkeit der Neukundengewinnung, der Sortiments- sowie der Produktsteuerung.
Dabei ist allerdings zu beachten, dass in Bezug auf bestimmte Marken die
Kundenloyalitat besonders grof3 und daher eine Steuerung zwischen verschiedenen
Marken erschwert sein kann. Auch im Hinblick auf das Markensystem stellt sich die
Frage, wie Veranstalter durch eine entsprechende Verprovisionierung das Ziel der
Ertragssteuerung in der beschriebenen Art und Weise erreichen konnen.

3.4 Zusammenfassung

Bisher entlohnen, wie bereits in Kapitel 3.1.6 beschrieben, die meisten Veranstalter
in ihren Konditionensystemen insbesondere die Leistungen Umsatzvolumen mit der
Grundprovision und Umsatzwachstum mit einer Steigerungsprovision. Einige
Veranstalter wie z. B. Studiosus vergiten auch andere Leistungen, wie etwa die
Teilnahme der Expedienten an Schulungen.

Aufgrund der im Kapitel 3.2.2 beschriebenen Veranderungen im Verhalten der
Konsumenten, der Veranstalter, der Absatzmittler sowie der Umwelt sind die

545 Das Ertragsmarkensystem wird im Folgenden auch als Markensystem bezeichnet.
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geltenden Konditionensysteme der Veranstalter allerdings zunehmend in Frage zu
stellen.

Auch die von den Veranstaltern mit der Konditionengewéahrung verfolgten Ziele
verandern sich. Wie in Kapitel 3.2.3 erlautert, sind aus Sicht der befragten Experten
von der Vielzahl unterschiedlicher Ziele und Zielsegmente insbesondere
ertragsbezogene Ziele mit den Zielsegmenten Produkt, Klasse und Marke fur die
langfristig orientierte Konditionengestaltung relevant.

Die von den befragten Experten hervorgehobene Relevanz der ertragsbezogenen
Ziele spiegelt sich bisher allerdings nicht in den bestehenden Konditionensystemen
der Veranstalterreisebranche wider.

Daher wurden auf Grundlage der Befragungsergebnisse die Grundstrukturen von
drei ertragsbezogenen Konditionensystemen abgeleitet, d. h. das Ertragsklassen-,
Ertragsprodukt- und Ertragsmarkensystem entwickelt. Im Hinblick auf die flr
Reiseveranstalter relevanten ertragsbezogenen Ziele werden diese drei
ertragsbezogenen Grundstrukturen von Konditionensystemen vermutlich eine
unterschiedliche Bedeutung haben. Fir die weitere Ausgestaltung dieser drei
Grundstrukturen stellt sich nun die Frage, welche Absatzmittlerleistungen geeignet
sind, die ertragsbezogenen Ziele der Veranstalter zu unterstitzen.
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4 Konditionenbegrindende Absatzmittlerleistungen

Ziel dieses Kapitels ist es, die Auswahl derjenigen Absatzmittlerleistungen
vorzubereiten, die im Rahmen der in Kapitel 3.3 beschriebenen ertragsbezogenen
Konditionensysteme vergitet werden sollten. Dazu werden zunachst aus dem von
Steffenhagen und Keller entwickelten Modell der Marktprozesse Leistungen
abgeleitet, die im Verhaltnis von Veranstaltern und Reisemittlern grundsatzlich eine
Rolle spielen. Diese Leistungen werden anschlie3end konkretisiert, indem auf ihre
Entstehung und z. T. auf die Mdglichkeiten ihrer Messung eingegangen wird.

Das Modell der Marktprozesse als Rahmen zur Ableitung
von Absatzmittlerleistungen

Die Entstehung und Erfassung von
Absatzmittlerleistungen

Systematisierung von
Absatzmittlerleistungen

Abbildung 30: Aufbau des Kapitels 4

4.1 Das Modell der Marktprozesse als Rahmen zur Ableitung von
Absatzmittlerleistungen

Bevor die Frage beantwortet werden kann, welchen Wert die Leistungen der
Absatzmittler flr einen Veranstalter haben und welche Leistungen daher in einem
Konditionensystem zu vergiten sind, sind grundsatzlich mégliche Leistungen zu
identifizieren. Dazu sind prinzipiell Ansétze geeignet, die ,sich um eine differenzierte
Analyse der (Gesamt-) Leistung des Handels bemihen.“546 In den
Wirtschaftswissenschaften ist eine Vielzahl solcher Ansatze bekannt.54?

Einen spezifischen Ansatz verfolgen u. a. Oberparleiter, Buddeberg, Marré, Seyffert
sowie Sundhoff, indem sie die Funktionen des Handels innerhalb der
Volkswirtschaft betrachten. Dieser funktionsorientierte Ansatz reprasentiert ,den
Versuch, mit einer systematischen Zusammenstellung der einzelnen
Aufgabenbereiche des Handels den Nachweis flr dessen Produktivitat im Rahmen
des Wirtschaftsgefliges zu fiihren.*>48 Im Hinblick auf die Konditionengestaltung
birgt dieser Ansatz allerdings den Nachteil, dass die Beschreibung der
Handelsfunktionen gesamtwirtschaftlich ausgerichtet ist und damit nicht der

546 Keller 1991:124.
547 Eine detaillierte Zusammenfassung dieser Ansétze findet sich bei Keller 1991:158ff.
548 Keller 1991:158. Vgl. auch Oberparleiter 1955.
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Anforderung gerecht wird, die Leistungen des Handels insbesondere an ihrem
unternehmensspezifischen Beitrag zur Zielerreichung der Hersteller zu messen.>49

Ein zweiter Ansatz versucht weniger die generellen Aufgaben, sondern vielmehr aus
verrichtungsorientierter Sicht die einzelnen Tatigkeiten des Handels zu
systematisieren. Insbesondere Schafer, Thies, Hansen, Engelhardt, Buddeberg und
Seyffert haben mit unterschiedlichen Vorgehensweisen die Handelstatigkeiten in
dieser Kategorisierung abgebildet.0 Allerdings steht auch bei diesem
Systematisierungsansatz das Bestreben im Vordergrund, die Tatigkeiten mdéglichst
allgemein giltig zu erfassen und nicht die Leistungen des Handels aus der
Perspektive des Herstellers zu betrachten.551

Ein weiterer Ansatz zur Herleitung von Absatzmittlerleistungen besteht in dem von
Steffenhagen und Keller entwickelten Modell der Marktprozesse.>52 Dieses Modell
ist auf der Basis der erwahnten Systematisierungsansatze zur Anwendung im
Rahmen der Konditionengestaltung entstanden und stellt die Herstellerperspektive
in den Vordergrund.®®3 Eine Leistung des Handels ist danach von der
Wertschatzung des Herstellers abhangig und ergibt sich aus den Transaktionen
zwischen Hersteller und Handel.5%4 Bei der Frage, was eine Handelsleistung ist,
wird im Folgenden also ,auf diejenigen Marktprozesse abgestellt, in die der Handel
eingebunden ist und die zugleich die Zielerreichung des Herstellers
beeinflussen.”>>> Dazu gehdren nach Keller das Kaufvolumen, die
Marktbearbeitung, die Guter- und Geldlogistik sowie Informationsleistungen, wie die
folgende Abbildung zeigt: 556

549 vgl. Keller 1991:169f., Ahlert 1985:64 und Steffenhagen 1994:101.
550 vgl. Keller 1991:172ff.

551 vgl. Keller 1991:178f.

552 v/gl. Keller 1991:182ff., Steffenhagen 1995:41ff. und Hardtl 1995:32.
553 vgl. Keller 1991:178f.

554 v/gl. Keller 1991:180f. und Steffenhagen 1995:41ff.

555 Keller 1991:182.

556 v/gl. Keller 1991:183ff., Steffenhagen 1994:101ff. und Horst 1992:116.
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Abbildung 31: Grundmodell der Marktprozesse als konzeptioneller Rahmen zur Ableitung von
Handelsleistungen
Quelle: Keller 1991:184

Diese fur die Ableitung der Handelsleistungen wichtigen Marktprozesse werden im
Folgenden kurz erlautert. Da sich das Modell von Steffenhagen und Keller
insbesondere auf die Konsumguterbranche bezieht, werden die einzelnen
Marktprozesse jeweils an die Besonderheiten der Veranstalterreisebranche
angepasst.

4.1.1 Kaufvolumensleistungen

Im Modell der Marktprozesse besteht nach Steffenhagen und Keller eine wichtige
Leistung in dem periodenbezogenen mengen- oder wertmafigen Kaufvolumen des
Handels. Die Leistung besteht darin, dass der Handel Waren vom Hersteller kauft,
dafir das Absatzrisiko Ubernimmt, Aktivitdten durchfuhrt, die zum Absatz der
bestellten Ware erforderlich sind, und die damit verbundenen logistischen Prozesse
tbernimmt.557 Die Messung der Kaufvolumensleistung ist in der Praxis ohne
Schwierigkeiten maoglich.>%8 Es sind sowohl Absatz- und Umsatzzahlen entweder
absolut, im Vergleich zur Vorperiode oder in Beziehung zu anderen Bezugsgrofien,
wie z. B. dem Volumen anderer Handelspartner, zu erfassen.>> Das Interesse der
Hersteller an der Kaufvolumensleistung spiegelt ihr Absatzmengen- und

557 vgl. Keller 1991:237ff., Hardtl 1995:169ff., Steffenhagen 1994:103, Steffenhagen 1995:56 und
Batzer 1968:31.

558 v/gl. Hardtl 1995:169.
559 v/gl. Hardtl 1995:170f.
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Umsatzstreben sowie ihre Sicherheits- und Gegenwartspraferenz wider.560
Kaufvolumensleistungen werden in vielen Branchen eingesetzt.>61

Auch in der Veranstalterreisebranche lasst sich das Absatzmengen- und
Umsatzstreben der Veranstalter feststellen. Allerdings verkaufen die Reisemittler die
Produkte vom Veranstalter in dessen Namen an die Konsumenten. Sie tbernehmen
also nicht das Absatzrisiko. Daher kann im Rahmen der Veranstalterreisebranche
nicht von Kaufvolumensleistung gesprochen werden, sondern es sind die
Verkaufsvolumensleistungen zu betrachten. Dabei ist zu beachten, dass
Reisemittler nicht nur einen Einfluss auf die Absatz- und Umsatzzahlen, sondern
durch den verkauften Mix von Produkten auch auf die Hohe des Ertrages des
Reiseveranstalters haben. Wie auch in der Konsumgiterbranche sind Absatz-,
Umsatz- und Ertragsdaten entweder absolut, prozentual im Vergleich zur
Vorperiode oder in Beziehung zu anderen BezugsgroRen erfassbar.562 Da der
Begriff Volumen jedoch absolute Verkaufszahlen in der Vordergrund riickt und
beispielsweise prozentuale Veranderungen der Zahlen weniger Beachtung finden,
wird im Folgenden der Begriff Verkaufsleistungen benutzt.

4.1.2 Marktbearbeitungsleistungen

Eine weitere Leistung besteht laut Modell der Marktprozesse nach Steffenhagen
und Keller in der Marktbearbeitung. Unter Marktbearbeitung versteht man
organisationsinterne und endverbrauchergerichtete Aktivitdten zur Beeinflussung
der Konsumentennachfrage.>63 Eine Uberschneidungsfreie und vollstandige
Systematisierung der einzelnen handelsbetrieblichen Marktbearbeitungsinstrumente
ist aufgrund ihrer Vielzahl kaum moglich. Es existieren verschiedene Ansatze.564
Nach Steffenhagen sind wesentliche Marktbearbeitungsinstrumente von Herstellern
und Handlern die folgenden:565

Produkt- und Preisgestaltung
Produktlistung

e Serviceleistungen

e Geld- und Sachzuwendungen
Abnehmerbindung
Marktkommunikation

560 vgl. Hardtl 1995:171.

561 Vgl. dazu Chierek (1996:30ff.), die die Lebensmittel- und Automobilbranche sowie den Buchhandel
vergleichend untersucht.

562 v/gl. Hardtl 1995:170f. und Steffenhagen 1991:69.

563 vqgl. Steffenhagen 1995:56f., Hardtl 1995:34 und Keller 1991:187ff.

564 ygl. Keller 1991:188, Riischen 1998:128 und Steffenhagen 1991:155, der Ansatze von
Nieschlag/Dichtl/Horschgen, von Meffert und von Engelhardt/Plinke vergleicht. Eine
Gegenuberstellung der Ansatze von Zentes/Bohlke/Oehme und Diller findet sich bei Laurent
1996:262f.

565 Vgl. Steffenhagen 1991:123ff., Keller 1991:187ff., Hardtl 1995:106ff. und auch Tomczak/Feige
1995:3f. Die Produktgestaltung wird als handelsbetriebliches Marktbearbeitungsinstrument
aufgefiihrt, um die in den meisten Handelsfunktionenschemata aufgefihrten MaRnahmen der
Warenveredelung und -pflege zu beriicksichtigen, vgl. Steffenhagen 1991:126.
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Da im Folgenden die Leistungen der Absatzmittler im Vordergrund stehen, wird das
Instrument der Abnehmerbindung, weil es ausschlie3lich von Herstellern eingesetzt
wird, nicht weiter betrachtet. Die anderen genannten Instrumente werden nun an die
Besonderheiten der Veranstalterreisebranche angepasst. Dort sind die Produkt-
und die Preisgestaltung als Instrumente der Reisemittler zur Beeinflussung der
Konsumentennachfrage von untergeordneter Bedeutung, weil die Entscheidung
dariber im Einflussbereich der Veranstalter liegt.>66 Die Reisemittler entscheiden
Uber die Produktlistung, die allerdings aufgrund der Beratungssituation im
Reisebiro nur eine Moglichkeit der Steuerung der Konsumentennachfrage darstellt.
Daher wird im Folgenden nicht nur die Listung, sondern die Steuerung insgesamt
als Instrument der Marktbearbeitung betrachtet. Die Steuerungsleistung der
Reisemittler (siehe auch Kapitel 3.2.3.5) umfasst neben der Listung auch den
systematisch priorisierten Verkauf der Produkte einzelner Veranstalter. Sie ist
aufgrund der Konkurrenzsituation der Veranstalter in den Reiseburos erforderlich.567
Auf Seiten der Absatzmittler muss dazu zunachst der Willen bestehen, sich zu
Lasten anderer Veranstalter an einen Partner fest zu binden, und zweitens muss die
Fahigkeit vorliegen, eine effektive Steuerung tatsachlich durchfiihren zu kénnen.568

Wie von Steffenhagen beschrieben spielen auch in der Veranstalterreisebranche
Serviceleistungen und in geringem MaRe Geld- und Sachzuwendungen als
Instrumente der Reisemittler eine Rolle. Beide werden im Folgenden unter dem
Begriff Kundenbindung zusammengefasst und damit wird auch berlcksichtigt, dass
durch das Vorliegen der Kundenadressen und -interessen im Vergleich zu anderen
Branchen vielfaltige  Mdglichkeiten bestehen, den Kunden zuséatzliche
Serviceleistungen zu erbringen. Da der Stammkundenanteil der gro3en Veranstalter
heute mit ca. 15 bis 20 % relativ niedrig ist,>69 die Akquisition von Neukunden
empirischen Studien zufolge aber teurer ist als die Bindung von Stammkunden,>70
spielen die Kundenbindungsleistungen der Reisemittler (siehe auch Kapitel
3.2.3.5) eine wichtige Rolle.5>"1

Die Marktkommunikation ist wie im Modell der Marktprozesse auch fir die
Veranstalterreisebranche von Bedeutung. Mit Hilfe der Kommunikation wird
sichergestellt, dass entscheidungsrelevante Informationen Uber die Produkte oder
den Anbieter an die Konsumenten weitergegeben werden.>72
Kommunikationsleistungen der Absatzmittler lassen sich als Erganzung zu den
Werbeaktivitaten des Veranstalters einsetzen und dienen so dazu, die Mal3nahmen

566 v/gl. Stilberg 1998:590.

567 vgl. Mundt 2001:325f., Tupy 1984:166 und Geppert 1995:25. Geppert bezeichnet die
Steuerungsleistung als Sortimentsfunktion.

568 vgl. Spielberger 1998b:39 und Klein 1993:113.
569 Vgl. Roth 2000:441, FVW 1998:53ff. und Geppert 1995:73. Vgl. dazu auch Jegminat 2001:52.
570 vgl. Laurent 1996:18.

571 vgl. Berninger 2001c:76, Fischer/Herrmann/Huber 2000:54ff., Hildebrandt 1996:25f. und Chierek
1996a:31.

572 y/gl. Steffenhagen 1991:146.
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des Veranstalters auf lokaler und regionaler Ebene zu unterstiitzen.5’3 Marken- und
Imagewerbung hat dabei das Ziel den Bekanntheitsgrad und die Profilierung zu
verbessern, Angebotswerbung zielt auf die Vermarktung von Reiseangeboten.574
Verkaufsforderungsmaflinahmen werden oft erganzend dazu eingesetzt, um die
Aktualitat der Produkte bei potenziellen Kunden zu erhdhen.575

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in der Beziehung zwischen
Reiseveranstalter und Absatzmittler  die Marktbearbeitungsinstrumente
Marktkommunikation, Kundenbindung sowie Steuerung als Leistungen der Mittler
eine wichtige Rolle spielen.>76

4.1.3 Guter- und Geldlogistikleistungen

Im Modell der Marktprozesse spielt zur Erreichung der Kosten- und Liquiditatsziele
eines Herstellers (siehe auch Kapitel 3.2.3.3) die Optimierung der Guiter- und
Geldlogistik zwischen Hersteller und Handel eine bedeutende Rolle.>’7 Nach dem
erweiterten Logistikbegriff von Keller hat die Guterlogistik die Aufgabe, rAumliche
und zeitliche Transfers von Real- und Nominalgttern zwischen der Guterproduktion
und der Giterkonsumption zu leisten.>’8 Dagegen umfassen Geldlogistikleistungen
des Handels alle mit dem Rechnungs- und Zahlungsverkehr verbundenen
Vorkehrungen, Vorgdnge und Tatigkeiten des Handelspartners oder der von ihm
beauftragten Organe, die die monetare Abwicklung des Warengeschéfts
begleiten.57°

In der Veranstalterreisebranche hat aufgrund der Intangibilitat der touristischen
Dienstleistung (siehe auch Kapitel 2.1.3.1) die Guterlogistik eine untergeordnete
Bedeutung. Giter, die zwischen Veranstaltern und Absatzmittlern transferiert
werden, sind in erster Linie Kataloge und Reiseunterlagen. Die Logistik dieser Giiter
hat aber nicht den gleichen Stellenwert wie etwa in der Konsumgtterbranche.580
Der Verkauf einer touristischen Dienstleistung erfordert dariiber hinaus aber die
Ubermittlung von entscheidungsrelevanten Informationen sowie die Moglichkeit
Vakanzen zu Uberpriifen und Buchungsinformationen auszutauschen.58! Fir die
Veranstalterreisebranche sind also Informations-, Geld- und Giiterlogistikleistungen
zu betrachten. Diese werden im Rahmen dieser Arbeit auch unter Logistikleistungen
zusammengefasst.

573 vgl. Tomczak/Feige 1995:4f., Kreilkamp 1999a:46, Munsch 1996:8 und Klein 1993:120f.

574 vgl. Roth 2000:432.

575 vgl. Haedrich 1998:380.

576 vgl. Geppert 1995:261ff. und Tupy 1984:116ff.

577 Vgl. Pabst 1993:174ff., Keller 1991:218, Irrgang 1989:87f., Klein 1993:113 und Laurent 1996:108ff.
578 vgl. Keller 1991:218, Specht 1992:83 und Batzer 1968:28.

579 vgl. Keller 1991:218, Hardtl 1995:72ff.

580 v/gl. Geppert 1995:26.

581 y/gl. Heine 1998:624 und Kreilkamp 1995:218.
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4.1.4 Informationsleistungen

Im Modell der Marktprozesse besteht ein weiterer Anknupfungspunkt fir die
Leistungsinterpretation in der Erhebung von Marktinformationen durch den Handel.
Dieser Ansatz ergibt sich aus der Schwierigkeit der Hersteller, an zuverlassige
Informationen uber das Kundenverhalten, die Wirkungsweise von
Marktbearbeitungsinstrumenten, das Einzugsgebiet des Handelsbetriebes oder das
Verhalten der Wettbewerber zu gelangen. Diese Daten kdnnen die Hersteller nur in
anonymisierter, hoch aggregierter Form und sehr kostenintensiv beschaffen.>82 Fiir
die Handelsunternehmen dagegen gehdrt die Erhebung dieser Daten mit Hilfe von
Scanner- und Warenwirtschaftssystemen aufgrund der Ndhe zum Kunden zum
Tagesgeschaft.583 Im Gegensatz zu Keller und Hardtl halt Steffenhagen jedoch die
Vergutung dieser Leistung in der Praxis fur nachrangig.>84

In der Veranstalterreisebranche betreiben die Veranstalter die Buchungssysteme,
in welche die Expedienten alle fiir einen reibungslosen Verlauf der Reise sowie die
vor- und nachgelagerten Transaktionen erforderlichen Daten, wie z. B.
Kundennamen, Adresse, Alter u. A., eingeben. Diese Informationen sowie alle
Absatz- und Umsatzdaten laufen bei den Veranstaltern jeweils fiir die eigenen
Produkte zusammen. Die Veranstalter informieren dartber die Absatzmittler. In der
Veranstalterreisebranche liegt also der Informationsvorsprung weitgehend bei den
Veranstaltern. Bisher erfassen nur wenige Absatzmittler systematisch Kunden-,
Markt- oder Wettbewerbsdaten.58> Dies wird sich vermutlich mit steigender
Konzentration der Absatzmittler verdndern. Trotz der Ergdnzung des Modells der
Marktprozesse um die Informationslogistikleistungen wird daher im Folgenden ein
separater Bereich Informationsleistungen beibehalten, um deutlich zu machen, dass
nicht die logistische Leistung, sondern die inhaltlichen Anregungen der Absatzmittler
im Vordergrund stehen.

4.1.5 Weitere Absatzmittlerleistungen

Das auf die Konsumguterbranche ausgerichtete Modell der Marktprozesse von
Keller und Steffenhagen ist fur die Adaption auf die Veranstalterreisebranche um
zwei Aspekte zu erganzen. Es handelt sich dabei erstens um die Professionalitat
der Absatzmittler und zweitens um ihre Beratungskompetenz.

4.1.5.1 Professionalitat

Mit Professionalitat wird im Folgenden das Vorliegen sachlicher Betriebsmittel, wie
z. B. die technische Ausstattung und die Inneneinrichtung, bezeichnet. D. h. der
Begriff der Professionalitdt meint nicht bestimmte Fahigkeiten der Absatzmittler,
sondern Dbetrachtet ausschlieBlich, ob die Rahmenbedingungen fir ein

582 vgl. Keller 1991:232ff., Hardtl 1995:172f., Tomczak/Feige 1995:5 und Batzer 1968:35f.
583 v/gl. Irrgang 1989:29, Hardtl 1995:172f., Steffenhagen 1994:103 und Pabst 1993:169f.
584 y/gl. Steffenhagen 1995:48.

585 v/gl. Heller 1996:176f., Hanrieder 1992:108 und Regele/Schmiicker 1998:437.
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professionelles Arbeiten sowohl mit den Kunden als auch mit den Veranstaltern
durch die Bereitstellung einer bestimmten Ausstattung geschaffen werden.>86

In der Konsumglterbranche werden solche Leistungen grundsatzlich als
Standardleistung des Handels angesehen und daher nicht vergitet.587 Auch in der
Veranstalterreisebranche kommt die Professionalisierung der Absatzmittler nicht nur
einem Veranstalter, sondern auch seinen Mitbewerbern zugute. Von den
Reiseburoketten und teilweise von den Kooperationen wird jedoch ein
Uberdurchschnittich ~ hoher  Professionalisierungsgrad in  Abgrenzung zu
ungebundenen Reisebiros immer wieder als Leistung herausgestellt und eine
entsprechende Vergitung gefordert.>88 Weil sich Uber diese Diskussion hinaus fiir
die Veranstalter im Vergleich zur Konsumguterbranche aufgrund des
Handelsvertreterstatus andere Pflichten in Bezug auf die fir die Geschaftsausibung
notwendige Ausstattung der Absatzmittler ergeben, wird die Professionalitat fur die
weiteren Analysen als Ansatzpunkt der Leistungsinterpretation aufgenommen.

4.1.5.2 Beratungsleistungen

Auch die Beratungsleistung der Absatzmittler (siehe Kapitel 3.2.3.5) wird in Kellers
Modell der Marktprozesse nicht berticksichtigt. Dies liegt an der weitestgehend
vorliegenden Selbstbedienungssituation der Branche, auf die sich Steffenhagen und
Keller beziehen. Obwohl man durchaus zu der Ansicht gelangen kann, dass die
Beratungsleistungen der Absatzmittler ein Instrument der Marktbearbeitung
darstellen, werden sie im Folgenden aufgrund ihrer hohen Relevanz fir den
Kaufentscheidungsprozess der Konsumenten zusatzlich abgehandelt.589

Fur die Veranstalterreisebranche ist aufgrund der Intangibilitdt der touristischen
Leistung die Beratungsqualitdt von grofRer Bedeutung. Im Gegensatz zu einem
Sachgut ist eine Dienstleistung physisch nicht prasent und kann kaum gemessen,
gewogen oder getestet werden.>%0 Dies hat zur Folge, dass die Konsumenten nur
wenige Produkteigenschaften vor dem Kauf oder Gebrauch beurteilen oder kon-
trollieren konnen (search qualities).>91 Bei Vertragsabschluss erhélt der Nachfrager
lediglich das Leistungsversprechen des Anbieters. Die meisten der vereinbarten
Eigenschaften kann der Konsument folglich erst wahrend oder nach dem Kauf
Uberprifen (experience qualities), einige kann er auch danach nicht beurteilen
(credence qualities).>92 Die Intangibilitat fuhrt folglich fir den Konsumenten zur
Wahrnehmung eines tendenziell h6heren Kaufrisikos, da er auf die versprochenen
Leistungseigenschaften und -qualitaten vertrauen muss. Aufgrund des eigenen be-
grenzten Beurteilungsvermégens zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung weicht er auf

586 v/gl. Vetter 1992:305 und Tupy 1984:124f.

587 vgl. Steffenhagen 1995:69ff., Hardtl 1995:29 und Tupy 1984:131f.

588 v/gl. Tupy 1984:154.

589 v/gl. Wohler 2001:40 und Bremkes 2001:47.

590 vgl. Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985:42 und Geppert 1995:13ff. sowie 19 ff.
591 vgl. Meyer/Mattmiiller 1987:189.

592 y/gl. Stauss 1989:49.
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andere Moglichkeiten der Erwartungsbildung beziglich der Qualitat, wie z. B. die
Orientierung an Schlisselinformationen und an individuellen Erfahrungen, aus.593

Bei dem Versuch das Kaufrisiko zu mindern, spielt insbesondere die personliche
Kommunikation eine wichtige Rolle, da sie im Gegensatz zu anbieterdominierten
Informationen als glaubwdirdiger eingestuft wird und Aspekte der experience
qualities vermitteln kann. Aufgrund dieses Konsumentenverhaltens ergibt sich fur
den Dienstleister insbesondere die Aufgabe, das Kaufrisiko des Konsumenten durch
vertrauensstiftende MaRnahmen und Zusatzinformationen zu reduzieren.5%4 Eine
fachkundige Beratung wirkt sich also nicht nur positiv auf das Image des
Reisemittlers aus, sondern auch auf das Image des Veranstalters. Das Gegenteil ist
allerdings auch der Fall. Beratungsfehler der Expedienten, wie die falschen
Empfehlungen hinsichtlich der Gastestruktur in einem Hotel, werden oft den
Veranstaltern angelastet, wenn der Irrtum am Urlaubsort deutlich wird.595

Auch aufgrund der Austauschbarkeit der touristischen Produkte ist die
Beratungskompetenz der Expedienten fir die Veranstalter von besonderer
Bedeutung. Den Expedienten muss es gelingen, die Positionierung der Veranstalter
sowie die Verkaufsvorteile deutlich zu machen. Am Point of Sale ist der Veranstalter
darauf angewiesen, dass der Expedient fur die Differenzierung der Angebote sorgt.
Dazu bendétigen die Mitarbeiter in den Reiseblros ausreichende Kenntnisse der
Produkte eines Veranstalters sowie verkéuferische und systemtechnische
Fahigkeiten. Auf der Grundlage dieser Fahigkeiten kann eine Beratung der
Konsumenten im Sinne des Veranstalters erfolgen.>%

4.1.6 Zusammenfassung

Zusammenfassend dargestellt ergeben sich aus dem Modell der Marktprozesse von
Steffenhagen und Keller wunter Beriicksichtigung der Besonderheiten der
Veranstalterreisebranche die in der folgenden Abbildung dargestellten
Marktprozesse zwischen Veranstaltern, Absatzmittlern und Konsumenten.
Anderungen zum urspriinglichen Modell der Marktprozesse sind rot
gekennzeichnet.

593 Vgl. Parasuraman/Zeithaml 1983:35, Kreilkamp 1998a:327, Regele/Schmicker 1998:406 und
Tupy 1984:134.

594 y/gl. Masing 1991:190.
595 vqgl. Irrgang 1989:6, Armbrecht/Moritz 1998:74f. und Geppert 1995:1.
596 v/gl. Heller 1996:239ff., Tupy 1984:139f. und Geppert 1995:284ff.

143



4‘ Veranstalter }7

A
Marktbe- Guter-, Geld und Weitergabe von
arbeitung Informationslogistik Bereitstellung Markt-
durch den von Produkien | | informationen
Veranstalter Professionalitét
A 4 A A 4

Absatzmittler

Marktbearbeitung durch den Veranstalter

Ja)peIsueIa usp yainp BunuuimaBsuonewloyu)

Marktbear-
beitung durch . .
den AM Giter-, Geld und Verkauf der Informations-
Informationslogistik Produkte gewinnung
Beratung des durch den AM| | durch den AM
Konsumenten
\A 4
4’{ Konsument }47

Folgewirkung der Marktbearbeitung

Abbildung 32: Modell der Marktprozesse bezogen auf die Veranstalterreisebranche

Aus dem Modell der Marktprozesse konnten also fur die Veranstalterreisebranche
folgende konditionenbegriindende Absatzmittlerleistungen abgeleitet werden:

Verkaufsleistungen

Marktbearbeitungsleistungen
¢ Kommunikationsleistungen
¢ Kundenbindungsleistungen

e Steuerungsleistungen
. )

Logistikleistungen

Informationsleistungen

Professionalitat

Beratungsleistungen

Abbildung 33: Absatzmittlerleistungen in der Veranstalterreisebranche

Die abgeleiteten Absatzmittlerleistungen sind zugunsten des Vorhabens, zunachst
eine moglichst universelle Systematisierung zu schaffen, sehr abstrakt. Sie kénnen
daher auch als Leistungsbereiche bezeichnet werden. Die Leistungsbereiche sind
im Folgenden weiter zu operationalisieren, d. h. es sind konkrete Aktivitaten oder
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MalRnahmen der Absatzmittler abzuleiten. Im Anschluss daran kann entschieden
werden, welche dieser Aktivitdten oder MaBhahmen in den o. g. ertragsorientierten
Konditionensystemen vergiitet werden sollten. Die Operationalisierung der
Leistungsbereiche erfolgt, indem untersucht wird, wie Absatzmittlerleistungen
entstehen und wie sie gemessen werden kdénnen.

4.2 Die Entstehung und Messung der Absatzmittlerleistungen

Um die o. g. Leistungsbereiche zu konkretisieren, ist festzulegen, worin sie inhaltlich
genau bestehen. Grundsétzlich lassen sich vier Ansatzpunkte finden, wie
Absatzmittlerleistungen inhaltlich beschrieben werden kdnnen. Sie werden auch als
Dimensionen der Leistungsentstehung bezeichnet.

Bereits die Austbung einer Tatigkeit durch den Absatzmittler kann von einem
Hersteller als eine Leistung angesehen werden. In vereinzelten Fallen kann ein
Hersteller auch die Unterlassung einer Handelsaktivitdt als Leistung
interpretieren.>9” Neben der eigentlichen Tatigkeit konnen aber auch die durch die
Tatigkeiten des Absatzmittlers ggf. entstehenden Kosten fir die Beurteilung, ob eine
Leistung vorliegt oder nicht, berticksichtigt werden. Nachteilig an dieser Dimension
ist, dass das Ausfiihren einer bestimmten Tatigkeit dem Hersteller aber weder
Aufschluss Uber die Effizienz der eingesetzten Mittel noch Uber die damit bewirkten
Ergebnisse gibt.598

Als eine weitere Leistungsdimension kann das durch die Tatigkeit des
Absatzmittlers realisierte sichtbare Tatigkeitsergebnis gelten. Dies schliel3t jedoch
nicht die dadurch zukinftig ausgeldsten Wirkungen ein. Eine Leistung ist in diesem
Sinne z. B. die Lange eines mit den Produkten des Herstellers versehenen Regals.
Vorteilhaft an dieser Leistungsdimension ist, dass das Ergebnis unabhangig vom
Kosteneinsatz des Absatzmittlers und der Effizienz der Tatigkeit sichtbar wird. Das
Tatigkeitsergebnis ist damit objektiv nachprifbar. Es wird allerdings nicht deutlich,
ob die Realisierung des Ergebnisses uUberhaupt sinnvoll war, weil die erzielten
Wirkungen in diesem Ansatz nicht betrachtet werden.59°

Eine Leistung kann drittens auch an den herstellergerichteten Wirkungen
gemessen werden. Eine Leistung liegt dann vor, wenn die Ubernahme von
Tatigkeiten durch den Absatzmittler beim Hersteller zu bestimmten messbaren
Wirkungen fuhrt. Anknipfungspunkt der Leistungsinterpretation ist in diesem Falle
eine bewirkte Tatigkeitseinsparung in der Wertschopfungskette des Herstellers
sowie die dadurch bewirkte nachweisbare Kostenreduktion.600 Als Beispiel seien
Konzepte wie das Supply Chain Management angeftihrt. Es handelt sich dabei um
ein insbesondere in der Konsumguterbranche eingeflhrtes,

597 vgl. Hardtl 1995:23.
598 v/gl. Hardtl 1991:23f.
599 vgl. Hardtl 1991:24.
600 v/gl. Hardtl 1995:25 und Chierek 1996b:13..
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unternehmensibergreifendes Prozessmanagement, das durch eine effizientere
Warenversorgung, Administration und effizientere Logistikstandards zwischen
Handel und Hersteller Kostensenkungspotenziale mdglichst weitgehend
ausschopft.601 Im Hinblick auf die Realisierung herstellergerichteter Wirkungen ist
zu beachten, dass die von den Absatzmittlern realisierbaren Kosteneinsparungen
auch von den Prozessen des Herstellers abhangen. Damit besteht die Gefahr, dass
die Absatzmittler den Grad ihrer Einflussnahme auf diese Prozesse sowie den
realisierbaren Erfolg nur eingeschrankt nachvollziehen kénnen.602

Ein vierter Ansatz interpretiert eine Leistung anhand der Wirkung auf die
Konsumenten. Zu diesen Wirkungen zahlen insbesondere Kontakt-, Gedachtnis-
und Absatzwirkungen. Unter Kontakt versteht man hierbei die Wahrnehmung einer
Absatzmittlertatigkeit durch den Kunden. ,Erst wenn diese Kontaktleistung erbracht
ist, kann eine vom Handel und Hersteller erwiinschte Information und Beeinflussung
des Endverbrauchers eintreten und letztlich als Leistung gewertet werden.“603
Dartber hinaus scheinen Gedachtniswirkungen als AnknUpfungspunkt der
Leistungsinterpretation sinnvoll. Gedachtniswirkungen sind ,die Ursachen und
Voraussetzungen fur samtliche offene Reaktionen und Verhaltensweisen der
Konsumenten“.604 Dazu zahlen insbesondere die bei den Konsumenten erzeugten
Kenntnisse und Einstellungen zu bestimmten Produkten oder Herstellern.605
SchlieBlich sind die bei den Konsumenten erzeugten offenen Verhaltensweisen, d.
h. die Absatzwirkungen als Anknipfungspunkt der Leistungsinterpretation denkbar.
Dazu gehdoren insbesondere die realisierte Absatzmenge und der mit den Produkten
getatigte Umsatz.606

Da sich die hersteller- und konsumentengerichteten Wirkungen unmittelbar in ihren
Auswirkungen auf ein angestrebtes Ziel ausdricken lassen, werden sie auch als
Output-Faktoren bezeichnet.607 Dagegen gelten Tatigkeiten und
Tatigkeitsergebnisse als Input-Faktoren, weil sie durch die Absatzmittler zur
langfristigen Verbesserung in den Geschéftsprozess eingebracht werden, ohne
dass unmittelbar zu messen ist, welche Wirkung diese Tatigkeiten auf ein
angestrebtes Ziel des Herstellers haben.6%8 Nach der Agency-Theorie ist der
Arbeitseinsatz der Absatzmittler, d. h. der Input nicht (kostenlos) zu messen, und es
liegen keine Erkenntnisse dariiber vor, ob ein erreichter Output das Ergebnis des
Arbeitseinsatzes des Agenten oder zufalliger Stdrgrof3en ist. Die folgende Abbildung
fasst die beschriebenen Dimensionen zusammen.

601 v/gl. Drosten 1997:35f. und Pepels 2001:130.

602 v/gl. Hardtl 1991:25. Vgl. dazu auch die Voraussetzungen bei Laurent 1996:210ff.
603 Hardtl 1991:26f.

604 Hardtl 1991:27.

605 v/gl. Andritzky/Merkle 1975:288.

606 v/gl. Hardtl 1995:27.

607 vigl. Geyer/Scheffer 1999:104.

608 v/gl. Geyer/Scheffer 1999:104.
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Abbildung 34: Dimensionen der Leistungsentstehung

Die vier Leistungsdimensionen kdnnen als Ansatzpunkte der Leistungsinterpretation
dafir genutzt werden, die im Kapitel 4.1 aus dem Modell der Marktprozesse
abgeleiteten  Leistungsbereiche weiter zu konkretisieren, indem jeder
Leistungsbereich daraufhin untersucht wird, welche Tatigkeiten,
Tatigkeitsergebnisse und Wirkungen dazu geeignet sind, diesen naher zu
beschreiben.
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Abbildung 35: Systematisierung von Absatzmittlerleistungen

Wie die Abbildung zeigt, lasst sich grundsatzlich jeder Leistungsbereich durch mehr
als eine Dimension darstellen.69° Welche der vier Dimensionen geeignet ist, hangt

609 vgl. Hardtl 1995:29.
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u. a. von den Mdoglichkeiten ab die Leistung zu messen.610 Der Prozess der
Leistungsmessung besteht aus drei Schritten.611 Zunachst wird die Leistung
operationalisiert, dann werden die Methoden der Datengewinnung festgelegt und
schlie3lich die Informationsquellen ausgewahlt.612

( =) A o [ Messgrofien ]
c Leistungsoperationalisierung -
? L )[ Messvorschrift ]
@ - N
(% Methoden der Datengewinnung
g N\ J
= e "
0
E’ Informationsquellen
o AN J

Abbildung 36: Prozess der Leistungsmessung

Die Operationalisierung der Leistung erfolgt durch die Festlegung von
MessgroRRentl3 und -vorschriften.614 Die MessgroRen miissen dazu geeignet sein,
das Ausmald einer Leistung festzustellen, d. h. es muissen beobachtbare und
messbare GréfRen gefunden werden, die als Indikatoren fir das Vorhandensein und
die Auspragung einer bestimmten Leistung dienen.61> Eine MessgroRe ist
insbesondere dann geeignet, wenn sie einen unmittelbaren Leistungsbezug
aufweist, zuverldassig und objektiv ist sowie eine  wirtschaftliche
Informationsbeschaffung  zulasst.616 Es lassen sich ergebnisorientierte,
verhaltensorientierte und kombinierte MessgroRen unterscheiden.b1” Nach der
Festlegung von Messgrof3en ist zu definieren, wie die Leistung mit Hilfe des
Indikators gemessen werden kann. D. h. es ist in einer Messvorschrift festzulegen,
wo, wie und wann ein Indikator erfasst werden soll, um die damit verbundene
Leistung zu messen.618

Schwierigkeiten bereitet die Messung qualitativer Leistungen, wie z. B. der
Beratungskompetenz, da sie zumeist nicht unabhangig von subjektiven
Bewertungen messbar sind. Aufschluss Uber den Umfang und das Ausmal3 einer

610 vgI. Hardtl 1991:27.

611 Keller betrachtet in seinem prozessorientierten Ansatz ausschlief3lich die Operationalisierung der
Leistung, vgl. Keller 1991:240f.

612 /g, Steffenhagen 1994:105f.

613 pie Begriffe Messgrof3e und Indikator werden im Folgenden synonym verwendet.
614 vgl. Keller 1991:240.

615 v/gl. Batzer 1968:45ff., Bohler 1985:94ff. und Keller 1991:240.

616 vgl. Hardtl 1995:39 und 47, Steffenhagen 1994:91 und 106, Lehmkihler 2001:110ff sowie Guthof
1995:50f.

617 vgl. Lehmkiihler 2001:112.
618 v/gl. Hardtl 1995:38 sowie Keller 1991:240f. und 441f.
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solchen Leistung wird in erster Linie durch Methoden der Primarforschung
gewonnen, wie etwa durch eine Befragung der Kunden.619

Wie die Ausfuhrungen verdeutlichen, kénnen die aus dem Modell der
Marktprozesse abgeleiteten Leistungsbereiche weiter konkretisiert werden, indem
festgelegt wird, welche Dimension der Leistungsentstehung herangezogen wird, um
eine Leistung inhaltlich zu beschreiben, und wie diese Leistung im Rahmen der
Leistungsmessung operationalisiert werden kann.
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Abbildung 37: Weiteres Vorgehen zur Konkretisierung der Absatzmittlerleistungen

Daher werden im Folgenden die aus dem Modell der Marktprozesse abgeleiteten
Leistungsbereiche daraufhin untersucht, durch welche  Téatigkeiten,
Tatigkeitsergebnisse oder Wirkungen sie sich inhaltlich naher beschreiben lassen.
Dies wird aus der Literatur abgeleitet. Dabei werden nur solche Tatigkeiten,
Tatigkeitsergebnisse und Wirkungen bericksichtigt, die im Rahmen der
Konditionengestaltung umsetzbar sind und die mit einem verhaltnismafiigen
Aufwand in Bezug auf die Informationsbeschaffung verbunden sind. Es kann damit
kein Anspruch auf Vollstandigkeit erhoben werden. Im erforderlichen Rahmen wird
auch auf die Moglichkeiten der Leistungsmessung eingegangen. In dem Fall, dass
eine Leistung durch mehrere Dimensionen konkretisiert werden kann, wird jeweils
die Dimension gewahlt, die das groéfte praktisch relevante Umsetzungspotenzial
hat.

4.2.1 Verkaufsleistungen

Eine Sichtung der Literatur hat ergeben, dass sich der Leistungsbereich Verkauf
hauptsachlich durch die folgenden als konsumentengerichtete Wirkungen
messbaren Leistungen der Absatzmittler konkretisieren lasst.

619 vgl. Batzer 1968:45.
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4.2.1.1 Konsumentengerichtete Wirkungen

Eine Verkaufsleistung, die als konsumentengerichtete Wirkung zu erfassen ist,
besteht im Erreichen eines bestimmten absoluten Verkaufsvolumens. Unter
absolutem Volumen wird im Folgenden ein definierter Betrag in Stick oder EUR
verstanden. Die Leistung, ein bestimmtes Volumen erreichen zu kénnen, kann sich
auf unterschiedliche Zielgro3en beziehen. Veranstalter und Absatzmittler konnen
vereinbaren, dass eine bestimmte Teilnehmeranzahl in Stlick zu erreichen ist. Es ist
auch mdoglich, eine Absprache Uber einen bestimmten in EUR zu messenden
Umsatz zu treffen.620 Schlie3lich ist auBerdem eine Vereinbarung Uber einen in
EUR festzulegenden Deckungsbeitrag moglich.

Die Messung der Leistung findet als konsumentengerichtete Absatzwirkung am
Ende einer definierten Zeitperiode durch die Prifung statt, ob das zu Beginn
festgelegte absolute Volumen einer bestimmten ZielgroRe erreicht wurde. Zu
beachten ist dabei, dass dieses Vorgehen unternehmensspezifische
Vereinbarungen uber die zu erreichende Hohe voraussetzt. Dies ist je nach Anzahl
der Absatzmittler, mit denen ein Veranstalter zusammenarbeitet, mit erheblichem
Aufwand verbunden.621 Eine einfachere Moglichkeit besteht darin, nicht mit
einzelnen Mittlern in Verhandlung zu treten, sondern die Ziele gleicher
GroRRenordnung in Klassen zusammenzufassen. Ansonsten ist die Messung der
Teilnehmer- und Umsatzdaten aber unproblematisch,622 weil die relevanten
Informationen in den Buchungssystemen der Veranstalter ohnehin erhoben werden.
Auch die reiseblrospezifische Messung der Deckungsbeitrage ist schon bei vielen
Veranstaltern durchfiihrbar. Die bendtigten Daten (ber Deckungsbeitrdge auf
Produktebene liegen in den Kalkulationssystemen der Veranstalter vor. Sie werden
mit den Informationen des Buchungssystems verkn(ipft.623 Die Beriicksichtigung
von Garantien, Festmietobjekten oder auch die Berechnung konzernweiter
Ertragspotenziale ist vermutlich erst in einem spateren Schritt moglich. An einer
konzernibergreifenden Ertragsrechnung arbeiten die meisten integrierten
Touristikkonzerne noch. Grundsatzlich ist es aber mdglich, die Leistung als
konsumentengerichtete Wirkung zu erfassen.

Eine weitere Verkaufsleistung der Absatzmittler besteht in der Steigerung des
Verkaufsvolumens im Vergleich zur Vorperiode. Darunter wird im Folgenden die
positive Veranderung des wert- oder mengenmaéligen Volumens in einer definierten
Zeitperiode verstanden. Auch die Steigerung kann sich auf unterschiedliche
ZielgroRen beziehen. Wie bereits beschrieben kommen Teilnehmer-, Umsatz- und
Ertragszahlen in Betracht.624

620 v/gl. Hardtl 1995:170.

621 Gesprach mit Herrn Munsch, Geschéaftsfiihrer TUI Deutschland GmbH.

622 v/gl. Hardtl 1995:170.

623 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH.
624 v/gl. Hardtl 1995:170.
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Fur die Messung der Leistung wird am Ende einer definierten Zeitperiode
festgestellt, welche Steigerung erreicht wurde.52> Auch diese Daten liegen den
Veranstaltern vor. Die Berechnung der Verdnderung erfordert jedoch, dass
mindestens die Werte von zwei aufeinander folgenden Perioden vorliegen. Es ist
also mdglich, die Leistung als konsumentengerichtete Wirkung zu erfassen.

Eine weitere Verkaufsleistung der Absatzmittler ist das Erreichen eines
bestimmten prozentualen Anteils. Der prozentuale Anteil driickt aus, welchen
Beitrag in Prozent eines bestimmten Gesamtergebnisses der betrachtete
Absatzmittler liefert. Auf diese Art und Weise wird eine Vergleichbarkeit der
Absatzmittler in Bezug auf eine bestimmte ZielgroRe geschaffen.626

Bezieht sich die ZielgroRe eher auf Teilnehmer- und Umsatzzahlen, ist die Messung
der Leistung als konsumentengerichtete Wirkung, etwa durch einen bestimmten
prozentualen Marktanteil eines Absatzmittlers an einem definierten Markt oder
durch die Realisierung eines definierten Sortimentsanteils flr einen Veranstalter im
Vergleich zum touristischen Gesamtumsatz mdglich. Dabei ist allerdings in Bezug
auf den Marktanteil die Abgrenzung des relevanten Marktes und in Bezug auf den
Sortimentsanteil der Nachweis des als Bezugsgrundlage geltenden
Gesamtumsatzes mit  Schwierigkeiten bei der Informationsbeschaffung
verbunden.827 Im Hinblick auf den Ertrag kann die Messung der Leistung z. B.
dadurch erfolgen, dass der Anteil eines Mittlers an dem insgesamt realisierten DB |
des Veranstalters berechnet wird. Grundsatzlich ist es aber mdéglich, die Leistung
als konsumentengerichtete Wirkung zu erfassen.

4.2.2 Marktbearbeitungsleistungen

Wie Dbereits dargestellt umfasst der Leistungsbereich Marktbearbeitung
Kommunikations-, Kundenbindungs- und  Steuerungsleistungen der
Absatzmittler. In der Literatur finden sich viele Madglichkeiten, die
Marktbearbeitungsleistungen weiter zu konkretisieren. Sie lassen sich als
Tatigkeiten,  Tatigkeitsergebnisse und  konsumentengerichtete = Wirkungen
beschreiben.

4.2.2.1 Tatigkeiten

Eine Tatigkeit zur Erh6hung der Kundenbindung ist die Erbringung von
zusatzlichen Serviceleistungen fir die Konsumenten. Unter zusatzlichen
Serviceleistungen sind dabei alle Leistungen des Absatzmittlers zu verstehen, die
Uber die Ubliche Beratungsleistung hinaus gehen, wie z. B. die Beratung beim
Kunden zu Hause, die Bereitstellung von Reiseliteratur u. A.628 Fiir die Absatzmittler
bieten diese zusatzlichen Leistungen die Mdglichkeit der Abgrenzung gegeniber

625 v/gl. Hardtl 1995:170.

626 v/gl. Hardtl 1995:170f.

627 vgl. Steffenhagen 1991:48.
628 v/gl. Kreilkamp 1999a:30.
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Wettbewerbern. Sie stellen aber auch einen zusatzlichen Kostenfaktor dar.629
Obwohl sich die angebotenen Serviceleistungen auch positiv auf das Image der
Veranstalter auswirken, ist es fraglich, ob sie in diese Leistung investieren werden,
da dadurch auch andere Veranstalter begtnstigt wirden.

Die Messung der Leistung ist als Tatigkeit tber den Nachweis der dafir investierten
Mittel mdglich. Allerdings berlcksichtigt dieses Vorgehen nur, dass die
Serviceleistungen Uberhaupt angeboten werden, nicht, ob sie fir einzelne Kunden
tatsachlich erbracht wurden. Dies ware sehr aufwandig, weil die Leistung im Kontakt
zu jedem einzelnen Kunden erneut nachzuweisen ware. Die Durchflihrung von
Testkaufen ist mit Kosten verbunden, die den zu erwartenden Nutzen Ubersteigen.
Die Wirkungen bestimmter Serviceleistungen sind in der Regel nicht zu
quantifizieren. Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeit zu erfassen.

4.2.2.2 Tatigkeitsergebnisse

Eine die Kommunikation mit den Konsumenten betreffende Leistung der
Absatzmittler, die als Ergebnis einer Tatigkeit messbar ist, besteht im Einsatz der
AulBlenwerbung bzw. Leuchtreklame eines Veranstalters. Veranstalter nutzen
diese Flachen, um den Konsumenten die Verflugbarkeit ihrer Produkte zu
signalisieren und ihren Bekanntheitsgrad zu erh6hen.630

Die Messung der Leistung ist, da die AuRenwerbung meist aufwandig angebracht
und weniger haufig gewechselt wird, durch die erfolgte Installation nach den
Vorgaben des Veranstalters moglich. Die Montage ist durch die Rechnungsstellung
der Installationsfirma oder durch den AuRendienst nachweisbar.631 Die Wirkungen,
die von der Aulenwerbung ausgehen, wie die Kontakterzielungschancen,
Gedéachtnis- und Absatzwirkungen, sind aufgrund des damit verbundenen grof3en
Aufwandes praktisch kaum messbar.632 Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als
Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Fur die Kommunikation mit den Kunden spielt auch die Nutzung der
Schaufensterdekoration eines Veranstalters eine wichtige Rolle, weil diese den
Veranstaltern neben der Imageférderung auch die Madoglichkeit gibt, die
Konsumenten durch Produktvorschlige und Angebote im Hinblick auf die
Veranstalterwahl und das Buchungsverhalten zu beeinflussen.633 Da
Untersuchungen gezeigt haben, dass drei Viertel der Reiseblrokunden einen
Zusammenhang zwischen der Schaufensterdekoration und der Beratungsqualitat
des Reiseblros vermuten, ist die Schaufenstergestaltung grundsatzlich auch aus

629 yv/gl. Schrand 1992b:370 und 374, Geppert 1995:53, Munsch 1998:68, Tupy 1984:182, Brunner
1991:522ff sowie Steffenhagen 1991:134ff.

630 v/gl. Geppert 1995:270 und Pepels 2001:199f.

631 vgl. dazu auch Kramer 1993:371, der <Uber die positiven Erfahrungen eines
Werbekostenzuschusses gegen Aktivitdtsnachweis berichtet.

632 vgl. Hardtl 1995:150f.
633 vgl. Mundt 2000:35, Geppert 1995:272 und Pabst 1993:193.

152



Sicht der Absatzmittler von Bedeutung,534 allerdings streben sie im Gegensatz zu
den Veranstaltern eine Dekoration an, die eine Differenzierung zu konkurrierenden
Absatzmittlern ermdglicht.635

Die Messung dieser Leistung kann erfolgen, indem geprift wird, ob die
Absatzmittler die Dekoration regelmaRig in einem festgelegten Schaufenster nach
den qualitativen Vorgaben des Veranstalters einsetzen. Die Kontrolle der
Umsetzung ist mit hohem Aufwand verbunden und durch personliche Besuche des
AuRendienstes zu verwirklichen.636 Alternativ kann ein Veranstalter Dekorateure
beschaftigen, die den Aufbau Ubernehmen und damit die Prasenz im Schaufenster
sichern. Die Wirkungen der Schaufensterdekoration sind aufgrund mangelnder
Daten Uber die Kontaktwahrscheinlichkeit und fehlender empirischer
Untersuchungen Uber die Auswirkungen auf die Kenntnisse, Interessen,
Einstellungen und Verhaltensabsichten der Passanten praktisch nicht konkret
feststellbar.63” Deshalb sollte auch diese Leistung als Tatigkeitsergebnis erfasst
werden.

Eine weitere Leistung, die die Kommunikation mit den Kunden betrifft und als
Tatigkeitsergebnis messbar ware, ist die Bereitstellung einer bestimmten Flache
flr die Prasentation der Kataloge eines Veranstalters. Darunter sind die Anzahl
der Katalogklappen, der Standort des Regals sowie die Lage der einzelnen
Kataloge zueinander und zu Wettbewerbskatalogen zu verstehen.638 Uber
ausreichenden Platz zur Prasentation der Kataloge im Ladenlokal der Absatzmittler
zu verflgen, ist flr Veranstalter deshalb wichtig, weil die Kataloge die Prasenz des
Veranstalters sowohl aus Sicht der Konsumenten als auch der Expedienten
sicherstellen.63° Gerade fir weniger umsatzstarke Me-too-Anbieter ist die
Katalogprasentation in Zeiten der Sortimentsstraffung und angesichts neuer
Ladenkonzepte bedeutsam. Aus Sicht der Absatzmittler ist die Prasentation der
Kataloge ein Mittel, um bei den Kunden die Tiefe und Breite des Sortimentes
darzustellen und somit auch die Kompetenz als unabhangiger Berater deutlich zu
machen.640

Die Messung der Leistung ist z. B. durch den AuRendienst mdglich und besteht in
der Kontrolle der erfolgten Bestlickung in einer definierten Qualitat und Quantitat.
Dabei ist auch der Platz der Katalogflache im Ladenlokal von Bedeutung, da eine
unterschiedliche Kontaktwahrscheinlichkeit zu vermuten ist.641 Der AufRendienst

634 v/gl. Heller 1996:150.

635 vgl. Schrand 1992b:385.

636 v/gl. Hartl 1995:139ff.

637 vgl. Hardtl 1995:123 und 146f. sowie Andritzky/Merkle 1975:286f.

638 y/gl. Hildebrandt 1998c:9, Tomczak/Feige 1995:4, Drosten 1997:39, Hardtl 1995:131f. und Irrgang
1989:6.

639 vgl. Mundt 2000:35, Hardtl 1995:114 und Kirstges/Schusdziara 1999:69.
640 v/gl. Geppert 1995:48 und Rodrian 1996:25.
641 vgl. Hardtl 1995:117.
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besucht nur sporadisch die Reiseblros, sodass diese Stichproben lediglich einen
Anhaltspunkt  dartber  geben  kénnen, inwieweit  die  vorgegebene
Katalogprasentation tatsachlich umgesetzt wird.642 Statt der AuRendienstmitarbeiter
kénnen auch die Schaufensterdekorateure zur Regalpflege eingesetzt werden. Es
ist allerdings zu beachten, dass die Platzierung der Kataloge ohne gréReren
Aufwand von den Absatzmittlern wieder verandert werden kann. Die Wirkungen
solcher MaRBnahmen sind in der Regel nur mit erheblichem Aufwand messbar.643 Es
erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Eine weitere Mdglichkeit, die Kommunikation eines Veranstalters zu verstarken,
bestent in der Nutzung von speziellen Einrichtungsgegenstanden eines
Veranstalters, wie z. B. Shop-in-Shop-Lésungen, Zweitplatzierungsmdbel etc. Fur
den Veranstalter ist dies von Vorteil, weil dadurch seine Prasenz gestéarkt und die
Abgrenzung zu anderen Veranstaltern erleichtert wird. Dartber hinaus schaffen
zusatzliche Einrichtungsgegenstande weiteren Raum fur die Présentation von
Flyern, Zusatzkatalogen oder Angebotszetteln, die wartende Kunden zur
Vorabinformation nutzen konnen.644 Aus Sicht der Absatzmittler erscheint es
wichtig, dass sich die vom Veranstalter gewtinschten Mdbel in das Ladenkonzept
einpassen lassen, um ein harmonisches Bild weiterhin zu ermdglichen.645

Die Leistung kann als Ergebnis einer Tatigkeit durch die Bestellung und den Aufbau
des vom Veranstalter konzipierten Einrichtungsgegenstandes fiir einen definierten
Zeitraum gemessen und entweder vom AufRendienst oder von der Installationsfirma
bestdtigt werden. Es ist dabei allerdings zu beachten, dass die
Einrichtungsgegenstéande auch fir andere Leistungstrager genutzt werden kdnnten.
Der Nachweis der Leistung bleibt in diesem Punkt problematisch. Die Kontrolle der
Leistung ausschlief3lich Uber die Kosten hat den Nachteil, dass qualitative Aspekte
wie z. B. der Standort nicht bericksichtigt werden. Die Wirkungen spezieller
Einrichtungsgegenstande sind in der Regel nicht quantifizierbar.46 Es erscheint
daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Eine weitere Mdoglichkeit der Kommunikation mit den Kunden ist die
Anzeigenschaltung. Dabei arbeiten Veranstalter und Absatzmittler meist eng
zusammen, allerdings kommt es auch zu Konflikten dartber, in welcher Art und
Weise die beiden Partner in der Anzeige prasentiert werden und wer welche
Aufgaben und Kosten tbernimmt.647 Oft wahlt der Veranstalter die Art der Produkte
und der Reisemittler die regional relevanten Werbetrager aus. Die Anzeigen werden

642 v/gl. Hardtl 1995:118f. und 144ff.

643 vgl. Hardtl 1995:144ff. Zu den Moglichkeiten der Messung des auBerokonomischen Werbeerfolges
vgl. Horschgen 1975:278ff.

644 Gesprach mit Herrn Zumpel, Geschéaftsfihrer TUI Deutschland GmbH. Vgl. Geppert 1995:272,
Pepels 2001:42f. und Pabst 1993:193.

645 v/gl. Klein 1993:114.
646 v/gl. Hardtl 1995:150ff.
647 vgl. Schrand 1992b:390 und Irrgang 1989:86.
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meist unter dem Namen beider Partner verdtffentlicht und die entstehenden Kosten
geteilt.548 Fir einen Veranstalter ist diese Art der Zusammenarbeit deswegen von
Nutzen, weil durch die Kostenbeteiligung der Absatzmittler die Anzahl geschalteter
Anzeigen bei gleichem Budget steigt und aufRerdem Kenntnisse Uber regionale
Besonderheiten in die Mediaplanung eingebracht werden.649

Die Messung der Leistung kann durch die Rechnung der Mediapartner erfolgen.60
Allerdings ist aufgrund der Kosten noch keine Aussage Uber die Qualitat und
Effizienz der Anzeigenschaltung mdéglich. Es bietet sich daher an, die Absatzmittler
zusatzlich das Ergebnis der Tatigkeit durch das Einreichen eines Belegexemplars
nachweisen zu lassen.551 Anhand dieses Exemplars kann untersucht werden, ob
das Ergebnis den Vorstellungen des Veranstalters entspricht.652 Die Messung der
Wirkung von Anzeigen ist aufwandig.6%3 Es ist zwar zu erwagen, Uber die Auflage
der einzelnen Zeitungen ein Kundenkontaktpotenzial abzuschétzen, allerdings bleibt
es aufgrund der Informationsiberflutung der Konsumenten und des
unterschiedlichen Nutzungsgrades von Printmedien durchaus fraglich, wie viele
Kunden tatséchlich erreicht wurden.654 Damit sind auch die auf den Daten der
Kontakterzielung aufbauenden Gedachtniswirkungen von Anzeigen nicht ohne
erheblichen Aufwand nachweisbar. Dies gilt aufgrund diverser Isolierungs- und
Zurechnungsprobleme auch fir die Erhebung der Absatzwirkungen einzelner
Anzeigen. Da sich die Auflage des entsprechenden Mediums auch im
Anzeigenpreis niederschlagt, erscheint die Orientierung an den Kosten der
Absatzmittler in Kombination mit dem Einreichen eines Belegexemplars
ausreichend. Es erscheint also sinnvoll, die Leistung als Téatigkeitsergebnis zu
erfassen.

Eine die Kommunikation betreffende Leistung eines Absatzmittlers besteht auch in
der Verteilung von Handzetteln mit Angeboten eines Veranstalters. Dies
bedeutet, dass ein Absatzmittler Flyer mit Informationen zu bestimmten Produkten
eines Veranstalters druckt und diese entweder an Passanten, die Haushalte seines
Einzugsgebietes oder auch wahrend Veranstaltungen verteilt.65> Aus Sicht eines
Veranstalters ist diese Leistung von Nutzen, weil durch die direkte Ansprache von
Kunden Kontakte geschaffen werden, die moglicherweise das
Entscheidungsverhalten der Konsumenten positiv beeinflussen.656 Aus der Sicht der
Mittler ist die Generierung von Nachfrage grundsatzlich positiv zu bewerten,
allerdings auch mit Aufwand verbunden.

648 v/gl. Pollak 1992:333f., Steffenhagen 1991:159, Ernst 1993:342 und Trapp 1993:265.
649 v/gl. Geppert 1995:48.

650 vgl. Hardtl 1995:141 und 144.

651 vgl. Hardtl 1995:141 und 144 sowie Kramer 1993:371.

652 v/gl. Hardtl 1995:142.

653 vgl. dazu auch Freter 1980:215ff. und Hruschka 1996:195ff.

654 v/gl. Hardtl 1995:144ff. und Haedrich 1998:389.

655 vgl. Riischen 1998:148.

656 v/gl. Tomczak/Feige 1995:4.
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Die Messung der Leistung kann durch den Nachweis der entstandenen Kosten flr
den Druck und die Verteilung der Handzettel erfolgen. Da der Beleg der Kosten
keine Aussage Uber die Qualitat der Handzettel zuléasst, sollte dartiber hinaus das
Ergebnis der Tatigkeit durch das Einreichen eines Belegexemplars nachgewiesen
werden.857 Die Wirkung des Verteilens von Handzetteln ist wie bereits in Bezug auf
die Anzeigenschaltung beschrieben kaum messbar. Insgesamt betrachtet erscheint
die Messung der Leistung daher als Tatigkeitsergebnis sinnvoll.

Auch die Schaltung von Rundfunkspots in Zusammenarbeit mit einem
Veranstalter ist eine die Kommunikation unterstiitzende Leistung. Die
Zusammenarbeit kann z. B. darin bestehen, dass ein Absatzmittler einen
Rundfunkspot produziert und den Veranstaltern die Prasentation bestimmter
Produkte einraumt. Wie oben schon im Zusammenhang mit anderen
Werbeaktivitaten beschrieben, besteht auch in Bezug auf die Schaltung von
Rundfunkspots zwischen Veranstaltern und Mittlern ein Konfliktpotenzial in der
Verhandlung tber die Kosten und die Art der Darstellung.658

Die Messung der Leistung kann, wie bereits in Bezug auf die Anzeigenschaltung
erwahnt, durch das Vorlegen der Rechnung in Verbindung mit dem Einreichen des
Rundfunkspots erfolgen, da die Zusammenhange zwischen der Schaltung von
Radiospots und den erzielten Kontakt-, Gedachtnis- und Absatzwirkungen
wiederum nur in aufwandigen Markttests zu erheben sind.659 Es ist also sinnvoll, die
Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Eine weitere die Kommunikation eines Veranstalters unterstiitzende Leistung ist die
Teilnahme an Messen. In Deutschland gibt es eine Vielzahl nationaler, regionaler
und lokaler Messen, auf denen ausschliel3lich oder schwerpunktmaRig touristische
Dienstleistungen angeboten werden.660 Fir viele Veranstalter ist es aus
Kostengrinden, aber auch aufgrund von begrenzten Personalkapazitaten nicht
moglich an dieser Vielzahl von Messen teilzunehmen. Aus Sicht der Veranstalter
kann eine Leistung der Absatzmittler also darin bestehen, im Namen des
Veranstalters oder mit dessen priorisierter Darstellung an den Messen
teilzunehmen, auf denen der Veranstalter selber nicht prasent ist.661

Die Messung der Leistung kann durch den Nachweis der erfolgten Teilnahme in
einer definierten Qualitdt und Quantitat, etwa durch das Einschicken eines Fotos
vom Messestand, stattfinden. Die Kosten des Messestandes erscheinen als
Maf3stab dann geeignet, wenn z. B. nach gm zugerechnet werden kann, welche

657 vgl. Hardtl 1995:141 und 144 sowie Kramer 1993:371.

658 v/gl. Schrand 1992b:390.

659 Vgl. Hardtl 1995:141, 144, 150f., Merkle 1975:301ff. Haedrich 1998:391 und Kramer 1993:371.
660 v/gl. Pahlke 2001:50, Busche 1998:763 und Schrand 1992b:386

661 vgl. Ernst 1993:344 und 348 sowie Thurow 1993:322.
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Kosten vom Absatzmittler und welche von den unterschiedlichen Veranstaltern
veranlasst sind. Die Wirkung eines Messeauftrittes ist grundsatzlich auch anhand
von Kontakterzielungschancen oder Gedachtniswirkungen zu messen. Zu
Kontaktpotenzialen geben z. B. Besucherstatistiken und -strukturanalysen der
Messegesellschaften erste Hinweise.662 Diese Vorgehensweise erscheint allerdings
aufgrund des erheblichen Aufwandes praktisch nicht umsetzbar.663 Die
Absatzwirkungen sind dann nur mit grotem Aufwand zu messen, wenn man auch
Umsatze bertcksichtigt, die nicht auf der Messe selber realisiert wurden, sondern
anschlieend auf der Basis der auf der Messe durchgefiihrten Beratungsgesprache
getatigt werden.564 Eine Messung der Leistung ist also zumindest durch den
Nachweis der erfolgten Teilnahme als Tatigkeitsergebnis mdglich.

Auch die Durchfihrung von Kundenabenden in Zusammenarbeit mit einem
Veranstalter ist eine die Kommunikation der Veranstalter unterstiitzende Leistung.
Einige Absatzmittler organisieren regelmafRig themenbezogene Kundenabende.
Meist wird ein Veranstalter gebeten, eine thematisch passende Prasentation
vorzubereiten und sich an den Kosten der Veranstaltung zu beteiligen. Die
Konsumenten konnen sich auf der Veranstaltung informieren oder auch sofort
buchen. Obwohl es sich fur einen Veranstalter um eine sehr aufwéandige und
personalintensive Malinahme handelt, haben doch viele Interesse daran, auf
Kundenabenden exklusiv vertreten zu sein. Die Absatzmittler nutzen die
Veranstaltung dazu sich bei ihren Kunden zu profilieren.665

Die Messung der Leistung kann durch die Bestatigung des Reprasentanten des
beteiligten Veranstalters unter Berlcksichtigung einer definierten Qualitat
erfolgen.666  Auch die erzielten Kontakte sind anhand der Teilnehmeranzahl
grundsatzlich nachweisbar. Es bleibt aber fraglich, welche Wirkungen davon
ausgehen.667 Die Erfassung der Absatzwirkung ist zwar maoglich, allerdings ist nicht
eindeutig zu sagen, ob die Kunden aufgrund des Kundenabends gebucht haben
oder an der Veranstaltung nur deshalb teilgenommen haben, weil sie sich bereits fir
ein bestimmtes Zielgebiet interessierten. Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung
als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Wie bereits beschrieben, ist neben der Kommunikation auch die Kundenbindung ein
Instrument der Marktbearbeitung. Eine Mdglichkeit Kunden zu binden, ist das
Auflegen einer Kundenzeitung in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter. Mit
Hilfe einer Kundenzeitung kann ein Absatzmittler Kontakt zu seinen Kunden halten,
indem er tGber Kundenabende, Reiseangebote, Zielgebiete u. A. berichtet und so

662 v/gl. Hardtl 1995:164.
663 vgl. Andritzky/Merkle 1975:286f.
664 v/gl. Hardtl 1995:152.

665 Gesprach mit Herrn Guido Wiegand, Managing Direktor Studiosus Reisen GmbH. Vgl. auch Tupy
1984:177 und Ernst 1993:347.

666 v/gl. Hardtl 1995:141.
667 vgl. Hardtl 1995:147.
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den Kunden einen Ansto3 gibt, sein Ladenlokal erneut zu besuchen.668 Die
Reiseveranstalter haben in der Regel die Mdglichkeit, sich in Form von Anzeigen
oder kurzen redaktionellen Beitragen an der Kundenzeitung zu beteiligen.
Konfliktpotenzial besteht grundsatzlich im Anliegen der Veranstalter, mdglichst
exklusiv dargestellt zu werden, und im Bestreben der Absatzmittler, aus Kosten- und
Kompetenzgrinden mehreren Veranstaltern Prasentationsmdglichkeiten
einzuraumen.

Die Messung der Leistung kann zum einen mit Hilfe der Kosten erfolgen, die der
Absatzmittler fir die vom Veranstalter gestalteten Seiten und den Versand
ausgegeben hat.669 Auf Basis der Kosten ist allerdings keine Aussage Uber die
Qualitat der Zeitung mdoglich. Es bietet sich daher an, die Absatzmittler zusatzlich
das Ergebnis der Tatigkeit durch das Einreichen eines Belegexemplars nachweisen
zu lassen.570 Die Wirkungen von Kundenzeitungen sind kaum messbar. Es ist zwar
moglich Uber die Auflage der Zeitung ein Kundenkontaktpotenzial abzuschétzen,
allerdings ist es durchaus fraglich, wie viele Kunden tatsachlich erreicht werden.671
Grundsatzlich ist durch die Rucklaufquote von Preisausschreiben die
Kundenkontaktwahrscheinlichkeit nachweisbar. Indes gibt diese Vorgehensweise
noch keinen Aufschluss dartber, welche Gedachtniswirkungen durch die
Kundenzeitung erreicht wurden. Dazu ware eine zusatzliche Befragung der
Zielgruppe notwendig.672 Auch die Absatzwirkungen von Kundenzeitungen sind nur
durch aufwandige Marktforschungsanalysen zu erheben.673 Die Leistung ware
daher sinnvollerweise als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Eine weitere Moglichkeit der Marktbearbeitung liegt in der Steuerung, d. h. im
systematisch priorisierten Verkauf. Eine Leistung, die eine Steuerung grundsatzlich
ermdglicht, ist die Listung eines Veranstalters im Kernsortiment. Die Listung ist
als Aufnahme der Produkte eines Veranstalters in das Sortiment eines
Absatzmittlers zu verstehen. Die Listung st die erste, fur alle weiteren
konditionenrelevanten Marktbearbeitungsleistungen des Handels notwendige
MaBnahme.“674 Sie kann als Leistung interpretiert werden, weil es den
Absatzmittlern nicht mdéglich ist, alle Veranstalter in das Sortiment aufzunehmen.675
Die Listung ist fur die Veranstalter von Nutzen, um die Ubiquitat der Produkte zu
sichern.676 Im Hinblick auf den Ausbau der Konzernvertriebe und die Straffung der
Sortimente wird dies insbesondere fir Me-too-Anbieter zunehmend schwieriger.677

668 \/gl. Riischen 1998:149.

669 vgl. Hardtl 1995:141 und 144.

670 vgl. Hardtl 1995:141 und 144 sowie Kramer 1993:371.
671 vgl. Hardtl 1995:144ff. und Haedrich 1989:389.

672 Vgl. Hardtl 1995:147. Zu weiteren Moglichkeiten der Messung des aulRerékonomischen
Werbeerfolges vgl. Horschgen 1975:278ff.

673 vgl. Merkle 1975:301ff. und Haedrich 1998:391.

674 Hardtl 1995:108. Vgl. auch Oehme 1992: 124ff.

675 vgl. Schrand 1992b:370f., Mundt 2001:325, Tomczak/Feige 1995:3 und Steffenhagen 1991:126.
676 vgl. Steffenhagen 1991:79.

677 vgl. Kreilkamp 1995:187, Schrand 1992b:371 und Mundt 2001:326.

158



Die Messung der Leistung kann durch den Nachweis der erfolgten Listung im
Sortiment in einer definierten Qualitat und Quantitat von Outlets flir eine bestimmte
zeitliche Dauer nachgewiesen werden.678 Die Wirkung der Listung ist kein
geeigneter Maf3stab, da die Listung erst die Voraussetzung zur Umsatzrealisierung
schafft.6’® Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu
erfassen.

In der Priorisierung eines Veranstalters innerhalb des Steuerungssystems ist
eine weitere relevante Leistung im Hinblick auf die Steuerung der Absatzmittler zu
sehen. Die Féahigkeit zur Steuerung besitzen Absatzmittler insbesondere, wenn sie
Steuerungssysteme nutzen, welche die Priorisierung der Reiseangebote fiir den
Expedienten vornehmen. In der Praxis werden unterschiedliche Systeme dieser Art
eingesetzt. Sie reichen von sehr einfachen, den Expedienten nur grobe
Empfehlungen gebenden bis hin zu sehr komplexen Systemen, die eine sehr weit
reichende Steuerung ermdglichen.680

Im Eigenvertrieb der TUI Group wird z. B. ein Steuerungssystem mit dem Namen
Oliver (Online-Vertriebssteuerung) eingefiihrt.681 In dieses PC-gestitzte System
geben die Expedienten im Gesprach mit einem Kunden dessen Reisewlnsche ein.
Das System sucht auf dieser Grundlage Ubergreifend Uber alle Veranstaltersysteme
die vakanten Produkte, die den Kundenwinschen entsprechen, aus dem
Gesamtangebot heraus.682 Die Reihenfolge, in der diese Angebote dargestellt
werden, wird mit Hilfe einer Bewertung der einzelnen Sortimentspartner bestimmt.
Die Bewertung der Sortimentspartner kann dabei tagesaktuell auf der Basis
strategischer und provisionsrelevanter Uberlegungen mit Hilfe einer Punkteskala
erfolgen.%83 Das System steuert also das Sortiment des Absatzmittlers. Darliber
hinaus ermdglicht es grundsatzlich auch eine veranstalterspezifische
Produktsteuerung. Das bedeutet, dass Veranstalter die eigenen Produkte nach
Kriterien wie z. B. der H6he der Deckungsbeitrage in eine Rangfolge bringen. Die
Absatzmittler verkaufen die Produkte des Veranstalters entsprechend dieser
Priorisierung.684 Mit der Konditionengestaltung kann sich ein Reiseveranstalter zum
Ziel setzen, die Priorisierung innerhalb des Steuerungssystems zu beeinflussen.

Die Messung der Leistung ist moglich, wenn die Absatzmittler die Priorisierung
nachweislich, z. B. durch die Vorlage der Bewertung der Sortimentspartner,
umgesetzt haben. Die Messung der Wirkungen erscheint aufgrund fraglicher

678 vgl. Hardtl 1995:95, 109 und 111ff.
679 vgl. Hardtl 1995:110.
680 v/gl. Geuking 2000b:28, Althoff 2000:10 und Geuking 2000a:56.

681 Auch Pro Tours entwickelt ein dhnliches System, vgl. dazu Lanz 2001:22. Zu den Planen vom
Thomas Cook-Eigenvertrieb vgl. Jingert/Lanz 2001:39.

682 v/gl. FVW 2001:4, Geuking 2000b:28 und Groning 2000c:23
683 v/gl. Lanz 2001:22 und Geuking 2000b:28.
684 v/gl. Geuking 2000b:28 und Groning 2000d:23
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Ursache-Wirkungszusammenhénge als Malistab weniger geeignet. Im
Einfuhrungsjahr ist zwar nachvollziehbar, ob und in welcher GréRenordnung sich die
Absatz- und Umsatzzahlen im Vergleich zur Vorperiode verdndert haben, es ist
aufgrund von Isolierungs- und Zurechnungsproblemen jedoch nicht zweifelsfrei
festzustellen, ob nicht auch andere Faktoren, wie die Preispolitik des Veranstalters
u. A., fur die Entwicklung verantwortlich sind. Es erscheint daher sinnvoll, die
Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Einen Schritt weiter gehen Uberlegungen, die auf der Basis einer Listung im
Kernsortiment die Abstimmung des Sortiments auf einen Leitveranstalter
herbeifiihren. Das bedeutet, dass ein Absatzmittler durch eine vertragliche Zusage
einem Veranstalter ExKklusivitdt in bestimmten Produktbereichen gewahrt, d. h.
Produkte von Wettbewerbern nicht listet.68> Firr einen Reiseveranstalter hat diese
Vereinbarung den Nutzen, dass alle oder einige seiner Produkte konkurrenzlos
angeboten werden. Der Absatzmittler riskiert dadurch Konflikte mit anderen
Veranstaltern sowie den Verlust von Kunden, die nicht gelistete Veranstalter buchen
wollen. Auch die rechtliche Zulassigkeit dieser Art von Vereinbarungen ist fraglich.

Die Messung der Leistung kann in diesem Falle durch eine vertragliche
Vereinbarung mit einer definierten Qualitdt und Quantitat von Outlets sowie einer
bestimmten Dauer nachgewiesen werden und ggf. durch Testkaufe oder Besuche
des AuRendienstes gepriuft werden.68¢6 Der Zusammenhang zwischen dieser
Leistung und der realisierten Absatzwirkung ist aufgrund von Isolierungs- und
Zurechnungsproblemen in der Regel nur mit erheblichem Aufwand messbar. Es
erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Die Steuerungsfahigkeit eines Absatzmittlers wird auch dadurch bestimmt, wie die
Expedienten dazu motiviert werden, bestimmte Steuerungsempfehlungen
umzusetzen. Es ist davon auszugehen, dass die Expedienten keinen Uberblick tiber
die unterschiedlichen Provisionsvereinbarungen mit den Veranstaltern haben.
Insbesondere in den inhabergefiihrten Blros ist es dariiber hinaus auch nicht immer
Ublich, den Expedienten Einblick in die Buchungs- und Umsatzzahlen zu
gewahren.8” Fir einen Veranstalter kann es daher wichtig sein, die
Eigenmotivation der Expedienten zu starken. Eine Mdglichkeit besteht in der
Teilnahme der Expedienten an dem Expedientenbindungskonzept eines
Veranstalters. Die Expedientenbindungskonzepte bieten zumeist nach
Umsatzvolumen differenzierte Verginstigungen und umfassen z. T. auch
regelmanig erscheinende Zeitschriften.688 Viele Absatzmittler, insbesondere Ketten
und Kooperationen, unterstiitzen solche Konzepte nicht, weil sie diese als Eingriff in
die eigene Steuerung ansehen.

685 v/gl. Hardtl 1995:109 und Kramer 1993:366f.

686 \/gl. Hardtl 1995:109 und 111ff.

687 vgl. Heller 1996:205 und 296 sowie Lanz 2001:22.
688 v/gl. Schrand 1992b:385 und Kreilkamp 1995:141.
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Die Messung der Leistung kann durch die Zusage erfolgen, dass sich die
Expedienten an dem Bindungskonzept beteiligen durfen und die daftr erforderlichen
Voraussetzungen geschaffen werden. Die Genehmigung sollte Bezug nehmen auf
die Qualifikation und Anzahl der teilnehmenden Expedienten sowie auf die Dauer
ihrer Gltigkeit. Die Messung der Leistung ist grundsatzlich auch durch die Anzahl
der Expedienten mdglich, die sich beim Veranstalter als Teilnehmer des Programms
registrieren lassen. Da dies aber auch von der Anreizwirkung des
Bindungsprogramm abhangt, ist es fur die Messung der Leistung der Mittler weniger
geeignet. Deshalb sollte auch diese Leistung als Tatigkeitsergebnis erfasst werden.

Eine weitere Mdglichkeit, die Umsetzung der Steuerungsempfehlungen mit Hilfe der
Eigenmotivation der Expedienten zu erhéhen, besteht in der Ausrichtung der
variablen Verglutung der Expedienten auf einen Reiseveranstalter.589 Der
Eigenvertrieb der TUI Group hat z. B. zum 01.01.2001 ein Entlohnungsmodell
eingefiihrt, welches neben dem Erreichen der geplanten Betriebsergebnisse auch
die Umsatzentwicklung aller TUI Group-Produkte belohnt.69 Fiir die Absatzmittler
bedeutet die Einfihrung eines solchen Entlohnungssystems, dass fiir den Fall eines
gemeinsamen  Vorgehens mit einem  Veranstalter ein  Teil der
Steuerungssouveranitat aufgegeben wird. Die Einfihrung setzt somit eine
strategische Entscheidung voraus. Auch rechtliche Fragen sind im Einzelnen zu
klaren.

Die Messung der Leistung ist durch die erfolgte Einfihrung eines mit dem
Veranstalter gemeinsam entwickelten und abgestimmten Entlohnungsmodells
moglich. Darlber hinaus kommen auch die Kosten, die fir einen bestimmten
Veranstalter in die Vergltung investiert wurden, als Mafistab in Betracht. Die
Wirkungen der Einflhrung eines solchen Modells sollten sich in den Buchungs- und
Umsatzzahlen zeigen. Allerdings ist kaum exakt nachzuvollziehen, inwieweit die
Vergutung der Expedienten oder andere MalRnahmen diese bewirkt haben. Es
erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Die Steuerungsfahigkeit der Mittler wird auch dadurch verbessert, dass Veranstalter
und Mittler auf einer fundierten Datenbasis Steuerungsziele identifizieren. Dazu ist
die Weiterleitung der Reisebliro-Backoffice-Daten an einen Veranstalter wichtig.
Die Backoffice-Daten enthalten Informationen darliber, welche Umsatze in einer
bestimmten Zeitperiode mit welchen Leistungstrdgern und welchen Kunden
generiert wurden. Fir einen Veranstalter sind diese Informationen von Nutzen, weil
so nachvollziehbar wird, wie hoch der Umsatzanteil anderer Veranstalter am
touristischen Gesamtumsatz eines bestimmten Reisebiros ist, welches

689 Vgl. Kirstges 1993:12f. Heller 1996:209f. und Ernst 1993:345. Zu leistungsbezogener Entlohnung
im Reisebiro vgl. auch Rischen 1999:42ff.

690 Gesprach mit Herrn Ziimpel, Geschaftsfihrer TUI Deutschland GmbH. Vgl. auch Geuking
2000b:28.
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Steuerungspotenzial vorhanden ist und wie sich die Sortimentsanteile im Zeitablauf
entwickeln. Dieses Wissen kann flr Marketing- und Kundenbindungsaktionen
genutzt werden.591 Fir die Absatzmittler ist die Weiterleitung dieser Daten kritisch,
weil erstens vertrauliche Daten an Externe gegeben werden und dies zweitens
Konflikte mit anderen Leistungstragern hervorruft. Darliber hinaus ist diese Leistung
auch rechtlich fragwurdig.

Die Messung der Leistung kann durch die erfolgte Uberspielung der Daten in einer
bestimmten Quantitat und Qualitdt zu einem definierten Zeitpunkt erfolgen. Es ist
zwar grundsatzlich auch mdglich, die Kosten der Weiterleitung als Malistab zu
nutzen, allerdings erscheint dieser Ansatz aufgrund fehlender Aussagen zu der
Qualitat der gelieferten Daten nicht sinnvoll. Die Wirkungen der beschriebenen
Leistung sind in der Regel eher indirekter Natur, daher kaum messbar. So bietet es
sich an, diese Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Die Steuerung eines Absatzmittlers kann schlieBlich auch in der exklusiven
Durchfihrung der Jahrestagung mit einem Veranstalter deutlich werden. Auf
den Jahrestagungen versammeln die Mittler in der Regel ihre Fihrungskrafte, um
Uber die Ergebnisse des abgelaufenen sowie Uber die Strategie des folgenden
Geschéftsjahres zu informieren. Um auf dieser Tagung prasent sein zu konnen,
leisten die jeweiligen Leistungstrdger meist einen finanziellen Beitrag. Wenn ein
Veranstalter die Mdoglichkeit bekommt, exklusiv an einer Jahrestagung
teilzunehmen, hat dies den Vorteil, dass er mit einer Veranstaltung die gesamte
Fuhrungsmannschaft des Absatzmittlers personlich auf das neue Geschéftsjahr
einstimmen und seine Produktneuheiten vorstellen kann. Durch den exklusiven
Auftritt wird darlber hinaus den Fuhrungskraften auch der Stellenwert des
Veranstalters und der kiinftigen Zusammenarbeit deutlich gemacht.692

Die Messung der Leistung kann Uber den teilnehmenden Referenten des
Veranstalters im Anschluss an die Tagung durch eine Bestatigung des vereinbarten
Auftritts erfolgen. Die Kosten der Tagung bieten sich eher nicht als Mal3stab an, weil
sie keine Aussagen Uber die Qualitat zulassen und auf3erdem ihre Zurechnung
problematisch ist. Auch die Wirkung der Tagung ist aufgrund des langfristigen
Charakters kaum zu messen. Eine Erfassung der Leistung als Tatigkeitsergebnis
erscheint daher sinnvoll.

4.2.2.3 Konsumentengerichtete Wirkungen

Eine Kommunikationsleistung, die als konsumentengerichtete Wirkung messbar ist,
ist die Teilnahme an Mailings eines Veranstalters. Bei Mailings ,handelt es sich
um die anlalBbezogene Aussendung von Werbemitteln auf dem Postwege an
Adressaten, die vorher anhand von Auswahlkriterien als erfolgversprechend

691 Gesprach mit Herrn Ziimpel, Geschéftsfiihrer TUI Deutschland GmbH.
692 Gesprach mit Herrn Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH.
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selektiert wurden“.693 Fir einen Veranstalter ist diese Leistung insbesondere von
Nutzen, wenn die Absatzmittler Kundenadressen anderer Veranstalter fur das
Mailing zur Verfiigung stellen.694 Wie bereits bei anderen Aktivitaten beschrieben,
besteht auch in Bezug auf das Mailing ein Konfliktpotenzial zwischen Veranstaltern
und Mittlern in der Verhandlung tber die Kosten und die Art der Darstellung.69>

Die Messung der Leistung kann u. a. auf der Basis der fir das Mailing investierten
Kosten erfolgen. Diese korrelieren mit der Anzahl der angeschriebenen
Konsumenten und damit auch mit dem Kundenkontaktpotenzial. Allerdings sind mit
Hilfe der Kosten noch keine Aussagen zu der Qualitat des Mailings mdglich. Diese
werden durch das Einreichen eines Belegexemplars mdglich.6% Zur Messung der
Absatzwirkungen wird analysiert, ob die Kunden, die das Mailing bekommen haben,
in der Folgezeit eine Reise buchen.597 Dies ist in der Touristikbranche aufgrund der
Aufnahme der Kundenadressen bei der Buchung maéglich. Allerdings ist dabei nicht
auszuschlie3en, dass Kunden, die das Mailing bekommen haben, nicht aufgrund
des Mailings, sondern aus anderen Grinden zu einem bestimmten Zeitpunkt eine
Reise buchen. Im Vergleich zu der Mdglichkeit, die Leistung ausschlief3lich Gber die
Kosten oder das Einreichen eines Belegexemplars zu erfassen, kann dies jedoch
vernachlassigt werden. Es erscheint also mdglich, die Leistung als
konsumentengerichtete Absatzwirkung zu erfassen.

4.2.3 Logistikleistungen

Aus dem Modell der Marktprozesse konnte auch die Wichtigkeit der
Logistikleistungen abgeleitet werden. Diese lassen sich durch die folgenden
Tatigkeitsergebnisse und herstellergerichteten Wirkungen néher beschreiben.

4.2.3.1 Tatigkeitsergebnisse

Ein grof3er logistischer Aufwand entsteht fir einen Veranstalter durch den Versand
der Post an die Absatzmittler. Reiseveranstalter versenden insbesondere
Reiseunterlagen sowie Informationsmaterial an ihre Vertriebspartner. Der Versand
ist nicht nur mit Portokosten verbunden, sondern es fallen auch Personal- und
Sachkosten fUr die Sortierung und Frankierung der Briefe an. Daher kann eine
konditionenbegriindende Tatigkeit der Ketten, Kooperationen und
Franchisesysteme in der Ubernahme der internen Distribution der Post vom
Veranstalter liegen.698 Dies bedeutet, dass die Absatzmittler die Post des
Veranstalters auf einzelne Outlets verteilen sowie die damit verbundenen Kosten
tragen. So kénnen auf der Seite des Veranstalters Tatigkeiten und damit auch
Kosten gespart werden. Aus Sicht der Veranstalter ist allerdings zu beachten, dass
der Einfluss auf den Zeitpunkt und den Inhalt der Versendung aufgegeben wird.

693 pepels 1996:543, vgl. auch Miiller 1996:43, Schrand 1992b:390 und Seitz 1991:415ff.
694 v/gl. Hildebrandt 1998c:8 und Vetter 1992:306.

695 vgl. Schrand 1992b:390f. und Ernst 1993:346.

696 v/gl. Hardtl 1995:142 und Kramer 1993:371.

697 vgl. Keller 1991:440f. Miiller 1996:42 und Hardtl 1995:150ff.

698 v/gl. Geppert 1995:26.
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Die Messung der Leistung gestaltet sich schwierig. Zwar sind die eingesparten
Portokosten pro Absatzmittlerorganisation messbar, die Zurechenbarkeit der durch
die Tatigkeitseinsparungen beim Veranstalter eingesparten Kosten auf einzelne
Ketten, Kooperationen oder Franchisesysteme erscheint allerdings nur mit groRem
Aufwand moglich. Dazu ware z. B. ein Umrechnungsschlissel zu entwickeln. Es
erscheint fraglich, ob das Kostensenkungspotenzial im Verhdéltnis zu der relativ
aufwandigen Informationsbeschaffung steht. Die Leistung ist daher als
Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Da der Betrieb eines Business-to-Business-Call-Centers Kosten verursacht, besteht
eine Mdglichkeit zur Reduzierung von Informationslogistikkosten in der Senkung
der Anzahl der Anrufe im Call Center eines Veranstalters. In den Call Centern
der Veranstalter kdnnen Expedienten anrufen, wenn sie Fragen zu den Produkten
oder Schwierigkeiten mit der Buchung im Computerreservierungssystem haben. Die
Haufigkeit der Anrufe ist abhangig von der Komplexitat der Produkte des
Veranstalters und den Produkt- und CRS-Kenntnissen der Expedienten. Zwar ist die
durch die Reduzierung der Anrufe zu erreichende Kosteneinsparung grundséatzlich
positiv zu bewerten, andererseits besteht aber auch die Gefahr, dass die
Expedienten dieses Bestreben eines Veranstalters als wenig serviceorientiert
empfinden.699

Die Messung der Leistung ist mittels des Buchungssystems z. B. mit Hilfe der
KenngréRe CRS-Quote moglich. Die CRS-Quote beschreibt das Verhéltnis der
Buchungen, die von den Mittlern Uber ein Computerreservierungssystem eingebucht
werden, zum Gesamtbuchungsvolumen. Die CRS-Quote ist also insoweit zur
Messung der Leistung geeignet, als unterstellt werden kann, dass ein Grof3teil der
Anrufe im Call Center durch Fragen zur Einbuchung ins Reservierungssystem
entsteht. Im Vergleich zur Zahlung der Anrufe einzelner Agenturen hat diese
Kennzahl den Vorteil, dass sie eine wesentlich positivere Aussage zulésst. Es
werden nicht die Anrufe im Call Center sanktioniert, sondern die Agenturen belohnt,
die sich kostenorientiert verhalten. Welche Wirkungen, d. h. welche
Kostensenkungspotenziale die Erreichung einer bestimmten CRS-Quote oder die
Reduktion des Anrufvolumens fiir einen Veranstalter tatsachlich mit sich bringt, ist
im Einzelnen nur mit hohem Aufwand zu messen. Dazu ware es nicht nur
notwendig, je nach erreichter CRS-Quote die Kosten des Call Centers unter
Bertlicksichtigung der Auslastung zu erheben, sondern auch den Schulungs- sowie
Systemaufwand zu bertcksichtigen. Dartber hinaus hangen die Kosten auch immer
von der Gesprachsdauer ab. Die Zurechenbarkeit der Betriebskosten eines Call
Centers auf einzelne Reiseblros erscheint daher problematisch.’%0 Im Sinne der
Kosten- und Nutzenrelation ist somit die CRS-Quote als Kennzahl vorzuziehen.
Deshalb sollte die Leistung als Tatigkeitsergebnis erfasst werden.

699 v/gl. Hannstein 2000:8 und Jahrfeld/Felger 1998:8.
700 Gesprach mit Frau Torp, Leiterin Call Center TUI Deutschland GmbH.
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Eine weitere Mdglichkeit Logistikkosten einzusparen, besteht fur einen Veranstalter
auch in der Optimierung der Kataloglogistik. Die Leistung der Absatzmittler
besteht darin, die vom Veranstalter zur Verfigung gestellten Kataloge méglichst
effizient einzusetzen, da die Produktion der Kataloge fur die Veranstalter sehr
kostenintensiv ist und aufgrund des Papierverbrauchs auch eine Umweltbelastung
darstellt. Die Absatzmittler haben grundsatzlich durch ein entsprechendes
Beratungsverhalten Einfluss auf die Menge der ausgegebenen Kataloge. Allerdings
scheinen auch der Standort und das Sortiment des Reisebiros den Abfluss an
Katalogen zu beeinflussen.?01

Die Messung der Leistung kann mit Hilfe des Verhaltnisses von ausgegebenen
Katalogen zu realisierten Buchungen, d. h. anhand der Katalogeffizienz erfolgen.
Aufgrund des unterschiedlichen Entscheidungsverhaltens der Konsumenten
erscheint es sinnvoll, die Messung dieser Kennzahl nicht auf der Basis eines
Durchschnittswertes Uber alle Kataloge, sondern unter Beriicksichtigung des
Sortiments einzelner Absatzmittler pro erscheinendem Katalogtitel vorzunehmen.702
Die Wirkung, die beim Veranstalter durch die Erhdéhung der Katalogeffizienz
entsteht, ist nur mit groBem Aufwand berechenbar. Dazu ist die Verbesserung in
Bezug auf einzelne Katalogtitel pro Biro zu ermitteln und diese mit einem
Durchschnittskostensatz zu bewerten. Im Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit der
Informationsbeschaffung erscheint es sinnvoll, die Messung der Leistung mit Hilfe
der beschriebenen Quote als Tatigkeitsergebnis vorzunehmen.

Eine weitere Mdglichkeit Logistikkosten einzusparen, ist die Ubernahme der
Inkassofunktion, d. h. die Ubernahme der Abwicklung von Rechnungs- und
Zahlungsvorgangen durch die Verrechnungszentrale eines Absatzmittlers. Das
bedeutet, dass die Zentralen von Ketten, Kooperationen und Franchisesystemen mit
dem Veranstalter als Einheit abrechnen und die Einzelabrechnungen mit den
jeweiligen  Outlets selber Ubernehmen.”’% Zu den Rechnungs- und
Zahlungsvorgangen gehoren z. B. die Provisionsabrechnung sowie die Abrechnung
der Zahlungen von Kunden im Falle des Agenturinkassos. Fir einen Veranstalter ist
dies von Nutzen, da er so die Anzahl seiner Ansprechpartner reduzieren kann. Dies
senkt die Abwicklungstatigkeiten beim Veranstalter bei der Erstellung, Versendung
und der Eingangskontrolle von Zahlungs- und Rechnungsvorgangen.’04

Die Messung der Leistung anhand der Tatigkeiten des Absatzmittlers erscheint fur
einen Veranstalter nicht nachvollziehbar, weil er i. d. R. keinen Einblick in die
Handlungs-, Verantwortlichkeits- und Tatigkeitsstrukturen erhalt. Das Ergebnis der
Tatigkeit ist durch die Anzahl der in einer bestimmten Zeitperiode abgewickelten

701 Vgl. Kirstges/Schusdziara 1999:44f., Kreilkamp 1995:129f., Jahrfeld/Felger 1998:8 und Wiegand
2001:19.

702 v/gl. Kirstges/Schusdziara 1999:45.
703 y/gl. Hardtl 1995:72 und Felger/Jiingert 2000 8.
704 v/gl. Hardtl 1995:73f.
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gebindelten Rechnungs- und Zahlungsvorgdnge zu erfassen. Dies kann durch das
Fuhren einer Statistik in der mit der Abwicklung beschéaftigten Abteilung beim
Veranstalter erfolgen.”0> Die Messung der Kosteneinsparungen, die beim Hersteller
durch die Ubernahme der Inkassofunktion durch die Absatzmittler entstehen, ist
durch eine stichprobenartige Durchfihrung von Arbeitsablaufstudien zwar
grundsatzlich maéglich, ware allerdings im Verhéltnis zum Nutzen sehr aufwandig.
Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

Die Logistik betreffende Kostensenkungspotenziale kdnnen auch in der Nutzung
neuer Verfahren der Dateniibertragung liegen.”%¢ Darunter sind insbesondere
Kommunikationsmedien wie z. B. E-Mail oder die Nutzung eines Intranets zu
verstehen, die kostengulnstiger oder weniger zeitaufwandig sind als bisherige
Verfahren. Darlber hinaus sind aber auch neue Mdoglichkeiten des
Datenaustausches zur Zahlungs- und Rechnungsabwicklung zu bericksichtigen.707
Produktinformationen, Kurzfristangebote, Umsatzlisten oder Bestellvorgange
zwischen Veranstalter und Absatzmittler kénnen Uber ein Intranet zeitnah und mit
weniger Papierverbrauch in die Reiseblros Ubermittelt werden. Voraussetzung
dafur ist, dass die Absatzmittler die notwendige technische Ausstattung zur
Verfiigung haben und auch den Expedienten zuganglich machen.

Die Mdglichkeiten der Leistungsmessung hangt von den jeweiligen Aktivitdten ab.
Grundsatzlich sind sie entweder Uber den Nachweis der geforderten Ausstattung
oder Uber die dafir investierten Betrage zu erfassen. Im Einzelfall erscheint es
moglich, die Wirkungen, die beim Veranstalter in Form einer Kostenersparnis
entstehen, zu messen. Dazu kdnnen die Kosten, die durch die Kommunikation
zwischen Veranstalter und den einzelnen Absatzmittlern verursacht werden, im
Vergleich zum Vorjahr betrachtet werden.’08 Die Beobachtung der
Kostenentwicklung in Verbindung mit dem Nachweis, dass neue Verfahren der
Datenibertragung eingesetzt wurden, gibt Aufschluss Uber die Erbringung der
Leistung. Es erscheint also z. T. moglich, die Leistung als herstellergerichtete
Wirkung zu erfassen. Ansonsten ist sie als Tatigkeitsergebnis zu messen.

4.2.3.2 Herstellergerichtete Wirkungen

Einen weiteren durch die Informationslogistik bedingten Kostenblock stellt fir einen
Veranstalter die Nutzung eines Computerreservierungssystems dar, welches die
Verbindung des eigenen Buchungssystems mit den Agenturen sicherstellt. Diese
Computerreservierungssysteme, wie z. B. START oder Merlin, verlangen fir die
Weiterleitung der Daten unterschiedlich hohe Kosten. Darlber hinaus ist in Zukunft
damit zu rechnen, dass sich durch den Einsatz neuer webbasierter Technologien

705 v/gl. Hardtl 1995:74f.
706 vgl. Eichenberger 2000:11.
707 v/gl. Hardtl 1995:76f. und Laurent 1996:22f. sowie 225ff.

708 vgl. dazu auch Laurent 1996:210ff., die die Voraussetzungen einer aktivitatenorientierten
Kostenrechnung beschreibt.
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neue Moglichkeiten der Buchung von Reisen ergeben.”0® Durch die Auswahl und
Nutzung eines kostenglinstigen Computerreservierungssystems kénnen die
Absatzmittler also auch die fur den Veranstalter entstehenden Kosten beeinflussen.
Von Seiten der Veranstalter kann daher das Interesse bestehen, dass die
Absatzmittler ein bestimmtes CRS oder zukinftig eine spezielle Technologie
einsetzen. Auch aus Sicht der Absatzmittler erscheint die Nutzung eines
kostengtinstigen CRS sinnvoll, weil nicht nur den Veranstaltern, sondern auch den
Absatzmittlern von den Betreibern Gebiihren auferlegt werden.”10

Die Messung der Leistung ist entweder durch den Nachweis mdglich, dass der
Absatzmittler einen Vertrag mit dem favorisierten CRS abgeschlossen hat, oder
dadurch, dass System differenzierende CRS-Quoten ausgewiesen werden.
SchlieBlich ist es mdglich zu vergleichen, welche Transaktionskosten pro
Absatzmittler im Vergleich zum Vorjahr bei gleichem Buchungsvolumen angefallen
sind. Auf diese Art und Weise wird deutlich, welche Wirkungen das Verhalten des
Absatzmittlers auf die CRS-Kosten des Veranstalters tatsachlich hat. Es erscheint
also mdglich, die Leistung als herstellergerichtete Wirkung zu erfassen.

4.2.4 Informationsleistungen

Wie aus dem Modell der Marktprozesse abgeleitet wurde, ist ein weiterer wichtiger
Leistungsbereich der Austausch von Informationen, der sich durch das folgende
Tatigkeitsergebnis konkretisieren lasst.

4.2.4.1 Tatigkeitsergebnisse

Die Bereitschaft eines Mittlers zum Informationsaustausch durch eine regelmagige
Teilnahme an  Befragungen eines Veranstalters kann als ein
konditionenrelevantes  Tatigkeitsergebnis interpretiert werden. Indem ein
Veranstalter einen Fragebogen entwirft und regelméRige Erhebungen in
Kooperation mit den Mittlern durchfihrt, werden systematisch relevante
Informationen uber Kundenbedurfnisse, Konkurrenzaktivitaten oder
Marktentwicklungen generiert, die einem Veranstalter andernfalls nicht vorliegen
oder mit hohem Aufwand erhoben werden missten.”11 Fir die Absatzmittler ist
diese Teilnahme mit einem Zeitaufwand verbunden.

Die Messung der Leistung kann durch die Teilnahme der Absatzmittler an der
Befragung in einer definierten Qualitat und Quantitat erfolgen. Die Qualitat der
Informationen, wie die Richtigkeit des Inhalts oder der Verarbeitungsgrad, ist
allerdings kaum bewertbar. Gegebenenfalls koénnen die beim Hersteller
eingesparten Kosten fir den Einkauf der Informationen oder Personalkosten sowie
Betriebsmittelkosten als Maf3stab fur die Erreichung der Leistung gelten. Allerdings
erscheint diese Vorgehensweise in Bezug auf die Informationsbeschaffung

709 vgl. Eichenberger 2000:11, Mundt 2001:348, Busche 1998:709f., Heller 1996:166ff und Kreilkamp
1995:226ff.

710 g, Kropp 1992:43.
711 ygl. Hardtl 1995:172.
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aufwandig.”12 Die konsumentengerichteten Wirkungen, die durch die erhaltenen
Informationen erreicht werden kénnen, sind in der Regel nicht zu messen, weil sie
eher indirekter Art sind. Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als
Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

4.2.5 Professionalitat

Eine Sichtung der Literatur hat ergeben, dass sich die Absatzmittlerleistung
Professionalitdt  hauptséchlich  durch  die folgenden  Tatigkeiten  und
Tatigkeitsergebnisse weiter konkretisieren lasst. Zu beachten ist allerdings, dass
eine Verbesserung der Professionalitdt allen Veranstaltern zugute kommt. Es ist
daher fraglich, ob einzelne Veranstalter in die folgenden Leistungen investieren
werden.”13

4.2.5.1 Tatigkeiten

Die Weiterbildung des Inhabers/Geschéftsfuhrers stellt einen Ansatzpunkt zur
Verbesserung der Professionalitat dar, denn ,die Leistungsfahigkeit von
Unternehmen ist generell von der Person abhangig, die einen Betrieb fiihrt“.714 Das
Ziel der Teilnahme der Biroleiter/Inhaber an Management-Trainings ist die
Verbesserung  des Know-hows.”> In  Management-Trainings  wird
schwerpunktmafllig zu den Themen Betriebswirtschaft, Mitarbeiterfihrung und
Verkaufspsychologie Wissen vermittelt. Die Seminare werden zum Teil von den
Veranstaltern selber durchgefihrt oder in Zusammenarbeit mit einem externen
Dienstleister angeboten.”16

Die Messung der Leistung kann durch die Uberpriifung der Anwesenheit der zu
bestimmten Seminaren angemeldeten Teilnehmer gemessen werden. Die Messung
der verursachten Kosten ist nur bedingt geeignet, da die Kosten wenig Uber die
tatsachliche Teilnahme sowie Uber die Art und Qualitat der bezahlten Schulungen
aussagen. Auch die durch die Schulung realisierte Wirkung erscheint aufgrund
fraglicher  Ursache-Wirkungsbeziehungen und aufgrund von  zeitlichen
Verschiebungen nicht aussagekréaftig genug. Es erscheint daher sinnvoll, die
Leistung als Tatigkeit zu erfassen.

4.2.5.2 Tatigkeitsergebnisse

Eine konkrete Leistung der Absatzmittler zur Sicherstellung der Professionalitat
besteht in der Bereitstellung eines guten Reisebiiro-Standortes durch den
Absatzmittler. Empirischen Untersuchungen zufolge ist der Standort das
wesentliche Kriterium fur die Auswahl eines Reisebiiros durch die Kunden.’1” Damit
ist der Standort sowohl fiir die Absatzmittler als auch fir die Veranstalter
bedeutsam.

712 v/gl. Hardtl 1995:172ff.

713 ygl. Hardtl 1995:115, Keller 1991:214f.

714 vgl. Irrgang 1993:291.

715 ygl. Engelhardt 1990:259, Lanz 1999¢:27 und Lach 1995:174.

716 vgl. Geppert 1995:286ff.

717 yigl. Mundt 2001:327, Kreilkamp 1995:201, Heller 1996:149 und Tupy 1984:152.
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Die Messung der Leistung ist als Tatigkeitsergebnis durch den Nachweis eines vom
Veranstalter praferierten Standorttypus moglich. Die jeweiligen Standorte kénnen
dazu mit Hilfe gebrauchlicher geografischer Beschreibungen typisiert werden. Die
Mdglichkeit, die Mietkosten als Basis der Leistungsmessung aufzufassen, scheitert
daran, dass die Mietbelastung flr einen Standort je nach Zeitpunkt des
Mietvertragsabschlusses sowie seiner Laufzeit, aber auch aufgrund des
Verhandlungsgeschicks des Mieters sehr unterschiedlich sein kann.”18 Auch die
Wirkungen eines guten Standortes sind schwer zu ermitteln. Zwar lasst sich die
Frequenz an einzelnen Standorten und damit das Kontaktpotenzial identifizieren,
die Umsetzung in realisierte Kontakte und Absatzwirkungen ist allerdings aufgrund
fehlender Ursache-Wirkungsbeziehungen bisher kaum moglich.719 Der Aufwand fiir
die Informationsbeschaffung steht darlber hinaus nicht im Verhaltnis zum
erwarteten Nutzen. Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Téatigkeitsergebnis
zu erfassen.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Professionalisierung der Zusammenarbeit von
Veranstaltern und Reisemittlern besteht in der Bereitstellung einer modernen und
funktionalen Einrichtung durch den Absatzmittler, um so sicherzustellen, dass
die Einkaufsatmosphare von den Konsumenten positiv wahrgenommen wird. Zur
Ladengestaltung gehort neben der Installation von Beleuchtungs-, Beschallungs-
und Beluftungsanlagen insbesondere die Ausstattung mit
Einrichtungsgegenstanden.?20

Die Messung der Leistung ist entweder Uber den Nachweis mdglich, dass die vom
Veranstalter praferierte Einrichtung angeschafft und eingebaut wurde, oder Uber die
daflr investierten Betrdge. Die Wirkungen einer modernen und funktionalen
Einrichtung sind in der Regel aber kaum zu quantifizieren.”21 Die Erfassung der
Leistung als Tatigkeitsergebnis erscheint daher sinnvoll.

Die Bereitstellung einer bestimmten technischen Ausstattung, wie z. B.
Drucker, E-Mail, Internet, Backofficesystem, Kundendatei etc., ist ein weiteres
mogliches Tatigkeitsergebnis zur Steigerung der Professionalitat der Absatzmittler,
weil so der Prozessablauf zwischen Absatzmittlern und Veranstaltern optimiert oder
die Zusammenarbeit z. T. erst ermdglicht werden kann.722

Die Messung der Leistung ist entweder Uber den Nachweis der geforderten
Ausstattung oder Uber die dafiir investierten Betrage mdglich. Die Wirkungen einer

718 vgl. Mundt 2001:327.

719 zyr Auswirkung des Standortes auf die Erlésrendite des Reisebiuros vgl. Kreilkamp/Regele
1999:39.

720 v/gl. Hardtl 1995:115, Keller 1991:214, Heller 1996:151 und Tupy 1984:129f.
721 g, Hardtl 1995:115ff. und Tupy 1984:130.
722 \/gl. Tupy 1984:125f., Heller 1996:157ff und Kreilkamp 1999a:32.
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bestimmten Ausstattung sind in der Regel nicht zu quantifizieren. Es erscheint
daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeitsergebnis zu erfassen.

4.2.6 Beratungsleistungen

Wie beschrieben stellt die Beratungskompetenz der Expedienten einen zentralen
Erfolgsfaktor dar.723 Empirische Untersuchungen Uber die Beratungsqualitat in
Reisebiros deuten aber darauf hin, dass ein Grof3teil der Expedienten Méngel in
Fachwissen und Einfuhlungsvermdgen, wie z. B. bei der Ermittlung von
Kundenwiinschen und -bedirfnissen, aufweist.”24 Mit folgenden Tatigkeiten sowie
hersteller- und konsumentengerichteten Wirkungen Iasst sich die Beratungsleistung
verbessern.

4.2.6.1 Tatigkeiten

Eine Tatigkeit, die die Steigerung der Beratungskompetenz ermdglicht, ist die
Teilnahme der Expedienten an Schulungen. Die Schulungen koénnen die
Vermittlung von Produktkenntnissen zum Inhalt haben, aber auch den Umgang mit
dem Buchungssystem lehren oder die Verkaufskompetenz verbessern. Sie kénnen
als Gruppenschulungen in Schulungsraumen des Veranstalters, im Rahmen von
Kurzschulungen durch den AuRendienst im Reisebiro, in Form von Seminarreisen
oder auch Fernlehrgdngen durchgefuhrt werden.”25 Eine fachkundige
Beratungsleistung wirkt sich nicht nur positiv auf das Image des Reisemittlers aus,
sondern auch auf das Image des Reiseveranstalters, da dem Kunden signalisiert
wird, dass dieser mit kompetenten Partnern zusammenarbeitet. Je besser sich die
Expedienten mit den Produkten und dem Buchungssystem eines Veranstalters
auskennen, desto lieber verkaufen sie seine Reisen.”26 Aufgrund einer oft nur
knapp bemessenen Personalkapazitat fallt es allerdings den Absatzmittlern mitunter
schwer, ihre Mitarbeiter wahrend der Geschaftszeiten auf eine Schulung zu
schicken.”2?

Die Messung der Leistung kann durch die Uberpriifung der Anwesenheit der zu
bestimmten Schulungen angemeldeten Teilnehmer gewahrleistet werden. Die
Messung der verursachten Kosten ist nur bedingt geeignet, da die Kosten wenig
Uber die tatséchliche Teilnahme sowie Uber die Art und Qualitdt der bezahlten
Schulungen aussagen. Auch die durch die Schulung realisierte Wirkung erscheint
aufgrund fraglicher Ursache-Wirkungsbeziehungen und aufgrund von zeitlichen
Verschiebungen nicht aussagekraftig genug, sodass die Leistung als Tatigkeit
erfasst werden sollte.

Zur Steigerung der Beratungskompetenz ist auch die regelmaRige Durchflihrung
von Testkdufen in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter geeignet. Unter

723 v/gl. Freyer 1998:151, Geppert 1995:14f., Schrand 1992b:381ff.
724 v/gl. Heller 1996:240, Armbrecht/Moritz 1998:74, Schrand 1992b:381ff.

725 ygl. Schrand 1992b:381ff., Vetter 1992:306, Pollak 1992:333f., Munsch 1998:68 und Geppert
1995:284f.

726 \/gl. Vetter 1992:306 und Meyer 1991:370ff.
727 v/gl. Heller 1996:190ff.
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Testkauf ist der Besuch von Mitarbeitern eines externen Dienstleisters im Auftrag
des Absatzmittlers und/oder des Veranstalters im Reiseburo zum Zwecke der
Qualitatsprifung zu verstehen.”28 Im Gesprach mit einem Expedienten geben die
Testkaufer vor, an einer Reisebuchung interessiert zu sein, und bewerten das
gefihrte Beratungsgesprach anhand vorher definierter Kriterien. Fir einen
Reiseveranstalter sind insbesondere die Aussagen der Expedienten zu Starken und
Schwachen der Produkte interessant. Dartiber hinaus kann durch die gewonnenen
Erkenntnisse die Kommunikation mit den Expedienten verbessert werden. Fir die
Absatzmittler stellen Testkaufe ein wichtiges, aber auch zeit- und kostenintensives
Instrument zur Verbesserung der Beratungsqualitat dar.”2°

Die Messung der beschriebenen Leistung kann Uber die Anzahl der durchgefiihrten
Testkaufe erfolgen. Die Qualitat der Testkaufe in Bezug auf die verwendeten
Beurteilungskriterien, spezielle Fragestellungen des Veranstalters sowie die Art der
zu testenden Outlets ist dabei zwischen Absatzmittler und Veranstalter zu
definieren. Die Messung anhand der verursachten Kosten erscheint aufgrund der
mangelnden Aussage Uber die Effizienz und Qualitat der Durchfiihrung nur bedingt
geeignet. Die Feststellung der durch die Testkaufe realisierten Wirkungen ist
aufgrund des Zeitverzuges zwischen Ursache und Wirkung sowie aufgrund
mangelnder Informationen Uber den Zusammenhang zwischen beiden kaum
geeignet. Es erscheint daher sinnvoll, die Leistung als Tatigkeit zu erfassen.

4.2.6.2 Herstellergerichtete Wirkungen

Als eine Beratungsleistung, die als herstellergerichtete Wirkung gemessen werden
kann, wird oft die Senkung der Anzahl der Reklamationen bei einem
Veranstalter benannt.”30 Der Zusammenhang zwischen der Beratungsqualitat und
der Anzahl der Reklamationen wird insbesondere in Gronroos' kundenorientiertem
Ansatz zur Bestimmung der Dienstleistungsqualitdt deutlich. Danach wird die
erfahrene Qualitdt der Reise vom Konsumenten durch einen Vergleich der von ihm
erwarteten Qualitat mit der tatsachlich erhaltenen bestimmt.”31 Da die Expedienten
im Rahmen der Beratung Einfluss auf die Erwartungsbildung der Kunden haben,
tragen sie somit auch zur Bewertung der Qualitat der Reise durch den Kunden bei.
Wird die erhaltene Qualitdt von den Kunden niedriger als die erwartete eingestuft,
ist eine Reklamation wahrscheinlich. Auch aus Sicht der Absatzmittler ist die
Senkung der Reklamationsquote winschenswert, da eine Reklamation des Kunden
beim Veranstalter z. T. auch auf das Reiseburo zuriickfallt.?32

Die Messung dieser Leistung kann als herstellergerichtete Wirkung anhand der
realisierten Reklamationsquote erfolgen und mit einem Durchschnittskostensatz fur
Reklamationen bewertet werden. Die Reklamationsquote beschreibt den Anteil

728 y/gl. Hildebrandt 1998c:9, Pepels 1995:59 und Heller 1996:121.

729 Gesprach mit Frau Hipp, Geschaftsfiihrerin TUI Leisure Travel GmbH. Vgl. Emmrich 1991:270ff.
730 vgl. Heller 1996:269ff und Eiterer 1997:103.

731 vgl. Grénroos 1984:36ff., Schmieder 1998:231f und Grénroos 1983:9ff.

732 v/gl. Armbrecht/Moritz 1998:74f.
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reklamierender Gaste an der Gesamtgasteanzahl eines Veranstalters. Allerdings ist
zu beachten, dass die Reklamationsquote nicht nur von der Beratung im Reisebdiro,
sondern wesentlich auch von Leistungen anderer Leistungstrager abhangt. Die
Anforderung nach strikter Leistungsorientierung (siehe Kapitel 2.3) eines
Konditionensystems steht einer Leistungsmessung an Ergebnissen, die nur zu
einem kleinen Teil den Absatzmittlern zuzurechnen sind, entgegen.’33 Daher
erscheint die Senkung der Reklamationsquote als Leistung innerhalb eines
Konditionensystems ungeeignet.

4.2.6.3 Konsumentengerichtete Wirkungen

Eine die Beratungsqualitdt betreffende Leistung der Absatzmittler, die als
konsumentengerichtete Wirkung messbar ist, besteht in der Steigerung der
Zufriedenheit der Kunden mit der Beratung. Durch eine gute Beratung der
Kunden im Reisebiro, z. B. durch den genauen Abgleich der Kundenwiinsche mit
den in der Katalogausschreibung dargestellten Leistungen, wird die Zufriedenheit
der Konsumenten mit ihrem Reisebiiro, aber auch mit ihrem Reiseerlebnis und
damit mit der Leistung des Reiseveranstalters wesentlich bestimmt.”34 Fir einen
Veranstalter ist dabei insbesondere interessant, wie hoch die
Beratungszufriedenheit nach der Reise ist, zu einem Zeitpunkt also, an dem die
Gaste die Aussagen des Expedienten bereits mit der Realitat vergleichen konnten.
Auch fur die Absatzmittler ist zur langfristigen Kundenbindung die Realisierung einer
hohen Beratungszufriedenheit von Bedeutung.

Die Messung der Leistung ist mit Hilfe regelmaRiger und standardisierter
Kundenbefragungen zur Beratungszufriedenheit moglich. Sie st also als
konsumentengerichtete Wirkung zu erfassen. Zu beachten ist dabei, dass sich die
Kundenbefragung nur auf Bereiche bezieht, die dem Expedienten auch zurechenbar
sind. Mit der Befragung sind Beratungsdefizite, nicht aber Fehler in der
Katalogausschreibung oder unvorhergesehene Zwischenfélle im Zielgebiet
aufzudecken.”35

4.3 Zusammenfassende Systematisierung der
Absatzmittlerleistungen

Im Kapitel 4.1 wurden zunéchst die Leistungsbereiche, die in der Zusammenarbeit
von Reiseveranstaltern und Absatzmittlern von Bedeutung sind, aus dem Modell der
Marktprozesse abgeleitet und auf die Veranstalterreisebranche (bertragen. Auf
diese Weise konnten die Leistungsbereiche Verkauf, Marktbearbeitung, Logistik,
Information, Professionalitit und Beratung identifiziert werden. Mit Hilfe der
Dimensionen der Leistungsentstehung konnten diese im Kapitel 4.2 weiter
operationalisiert werden und so 42 Einzelleistungen dieser Bereich inhaltlich

733 vgl. Hardtl 1995:39ff., Kramer 1993:363, Guthof 1995:50f. und Hartan/Preiler 1980:23 sowie
Fratschner 1997:168.

734 Vgl. Hildebrandt 1998c:9, Armbrecht/Moritz 1998:74f., 0. V.: ,Der Kunde — das unbekannte Wesen"
1997:79 und o. V.: ,Zuerst die Kundenwiinsche ermitteln“ 1997:71.

735 vgl. Schmieder 1998:231ff. und Geyer/Scheffer 1999:39 und 44.
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beschrieben werden. Dabei wurde auch auf Mdglichkeiten der Leistungsmessung
eingegangen. Im Folgenden werden nun die so operationalisierten Leistungen der
Absatzmittler zusammenfassend dargestellt.

Der Leistungsbereich Verkauf konnte durch 10 Leistungen weiter konkretisiert
werden. Die Leistungen Erreichen eines absoluten Volumens, Erreichen einer
Steigerung sowie Erreichen eines prozentualen Anteils wurden dabei aus Grinden
der Ubersichtlichkeit nach den bereits beschriebenen BezugsgroRen Teilnehmer,
Umsatz und Ertrag differenziert. Diese unterschiedlichen Verkaufsleistungen lassen
sich im Hinblick auf die Wirkungszusammenhéange und die Informationsbeschaffung
im Wesentlichen anhand der kundengerichteten Wirkungen erfassen.”36

Verkaufsleistungen

Tatigkeiten

Tatigkeitsergebnisse

Herstellergerichtete

Wirkungen

Konsumenten- » Erreichen eines absoluten Teilnehmervolumens

gerichtete Wirkungen Erreichen einer Teilnehmersteigerung

« Erreichen eines prozentualen Anteils der Teilnehmer an
der Gesamtteilnehmeranzahl

» Erreichen eines absoluten Umsatzvolumens

« Erreichen einer Umsatzsteigerung

« Erreichen eines prozentualen Anteils des Umsatzes am
Gesamtumsatz

« Erreichen eines absoluten Ertragsvolumens

» Erreichen einer Ertragssteigerung

« Erreichen eines prozentualen Anteils des Ertrags am
Gesamtertrag

Tabelle 20: Systematisierung der Verkaufsleistungen

Weitere 21 Leistungen konnten aus dem Leistungsbereich Marktbearbeitung
abgeleitet werden. Die Marktbearbeitungsleistungen lassen sich, wie in Kapitel 4.1.2
beschrieben, in die drei Leistungsbereiche Kommunikation, Kundenbindung und
Steuerung untergliedern, die im Folgenden jeweils einzeln dargestellt werden.
Insgesamt ist zu den Marktbearbeitungsleistungen anzumerken, dass deren
Wirkungen aufgrund haufig unklarer Ursache-Wirkungszusammenhange bzw.
aufgrund des grof3en Erhebungsaufwandes fur die Informationsbeschaffung
schwerlich messbar sind.

Daher sind die einzelnen Leistungen, die sich auf die Kommunikation eines
Veranstalters beziehen, insbesondere als Ergebnisse von Tatigkeiten erfassbar. In

736 v/gl. Hardtl 1995:169.
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Abhangigkeit von der Anzahl der Mittler, mit denen ein Veranstalter
zusammenarbeitet, kann die Messung mit hohem Aufwand verbunden sein.

Kommunikationsleistungen

Tatigkeiten
Tatigkeitsergebnisse

Nutzung der AuRenwerbung bzw. Leuchtreklame

* Nutzung der Schaufensterdekoration

» Bereitstellung einer Flache fur die Prasentation der
Kataloge

* Nutzung von speziellen Einrichtungsgegenstanden

« Anzeigenschaltung

» Verteilen von Handzetteln

« Schaltung von Rundfunkspots

* Teilnahme an Messen

» Durchfiihrung von Kundenabenden

Herstellergerichtete
Wirkungen

Konsumenten- e Teilnahme an Mailings
gerichtete Wirkungen

Tabelle 21: Systematisierung von Prasentationsleistungen

Auch die einzelnen Kundenbindungsleistungen kénnen auf verschiedene Art und
Weise interpretiert werden. In Bezug auf die Erbringung zusatzlicher
Serviceleistungen wurde deutlich, dass ein objektives Nachhalten dieser Leistung
nur mit sehr viel Aufwand gewahrleistet werden kann.

Kundenbindungsleistungen
Tatigkeiten » Erbringung von zusatzlichen Serviceleistungen
Tatigkeitsergebnisse |« Auflegen einer Kundenzeitung in Zusammenarbeit mit
einem Veranstalter

Herstellergerichtete
Wirkungen
Konsumenten-
gerichtete Wirkungen

Tabelle 22: Systematisierung der Kundenbindungsleistungen

SchlieBBlich ist als Marktbearbeitungsleistung auch die Steuerung eines
Absatzmittlers von Bedeutung. Alle Steuerungsleistungen lassen sich als
Ergebnisse von Tatigkeiten erfassen. Insbesondere in Bezug auf die
Steuerungsleistungen stellt sich die Frage nach der rechtlichen Umsetzbarkeit.
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Steuerungsleistungen

Tatigkeiten

Tatigkeitsergebnisse

Listung im Kernsortiment

Priorisierung eines Veranstalters innerhalb  des
Steuerungssystems

Abstimmung des Sortimentes auf einen Veranstalter
Teilnahme der Expedienten am Expedientenbindungs-
konzept eines Veranstalters

Ausrichtung der variablen Vergutung der Expedienten
auf einen Veranstalter

Weiterleitung der Reisebiro-Backofficedaten
Durchfuihrung einer exklusiven Jahrestagung

Herstellergerichtete
Wirkungen

Konsumenten-
gerichtete Wirkungen

Tabelle 23: Systematisierung der Steuerungsleistungen

Der Bereich Logistik konnte durch sechs Leistungen konkretisiert werden. Sie
lassen sich als Tatigkeiten, Téatigkeitsergebnisse und Wirkungen beschreiben.
Insbesondere bei den Leistungen Ubernahme der Distribution der internen Post
sowie der Inkassofunktion gestaltet sich die Leistungsmessung jedoch sehr
schwierig. Im Hinblick auf die anderen Einzelleistungen lassen sich Kennzahlen
finden, die diese erleichtern.

Geld-, Guter- und Informationslogistikleistungen

Tatigkeiten

Tatigkeitsergebnisse

Ubernahme der internen Distribution der Post

Senkung der Anzahl der Anrufe im Call Center des
Veranstalters

Optimierung der Kataloglogistik

Ubernahme der Inkassofunktion

Nutzung neuer Verfahren der Datenlbertragung

Herstellergerichtete
Wirkungen

Nutzung eines kostengunstigen CRS

Konsumenten-
gerichtete Wirkungen

Tabelle 24: Systematisierung der Logistikleistungen

Da die Veranstalter

oft die besseren Mdoglichkeiten haben, Informationen
systematisch zu erheben, wurde aus dem Bereich Information nur eine Leistung
abgeleitet. Die Teilnahme an Befragungen ist als Tatigkeitsergebnis grundsatzlich
erfassbar, allerdings in ihrer Qualitat kaum standardisiert zu bewerten.
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Informationsleistungen

Tatigkeiten

Tatigkeitsergebnisse |+ RegelmaRige Teilnahme an Befragungen eines
Veranstalters

Herstellergerichtete

Wirkungen

Konsumenten-

gerichtete Wirkungen

Tabelle 25: Systematisierung der Informationsleistungen

Aus dem Leistungsbereich Professionalitat konnten drei Leistungen abgeleitet
werden. Sie sind als Tatigkeiten oder Ergebnisse von Tatigkeiten erfassbar. Im
Hinblick auf die dargestellten Leistungen ist allerdings zu beachten, dass sie immer
mehreren Veranstaltern zugute kommen und es daher fraglich ist, ob Veranstalter in
diese Leistungen investieren werden.

Professionalitat
Tatigkeiten e Teilnahme der Bduroleiter/Inhaber an Management-
Trainings
Bereitstellung eines guten Reisebiro-Standortes
« Bereitstellung einer modernen und funktionalen
Ladeneinrichtung
» Bereitstellung eines bestimmten technischen
Ausstattungsstandards

Tatigkeitsergebnisse

Herstellergerichtete
Wirkungen
Konsumenten-
gerichtete Wirkungen

Tabelle 26: Systematisierung des Leistungsbereiches Professionalitat

Der Leistungsbereich Beratung konnte durch vier Leistungen konkretisiert werden,
von denen zwei an der Dimension Téatigkeit anknipfen. In Bezug auf die Leistung
Senkung der Anzahl der Reklamationen eines Veranstalters ist darlber hinaus die
Leistungsbezogenheit in Frage zu stellen, weil die Mittler nur wenige Komponenten
der Dienstleistungserstellung beeinflussen kénnen. Weil dies gegen die
Anforderungen an Konditionensysteme verstof3t, wird die Leistung im Folgenden
nicht weiter beriicksichtigt.
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Beratungsleistungen
Tatigkeiten « Teilnahme der Expedienten an Schulungen
» Regelmafige Durchfiihrung von Testkaufen

Tatigkeitsergebnisse
Herstellergerichtete | «—Senkuhg—der—Anzahl—der—Reklamationen—eines
Wirkungen Meranstalters

Konsumenten-  Steigerung der Kundenzufriedenheit mit der Beratung
gerichtete Wirkungen

Tabelle 27: Systematisierung der Beratungsleistungen

Wie die Systematisierung zeigt, konnten mit Hilfe der Dimensionen der
Leistungsentstehung die aus dem Modell der Marktprozesse abgeleiteten
Leistungsbereiche operationalisiert werden. Insgesamt wurden 42 Kkonkrete
Leistungen identifiziert. Im nachsten Schritt ist nun zu bewerten, welche dieser
Leistungen in den ertragsbezogenen Konditionensystemen, die im Kapitel 3.3
beschrieben wurden, vergitet werden sollten. Um den fir die Konditionengestaltung
wesentlichen Aspekt der Bewertung der Absatzmittlerleistungen trotz der in Kapitel
2.6.4 Dbeschriebenen Schwierigkeiten weiterzuentwickeln und damit das
prozessorientierte Planungskonzept von Keller im Sinne einer praktikablen
Vorgehensweise flr Reiseveranstalter erweitern zu kénnen, wird im Folgenden eine
empirische Untersuchung des grundlegenden Zusammenhanges zwischen den
ertragsbezogenen Zielen der Reiseveranstalter und den Leistungen der
Absatzmittler durchgefiihrt.
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5 Empirische Untersuchung zur Bewertung von Leistungen der
Absatzmittler aus Sicht der Reiseveranstalter

Die empirische Untersuchung zur Bewertung der Absatzmittlerleistungen wird mit
Hilfe der typischen Phasen eines Marktforschungsprozesses durchgefinhrt.
Zunachst werden die Ziele der Untersuchung sowie die grundsatzlichen Annahmen
der Untersuchung definiert. Anschlie3end wird das Untersuchungsdesign festgelegt.
Nach der Datenerhebung und -analyse erfolgt schlie3lich die Interpretation der
Ergebnisse sowie die Uberprifung der zugrunde gelegten Annahmen und der
verwendeten Methode.”37

Definition der Ziele und Annahmen
Festlegung des Untersuchungsdesigns

Datenerhebung und -analyse

Interpretation der Ergebnisse
Uberpriifung der Annahmen
und der Methode

Abbildung 38: Phasen eines Marktforschungsprozesses und Aufbau des Kapitels 5
Quelle: in Anlehnung an KuRR 1990:25

Die einzelnen Phasen der Untersuchung werden im Folgenden systematisch
beschrieben, um die der Marktforschung innewohnende Gefahr der mangelnden
intersubjektiven Uberprifbarkeit zu vermindern und so wissenschaftstheoretischen
Ansprichen gerecht zu werden. Da Fehler auf einzelnen Stufen sich negativ auf die
Gute der Ergebnisse anderer Stufen auswirken, ist in jeder Phase grof3e Sorgfalt
notwendig, um den Grundstein fir valide Ergebnisse zu legen. Dabei ist der
Prozess an die Praxis anzupassen, und Ruckkopplungen, die aus Widerspriichen
innerhalb des Verfahrens resultieren, sind zu berticksichtigen.738

5.1 Definition der Ziele und Annahmen

Die Definition der Ziele und Annahmen beinhaltet die Prazisierung des
Informationsbedarfs nach Art, AusmaB und Qualitat.”3® Innerhalb eines
Marktforschungsprozesses nimmt die Zieldefinition eine wichtige Stellung ein, denn
Fehler auf dieser Ebene fihren zur Erhebung irrelevanter Informationen, so dass
eine Losung trotz methodisch groRen Aufwandes nicht erreicht werden kann.740

737 vgl. auch Meffert 1991, Berekoven/Eckert/Ellenrieder 1991:36.
738 y/gl. KuR 1990:25.

739 vgl. Bohler 1985:26 und Meffert 1991:192.

740 v/gl. Tull/Hawkins 1984:27.
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5.1.1 Die Untersuchungsziele

Auch wenn die in Kapitel 4 ermittelten 42 Leistungen der Absatzmittler grundsatzlich
als bedeutsam fiir die Zusammenarbeit mit den Veranstaltern angesehen werden
konnen, stellt sich die Frage, welche dieser Leistungen in einem ertragsbezogenen
Konditionensystem vergitet werden sollen. Eine Vergitung aller Leistungen
erscheint nicht erforderlich und aufgrund der Forderung nach Transparenz und
Verstandlichkeit des Systems auch nicht méglich. Die Beantwortung der Frage,
welche Leistungen als konditionenbegriindend anzusehen sind, erfordert daher die
Bewertung der einzelnen Absatzmittlerleistungen.

Wie ein praktisch durchfiihrbares Verfahren fiir die Bewertung der Leistungen
konkret aussieht, bleibt in dem prozessorientierten Modell von Keller, wie bereits in
Kapitel 2.5.3.4 dargestellt, allerdings offen.”41  Die Bewertung der
Absatzmittlerleistungen  vorzunehmen und damit das prozessorientierte
Planungskonzept von Keller im Sinne einer praktikablen Vorgehensweise fur
Reiseveranstalter zu erweitern, ist das Ziel der folgenden empirischen
Untersuchung.

Aufgrund der im Kapitel 2.6.4 diskutierten Schwierigkeiten bei der Bewertung von
Absatzmittlerleistungen erscheint dabei allerdings die Fokussierung auf einen
Teilbereich der in Kapitel 2.6 dargestellten Fragestellungen sinnvoll. Eine
Eingrenzung wird u. a. dadurch vorgenommen, dass im Folgenden die Sichtweise
der Reiseveranstalter in den Mittelpunkt der Betrachtungen gestellt wird ohne
jedoch dabei die aus der Agency-Theorie abgeleiteten Anforderungen der
Absatzmittler zu vernachlassigen.

Fur eine thematische Eingrenzung der Fragestellung eignet sich auch die Tatsache,
dass die Bewertung von Absatzmittlerleistungen im Hinblick auf die Gestaltung
eines Konditionensystems aus zwei Grinden von Bedeutung ist. Wie dargestellt, ist
die Bewertung der Leistungen zum einen notwendig, um aus der Vielzahl der
moglichen  Absatzmittlerleistungen  diejenigen auszuwéhlen, die in ein
Konditionensystem einbezogen werden. Zweitens ist die Leistungsbewertung
wichtig um zu entscheiden, in welcher Hohe die ausgewahlten Leistungen vergutet
werden sollen. In der empirischen Untersuchung wird die Auswahl der
Absatzmittlerleistungen in den Vordergrund der Betrachtungen gestellt. Dies
erscheint aus folgenden Griinden sinnvoll:

 Im Prozess der Konditionengestaltung erfolgt die Auswahl von zukinftig zu
vergutenden Absatzmittlerleistungen zeitlich vor der Festlegung der HOhe der
Konditionenzahlungen.

* In der Veranstalterreisebranche wird die Neugestaltung der Konditionensysteme
von Veranstaltern wie TUI und THOMAS COOK angekindigt. Welche

741 v/gl. Keller 1991:436 und 448ff.
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Leistungen der Absatzmittler zukinftig innerhalb eines zielorientierten
Konditionensystems vergutet werden sollten, ist allerdings bisher unklar.

Eine weitere Eingrenzung der Fragestellung wird vorgenommen, indem nicht alle
Ziele von Reiseveranstaltern, sondern nur die in Kapitel 3.2.3.6 abgeleiteten
ertragsbezogenen Ziele in die Untersuchung einbezogen werden. Dies erscheint
sinnvoll, weil in der bereits erwdhnten Expertenbefragung ertragsbezogene Ziele
von 90 % der Befragten als wesentliche konditionenbegrindende Ziele identifiziert
wurden.

Ziel der folgenden empirischen Untersuchung ist es also, die Zusammenhédnge
zwischen den Ertragszielen der Veranstalter und den Leistungen der Absatzmittler
innerhalb der bestehenden Verhaltenssysteme in der Veranstalterreisebranche zu
analysieren und einen Beitrag zur Klarung folgender Fragen zu liefern:

e Welches der drei in Kapitel 3.3 abgeleiteten ertragsbezogenen
Konditionensysteme ist unter welchen Voraussetzungen einsetzbar?

e Welche  Absatzmittlerleistungen soliten  Veranstalter in  welchem
ertragsbezogenen Konditionensystem vergiten?

Auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse sollten anschlieRend
unternehmensspezifische Untersuchungen der Wirkungsweisen verschiedener
Konditionensysteme flr einzelne Reiseveranstalter moglich werden. Die im Rahmen
dieser Arbeit entwickelte Vorgehensweise sollte dazu fir den Entscheidungstrager
eines Reiseveranstalters als prozessorientierte Systematik einsetzbar sein.

5.1.2 Die grundsatzlichen Annahmen

Um die o. g. Untersuchungsziele zu erreichen, werden zunachst entsprechende
Vermutungen formuliert, die es anschliel3end zu priifen gilt. Dazu wurden zunachst
Gesprache mit mehreren Experten’42 gefiihrt, um die grundlegenden
Zusammenhange zwischen den Zielen der Veranstalter und Absatzmittlerleistungen
zu identifizieren. Die Gesprache fuhrten zu der Formulierung folgender Aussagen:

* Grundsatzlich streben Reiseveranstalter nach Erfolg. Erfolg hat allerdings je
nach Unternehmensstrategie eine unterschiedliche inhaltliche Bedeutung fir die
einzelnen Veranstalter.

* Reiseveranstalter operationalisieren den angestrebten Unternehmenserfolg,
indem sie Ziele fir die Organisation festlegen. Diese Ziele kdnnen einen
unterschiedlich hohen Detaillierungsgrad und eine unterschiedlich hohe
Relevanz zur Erreichung des angestrebten Erfolges haben.

742 Experten, die an diesen Vorgesprachen teilnahmen, sind: Dieter Zimpel, Geschéftsfuhrer TUI
Deutschland GmbH, Manfred Schmidt, Leiter Key Account Management TUI Deutschland GmbH,
Dr. Hans-Georg Niemeyer, Leiter Strategische Marketingplanung TUI Deutschland GmbH, und Dr.
Joachim Gripp, Projektmanager McKinsey & Company Inc., Dirk HanRRen, Assoziierter Partner
Roland Berger & Partner GmbH.
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» Die Erreichung der festgelegten Ziele wird durch die Planung und Umsetzung
verschiedener MalRnahmen und Aktivitdten unterstitzt. Dazu gehort als
Instrument des vertikalen Marketings auch die Konditionenpolitik.

e Zur Erreichung der fir den Unternehmenserfolg mafgeblichen Ziele spielt also
die Gestaltung des Konditionensystems eine Rolle. Die Bedeutung der
Konditionengestaltung ist je nach Unternehmensstrategie der Veranstalter
unterschiedlich hoch.

« Im Rahmen der Konditionengestaltung ist insbesondere die Auswahl der
Leistungen der Absatzmittler, an die eine Vergutung geknipft wird, im Hinblick
auf die Zielerreichung eines Veranstalters erfolgskritisch. Die Auswahl der
Leistungen hangt auch von den Marktbedingungen ab.

« Die Erreichung des Unternehmenserfolges ist im Hinblick auf die
Konditionengestaltung davon abhangig, ob die  Auswahl der
Absatzmittlerleistungen entsprechend der  operationalisierten Ziele
vorgenommen wurde.

 FuUr Reiseveranstalter haben Absatzmittlerleistungen, die als Wirkungen
nachweisbar sind, eine grofRe Bedeutung.

* Im Hinblick auf die Akzeptanz eines Konditionensystems bei den Absatzmittlern
sind insbesondere die Hohe der Konditionenzahlungen sowie die Transparenz
des Systems erfolgskritisch.

Auf der Basis der Ergebnisse der Vorgesprache sowie unter Beriicksichtigung der
Ergebnisse der durchgeflihrten Expertenbefragung zu den Themen Entwicklungen
des Veranstalterreisemarktes (siehe Kapitel 3.2.2) und konditionenrelevante Ziele
von Reiseveranstaltern (siehe Kapitel 3.2.3) werden folgende Annahmen fir die
anschlieRende empirische Untersuchung formuliert:

1. Die drei in Kapitel 3.3 abgeleiteten ertragsbezogenen Konditionensysteme sind
unterschiedlich gut geeignet, um das Ertragsziel von Reiseveranstaltern zu
erreichen.

2. Fur die Ausgestaltung der drei ertragsbezogenen Konditionensysteme gibt es im
Hinblick auf das Ertragsziel der Reiseveranstalter Absatzmittlerleistungen, deren
Vergutung Erfolg versprechender ist als die Entlohnung anderer Leistungen.

3. Aus Veranstaltersicht sind dabei insbesondere Absatzmittlerleistungen relevant,
deren Wirkungen zu messen sind.

Die empirische Untersuchung geht dabei von den folgenden Pramissen aus:
» Es wird der Vertrieb von Veranstalterreisen Uiber Reiseblros betrachtet.
« Es werden ertragsbezogene Ziele von Reiseveranstaltern berticksichtigt.

e Als Mittel zur Erreichung der Ertragsziele wird die Verkaufssteuerung in den
Vordergrund gestellt.
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« Die Untersuchung stellt die Auswahl derjenigen Absatzmittlerleistungen in den
Mittelpunkt, die im Voraus fir ein gesamtes Geschéaftsjahr in  einem
Konditionensystem fixiert werden.

« Es wird unterstellt, dass die Reiseveranstalter jeweils ein Konditionensystem fur
ihr Gesamtsortiment festlegen.

« Es wird eine unternehmensiibergreifende, branchenspezifische Untersuchung
durchgefihrt, die die Sichtweise der Reiseveranstalter in den Vordergrund stellt.

« Die Untersuchung findet unter Ceteris-paribus-Bedingungen und den Annahmen
der Agency-Theorie statt.

In einem nachsten Schritt ist nun das Untersuchungsdesign festzulegen.

5.2 Festlegung des Untersuchungsdesigns

Mit der Festlegung des Untersuchungsdesigns féallt die Entscheidung Uber die
Methode der Informationsbeschaffung zur Erreichung des gesetzten Zieles. Durch
die Auswahl der Informationsquelle, die Methode der Datenerhebung und die
Auswahl der Probanden soll gewdahrleistet werden, dass ausschliel3lich relevante
Daten mit angemessenen Verfahren erhoben werden.743

5.2.1 DieInformationsquelle

Zunachst ist eine geeignete Informationsquelle auszuwahlen.”#4 Werden
Informationen aus Datenmaterial gewonnen, das bereits zu einem friheren
Zeitpunkt zu ahnlichen Zwecken ermittelt wurde, handelt es sich um
Sekundarforschung.’#> Unter Primarforschung versteht man dagegen die
Gewinnung originarer Daten, die basierend auf konkreten Marktforschungszielen
erhoben werden.746

Ungeachtet der Vor- und Nachteile der beiden Méglichkeiten ist im vorliegenden Fall
eine Primarforschung vorzunehmen, da die bendétigten Informationen aus
Sekundarqguellen nicht verfligbar sind.

5.2.2 Die Methoden

.Methoden sind Hilfsmittel zur Erreichung von Erkenntnissen.“747 Innerhalb eines
Forschungsprozesses ist festzulegen, welche Methoden geeignet sind, um zu den
gewilnschten Erkenntnissen zu gelangen. Dazu ist eine bestehende theoretische
Vermutung zu operationalisieren.”48 Mit den auf diese Weise bestimmten Methoden
werden anschlieRend die theoretischen Vermutungen in Form einer Messung mit
der Realitat konfrontiert. Die Ergebnisse dieser Messung werden dann sowohl
analysiert als auch interpretiert und fihren zu einer Verifizierung oder Falsifizierung
der theoretischen Vermutung.

743 vgl. Green/Tull 1982:61, Meffert 1991:193 und Bouncken 1997:136f.
744 v/gl. Meffert 1991:193.

745 y/gl. Wolf 1988:15, Meffert 1991:185 und Bouncken 1997:138f.

746 v/gl. Meffert 1991:185, Seitz/Meyer 1995:57 und Bouncken 1997:139.
747 Tietz 1993c:44.

748 v/gl. KuR 1990:108f.
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. - Theoretische Vermutung
Konzeptionalisierung Hypothese

Realitat ' B |
Operationalisierung Interpretation
Messung Methoden der Datenerhebung
und -analyse
-

Abbildung 39: Schematische Darstellung des Forschungsprozesses in der empirischen Forschung
Quelle: in Anlehnung an Kuf3 1990:108

Grundsatzlich sind als Methoden der Informationsgewinnung die Befragung, die
Beobachtung und das Experiment geeignet. Befragungen dienen der Messung der
bendtigten Daten durch Interviews mit geeigneten Probanden. Die Beobachtung
hingegen ist eine systematische, planmaBige Verhaltensstudie und damit
weitgehend unabhangig von der Auskunftsbereitschaft der Probanden. Das
Experiment ist schlieBlich dadurch gekennzeichnet, dass in einem Versuch die
Auswirkungen bestimmter Variablen unter kontrollierten Bedingungen getestet
werden.749

Angesichts des Untersuchungsziels und der Annahmen dieser Arbeit sowie
aufgrund der beschriebenen Problematik der Leistungsbewertung eignet sich
insbesondere eine Befragung von Experten. Diese kdénnen aufgrund langjahriger
Erfahrungen mit Konditionensystemen sowie ihren Wirkungsweisen Einschatzungen
abgeben, welcher Zusammenhang zwischen den Zielen der Veranstalter und den
Leistungen der Absatzmittler besteht.”S0 Dabei erscheint es sinnvoll, die
Expertenbefragung mit Hilfe des Analytic Hierarchy Process (AHP) durchzufiihren,
weil es auf diese Weise mdglich wird, die Komplexitat der Leistungsbewertung zu
reduzieren.

749 Vgl. Meffert 1991:194ff., Nieschlag/Dichtl/Hérschgen 1991: 698, Seitz/Meyer 1995:57ff, Wolf
1991:229 und Bouncken 1997:140f.

750 v/gl. Simon 1992:109ff. und Diller/George 1992:652f.
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AHP ist eine Entscheidungshilfe, die von Thomas L. Saaty in den 1970er Jahren
konzipiert wurde und zum Ziel hat, ein flr einen Entscheidungstrager zunachst
undbersichtliches Entscheidungsproblem so zu strukturieren, dass es fur ihn
mdglich wird, die Auswirkungen der zur Wahl stehenden Alternativen auch fur ein
mehrdimensionales Zielsystem einzuschéatzen.”>! Die Bedeutung der einzelnen
Alternativen wird dabei mit Hilfe von verhéltnisskalierten Prioritétsurteilen auf
disaggregierter Ebene geschatzt. ,Vorteil des Verfahrens ist es — sofern die
Grundlagen und Limitierungen bericksichtigt werden -, dal3 komplexe
Entscheidungsprobleme anschaulich und transparent und dadurch auch
guantifizierbar und kommunizierbar werden.“’52 Das AHP-Verfahren lasst sich in
mehrere Phasen gliedern, wie die folgende Abbildung zeigt:

Aufstellung der Hierarchie

v

Bewertung der Hierarchieelemente im <
Paarvergleich

v

Berechnung der Gewichte der Elemente einer
Ebene

v

Uberpriifung der Konsistenz der Bewertungen

v

Berechnung der Gewichte fur die gesamte
Hierarchie

AN

Abbildung 40: Ablaufschritte des Analytic Hierarchy Process (AHP)
Quelle: Gussek/Tomczak 1988b:13

Der Grundgedanke des Verfahrens besteht darin, dass zunachst die einzelnen
Entscheidungselemente eines unternehmerischen Entscheidungsproblems in Form
einer Hierarchie abgebildet werden. So werden sowohl die relevanten Elemente als
auch ihre Beziehungen untereinander aufgezeigt.”>3 Ziel ist es, mit Hilfe der
Hierarchisierung eines komplexen Entscheidungsproblems die Analyse der
gegenseitigen Abhangigkeiten von Einflussfaktoren zu erleichtern.”>* In einer
solchen Entscheidungshierarchie kann z. B. die oberste Ebene ein tibergeordnetes
Ziel des Entscheidungstragers reprasentieren, die nachste Ebene enthélt die aus

751 vgl. Haedrich/Tomczak 1996:177 und Gussek/Tomczak 1988a:39.
752 Haedrich/Tomczak 1996:193.

753 vgl. Saaty 1990:15f und Gussek/Tomczak 1988b:8.

754 \/gl. Haedrich/Tomczak 1996:179.
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diesem Ziel abgeleiteten Unterziele und die weiteren Ebenen beinhalten Strategien
und MaRnahmen, mit denen die Unterziele erreicht werden kénnen.7”55

Ziel

Unterziel Unterziel Unterziel

—— o ——

MaRnahme | |MaBnahme | |MaRnahme| [MaRnahme| | MaBnahme | | MaRBnahme

Abbildung 41: Beispiel einer nicht kompletten AHP-Entscheidungshierarchie
Quelle: In Anlehnung an Haedrich/Tomczak 1988:636

Man unterscheidet dabei komplette Hierarchien, bei denen jedes Element einer
Stufe mit jedem Element der néchsthéheren Hierarchiestufe verbunden ist, und
nicht komplette Hierarchien. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass nur einige
Elemente mit bestimmten Elementen der nachsthdéheren Stufe verbunden sind.”56

Die Struktur der Ebenen und Elemente ist dabei von dem spezifischen
Entscheidungsproblem abhangig und wird vom Entscheidungstrager individuell
erarbeitet.”>’ Die Struktur der Hierarchie wird also immer von subjektiven
Einschatzungen bestimmt.”>8  Die Anzahl der Hierarchieebenen und der darin
enthaltenen Elemente ist beliebig.“75® Bezlglich der Auswahl der zu erfassenden
Elemente ist allerdings ,eine Beschréankung auf klar erfalbare und fir die
Alternativenbeurteilung  relevante  Merkmalsauspragungen“769  sinnvoll.  Zur
Bestimmung der Hierarchie ist es meist zielfuhrend eine Vorstudie
durchzufiihren.761

Nachdem der Entscheidungstrager die seinem Entscheidungsbedarf entsprechende
Hierarchie aufgebaut hat, werden die Bedeutungsunterschiede von jeweils zwei
Elementen in Bezug auf ein hdher stehendes Element durch paarweise Bewertung
bestimmt.”62 Dieser Paarvergleich wird typischerweise verbal von den Probanden
abgefragt.”63 Dazu wird der Entscheidungstrager aufgefordert, jedes Element einer
Hierarchieebene im Vergleich zu allen anderen Elementen derselben
Hierarchiestufe im Hinblick auf ihre relative Bedeutung fir die jeweils

755 v/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:163.

756 v/gl. Tscheulin 1992:27f., Tscheulin/Jacques 1995:3 und Gussek/Tomczak 1988b:11f.
757 v/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:163 und Gussek/Tomczak 1988a:39.

758 \/gl. Haedrich/Tomczak 1990:124.

759 Tscheulin 1992:27.

760 \Weber 1993:77. Vgl. auch Haedrich/Tomczak 1990:179.

761 vgl. Gussek/Tomczak 1988a:39 und 41.

762 y/gl. Saaty 1990:16, Haedrich/Tomczak 1996:179 und Weber 1993:81.

763 v/gl. Tscheulin 1992:32 und Nitzsch 1990:5.

185



Ubergeordnete, verknipfte Hierarchiestufe zu bewerten. Dieser Prozess wird fir alle
Paare innerhalb einer Hierarchiestufe und tber alle Hierarchieebenen mit Hilfe einer
von Saaty entwickelten und empirisch Uberpriften Neun-Punkte-Skala
durchgefiihrt.’64 Mit der Begrenzung der Bewertungsskala auf eins bis neun wird
dabei dem menschlichen Differenzierungsvermégen angemessen Rechnung
getragen.’®> Da die verwendete Skala eine Ordinalskala ist, miissen dabei die
Nachteile von Ratingskalen in Kauf genommen werden.766

Aufgrund der Tatsache, dass Menschen in ihrem Verhalten und Denken meist nicht
vollkommen konsistent sind, werden die Bewertungen bereits wahrend der
Befragung einer Konsistenziberprifung unterzogen, und fur den Fall auftretender
Widerspriche wird der Entscheidungstrager aufgefordert, seine Einschatzungen zu
korrigieren. Diese Vorgehensweise stellt die Robustheit des AHP sicher, da
verhindert wird, dass inkonsistente Ergebnisse weiterverarbeitet werden.”6” Die
Anzahl der von den Befragten zu erhebenden Paarvergleiche ergibt sich z. B. fur die
oben abgebildete Entscheidungshierarchie entsprechend der Formel:

Z=n*(n-1)/2+> mi*(mi-1)/2
i=1

mit n = Anzahl der Elemente der Ebene 2
mi = Anzahl der Auspragungsstufen des i-ten Elementes der Stufe 3

Nach der vollstdndigen Erhebung wird die Bedeutung jedes einzelnen Elementes
computergestiitzt berechnet.’68 Ziel dieser Berechnung ist es, einen Vektor zu
schatzen, der ,die relativen Bedeutungsgewichte der Elemente der untersten
Hierarchieebene [...] in bezug auf das oberste Ziel der Hierarchie [...] enthalt.“769
Das verwendete Schatzverfahren ist dabei meist die Eigenwertmethode.”’0 Fiir die
Schatzung einheitlicher Werte fur verschiedene Probanden bietet sich entweder
eine Aggregation beim Dateninput oder beim Datenoutput durch Mittelwertbildung
an. Nachteil der Aggregation ist jedoch, dass Unterschiede in den Aussagen der
Experten vermindert werden.”’1 Durch Sensitivitdtsanalysen kodnnen schlie3lich
noch die Auswirkungen bestimmter Veranderungen auf die Bedeutung einzelner
Elemente untersucht werden.’72

764 \/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:168, Nietzsch 1990:5 und Haedrich/Tomczak 1996:210f.
765 v/gl. Weber 1993:85 und Tscheulin 1992:43

766 v/gl. Haedrich/Tomczak 1990:179 und Gussek/Tomczak 1988b:16.

767 vgl. Saaty 1990:16 und Haedrich/Tomczak 1996:189f.

768 v/gl. Haedrich/Tomczak 1996:210f.

769 Tscheulin 1992:52

770 vgl. Tscheulin 1992:52.

771 vgl. Tscheulin 1992:59.

772 \/gl. Weber 1993:108.

186



5.2.3 Das Auswahlverfahren

Im Anschluss an die Festlegung der Methode sind die in die Befragung
einzubeziehenden Personen und der Stichprobenumfang auszuwahlen.”’3 Die
Auswahl der Probanden einer Expertenbefragung findet in mehreren Schritten statt.
Zunachst werden Anforderungen an mégliche Experten definiert und die Personen,
die diese erfiillen, identifiziert. Dabei kdnnen Umfragen sowie die Auswertung von
Literatur und von Expertenregistern behilflich sein. Anschlieend werden die so
ermittelten Experten im Hinblick auf ihre Eignung bewertet. Diese Bewertung kann
z. B. anhand der bisherigen Tatigkeiten, der Quantitdt und Qualitdt von
Veroffentlichungen, der Haufigkeit der Benennung durch Spezialisten und nach Art
und Ausmal des Zuganges zu den benétigten Informationen vorgenommen
werden. SchlieBlich werden die so ausgewahlten Experten gebeten, sich an der
Befragung zu beteiligen und Termine vereinbart.”’4 Insgesamt sollten nicht weniger
als funf bis zehn Experten befragt werden, um die Validitat der Ergebnisse
sicherzustellen.”7>

Als Experten im Hinblick auf die Fragestellung dieser Arbeit gelten insbesondere
Personen, die folgende Anforderungen erftillen:

+« Kenntnis des Veranstalterreisemarktes;

« Erfahrung mit der Systematik und der Wirkungsweise von Konditionensystemen;

* Kenntnis Uber das Entscheidungsverhalten von Veranstaltern in Bezug auf die
Konditionengestaltung;

e strategisches, innovatives und unternehmerisches Denken.

Damit kommen als Experten grundsatzlich Mitarbeiter von Reiseveranstaltern,
einigen Absatzmittlern sowie touristisch orientierte Unternehmensberatungen,
Verbande, Journalisten der Fachpresse und Wissenschaftler in Betracht. Nach einer
Zusammenstellung der in der Fachpresse im Zusammenhang mit dem Thema
Konditionengestaltung genannten Personen und der Auswertung entsprechender
Fachtagungen wurden schlie3lich die folgenden 30 Experten fir die AHP-Befragung
identifiziert und als qualifiziert bewertet.

773 v/gl. Meffert 1991:198 und Bouncken 1997:146f.
774 \/gl. Wechsler 1978:77ff. und Irrgang 1993:427.
775 v/gl. Simon 1992:110.
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Name Funktion Unternehmen
Dr. Markus Heller Geschaftsfiihrender Gesellschafter |Dr. Fried + Partner
Guido Wiegand Managing Director Studiosus Reisen Miinchen GmbH

Dietmar Gunz

Chief Executive Officer

FTI Touristik GmbH

Anne-Britt Sattler

Vertriebsleitung

Oger Tours GmbH

Markus Zahn

Leiter Marketing & Vertrieb

Olimar Reisen GmbH

Jurgen Horstmann

Leitung Key Account

ITS Reisen

Klaus Hildebrandt

Stellvertretender Chefredakteur

FVW International

Monika Spielberger [Leiterin Ressort Vertrieb FVW International
Dirk HanfRen Assoziierter Partner Roland Berger & Partner GmbH
Helmut Held Geschéftsfiihrung LTU Touristik GmbH

Dr. Joachim Gripp

Projektmanager

McKinsey & Company Inc.

Heiko Rettge

Vertriebsleiter West

Nazar Holiday

Thomas Golly

Managing Partner

ebc Consult GmbH

Dieter Zumpel Geschéftsfihrung TUI Deutschland GmbH
Norbert Munsch Geschéftsfiihrung TUI Deutschland GmbH
Ralph Schiller Geschaftsflihrung Reiseland GmbH & Co. KG
Christoph Wilhelm |Leiter Key Account Management Deutsche Lufthansa AG
Johannes Zurnieden |Geschaftsfiihrung Phonix Reisen GmbH Bonn

Dieter Werner

Direktor Vertriebsservice

LTU Touristik GmbH

Peter Landsberger

Vorsitzender der Geschaftsfiuhrung

DERTOUR GmbH & Co. KG

Nils Kasimir

Leiter Key Account Management

DERTOUR GmbH & Co. KG

Prof. Karl Born

Professor Touristikmanagement

Hochschule Harz

Ulrich Drochner

Vorstand Finanzen

L'TUR Tourismus AG

Manfred Schmidt

Leiter Key Account Management

TUI Deutschland GmbH

Jurgen Marbach

Geschéftsleitung

Atlasreisen

Peter Pullem

Bereichsvorstand Vertrieb

Thomas Cook AG

Stephan Pichler

Sprecher des Vorstandes

Thomas Cook AG

Georg Eisenreich  [Geschaftsfihrung FTI Touristik GmbH
Willi Verhuven Geschéftsleitung Alltours Flugreisen GmbH
Joachim Hunhold Geschéftsfiihrung Air Berlin GmbH & Co. Luftverkehrs KG

Tabelle 28: Ubersicht iiber die identifizierten Experten

5.3 Die Datenerhebung und -analyse

Nach der Festlegung des Untersuchungsdesigns folgt nun die Erhebung der Daten,
die zur Uberprifung der aufgestellten Annahmen und zur Erreichung der
Untersuchungsziele benotigt werden. Dazu ist zundchst die Aufstellung der fur diese
Arbeit spezifischen AHP-Hierarchie erforderlich.

5.3.1 Aufstellen der AHP-Hierarchie als Basis der Datenerhebung

Fur die Anwendung des Analytic Hierarchy Process im Rahmen dieser Arbeit ist
eine Hierarchie der verschiedenen Entscheidungselemente aufzustellen. ,Dieser
erste z. T. sehr schwierige Schritt des AHP stellt eine wesentliche Komponente des
Prozesses dar, da die schlecht-definierte Problemsituation [...] strukturiert werden
muf.“776 Im Hinblick auf die in Kapitel 5.1.2 beschriebenen Annahmen erscheint
eine AHP-Hierarchie mit zwei Ebenen sinnvoll.

Der Ausgangspunkt dieser Ebenen ist das Ziel, welches die Veranstalter mit Hilfe
der Konditionengestaltung anstreben. Fir die Aussagekraft der weiteren
Untersuchung ist dabei von groRer Bedeutung, dass es sich hierbei um ein fir die

776 Gussek/Tomczak 1988a:39.
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Konditionengestaltung in der Veranstalterreisebranche relevantes Ziel handelt.”’7 In
einer Vorstudie (siehe Kapitel 3.2.3.6) wurde der Ertrag von 90 % der Befragten als
wesentliche konditionenbegrindende Zielgrdl3e identifiziert.

Der Begriff Ertrag lasst allerdings, wie im Kapitel 3.2.3.4 beschrieben, eine groRRe
Bandbreite an unterschiedlichen Definitionsmdglichkeiten zu. Diese reichen von
einer veranstalterbezogenen Betrachtung des DB | bis hin zu einer
konzernorientierten Betrachtungsweise unter Berlcksichtigung verschiedener
Risikoabstufungen und strategischer Aspekte. Um innerhalb des AHP-Verfahrens
den Probanden eine einheitliche Ausgangsbasis zu schaffen, wird ein gemeinsames
Verstandnis des Begriffes Ertrag zugrunde gelegt. Um eine Definition zu wahlen, die
unabhangig von der Unternehmensform und -gréf3e einsetzbar ist, wird der Ertrag
im Folgenden als Veranstalter-DB |, d. h. als Erlése - Produktkosten definiert. Dies
bietet den Vorteil, dass im Gegensatz zur konzernweiten Betrachtung der DB | bei
vielen Veranstaltern verwendet wird. Auf3erdem bietet die Auswahl des DB | die
Moglichkeit, in einem nachsten Schritt alle weiteren Uberlegungen auf die
erarbeiteten Ergebnisse aufzubauen.

Nun wird die erste AHP-Ebene ergénzt, um so die erste der 0. g. Annahmen zu
Uberprifen. In der bereits erwahnten Vorstudie hat sich gezeigt, dass in Bezug auf
ertragsbezogene Ziele nach Ansicht der befragten Experten insbesondere die drei
Zielsegmente Klassen, Produkte und Marken von Relevanz sind. Auf der Grundlage
dieser Zielsegmente wurden in Kapitel 3.3 drei verschiedene Grundstrukturen von
ertragsbezogenen Konditionensystemen abgeleitet. Diese werden paarweise in
Bezug auf das Ubergeordnete konditionenrelevante Ziel miteinander verglichen.

Deckungsbeitrag |

[ 1
Produktsystem Klassensystem Markensystem

Abbildung 42: Erste Ebene der AHP-Hierarchie

Die Verbindung des Ausgangszieles mit der ersten Ebene weist auf die
Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen hin. Jedes der genannten drei
Systeme wird fur die Konditionengestaltung in Bezug auf das Gesamtziel eine
gewisse Bedeutung haben, allerdings durchaus mit unterschiedlicher Wertigkeit. Die
Verbindung bildet die erste Annahme ab, dass die drei Grundstrukturen
ertragsbezogener Konditionensysteme unterschiedlich gut dazu geeignet sind, das
Ertragsziel von Reiseveranstaltern zu erreichen.

777 vgl. Tscheulin 1992:95.
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Als zweite Ebene werden nun verschiedene Absatzmittlerleistungen der AHP-
Hierarchie hinzugefligt, um so die zweite Annahme zu Uberprifen, dass es fir die
Ausgestaltung der drei ertragsbezogenen Konditionensysteme im Hinblick auf das
Ertragsziel von Reiseveranstaltern Absatzmittlerleistungen gibt, deren Vergitung
Erfolg versprechender ist als die Entlohnung anderer Leistungen.

Auch die dritte Annahme, dass dabei aus Veranstaltersicht insbesondere
Absatzmittlerleistungen relevant sind, deren Wirkung zu messen ist, lasst sich so
Uberprifen. Die folgende Abbildung zeigt die grundlegenden Beziehungen zwischen
den Ebenen und den Elementen.

Deckungsbeitrag |
I |
Produktsystem Klassensystem Markensystem
— Leistung — Leistung — Leistung
— Leistung — Leistung — Leistung
— Leistung — Leistung — Leistung
— Leistung — Leistung — Leistung
— Leistung — Leistung — Leistung

Abbildung 43: Die ersten zwei Ebenen der AHP-Hierarchie

Zur Durchfuhrung der Untersuchung ist allerdings festzulegen, welche konkreten
Leistungen auf der zweiten Ebene Bericksichtigung finden sollen. In Kapitel 4.2
wurden insgesamt 42 Absatzmittlerleistungen in Bezug auf die Dimension ihrer
Entstehung sowie auch in Bezug auf ihre Messbarkeit beschrieben. Allerdings ist
die Durchfihrung eines AHP-Paarvergleiches von jeweils 42 Leistungen pro
Zielsegment, d. h. von insgesamt ((n*(n-1))/2)*3 = 2.583 Bewertungen fir eine
Befragung zu aufwéndig. Es erscheint daher sinnvoll, die Anzahl der Leistungen
mittels einer Vorstudie zu verringern. Dazu wurde im August 2000 eine schriftliche
Befragung der 30 bereits identifizierten Experten’’8 vorgenommen, die als
explorative Vorstudie konzipiert und mit Hilfe von explorativen Verfahren analysiert
wurde. Es ergab sich ein Ricklauf von 24 Fragebogen.”79

Der Fragebogen umfasst mehrere Teile.”80 Zunachst wurden die Probanden
inhaltlich Gber die drei in Kapitel 3.3 abgeleiteten Grundstrukturen ertragsorientierter
Konditionensysteme, d. h. tUber das Ertragsklassen-, das Ertragsprodukt- und das
Ertragsmarkensystem informiert und anschlie3end gebeten anzugeben, welches der
drei Systeme sie aus welchen Griinden bevorzugen. Dieses Vorgehen soll die

778 puswahlverfahren siehe Kapitel 5.2.3.
779 Die Experten, die an der Befragung teilgenommen haben, sind im Anhang 7.2.3 aufgefuhrt.
780 vgl. Anhang 7.1.2.
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inhaltliche Auseinandersetzung der Probanden mit den drei Grundsystemen
sicherstellen.

Dann wurden die Probanden aufgefordert zu entscheiden, welche der 42 ermittelten
Leistungen der Absatzmittler in die AHP-Hierarchie aufgenommen werden, d. h.
welche Leistungen die Veranstalter verglten sollten, um die Absatzmittler dazu zu
motivieren, sich im Rahmen des jeweiligen Systems entsprechend des
Veranstalterzieles zu verhalten. Die Auswahl der Leistungen findet dabei in zwei
Schritten statt.

In einem ersten Schritt wird untersucht, wie sich die Vergitung der in Kapitel 4.2.1
beschriebenen  Verkaufsleistungen auf den  Ertrag  auswirkt. Die
Verkaufsleistungen werden deshalb gesondert betrachtet, weil sie aus zwei
unterschiedlichen Blickwinkeln gesehen werden kdnnen. Einerseits konnen sie auf
die Zielsegmente Produkt, Klasse und Marke bezogen werden, andererseits
unabhangig von diesen betrachtet werden. Ersteres bedeutet, dass z. B. nur der
Umsatz Berilcksichtigung findet, der mit besonders ertragreichen Produkten
(Klassen oder Marken) realisiert wird. Die zweite Mdglichkeit fuhrt dazu, dass der
Gesamtumsatz, der mit der gesamten Produktpalette erreicht wird, als Leistung
anerkannt wird. Im Folgenden werden die Verkaufsleistungen zunachst mit Bezug
auf die Zielsegmente betrachtet.”81

Die Experten sollten also zunachst einschatzen, welche Verkaufsleistungen vergiitet
werden mussten, um die Absatzmittler dazu zu motivieren, besonders
deckungsbeitragsstarke Produkte, Klassen oder Marken zu verkaufen. Dazu wurden
die Befragten gebeten, flr jedes ertragsbezogene Konditionensystem aus den
folgenden Verkaufsleistungen maximal drei auszuwahlen, die sie flr besonders
Erfolg versprechend halten.

781 pabei wird die Annahme zugrunde gelegt, dass es fiir die Reiseveranstalter wichtig ist, die
Vergitung eines wesentlichen konditionenbegriindenden Zieles an Leistungen zu knupfen, fir die
Methoden der Datengewinnung sowie Informationsquellen bekannt sind, die ein angemessenes
Verhéltnis von Nutzen und Aufwand aufweisen. Die getroffene Annahme erscheint angemessen,
weil die Konditionenbudgets der Veranstalter heute mit durchschnittlich 11 bis 12 % vom Umsatz
erhebliche Investitionen darstellen, die eine Orientierung an messbaren, objektiven,
outputorientierten Kriterien erfordern.
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Abbildung 44: Ubersicht {iber die zur Auswahl stehenden Verkaufsleistungen

In Bezug auf das Produktsystem halten es 71 %782 der Befragten fiir Erfolg
versprechend, die Absatzmittler danach zu entlohnen, wie viele Teilnehmer sie mit
bestimmten Produkten generieren. Sie praferieren also die Vergltung des
Teilnehmervolumens bestimmter Produkte. 13 % bevorzugen es, die Mittler
entsprechend der absoluten Hohe des Deckungsbeitrages, den sie mit bestimmten
Produkten erreichen, zu vergiten. Ebenfalls 13 % der Probanden halten eine
Entlohnung entsprechend der absoluten Hohe des Umsatzes, den die Mittler durch
den Verkauf bestimmter Produkte generieren, fir Erfolg versprechend. SchlieRlich
sind 4 % der Experten der Ansicht, dass in Bezug auf bestimmte Produkte eine
Steigerung der Teilnehmeranzahl im Vergleich zur Vorperiode zu vergiten ist. Alle
anderen vorgeschlagenen Verkaufsleistungen erhalten keine Zustimmung. Aufgrund
des hohen Abstandes zwischen den Werten der einzelnen Leistungen erscheint es
sinnvoll, im Produktsystem ausschlieBlich die Vergitung des absoluten
Teilnehmervolumens als ertragswirksame Leistung zu bertcksichtigen.

Im Klassenmodell sind stattdessen mehrere Leistungen von Bedeutung. 29 % der
Befragten halten es fir Erfolg versprechend die Absatzmittler danach zu vergiten,
wie viele Teilnehmer sie in bestimmten Klassen realisieren. Sie bevorzugen also die
Entlohnung des absoluten Teilnehmervolumens bestimmter Klassen. 25 % der
Experten sind der Ansicht, dass die Steigerung der Teilnehmeranzahl bestimmter
Klassen zu vergiten ist. Ebenfalls 25 % der Probanden praferieren eine Entlohnung
danach, wie hoch der Anteil der Teilnehmer an der Gesamtteilnehmeranzahl ist, der
in bestimmten Klassen realisiert wird. Eine Vergitung der Ho6he des
Deckungsbeitrages bestimmter Klassen halten 13 % fiir Erfolg versprechend. Mit
jeweils 4 % folgen die Steigerung des Deckungsbeitrages bestimmter Klassen im
Vergleich zur Vorperiode und die Hohe des Umsatzvolumens, das in bestimmten
Klassen generiert wird. Die weiteren Leistungen erhalten keine Zustimmung. Nach

782 Die im Folgenden genannten Prozentwerte sind gerundet.
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den Befragungsergebnissen sind im Klassensystem insbesondere die drei
beschriebenen teilnehmerbezogenen Vergutungsmoglichkeiten auszuwéhlen.

In Bezug auf das Markensystem kommt die Befragung zu einem &hnlichen
Ergebnis. Am meisten Zustimmung erhdlt mit 33 % die Vergutung des
Teilnehmervolumens, das mit bestimmten Marken realisiert wird. 25 % der Experten
sind der Meinung, dass die Steigerung der Teilnehmeranzahl bestimmter Marken
entlohnt werden sollte. Ebenfalls 25 % bevorzugen die Vergitung danach, wie hoch
der Anteil der Teilnehmer an der Gesamtteilnehmeranzahl ist, der mit bestimmten
Marken realisiert wird. 13 % der Probanden halten die Entlohnung des absoluten
Deckungsbeitragsvolumens, welches mit bestimmten Marken generiert wird, fr
relevant. Schlie3lich geben 4 % der Befragten an, dass das mit bestimmten Marken
erzielte Umsatzvolumen von Bedeutung ist. Auch im Hinblick auf das Markensystem
werden also insbesondere die teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen von den
Experten ausgewahilt.

In einem zweiten Schritt wurde in dem Fragebogen abgefragt, ob aus Sicht der
Probanden weitere der in Kapitel 4.2 abgeleiteten Leistungen in ertragsbezogenen
Konditionensystemen relevant seien. Dies kann aus zwei Grinden der Fall sein.
Erstens kdnnen, wie bereits beschrieben, die Verkaufsleistungen auch unabhéngig
von den Zielsegmenten betrachtet werden.”83 Das heif3t beispielsweise, dass die
Gesamtteilnehmeranzahl, die durch den Verkauf aller Produkte generiert wird, als
Grundlage der Vergutung Berlcksichtigung findet. Dies kann deshalb sinnvoll sein,
weil das Erreichen des Ertragszieles z. B. nicht nur davon abhangig ist, wie viele
Teilnehmer mit den besonders ertragreichen Produkten, Klassen oder Marken
realisiert werden, sondern auch davon, wie viele Teilnehmer insgesamt eingebucht
wurden. Das Ertragsziel hangt also vom Stlickdeckungsbeitrag und der Menge ab.
Zweitens kdonnen neben den Verkaufsleistungen auch andere Leistungen eine
positive Auswirkung auf das Ertragsziel haben, so dass ihre Verglitung sinnvoll
erscheint. Daher wurden die Befragten gebeten, maximal drei der beschriebenen
Leistungen zusatzlich auszuwahlen.

In Bezug auf das Produktsystem ist mit 38 % die Mehrheit der Befragten der
Ansicht, dass das Gesamtteilnehmervolumen, das mit allen Produkten gemeinsam
realisiert wird, als zuséatzliche Leistung vergutet werden sollte. 29 % der Probanden
halten dartiber hinaus auch die Gesamtteilnehmersteigerung tber alle Produkte flr
relevant. FUr 21 % der Experten ist die Steigerung der Zufriedenheit der Kunden mit
der Beratung als Leistung von Bedeutung. Mit jeweils 4 % der Stimmen, d. h. mit
jeweils einer Nennung folgen schlief3lich die Leistungen Erreichen eines absoluten
Gesamtumsatzvolumens, Bereitstellung einer bestimmten Flache fir die
Katalogprasentation und die Priorisierung innerhalb des Steuerungssystems.

783 7y beachten ist in diesem Fall, dass die Verkaufsleistungen, die sich auf einen Anteil am
Gesamtvolumen beziehen, nicht sinnvoll umsetzbar sind.
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Auch in Bezug auf das Klassensystem haben die Leistungen Erreichen eines
absoluten Gesamtteilnehmervolumens, Steigerung des Gesamtteilnehmervolumens
sowie die Steigerung der Kundenzufriedenheit mit der Beratung eine grof3e
Bedeutung. Sie vereinigen mit Werten von 38 %, 29 % bzw. 17 % die Mehrheit der
Probanden auf sich. Mit jeweils 4 % folgen die Leistungen Erreichen eines
absoluten Gesamtumsatzvolumens, Nutzung der Schaufensterdekoration, die
Bereitstellung einer bestimmten Flache fur die Katalogprasentation und die
Priorisierung innerhalb des Steuerungssystems.

In Bezug auf das Markensystem wahlten 46 % der Experten das Erreichen eines
absoluten Gesamtteilnehmervolumens als zusatzlich relevante Leistung aus. Fiur 33
% der Befragten ist das Erreichen einer Steigerung des Gesamtteilnehmervolumens
von Bedeutung. Mit jeweils 4 % der Nennungen folgen schlie3lich Leistungen wie
das Erreichen eines absoluten Gesamtumsatzvolumens, die Steigerung der
Kundenzufriedenheit mit der Beratung, die Nutzung der Schaufensterdekoration, die
Bereitstellung einer bestimmten Flache fir die Katalogprasentation sowie die
Abstimmung des Sortimentes auf einen Leitveranstalter.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Auswahl der zusatzlichen Leistungen
weitgehend unabhangig von den drei ertragsorientierten Konditionensystemen
erfolgt ist. In allen Systemen sind das absolute Gesamtteilnehmervolumen sowie die
Steigerung des Gesamtteilnehmervolumens im Vergleich zur Vorperiode aus Sicht
der Befragten von Bedeutung. Im Produkt- und Klassensystem spielt dariiber hinaus
auch die Steigerung der Kundenzufriedenheit mit der Beratung eine grof3e Rolle.

Fasst man alle Ergebnisse der Expertenbefragung zusammen, lasst sich daraus die
folgende AHP-Hierarchie als Grundlage der empirischen Untersuchung ableiten.

Deckungsbeitrag |
I I
Produktsystem Klassensystem Markensystem
— Teilnehmervolumen — Teilnehmervolumen — Teilnehmervolumen
pro Produkt pro Klasse pro Marke
— Teilnehmervolumen tber — Steigerung der Teilnehmer- [~ Steigerung der Teilnehmer-
alle Produkte anzahl pro Klasse anzahl pro Marke
— Teilnehmersteigerung — Teilnehmervolumen uber — Teilnehmeranteil pro Marke
Uber alle Produkte alle Klassen an Gesamtteilnehmern
— Steigerung der — Steigerung der Teilnehmer- [~ Teilnehmervolumen Gber
Beratungszufriedenheit anzahl uber alle Klassen alle Marken
— Steigerung der — Steigerung der Teilnehmer-
Beratungszufriedenheit anzahl uber alle Marken

Abbildung 45: AHP-Hierarchie als Grundlage der empirischen Untersuchung
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Da die Reduktion der Absatzmittlerleistungen von wesentlicher Bedeutung flr die
Aussagekraft der folgenden empirischen Untersuchung ist, wird zunachst Uberpruft,
ob die beschriebenen Ergebnisse aus Veranstaltersicht plausibel sind.
AnschlieBend wird ermittelt, ob die ausgewdhlten Leistungen grundsatzlich auf
Akzeptanz bei den Absatzmittlern sto3en.

5.3.2 Plausibilisierung der AHP-Hierarchie aus Veranstaltersicht

Um die Plausibilitat der von den Experten beschriebenen Einschatzungen zu
Uberprifen, wird mit Hilfe eines einfachen Simulationsmodells untersucht, wie sich
die Vergutung bestimmter Leistungen auf das Verhalten der Absatzmittler auswirkt
und ob sie dazu fihrt, dass sich die Mittler gemaf den Zielen der Reiseveranstalter
verhalten. Es werden folgende Pramissen zugrunde gelegt:

« Es werden die Annahmen der Agency-Theorie zugrunde gelegt.

« Es wird von Gutersubstituierbarkeit ausgegangen.

« Die Analyse findet unter Ceteribus-paribus-Bedingungen statt.

« Die Hohe der Konditionen hat beispielhaften Charakter und ist im Hinblick auf
die abzuleitenden Ergebnisse nicht von Bedeutung.

« Es wird ein Veranstalter betrachtet, der sechs Produkte anbietet, die sich durch
die folgende vereinfachte Deckungsbeitragsrechnung beschreiben lassen. Dabei
wird eine Preiskalkulation unterstellt, die sich an den Produktkosten, den
Nachfragern und den Wettbewerbern orientiert.”84

in Euro| Produkt 1 | Produkt2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150

Tabelle 29: Vereinfachte Deckungsbeitragsrechnung eines Sechs-Produkt-Unternehmens

Auf dieser Grundlage werden das Produkt-, das Klassen- und das Markensystem
daraufhin untersucht, ob die von den Experten benannten Ergebnisse plausibel
sind. Im Folgenden werden die Verkaufsleistungen zunachst mit Bezug auf die
Zielsegmente betrachtet. Dazu wird jedes Konditionensystem in Bezug auf alle
Verkaufsleistungen gepriift, wie die folgende Abbildung verdeutlicht.

784 Vgl. dazu auch Hofmann 2000:145ff., Kirstges 2000:162ff. Kreilkamp 1998b:338f. und Roth
1992:164f. Wird eine lineare Methode fiir die Kalkulation zugrunde gelegt, d. h. wird den Kosten
der Reise ein einheitlicher Prozentsatz zugeschlagen, gelangt man zu anderen Ergebnissen. Eine
differenziertere Art der Kalkulation kann aber insbesondere aufgrund der zunehmenden
Segmentierung der Markte, des steigenden Konkurrenzdruckes, des Zwangs zur Flexibilitat
aufgrund sich wandelnder Markt- und Konkurrenzbedingungen, aufgrund des wachsenden
Gewinnbewusstseins sowie des zunehmenden Einsatzes von Preisinformationssystemen und
Datenbanken unterstellt werden, vgl. dazu Diller/George 1992:639f. und Hofmann 2000:148ff.
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Abbildung 46: Vorgehen fur die Plausibilisierung der Ergebnisse

5.3.2.1 Ertragsproduktsystem

Ein Veranstalter, der mit Hilfe des Produktsystems ein Ertragsziel verfolgt, wird
anstreben, maglichst viel von den Produkten mit den héchsten Deckungsbeitrdgen
zu verkaufen. Aus der o. g. Deckungsbeitragsrechnung ergeben sich also
Verkaufsprioritdten. Die hochste Prioritdt hat Produkt zwei mit dem hodchsten DB I.
Dann folgen in einer Rangfolge die Produkte eins, drei, vier, sechs und funf. Nun
stellt sich die Frage, wie die Absatzmittler dazu motiviert werden konnen, die
Produkte entsprechend dieser Prioritdt zu verkaufen. Dieser Frage wird im
Folgenden auf Grundlage der Agency-Theorie nachgegangen, die davon ausgeht,
dass nur eine Harmonisierung der Nutzenfunktionen von Veranstalter und
Absatzmittler zu einer Uberwindung madglicher Zielkonflikte fiihren kann.785

Zunachst werden die teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen betrachtet.
Teilnehmerbezogene  Verkaufsleistungen koénnen nicht mit prozentualen
Provisionssatzen abgebildet werden, sondern es wird pro Teilnehmer ein fixer
Geldbetrag in Euro, d. h. eine Flat Fee als Vergutung festgelegt.”86 In einem
ertragsbezogenen Konditionensystem erscheint es sinnvoll, diesen Betrag um so
héher zu wahlen, je hoher der DB | ist. Dies wird dann erreicht, wenn vom DB |
jeweils ein gleich hoher prozentualer Wert berechnet wird.”87 Im Folgenden wird die
Annahme getroffen, dass ein Reiseveranstalter 20 % des DB | fur
Konditionenzahlungen an die Absatzmittler aufwendet. In der folgenden Tabelle ist
die Flat Fee pro Teilnehmer in Euro dargestellt.

785 v/gl. Meuthen 1997:161.
786 \/gl. Juingert 2001b:6 und Jiingert/Felger 2000:36f.

787 Um den Anreiz fir die Absatzmittler noch zu verstarken, ist es auch mdglich, den
Konditionenbetrag mit je nach Deckungsbeitragsstarke unterschiedlich hohen Prozentwerten vom
DB | zu berechnen.
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in Euro[ Produkt 1 | Produkt 2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Flat Fee in Euro 45 50 38 37 25 30

Tabelle 30: Ausgangssituation in Bezug auf teilnehmerbezogene Verkaufsleistungen im Produktsystem

Erhalten die Absatzmittler die Vergitung auf die absolute Anzahl der gebuchten
Teilnehmer pro Produkt, werden sie sich an der Héhe der Flat Fee pro Teilnehmer
ausrichten und sich damit entsprechend des Zieles des Veranstalters verhalten. Die
Mittler erreichen die Maximierung ihrer Vergttung mit dem Produkt, dessen Verkauf
auch fur den Veranstalter zur Maximierung des Ertrages fihrt. Die Ziele der
Absatzmittler und der Veranstalter sind in diesem Fall also gleich ausgerichtet und
eine ertragsorientierte Steuerung kann sichergestellt werden.

Auch wenn die Mittler eine Vergutung auf die Steigerung der Teilnehmeranzahl im
Vergleich zur Vorperiode erhalten, wird eine ertragsorientierte Steuerung der
Absatzmittler erreicht. Dies verdeutlichen die folgenden Uberlegungen. Unter der
Annahme, dass ein Mittler eine Steigerung der Teilnehmeranzahl im Vergleich zum
Vorjahr realisieren kann, erreicht er dann das hdchste Konditionenergebnis, wenn er
die Teilnehmeranzahl des Produktes steigert, das die hochste Flat Fee und damit
auch den fir den Veranstalter héchsten Deckungsbeitrag erzielt, wie dies die

folgende Tabelle zeigt.

in Euro[ Produkt1 [ Produkt?2 | Produkt3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Flat Fee/TN in Euro 45 50 38 37 25 30
Teilnehmer VJ 10 10 10 10 10 10
Teilnehmer GJ 11 11 11 11 11 11
Veranderung absolut 1 1 1 1 1 1
Veranderung in % 10 10 10 10 10 10
Konditionenergebnis 45 50 38 37 25 30
Steuerung 2 1 3 4 6 5

Tabelle 31: Steuerung der Steigerung der Teilnehmeranzahl

Produktsystem

im Vergleich zum Vorjahr im

Die Absatzmittler erreichen das hdchste Konditionenergebnis, wenn sie jeden
zusétzlichen Teilnehmer fur Produkt 2 einbuchen. Die Ziele von Veranstaltern und
Mittlern sind also gleich ausgerichtet. Allerdings erscheint die Betrachtung einer
Teilnehmersteigerung auf Produktebene aufgrund des Detaillierungsgrades sehr
komplex.

SchlieBlich besteht die Mdglichkeit, dass die Absatzmittler eine Vergltung erhalten,

die sich daran ausrichtet, ob der Teilnehmeranteil eines bestimmten Produktes an
der Gesamtteilnehmeranzahl Uiber- oder unterdurchschnittlich hoch ist. Im folgenden
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Beispiel wird ein durchschnittlicher Anteil von 1/6*100=16,67 % pro Produkt
zugrunde gelegt. Absatzmittler, die einen Uberdurchschnittlichen Anteil erreichen,

erhalten im Beispiel pro Teilnehmer 25 % des DB 1, Mittler mit einem
unterdurchschnittlichen Anteil 15 % des DB 1.788
in Euro| Produkt 1 | Produkt?2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6

Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Flat Fee/TN in Euro

bei Anteil > 16,67% 56 63 48 46 31 38

bei Anteil <= 16,67% 34 38 29 28 19 23

Tabelle 32: Steuerung des Anteils der Teilnehmeranzahl an der Gesamtteilnehmeranzahl im
Produktsystem

Auch in diesem Fall wird eine ertragsorientierte Steuerung unterstitzt. Fir die
Absatzmittler lohnt sich eine Kumulierung der Teilnehmer auf die deckungsbeitrags-
und damit konditionenstéarksten Produkte. In Bezug auf die Produkte, bei denen kein
tberdurchschnittlicher Anteil erreicht werden kann, fuhrt die unterschiedlich hohe
Verprovisionierung  entsprechend der Deckungsbeitragsstarke zu  einer
ertragsorientierten Steuerung der Mittler. Allerdings erscheint die Betrachtung von
Anteilen auf Produktebene aufgrund des Detaillierungsgrades fur den praktischen
Einsatz ungeeignet.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die drei unterschiedlichen Alternativen der
teilnehmerbezogenen Vergiutung im Produktsystem dazu fuhren, dass die Ziele der
Absatzmittler und der Veranstalter gleich ausgerichtet sind und eine
ertragsorientierte Steuerung gelingt. Vorteilhaft ist dabei, dass Teilnehmer als
SteuerungsgrofRe sowohl bei den Veranstaltern als auch bei den Absatzmittlern
akzeptiert sind. Von Vorteil ist auch, dass die Festlegung eines Geldbetrages im
Vergleich zu einer prozentualen Vergutung eine starke Anreizwirkung ausibt. Bei
Vorliegen einer Vielzahl von Produkten erscheint allerdings im Produktsystem eine
Verglutung in Bezug auf die Steigerung zum Vorjahr und auf den Anteil an der
Gesamtteilnehmeranzahl praktisch kaum umsetzbar.

Nun werden die umsatzbezogenen Verkaufsleistungen im Produktsystem
betrachtet. Fir umsatzbezogene Verkaufsleistungen werden i. d. R. Provisionssétze
verwendet, die als prozentualer Wert am Umsatz bemessen werden. Die Festlegung
der Provisionssatze ist auf zwei Arten mdglich. Welche davon zu wahlen ist, hangt
wesentlich von dem in der Praxis zu erwartenden Verhalten der Mittler ab.

Erstens kann sich ein Veranstalter entscheiden, ahnlich wie in Bezug auf die
teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen vorzugehen. Es werden 20 % des DB |
als Vergitung fur die Mittler eingeplant. Dieser Betrag wird in einem néchsten

788 Die angegebenen Werte sind z. T. gerundet.
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Schritt in Relation zum Reisepreis gesetzt. Daraus ergibt sich ein Provisionssatz in
Prozent vom Umsatz, wie die folgende Tabelle zeigt.

in Euro[ Produkt 1 | Produkt 2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 6,43 10,00 4,47 6,73 4,17 4,62

Tabelle 33: Ausgangssituation 1 in Bezug auf umsatzbezogene Verkaufsleistungen im Produktsystem

Betrachtet man nun die Vergitung des absolut gebuchten Umsatzes pro Produkt,
werden sich weniger professionelle Mittler ausschlieBlich am Provisionssatz
orientieren und damit aus Veranstaltersicht nicht ertragsmaximal steuern.
Professionelle Absatzmittler werden dagegen bertcksichtigen, dass ein niedrigerer
Konditionensatz multipliziert mit einem hoheren Reisepreis zu einer hdheren
Vergutung fuhren kann als ein hoher Konditionensatz mit einem niedrigen
Reisepreis. Auf dieser Grundlage werden diese Mittler entsprechend der Ziele der
Veranstalter steuern, wie die folgende Tabelle verdeutlicht.”89

in Eurol Produkt 1| Produkt2 | Produkt 3| Produkt4 | Produkt5| Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 6,43 10,00 4,47 6,73 4,17 4,62
Teilnehmer 10 10 10 10 10 10
Umsatz 7.000 5.000 8.500 5.500 6.000 6.500
Konditionenergebnis 450 500 380 370 250 300
Steuerung 2 1 3 4 6 5

Tabelle 34: Steuerung des absoluten Umsatzes im Produktsystem (Ausgangssituation 1)

Je nachdem wie professionell sich die Absatzmittler verhalten, fihrt eine Vergitung
in der beschriebenen Art und Weise also entweder zu einer ertragsmaximalen oder
Zu einer suboptimalen Steuerung der Mittler.

Die bereits angekiindigte zweite Vorgehensweise besteht darin, die Provisionssatze
so festzulegen, dass der Prozentwert umso hoher ist, je héher der DB | eines
Produktes ist. Im Folgenden wird die Annahme getroffen, dass das betrachtete
Unternehmen die in der Tabelle 35 dargestellten Provisionssatze einsetzt.

in Euro| Produkt 1 | Produkt 2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 15 17 13 11 7 9

Tabelle 35: Ausgangssituation 2 in Bezug auf umsatzbezogene Verkaufsleistungen im Produktsystem

789 Die angegebenen Werte sind z. T. gerundet.
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Betrachtet man nun eine Auszahlung der Provisionssitze auf den absolut
gebuchten Umsatz, werden weniger professionelle Mittler sich aus Sicht der
Veranstalter ertragsmaximal verhalten und die Produkte mit hohen Provisionssatzen
und hohen Deckungsbeitrdgen buchen. Professionelle Mittler werden dagegen fir
die Steuerungsentscheidung sowohl die Hohe der einzelnen Provisionssétze als
auch die Hohe des Reisepreises berticksichtigen. Insbesondere wenn die Hohe der
unterschiedlichen Provisionssatze nur wenig differiert, aber die Reisepreise sehr
unterschiedlich hoch sind, kann dies zu einer flr den Veranstalter suboptimalen
Steuerung der Absatzmittler fihren, wie das folgende Beispiel verdeutlicht.

in Euro| Produkt1l | Produkt?2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 15 17 13 11 7 9
Teilnehmer 10 10 10 10 10 10
Umsatz 7.000 5.000 8.500 5.500 6.000 6.500
Konditionenergebnis 1.050 850 1.105 605 420 585
Steuerung 2 3 1 4 6 5

Tabelle 36: Steuerung des absoluten Umsatzes im Produktsystem (Ausgangssituation 2)

Ein Absatzmittler, der wie vom Veranstalter erwinscht auf das Produkt 2, d. h. auf
das Produkt mit dem hdchsten Deckungsbeitrag und Provisionssatz steuert, erreicht
im Beispiel ein Konditionenergebnis von 850 Euro. Dies ist fir den Absatzmittler
allerdings kein optimales Ergebnis. Verkauft er statt Produkt 2 das Produkt 3
vermehrt, das zwar nicht durch den héchsten Provisionssatz, dafir durch einen
hohen Reisepreis gekennzeichnet ist, erreicht er ein Ergebnis von 1.105 Euro. Die
Ziele professioneller Absatzmittler und der Veranstalter sind in diesem Fall also
nicht gleich ausgerichtet, und die ertragsorientierte Steuerung gelingt dann nicht,
wenn das Verhaltnis von Deckungsbeitrag zu Reisepreis nicht tber alle Produkte
gleich ist.

Betrachtet man die Vergitung einer Steigerung des Umsatzes im Vergleich zum
Vorjahr, ist das Ergebnis &hnlich. Auch in diesem Fall fihrt die Vergitung nicht zu
gleich gerichteten Zielen eines Veranstalters und unterschiedlich professionellen
Absatzmittlern, wie die folgende Tabelle in Bezug auf die Ausgangssituation 2
verdeutlicht.790

790 Die angegebenen Werte sind z. T. gerundet.
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in Euro| Produkt1 | Produkt2 | Produkt3 [ Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 15 17 13 11 7 9
Umsatz VJ 7.000 5.000 8.500 5.500 6.000 6.500
Umsatz GJ 7.700 5.500 9.350 6.050 6.600 7.150
Steigerung absolut 700 500 850 550 600 650
Konditionenergebnis 105 85 111 61 42 59
Steuerung 2 3 1 4 6 5

Tabelle 37: Steuerung der Steigerung des Umsatzes im Vergleich zum Vorjahr im Produktsystem
(Ausgangssituation 2)

Absatzmittler, die sich ausschlie3lich an den Provisionsséatzen orientieren, werden
sich zwar entsprechend des Veranstalterzieles verhalten. Andere Mittler, die auch
die Hohe des Reisepreises in ihre Steuerungsentscheidung einbeziehen, erreichen
allerdings mit dem Verkauf des Produktes 3 ein um 26 Euro besseres
Konditionenergebnis, als wenn sie auf Produkt 2 steuern, das aus Veranstaltersicht
die hdchste Prioritat hat. Auch in Bezug auf die Vergitung einer Umsatzsteigerung
kann es also dazu kommen, dass aus Sicht des Veranstalters eine ertragsorientierte
Steuerung nicht erreicht wird. Darlber hinaus erscheint die Betrachtung einer
Umsatzveranderung auf Produktebene sehr komplex.

Schlielilich besteht die Moglichkeit, dass die Absatzmittler eine Vergitung erhalten,
die sich daran ausrichtet, wie hoch der Umsatzanteil eines bestimmten Produktes
am Gesamtumsatz ist. Die Auswirkungen dieser Vergutungsmaoglichkeit sind in
hohem Mal3e von der Ausgangssituation des betrachteten Absatzmittlers abhangig.
Die folgende Tabelle zeigt eine mogliche Ausgangslage.’91

in Euro| Produkt 1 | Produkt2 | Produkt3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6

Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in %

bei Anteil > 16,67% 15 17 13 11 7 9

bei Anteil <= 16,67% 13 15 11 9 5 7
Teilnehmer 10 10 10 10 10 10
Umsatz 7.000 5.000 8.500 5.500 6.000 6.500
Anteil Umsatz in % 18 13 22 14 16 17
Konditionenergebnis 1.050 750 1.105 495 300 585

Tabelle 38: Ausgangssituation in Bezug auf die Steuerung des Umsatzanteils im Produktsystem

In der unterstellten Ausgangssituation erreicht der Mittler durch die Realisierung von
10 Teilnehmern je Produkt unterschiedlich hohe Umsatzanteile und ein
Gesamtkonditionenergebnis Uber alle Produkte von 4.285 Euro. Die Frage danach,
fur welches Produkt der betrachtete Mittler einen weiteren Teilnehmer einbuchen
soll, verdeutlicht, wie komplex die der Entscheidung zugrunde liegende Berechnung

791 Die angegebenen Werte sind z. T. gerundet.
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sein kann. Im vorliegenden Fall erreicht der Mittler durch den Verkauf von einer
Einheit des Produktes 6 das hochste Gesamtergebnis. Verkauft er stattdessen das
Produkt 2, reduziert sich sein Gesamtkonditionenergebnis auf 4.230 Euro, wie die
folgende Tabelle zeigt.

in Eurol Produkt 1 | Produkt 2 | Produkt 3| Produkt 4 | Produkt 5| Produkt 6
Gesamtkonditionen-
ergebnis 4.260 4.230 4.266 4.205 4.317 4.344
Steuerung 4 5 3 6 2 1

Tabelle 39: Auswirkungen des Verkaufs einer zusatzlichen Reise auf das Gesamtkonditionenergebnis

Auch mit dieser Alternative kann die Zielkonformitat zwischen Absatzmittlern und
Veranstaltern also nicht sichergestellt werden. Da auf3erdem eine Betrachtung von
Umsatzanteilen auf Produktebene eine grof3e Komplexitat mit sich bringt, erscheint
diese Alternative fur den praktischen Einsatz ungeeignet.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Verglitung der umsatzbezogenen
Verkaufsleistungen im Produktsystem von der Professionalitdt der Absatzmittler
abhéngig ist. Da nicht davon ausgegangen werden kann, dass sich alle Mittler in
einer &ahnlichen Weise verhalten, besteht die Gefahr, dass die Vergitung
umsatzbezogener Verkaufsleistungen zumindest teilweise nicht zu einer maximalen
Ertragssteuerung fuhrt. Ausschlie8lich fur den Fall, dass ein Veranstalter seine
Reisepreisberechnung durchfihrt, indem er tber alle Produkte einen gleich hohen
Prozentsatz auf die Produktkosten aufschlagt, fuhrt die Vergitung
umsatzbezogener Verkaufsleistungen zu eindeutigen Ergebnissen. Diese
Vorgehensweise wird z. T. von kleineren Veranstaltern praktiziert. Da allerdings
auch die Nachteile einer solchen Kalkulationsart bekannt sind792 und aufgrund des
verstarkten Einsatzes sehr differenzierter Kalkulationssysteme durch groéRere
Veranstalter, ist grundsatzlich nicht damit zu rechnen, dass der Reisepreis und der
Deckungsbeitrag in einer festen prozentualen Beziehung zueinander stehen. Der
Einsatz umsatzbezogener Verkaufsleistungen ist also auch von der Kalkulationsart
des Veranstalters abhéngig. Je differenzierter die Kalkulation ist, desto weniger ist
die Vergltung von umsatzbezogenen Verkaufsleistungen geeignet.

Von Vorteil ist allerdings, dass der Umsatz als BezugsgroRe fur die
Konditionenberechnung sowohl von den Veranstaltern als auch von den
Absatzmittlern zurzeit in den meisten Modellen eingesetzt wird und daher akzeptiert
ist. Wie schon bei den teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen festgestellt, eignet
sich im Produktsystem aufgrund der Komplexitat die Vergltung in Bezug auf die
Umsatzveranderung im Vergleich zum Vorjahr sowie auf den Umsatzanteil praktisch
nicht.

Schlielich werden die deckungsbeitragsbezogenen Verkaufsleistungen im
Produktsystem betrachtet. In einem ertragsbezogenen Konditionensystem erscheint

792 y/gl. dazu Kirstges 2000:195f.
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es sinnvoll, dass die Vergitung umso héher wird, je hdher der Deckungsbeitrag ist.
Dies wird dann erreicht, wenn vom Deckungsbeitrag jeweils ein gleich hoher
prozentualer Wert berechnet wird.”®3 Im Folgenden wird die Annahme getroffen,
dass ein Veranstalter 20 % des DB | fUr Konditionenzahlungen an die Absatzmittler
aufwendet. In der folgenden Tabelle sind die Provisionsséatze in Prozent vom DB |

dargestellt.

in Euro[ Produkt1 | Produkt 2 | Produkt 3 | Produkt4 | Produkt5 | Produkt 6
Reisepreis 700 500 850 550 600 650
Produktkosten 475 250 660 365 475 500
Deckungsbeitrag | 225 250 190 185 125 150
Rangfolge 2 1 3 4 6 5
Provisionssatz in % 20 20 20 20 20 20

Tabelle 40: Ausgangssituation in Bezug auf deckungsbeitragsbezogene Verkaufsleistungen im

Produktsystem

Die Vergitung des absolut gebuchten Deckungsbeitrages pro Produkt wird dazu
fihren, dass die Absatzmittler bei gleich bleibendem Provisionssatz die H6he des
jeweiligen Deckungsbeitrages, auf den der Prozentwert angewendet wird, als
Grundlage der Steuerungsentscheidung beriicksichtigen. Die Mittler erreichen mit
dem Produkt die Maximierung ihrer Vergitung, dessen Verkauf auch fir den
Veranstalter zur Maximierung des Ertrages fuhrt. Eine Ertragssteuerung ist also
unter der Voraussetzung maoglich, dass die Deckungsbeitrage den Absatzmittlern
bekannt sind.

Auch wenn die Absatzmittler eine Vergitung auf die Steigerung der
Deckungsbeitrage im Vergleich zum Vorjahr erhalten, fihrt dies unter der
Voraussetzung, dass den Mittlern die Deckungsbeitrdge bekannt sind, zu einer
ertragsorientierten  Steuerung. Allerdings erscheint die Betrachtung einer
Deckungsbeitragssteigerung auf Produktebene sehr detailliert und komplex.

Schliel3lich besteht die Mdglichkeit, dass die Absatzmittler eine Vergutung erhalten,
die sich daran ausrichtet, wie hoch der Deckungsbeitragsanteil eines bestimmten
Produktes am Gesamtdeckungsbeitrag ist. Zwar wirde dies grundsatzlich eine
ertragsorientierte Steuerung des Veranstalters unterstiitzen, allerdings ist diese
Alternative aufgrund der entstehenden Komplexitat flir den praktischen Einsatz
ungeeignet.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die drei unterschiedlichen Alternativen der
Vergitung deckungsbeitragsbezogener Verkaufsleistungen im Produktsystem dazu
fuhren, dass die Ziele der Absatzmittler und der Veranstalter gleich ausgerichtet
sind und eine Ertragssteuerung mdglich ist. Nachteilig ist allerdings fur die
Veranstalter, dass der Deckungsbeitrag als Berechnungsgrundlage an die

793 Um den Anreiz fir die Absatzmittler noch zu verstarken, ist es auch moglich, den
Konditionenbetrag mit je nach Deckungsbeitragsstarke unterschiedlich hohen Prozentwerten vom
DB | zu berechnen.
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Absatzmittler kommuniziert werden muss und dass bisher weder Veranstalter noch
Absatzmittler Erfahrungen mit der Vergitung von Deckungsbeitrdgen haben. Wie
schon in den obigen Ausfiihrungen festgestellt, ist im Produktmodell die Vergitung
der DB-Steigerung zum Vorjahr und des DB-Anteils praktisch nicht umsetzbar.

Betrachtet man die beschriebenen Vor- und Nachteile der Vergitung der
Verkaufsleistungen im Produktsystem, so erscheinen grundsatzlich die Vergitung
des absoluten Teilnehmervolumens und unter der Voraussetzung der Offenlegung
der Deckungsbeitrdge pro Produkt auch die Entlohnung des absoluten
Deckungsbeitragsvolumens im Produktsystem geeignet.

Absolutes Steigerung ‘ Anteil am
Volumen i. V. zur Vorperiode || Gesamtvolumen
—
. * moglich * zu komplex aufgrund * zu komplex aufgrund
Teilnehmer der Vielzahl an der Vielzahl an
Produkten Produkten
N
)
« ertragsorientierte * zu komplex aufgrund * zu komplex aufgrund
Umsatz Steuerung nicht der Vielzahl an der Vielzahl an
sichergestellt Produkten Produkten
-/
e N -
* moglich * zu komplex aufgrund * zu komplex aufgrund
Deckungs- « erfordert die der Vielzahl an der Vielzahl an
beitrag Offenlegung der Produkten Produkten
Deckungsbeitrage
—

Abbildung 47: Uberblick iiber Vergiitungsméglichkeiten von Verkaufsleistungen im Produktsystem

Die Experten, die zur Ableitung der AHP-Hierarchie befragt wurden, sind zu einem
Ergebnis gekommen, das mit den oben beschriebenen Erkenntnissen
Ubereinstimmt. Sie haben die Vergitung des absoluten Teilnehmervolumens
favorisiert, um die Absatzmittler im Produktsystem dazu zu motivieren, die
besonders deckungsbeitragsstarken Produkte zu verkaufen. Vermutlich lehnen die
Befragten die Offenlegung der Deckungsbeitrdge ab. Da diese Bedenken
nachzuvollziehen sind, kann das Befragungsergebnis in Bezug auf das
Produktsystem als plausibel gelten.

Viele der o. g. Erkenntnisse lassen sich auf das Klassen- und Markensystem
Ubertragen. Unabhangig vom einzelnen System gelten beispielsweise die folgenden
Vor- und Nachteile der Vergltung teilnehmer-, umsatz- und
deckungsbeitragsbezogener Verkaufsleistungen.
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Vorteile J[ Nachteile J

S

« als BezugsgroRe akzeptiert
. » hohe Anreizwirkung durch
Teilnehmer absoluten Geldbetrag

« ermdglicht eine ertragsorientierte
-/
Steuerung

)
« als BezugsgroRe akzeptiert  Vergutung ermdglicht nicht in
Umsatz jedem Fall eine
ertragsorientierte Steuerung
-
)
« ermdglicht eine « Es liegen keine Erfahrungen vor.
Deckungs- ertragsorientierte Steuerung « Offenlegung der Deckungs-
beitrag beitrage
-

Abbildung 48: Vor- und Nachteile der Vergitung teilnehmer-, umsatz- und deckungsbeitragsbezogener

Verkaufsleistungen

Am kritischsten ist dabei die Verkaufsleistung Umsatz zu bewerten. Wie bereits
dargestellt, fuhrt sie je nach Verhalten der Absatzmittler nur unter der
Voraussetzung, dass der Reisepreis und der Deckungsbeitrag in einem gleichen
prozentualen Verhaltnis zueinander stehen, zu einer ertragsoptimalen Steuerung
aus Sicht der Veranstalter. Die Ausrichtung an Teilnehmern und Deckungsbeitragen
fuhrt dagegen zu einer Konformitat der Ziele von Absatzmittlern und Veranstaltern.
Wahrend jedoch die teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen weitgehend
unkritisch angewendet werden konnen, bedeutet eine Entscheidung flir die
Deckungsbeitrage als BezugsgroBe deren Offenlegung, weil sonst eine
nachvollziehbare Berechnung des Konditionenergebnisses fur die Absatzmittler
nicht gegeben ist.

5.3.2.2 Ertragsklassensystem

Neben Gemeinsamkeiten ergeben sich aber auch Unterschiede zwischen den drei
Systemen. Da im Klassensystem Produkte mit einem d&hnlich hohen
Deckungsbeitrag zu Klassen zusammengefasst werden, fihrt dies zu einer
Reduktion der Komplexitat und bietet daher grundsatzlich mehr Mdglichkeiten. Die
Klassifizierung der Produkte fihrt in Bezug auf die bereits verwendete
Deckungsbeitragsrechnung dazu, dass Produkt 1 und 2 der Klasse 1, Produkt 3 und
4 der Klasse 2 sowie Produkt 5 und 6 der Klasse 3 zugeordnet werden. Der Frage,
wie die  Absatzmittler dazu  motiviert ~werden  kénnen, auf die
deckungsbeitragsstarken Klassen zu steuern, wird im Folgenden auf Basis der
Agency-Theorie nhachgegangen.

Zunachst wird die Vergutung der teilnehmerbezogenen Verkaufsleistungen

betrachtet. Im Klassensystem ist die Flat Fee, welche die Mittler pro Teilnehmer fur
den Verkauf eines Produktes erhalten, innerhalb einer Klasse gleich hoch. Dieser
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Betrag wird als prozentualer Wert auf den durchschnittlichen Deckungsbeitrag einer
Klasse errechnet.’94 Im Folgenden wird die Annahme getroffen, dass ein
Veranstalter 20 % des durchschnittlichen DB | pro Klasse fir die Vergutung der
Absatzmittler aufwendet. In der folgenden Tabelle ist die Flat Fee pro Teilnehmer in
Euro dargestellt.795

in Euro| Klasse 1 Klasse 2 Klasse 3
@ Reisepreis 600 700 625
@ Produktkosten 363 513 488
@ Deckungsbeitrag | 238 188 138
Klasse 1 2 3
Flat Fee/TN in Euro 48 38 28

Tabelle 41: Ausgangssituation in Bezug auf teilnehmerbezogene Verkaufsleistungen im Klassensystem

Unabhéangig davon, ob die Absatzmittler die Vergutung auf die absolute Anzahl der
gebuchten Teilnehmer oder auf die Veranderung der Teilnehmeranzahl im Vergleich
zum Vorjahr erhalten, werden sie sich an der Hohe der Flat Fee pro Teilnehmer
ausrichten. Damit sind, wie schon im Produktsystem ausfihrlich dargestellt, die
Ziele der Absatzmittler und des Veranstalters gleich ausgerichtet und eine
Ertragssteuerung moglich.

Eine weitere Verglutungsmaoglichkeit besteht darin, dass die Absatzmittler eine Flat
Fee je nach Hohe des Teilnehmeranteils einer bestimmten Klasse an der
Gesamtteilnehmeranzahl erhalten. Im folgenden Beispiel wird angenommen, dass
der durchschnittliche Anteil 33,33 % betragt. Fir einen héheren Anteil erhalten die
Absatzmittler 25 % auf den durchschnittlichen DB |, fur einen geringeren Anteil 15
%, wie die folgende Tabelle zeigt.”96

in Euro| Klasse 1 Klasse 2 Klasse 3

@ Reisepreis 600 700 625
@ Produktkosten 363 513 488
@ Deckungsbeitrag | 238 188 138
Rangfolge 1 2 3
Flat Fee/ TN in Euro

bei Anteil > 33,33 % 59,4 46,9 34,4

bei Anteil <= 33,33 % 35,6 28,1 20,6
Teilnehmer 20 20 20
Anteil TN in % 33,33 33,33 33,33
Konditionenergebnis 713 563 413

Tabelle 42: Steuerung des Anteils der Teilnehmeranzahl an der Gesamtteilnehmeranzahl im

Klassensystem

In der o. g. Ausgangssituation erreicht ein Mittler durch die Realisierung von 20
Teilnehmern je Klasse ein Gesamtkonditionenergebnis Uber alle Klassen von 1.689

794 wie schon im Produktmodell ist dazu ein jeweils gleich hoher prozentualer Wert geeignet oder, um
den Anreiz fur die Absatzmittler noch zu verstérken, unterschiedlich hohe Prozentwerte pro Klasse.

795 Dje angegebenen Werte sind z. T. gerundet.
796 Die angegebenen Werte sind teilweise gerundet.

206



Euro. Wenn dieser Absatzmittler ein weiteres Produkt der Klasse 1 verkauft,
verbessert er sein Gesamtkonditionenergebnis auf 1.723 Euro. Verkauft er
stattdessen ein Produkt der Klasse 3, wird nur ein Ergebnis von 1.708 Euro erreicht.
Auch in diesem Fall wird also eine ertragsorientierte Steuerung des Veranstalters
unterstitzt, wie die folgende Tabelle zeigt.

in Euro| Klasse 1 Klasse 2 Klasse 3
Gesamtkonditionen-
ergebnis aller Klassen | 1.723 1.716 1.708
Steuerung 1 2 3

Tabelle 43: Auswirkungen des Verkaufs einer zusétzlichen Reise auf das Gesamtkonditionenergebnis

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die drei unterschiedlichen Alternativen der
teilnehmerbezogenen Vergltung im Klassensystem dazu fuhren, dass die Ziele der
Absatzmittler und der Veranstalter gleich ausgerichtet sind und eine
Ertragssteuerung maoglich ist. Allerdings stellt insbesondere die Vergitung des
Anteils hohere Anforderungen an die Datenaufbereitung des Veranstalters und an
das Verstandnis der Absatzmittler.

Nun werden die umsatzbezogenen Verkaufsleistungen betrachtet. Im
Klassensystem sind die Provisionssatze innerhalb der Klassen gleich, aber
zwischen den Klassen unterschiedlich. Wie schon im Produktsystem beschrieben,
gibt es fur die Festlegung der Provisionssatze zwei alternative Vorgehensweisen.
Entweder es wird ein bestimmter Prozentsatz des DB | als Vergitung fur die Mittler
eingeplant und in Relation zum Reisepreis gesetzt oder es werden Provisionssatze
bestimmt, die ansteigen, je hdher der durchschnittliche Deckungsbeitrag einer
Klasse ist.

Unabhangig davon, ob man die Auszahlung der Provisionssatze auf den absolut
gebuchten Umsatz, auf die Steigerung des Umsatzes im Vergleich zum Vorjahr oder
je nach Hohe des Umsatzanteils eines bestimmten Produktes am Gesamtumsatz
orientiert, sind die gleichen Zielkonflikte zwischen Veranstaltern und Mittlern
moglich, die bereits in Bezug auf die Vergltung umsatzbezogener
Verkaufsleistungen im Produktsystem beschrieben wurden. Je nach Verhalten der
Absatzmittler flhrt sie nur unter der Voraussetzung, dass der Reisepreis und der
Deckungsbeitrag in einem gleichen prozentualen Verhaltnis zueinander stehen, zu
einer ertragsoptimalen Steuerung aus Sicht der Veranstalter.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich eine Vergitung der
umsatzbezogenen Verkaufsleistungen im Klassensystem dann nicht fur eine
ertragsorientierte Steuerung der Absatzmittler eignet, wenn der Reisepreis und der
Deckungsbeitrag nicht Uber alle Produkte in einer festen prozentualen Relation
zueinander stehen.
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SchlieBBlich sind die deckungsbeitragsbezogenen Verkaufsleistungen im
Klassensystem zu betrachten. Wie schon in Bezug auf das Produktsystem
beschrieben, fiihrt eine deckungsbeitragsbezogene Vergitung auch im
Klassensystem zu einem Ausgleich der Interessen von Absatzmittlern und
Veranstalter und damit zu einer Ertragssteuerung. Allerdings erscheint es aufgrund
der fehlenden Erfahrung der Branche mit einer deckungsbeitragsbezogenen
Vergutung schwerer, in einem ersten Schritt andere Bezugsgrof3en als das relativ
leicht verstandliche absolute Deckungsbeitragsvolumen einzuftihren.

Betrachtet man die beschriebenen Vor- und Nachteile der Vergitung der
Verkaufsleistungen im Klassensystem, so ergeben sich aufgrund der Reduktion der
Komplexitat, die durch die Zusammenfassung der Produkte zu Klassen erreicht
wird, insgesamt sechs Moglichkeiten. Die  deckungsbeitragsbezogenen
Verkaufsleistungen sind allerdings nur mit dem Vorbehalt umsetzbar, dass die
Deckungsbeitrage  offen  gelegt werden.  Aul3erdem liegen in  der
Veranstalterreisebranche keine Erfahrungen mit der Vergltung
deckungsbeitragsbezogener Verkaufsleistungen vor.

Absolutes Steigerung ‘ Anteil am
Volumen i. V. zur Vorperiode || Gesamtvolumen
( \ . . .
e moglich e moglich e moglich
Teilnehmer
~
)
« Ertragssteuerung ist « ertragssteuerung ist « ertragssteuerung ist
Umsatz nicht sichergestellt nicht sichergestellt nicht sichergestellt
-/
( \ *moglich * moglich e moglich
Deckungs-| *erfordert die Offenlegung  « aufgrund mangelnder « aufgrund mangelnder
beitra der Deckungsbeitrage Erfahrung u. U. schwer Erfahrung u. U. schwer
9 zu kommunizieren zu kommunizieren
—

Abbildung 49: Mdglichkeit der Vergutung von Verkaufsleistungen im Klassensystem

Die Experten, die zur Ableitung der AHP-Hierarchie befragt wurden, sind zu einem
Ergebnis gekommen, das mit den oben beschriebenen Erkenntnissen
Ubereinstimmt. Sie haben die Vergutung des absoluten Teilnehmervolumens sowie
die Steigerung der Teilnehmeranzahl ausgewahlt, um die Absatzmittler im
Klassensystem dazu zu motivieren, die besonders deckungsbeitragsstarken
Klassen zu verkaufen. Die Ergebnisse kbnnen also als plausibel gelten.

5.3.2.3 Ertragsmarkensystem

Das Markensystem funktioniert grundsétzlich &hnlich wie das Klassensystem, nur
dass nun die Produkte zusammengefasst werden, die zu einer bestimmten Marke
gehdren. Dahinter steht die Annahme, dass die Produkte einer Marke aufgrund ihrer
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Positionierung ahnlich hohe Deckungsbeitrage aufweisen. Im Hinblick auf die
Mdglichkeiten der Vergitung von Verkaufsleistungen unterscheidet sich das
Marken- nicht grundsatzlich vom Klassensystem.

Auch in Bezug auf das Markensystem haben die Experten Leistungen ausgewabhilt,
die in Ubereinstimmung mit den Erkenntnissen der Agency-Theorie und der
Simulation stehen, so dass die abgeleitete AHP-Hierarchie als plausibel gelten
kann.

5.3.2.4 Zusatzliche Leistungen

In einem nachsten Schritt sind nun die zusatzlich ausgewahlten Leistungen der
Experten auf ihre Plausibilitéat hin zu Gberprifen.

Hinsichtlich aller drei Systeme wurden das Gesamtteilnehmervolumen und die
Gesamtteilnehmersteigerung als zusatzliche Leistungen ausgewéhlt. Die
Teilnehmerbetrachtung bezieht sich hierbei nicht wie bisher auf einzelne Produkte,
Klassen oder Marken, sondern auf das Gesamtvolumen. Die Auswahl der beiden
Leistungen erscheint plausibel, wenn man bedenkt, dass Veranstalter, die eine
Ertragssteuerung anstreben, zwar vermehrt deckungsbeitragsstarke Reisen
verkaufen wollen, aber auf der anderen Seite Kunden, die Interesse an
deckungsbeitragsschwécheren Produkten haben, nicht an die Wettbewerber
verlieren wollen. Durch die Berlcksichtigung des Gesamtteilnehmervolumens wird
die Gefahr vermindert, dass die Absatzmittler die weniger hoch vergiteten
Produkte, Klassen oder Marken eines Veranstalters meiden und diese bei den
Mitbewerbern mit hdheren Konditionenzahlungen einbuchen. Der betrachtete
Veranstalter wirde durch dieses Verhalten Kunden verlieren. Da das Ertragsziel
aber nicht nur von der Hohe der realisierten Stickdeckungsbeitrdge, sondern auch
von der Menge abhéngt, erscheint die Auswahl plausibel.

In Bezug auf das Produkt- und Klassensystem wurde von den Experten auch die
Steigerung der Zufriedenheit der Kunden mit der Beratung im Reiseblro als
zusatzliche Leistung ausgewaéhlt. Es erscheint plausibel, dass die Befragten diese
Leistung gewahlt haben, um trotz der Steuerung der Kunden auf ertragreichere
Produkte die Qualitat der Beratung und die Kundenzufriedenheit sicherzustellen.

Insgesamt erscheinen die in der Expertenbefragung ausgewahlten Leistungen also
plausibel, so dass mit der daraus abgeleiteten AHP-Hierarchie aus Veranstaltersicht
weitergearbeitet werden kann. Zunachst wird allerdings der Frage nachgegangen,
ob die Vergitung der ausgewahlten Leistungen auch grundséatzlich fur die
Absatzmittler akzeptabel erscheint.

5.3.3 Plausibilisierung der AHP-Hierarchie aus Absatzmittlersicht

Zur Sicherstellung der Akzeptanz eines neuen Konditionensystems ist die Frage zu
beantworten, ob die von den Veranstaltern ausgewahlten Leistungen auch aus Sicht
der Absatzmittler in einem Konditionensystem vergitet werden sollten. Daher wurde
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eine schriftiche Befragung von Absatzmittlern und Unternehmensberatern mittels
Fragebogen durchgefiihrt.”®7 Sie wurde als explorative Vorstudie konzipiert, d. h. es
wurde eine eher kleine Datenbasis gewahlt, die im Folgenden auch hauptsachlich
explorativ ausgewertet wird.

Der Fragebogen besteht aus vier Teilen. Zunéchst wurden die Probanden kurz in
das Thema eingefuhrt. AnschlieBend wurden sie gebeten, die in Kapitel 4.3
systematisierten Absatzmittlerleistungen auf einer vierstufigen Skala entsprechend
ihrer Relevanz innerhalb eines Konditionensystems zu bewerten. Nach dieser
Bewertung hatten die Befragten die Gelegenheit, die Liste durch Leistungen, die
aus ihrer Sicht fehlen, zu erganzen. Im Anschluss wurden sie gebeten, die funf
Absatzmittlerleistungen aus der Liste herauszusuchen, die aus ihrer Sicht in einem
Konditionensystem von den Veranstaltern vergitet werden sollten, und sie
entsprechend ihrer Bedeutung in eine Rangfolge zu bringen. Die letzte Frage diente
der Erhebung einiger statistischer Daten.

Der Fragebogen wurde einem Pretest unterzogen und anschlieRend Experten’98
der 30 umsatzstarksten Franchisesysteme, Reisebiroketten und Kooperationen
sowie einiger ungebundener Reisebiros zugeschickt.”® Neben den Absatzmittlern
wurden, um auch Erfahrungen aus anderen Branchen zu nutzen, sieben
Vertriebsconsultants der Unternehmensberatungen Dr. Fried & Partner, McKinsey,
Roland Berger, Simon, Kucher & Partner, project m, Meffert-Institut sowie des
Management Zentrum St. Gallen in die oben beschriebene Befragung eingebunden.
Die Experten der Beratungsunternehmen wurden gebeten, die Fragen aus dem
Blickwinkel der Mittler zu beantworten.

Die Fragebdgen wurden zusammen mit einem Anschreiben am 13.06.2000 an die
Geschéftsfihrer und Inhaber der Absatzmittlerorganisationen sowie an die
Unternehmensberater versendet. Nach Ablauf der Ricksendefrist ergab sich ein
Ricklauf von 31 Fragebdgen.890 Sieben der 31 Fragebdgen wurden von
Unternehmensberatungen beantwortet. Unter den 24 Absatzmittlern, die an der
Befragung teilgenommen haben, waren 8 Experten von Ketten, 7 von
Franchiseorganisationen, 9 von Kooperationen sowie 4 von ungebundenen

797 sjehe Anhang 7.1.3. Vgl. dazu auch Irrgang 1993:437f., der eine Befragung des Handels zur
Relevanz von Leistungen fir sinnvoll hélt. Vgl. auch Hartung 1999:6 und Niedecken 1996:10.

798 Als Experten im Hinblick auf die Fragestellung gelten insbesondere die Geschéftsfihrer von
Franchisesystemen, Ketten und Kooperationen sowie Inhaber von ungebundenen Reisebliros, die
sich mit der Systematik und den Zusammenhangen von Konditionensystemen befassen. Vgl. zur
Auswabhl der Zielpersonen auch Irrgang 1993:426.

799 zur Bestimmung der Umsatzstarke wurden die Angaben der aktuellen FVW-Dokumentation
.Reiseblroketten und Kooperationen“, Beilage zur FVW Nr. 14 vom 14.06.1999 zugrunde gelegt.
Die befragten Ketten und Franchisesysteme reprasentieren nach Angaben der FVW im
Geschéftsjahr 1998/99 ca. 90,8 % des von dieser Gruppe getatigten touristischen Umsatzes in
Deutschland sowie die einbezogenen Kooperationen 95,1 % des von Kooperationen in
Deutschland getéatigten Umsatzes. Vgl. FVW 1999a:2ff.

800 pie Experten, die an der Befragung teilgenommen haben, sind im Anhang 7.2.2 aufgefihrt.
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Reisebiros. Die 24 Mittler arbeiten mit unterschiedlichen Leitveranstaltern
zusammen.

Die Relevanz der in Kapitel 5.3.1 fur die AHP-Hierarchie ausgewahlten Leistungen
fur die Absatzmittler wird mit Hilfe von Haufigkeitsverteilungen tberpriift.801

Das Erreichen eines absoluten Teilnehmervolumens wird von der Mehrheit der
befragten Experten (55 %) als relevant erachtet. Weitere 26 % der Befragten stufen
es als eher relevant ein. Dagegen sind 13 % der Ansicht, dass es sich um eine eher
nicht relevante Leistung handelt. 7 % halten sie fir nicht relevant. Da sich
insgesamt also 81 % eher positiv Uber die Relevanz der Leistung auf3erten, kann
davon ausgegangen werden, dass die Vergltung des absoluten
Teilnehmervolumens nicht auf die Ablehnung der Absatzmittlern stof3en wird.

Auch das Erreichen einer Teilnehmersteigerung im Vergleich zur Vorperiode wird
von 45 % der Probanden als relevante Leistung eingeschatzt. Weitere 39 %
erachten sie als eher relevant. Demgegeniber sind 10 % der Experten der Meinung,
dass es sich um eine eher nicht relevante Leistung handelt. Schlief3lich lehnen sie 7
% als nicht relevant ab. Insgesamt bewerten allerdings 84 % der Befragten die
Leistung als mindestens eher relevant, so dass auch die Vergitung dieser Leistung
vermutlich nicht auf den Widerstand der Absatzmittler stof3en wird.

Allerdings héalt die Mehrheit der Experten (39 %) das Erreichen eines bestimmten
Teilnehmeranteils an der Gesamtteilnehmeranzahl fur eine nicht relevante
Leistung. Zusatzlich erachten sie 26 % fur eher nicht relevant. Dagegen bewerten
16 bzw. 19 % der Probanden die Leistung als relevant bzw. eher relevant. Da bei
einer ablehnenden Haltung von insgesamt 65 % der Befragten die Einflihrung eines
Konditionensystems, das eine solch umstrittene Leistung enthalt, fir Veranstalter
mit einem grol3en Risiko verbunden ist, sollte die abgeleitete AHP-Hierarchie um
diese Leistung bereinigt werden.

SchlieBlich halt auch die Mehrheit der Befragten (42 %) die Steigerung der
Kundenzufriedenheit mit der Beratung flr eine eher relevante Leistung. Weitere
32 % sind der Ansicht, dass sie relevant ist. Wahrend 19 % der Probanden die
Leistung als eher nicht relevant bezeichnen, schatzen 7 % sie als nicht relevant ein.
Mit insgesamt 74 % der Experten, die sich positiv auf3ern, erscheint auch die
Vergutung dieser Leistung aus Absatzmittlersicht unkritisch.

5.3.4 Durchfihrung der Datenerhebung und -analyse

In der empirischen Untersuchung wird zur Erreichung der gesetzten Ziele und zur
Uberprufung der Annahmen eine Expertenbefragung mit Hilfe des Analytic
Hierarchy Process (AHP) durchgefihrt. Dabei wird eine zweistufige AHP-Hierarchie
zugrunde gelegt, deren Ebenen die Annahmen abbilden und deren Elemente durch

801 pje angegebenen Werte sind gerundet.
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verschiedene Vorstudien abgeleitet sowie aus Sicht der Veranstalter und
Absatzmittler plausibilisiert wurden. Die folgende Abbildung stellt die so entwickelte

AHP-Hierarchie dar.

Deckungsbeitrag |

Produktsystem

Klassensystem

Markensystem

— Teilnehmervolumen
pro Produkt

— Teilnehmervolumen Uber
alle Produkte

— Teilnehmersteigerung
Uber alle Produkte

— Steigerung der
Beratungszufriedenheit

— Teilnehmervolumen
pro Klasse

— Steigerung der Teilnehmer-
anzahl pro Klasse

— Teilnehmervolumen Gber
alle Klassen

— Steigerung der Teilnehmer-
anzahl Uber alle Klassen

Teilnehmervolumen
pro Marke

Steigerung der Teilnehmer-
anzahl pro Marke

Teilnehmervolumen Uber
alle Marken

Steigerung der Teilnehmer-
anzahl Uber alle Marken

— Steigerung der
Beratungszufriedenheit

Abbildung 50: AHP-Hierarchie unter Berticksichtigung der Absatzmittlersicht

Auf Grundlage dieser AHP-Hierarchie wurde die Hauptstudie durchgefiihrt. Die
Datenerhebung fand anhand eines Fragebogens im Zeitraum August 2000 bis
Dezember 2001 statt. Der verwendete Fragebogen besteht aus mehreren Teilen.802

Zunachst wurden die Experten kurz in das Thema eingefiihrt, indem das Produkt-,
das Klassen- und das Markensystem vorgestellt wurden. Im Anschluss daran
wurden die Probanden entsprechend der abgeleiteten AHP-Hierarchie aufgefordert,
mit Hilfe einer neunstufigen Saaty-Skala paarweise zu bewerten, welches der
beschriebenen Systeme im Hinblick auf die Erreichung des DB-Zieles der
Veranstalter Erfolg versprechender sei. Danach wurden die Experten befragt,
welche Voraussetzungen auf Seiten der Veranstalter und Absatzmittler zu schaffen
seien, damit ertragsbezogene Konditionensysteme im Allgemeinen eingefiihrt
werden kénnen, und welche Vor- und Nachteile sie implizieren.

In einem néachsten Schritt wurden die Experten gebeten, die Elemente der nachsten
AHP-Hierarchie paarweise zu bewerten, um damit in Bezug auf jedes
Konditionensystem festzustellen, welche Absatzmittlerleistungen vergltet werden
sollten. Dariiber hinaus wurden die Probanden jeweils dazu befragt, mit welchen
Vor- und Nachteilen das Produkt-, Klassen- und Markensystem im Besonderen
verbunden seien und welche Voraussetzungen fir ihre Einflhrung jeweils auf
Seiten des Veranstalters und Absatzmittlers zu schaffen wéaren. Abschliel3end
wurden die Experten um eine Einschatzung gebeten, ob sie das jeweils betrachtete

802 gjehe Anhang 7.1.4.
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System fir umsetzbar halten und falls ja, fir welche Art von Veranstaltern und
Absatzmittlern es anwendbar sei.

Mit Hilfe des entwickelten Fragebogens wurden standardisierte miundliche
Interviews mit 24 Experten893 durchgefihrt, die im Durchschnitt zwei Stunden
dauerten. Die Paarvergleiche der Elemente der AHP-Hierarchie fanden EDV-
gestitzt anhand der von Saaty entwickelten und empirisch Uberpriften Neun-
Punkte-Skala statt. Wahrend der Befragung wurden die Bewertungen der Experten
Konsistenziberprifungen unterzogen, so dass fur den Fall auftretender
Widerspriche die Probanden aufgefordert werden konnten, ihre Einschatzungen zu
uberdenken.

Die Datenanalyse, d. h. die Verarbeitung der erhobenen Daten erfolgte in Bezug
auf die AHP-Hierarchie mit Hilfe der auf der Eigenwertmethode basierenden
Software Expert Choice Version 9.0. Zur Aggregation der ermittelten Ergebnisse
wurde eine Mittelwertbildung Uber die Aussagen aller Befragten durchgefiihrt. Die
zusatzlich offen gestellten Fragen wurden auf der Grundlage von
Haufigkeitsverteilungen ausgewertet.

5.4 Ergebnisse der empirischen Erhebung

Bevor die Ergebnisse des Paarvergleiches der Elemente und Ebenen der AHP-
Hierarchie dargestellt werden, werden im ndchsten Kapitel zunéachst die Aussagen
der Experten zu Voraussetzungen sowie Vor- und Nachteilen von ertragsbezogenen
Konditionensystemen im Allgemeinen beschrieben.

5.4.1 Umsetzbarkeit ertragsbezogener Konditionensysteme

Aus Sicht der Befragten ist die Einfiihrung ertragsbezogener Konditionensysteme
mit diversen Voraussetzungen sowie einigen Vor- und Nachteilen verbunden. Im
Folgenden werden zunachst die Voraussetzungen dargestellt, welche die
Veranstalter schaffen mussen, um eine erfolgreiche Einfihrung sicherstellen zu
kdnnen.804

e 92 % der Experten sind der Meinung, dass eine Voraussetzung fur die
erfolgreiche Einfihrung darin besteht, dass es gelingt, den Absatzmittlern die
Grundidee und Funktionsweise ertragsorientierter Konditionensysteme zu
erklaren. Besonders wichtig scheint es also, dass es gelingt die
Verstandlichkeit des Systems sicherzustellen.805

e 75 % der Experten halten das Vorliegen einer geeigneten
Deckungsbeitragsrechnung fir eine wesentliche Voraussetzung. Erst wenn
die bendtigten Daten beim Veranstalter in der erforderlichen Genauigkeit und

803 pie Experten, die an der Befragung teilgenommen haben, sind im Anhang 7.2.3 aufgelistet.
804 pie folgenden Werte sind gerundet.
805 v/gl. Martus/Selzer 1995:166.
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Aktualitat vorliegen, kdnnen Konditionenvereinbarungen zwischen Veranstalter
und Absatzmittler darauf basieren.806

« Eine wichtige Voraussetzung ist flr 67 % der Befragten auch die Mdglichkeit, die
Absatzmittler regelmalig Uber die erreichten Ergebnisse und die
Vergutungshohe zu informieren. Die Weitergabe von Statistiken an die
Absatzmittler zur Kontrolle der Zielerreichung sollte also vor der Einflhrung
sichergestellt werden.807

e Fir 46 % der Probanden ist dartiber hinaus auch die Kenntlichmachung der
Vergutungshéhe im System eine wesentliche Voraussetzung. Diese
Anforderung resultiert insbesondere aus der Einschatzung der Experten, dass
die Komplexitat ertragsorientierter Konditionensysteme ansteigt, so dass eine
einmalige Kommunikation in Form eines Briefes oder Flyers nicht mehr
ausreicht.

e« 38 % der Befragten halten darlber hinaus die Anpassung der
Veranstalterprozesse, wie Budgetplanung, Abrechnung mit den Absatzmittlern,
Controlling etc., an ein neues Konditionensystem fiir eine wichtige Bedingung.

e Als Voraussetzung fur die Einflhrung ertragsorientierter Konditionensysteme
wird auch die Qualifizierung der Mitarbeiter des Veranstalters wie der
AuRendienstler als auch die Schulung der Absatzmittler von 33 % der Experten
genannt.

e 29 % der Befragten sind der Meinung, dass vor einer Einfiihrung zunéchst
Analysen dariiber durchgefiihrt werden miuissen, wie viel mehr Ertrag die
Steuerung mit Hilfe eines ertragsorientierten Konditionensystems einbringt und
was sie kostet. Eine Voraussetzung besteht also in der Durchfihrung einer
Kosten-Nutzenanalyse.

« Die Sensibilisierung der Mitarbeiter des Veranstalters auf den Ertrag als
Steuerungsgrofie, d. h. die interne Ertragsorientierung wird von weiteren 17 %
der Experten als Voraussetzung benannt.

e SchlieBlich sind 4 % der Probanden der Meinung, dass die Entwicklung eines
Simulationsmodells eine Voraussetzung dafir ist, dass den Absatzmittlern die
Auswirkung des ertragsorientierten Konditionensystems auf die Hohe der
Vergutung verdeutlicht werden kann.808

806 vgl. auch Pepels 1995:166. Bereits 1980 wurde in einer Studie der Freien Universitat Berlin
festgestellt, dass ca. zwei Drittel der Reiseveranstalter ganz oder teilweise die
Deckungsbeitragsrechnung einsetzen, vgl. dazu Tanski 1998, S. 242.

807 Vgl. dazu auch Jiingert/Lanz 2001:39 und Martus/Selzer 1995:166.
808 v/gl. dazu auch Felger 1998¢:83.
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Die Absatzmittler missen aus Sicht der Experten vor der Einfuhrung von
ertragsorientierten Konditionensystemen die folgenden Voraussetzungen schaffen.

e Fir 92 % der Probanden ist es eine wichtige Voraussetzung, dass die
Absatzmittler zunachst ihre Steuerungsfahigkeit ausbauen. Hierunter wird
insbesondere im Hinblick auf ertragsorientierte Konditionensysteme eine
Unterstitzung der Expedienten mit EDV-gestitzten Steuerungssystemen
verstanden, um Steuerungsanweisungen zukinftig auf einer detaillierteren
Ebene vorgeben zu kdnnen.809

* Neben der Fahigkeit zur Steuerung halten 67 % den Willen zur Steuerung fir
eine wichtige Voraussetzung. Jeder Absatzmittler hat zunadchst auf der
Grundlage seiner Strategie zu entscheiden, ob er sich als neutraler Berater des
Kunden einordnet oder ob eine Steuerung der Kunden aus Grinden der
Konditionenoptimierung grundsatzlich beflirwortet wird.810

e SchlieBlich sind 38 % der Experten der Meinung, dass
veranstalteriibergreifende Vakanzabfragen als Voraussetzung geschaffen
werden missen.

Neben den beschriebenen Voraussetzungen ist die Einflhrung von
ertragsorientierten Konditionensystemen aus der Sicht der Befragten mit einigen
Vor- und Nachteilen verbunden. Als Vorteile nennen die Probanden folgende
Aspekte.

« Fur 88 % der Experten liegt der groRte Vorteil ertragsorientierter
Konditionensysteme darin, dass der Verkauf von ertragsstarken Produkten
forciert und daher eine Ertragssteigerung erreicht werden kann.

* 83 % der Probanden halten es fir besonders vorteilhaft, dass den
Absatzmittlern grundsatzlich gut zu vermitteln ist, dass die Hohe ihrer Vergitung
von der Hohe des Ertrages abhangt, den der Veranstalter realisieren kann. Sie
befUrworten  die  Ertragsorientierung, weil die  Abhéangigkeit  der
Absatzmittlervergitung vom Verdienst des Veranstalters verstandlich zu
kommunizieren ist.

« Einen weiteren Vorteil sehen 71 % der Experten darin, dass ertragsorientierte
Konditionensysteme zu einer differenzierten Verprovisionierung fihren.
Wahrend in bisherigen Konditionensystemen die Produkte mit einer
Durchschnittskondition  kalkuliert werden, ist es nun mdglich, bei
ertragsschwéacheren Produkten oder Marken einen niedrigeren Wert
anzusetzen, so dass im DB Il ein besseres Ergebnis erreicht werden kann.

809 vgl. dazu auch Althoff 2000:10ff.
810 vgl. dazu auch Althoff 2000:10ff.
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67% sind der Ansicht, dass ertragsorientierte Konditionensysteme grundsatzlich
auf die Akzeptanz der Absatzmittler stoRen, weil es ihnen im Gegensatz zu
den bisher am Umsatz orientierten Systemen mdglich ist, eine Steigerung der
Vergitung auch dann zu erreichen, wenn kein Umsatzwachstum mehr zu
erzielen ist.

50 % der Befragten sind des Weiteren der Meinung, dass aufgrund der
Umstellung der Veranstalterprozesse wie z. B. der Budgetplanung, der
Provisionsabrechnung, der AuRendienstbetreuung auf ein ertragsorientiertes
Konditionensystem die Orientierung der Mitarbeiter des Veranstalters am
Ertrag nachhaltig geférdert wird.811

SchlieBlich geben 38 % der Experten als Vorteil an, dass eine differenzierte
Vergltung als Argument im touristischen Einkauf genutzt werden kann.

Den Vorteilen ertragsorientierter Konditionensysteme stehen allerdings auch einige
Nachteile gegeniber.

So ist die Mehrzahl der Experten (96 %) der Ansicht, dass eine Gefahr darin
besteht, dass die Absatzmittler nur die Produkte eines Veranstalters verkaufen,
die ertragreich sind, und damit héher vergitet werden. Alle anderen Produkte,
die im Vergleich zu anderen Veranstaltern eher unterdurchschnittlich hoch
vergutet werden, werden mdoglicherweise gezielt zu anderen Veranstaltern
gesteuert, so dass es zu Marktanteilsverlusten kommen kann.

63 % der Befragten beflrchten eine negative Reaktion der Kunden oder der
Presse, wenn bekannt wird, dass im Reisebiro entsprechend der Ertragsstarke
gesteuert wird.

46 % der Probanden &ufRern Bedenken, dass es zu Akzeptanzproblemen bei
den Expedienten kommt, weil sie eine zu intensive Steuerung ihrer Kunden
ablehnen und sich stattdessen zur neutralen Beratung verpflichtet sehen.

Von den Experten flirchten 38 %, dass die Ertragsorientierung im Widerspruch
zu den Kundenbedurfnissen stehen kann, daher nicht immer kundenorientiert
ist und zur Verargerung von Kunden fuhren kann.

25 % der Befragten filhren an, dass in einem ertragsorientierten System die
Reduktion der Reisepreise durch den Veranstalter zu einer Reduktion des
Ertrages und damit zu einer Verringerung der Vergltung der Absatzmittler
flhrt.812

811 vgl. auch Jaeger 1996:160f.
812 v/gl. dazu auch Jaeger 1996:157.
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e SchlieBlich sehen 8 % der Probanden einen Nachteil ertragsorientierter
Konditionensysteme darin, dass der Beratungsaufwand der Absatzmittler
nicht berucksichtigt wird, weil der Aufwand nicht mit der Deckungsbeitragshéhe
eines Produktes korreliert.

Trotz der Benennung von diversen Voraussetzungen, die bis zur Einflhrung eines
ertragsorientierten  Konditionensystems zu schaffen sind, und trotz der
beschriebenen Nachteile sind die Experten grundsétzlich der Ansicht, dass eine
Ertragssteuerung mit Hilfe eines darauf ausgerichteten Konditionensystems sinnvoll
sein kann. Im Folgenden werden die drei abgeleiteten Grundstrukturen
ertragsbezogener Konditionensysteme naher betrachtet.

5.4.2 Ertragsproduktsystem

Wie ausfihrlich in Kapitel 3.3.1.1 beschrieben, ist das Ertragsproduktsystem ein
System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf die Produkte vornimmt. Dies
bedeutet aus der Sicht der Veranstalter, dass samtliche Produkte nach der H6he
des DB | analysiert und in eine Rangfolge gebracht werden. Die Absatzmittler sollen
nun motiviert werden, die Produkte mit den hdochsten Deckungsbeitragen zu
verkaufen. Es stellt sich die Frage, wie das Produktsystem im Einzelnen
ausgestaltet sein muss, damit dieses Ziel unter Berlcksichtigung weiterer
Interessen des Veranstalters erreicht werden kann. Zur Beantwortung dieser Frage
wurde die AHP-Hierarchie Experten zur Bewertung der einzelnen Elemente in
Bezug auf das Produktsystem vorgelegt.

5.4.2.1 Ausgestaltung des Systems

Nach Ansicht der befragten Experten sollten im Produktsystem die
Absatzmittlerleistungen Erreichen eines absoluten Teilnehmervolumens pro Produkt
und das Erreichen eines absoluten Gesamtteilnehmervolumens vergitet werden.
Die Steigerung des Gesamtteilnehmervolumens und die Steigerung der
Beratungszufriedenheit erscheint den Experten im Vergleich weniger geeignet.813

Bei der Entlohnung des Teilnehmervolumens pro Produkt handelt es sich um
einen indirekten Ansatz, die Ertragssteuerung der Mittler zu vergiten. Nicht der DB,
sondern die Teilnehmer werden als BezugsgréRe zugrunde gelegt. Den
Absatzmittlern wird pro Teilnehmer eine Vergitung gezahlt, die umso héher ist, je
héher der mit dem Produkt verbundene DB ist. Pro Teilnehmer wird ein fixer
Geldbetrag in Euro, d. h. eine Flat Fee als Verglutung festgelegt, wie dies die
folgende Tabelle beispielhaft zeigt.

813 Vgl. die AHP-Ergebnistabelle im Anhang 7.3. Auf eine Darstellung der errechneten Gewichte wird
im Folgenden verzichtet, denn es sind ,nur undefinierte Einheiten, die zwar tendenzielle Aussagen
zulassen, aber z. B. nicht in finanzielle Gr6Ren umgerechnet werden kdnnen“. Gussek/Tomczak
1988a:38.
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Prioritat | Produkte BezugsgroRe | Flat Fee
1 Produkt A mit dem héchsten DB je Teilnehmer Ain€
2 Produkt B mit dem zweithéchsten DB je Teilnehmer Bin€
Produkt ... mit dem ...h6chsten DB je Teilnehmer .. in€
N Produkt N mit dem niedrigsten DB je Teilnehmer Nin €

Tabelle 44: Bestandteile des Produktsystems: Teilnehmervolumen je Produkt

Neben der Vergitung des Teilnehmervolumens pro Produkt wird von den Befragten
das Gesamtteilnehmervolumen als eine konditionenbegriindende Leistung
benannt. Der Grund fur die Auswahl dieser Leistung ist darin begrindet, dass die
Veranstalter einen Verlust von Marktanteilen dadurch beflirchten, dass die
Absatzmittler weniger ertragreiche und damit weniger hoch vergitete Produkte zu
anderen Veranstaltern steuern.

Zur Vergutung des Gesamtteilnehmervolumens ist es moglich, je nach
Teilnehmeranzahl Staffeln zu bilden, die jeweils mit einer in der Hohe differierenden
Flat Fee vergutet werden, wie das die folgende Tabelle zeigt.

Gesamtteilnehmervolumen BezugsgroRRe Flat Fee
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer ain€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer bin€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer .in€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer nin€

Tabelle 45: Bestandteile des Produktsystems: Gesamtteilnehmervolumen

Fugt man nun die Vergltung der beiden betrachteten Absatzmittlerleistungen
zusammen, ergibt sich daraus das folgende Ertragsproduktsystem.

Flat Fee Flat Fee Flat Fee ||/Gesamtteilnehmer{| Flat Fee
pro Teilnehmer || pro Teilnehmer || pro Teilnehmer volumen pro Teilnehmer
in€ in€ in€ in €

Produkt A Produkt B Produkt N
Von ... TN bis .... TN a
Von ... TN bis .... TN b

Von ... TN bis .... TN

A B N Uber ... TN n

Ertragssteuerung Mengensteuerung

Abbildung 51: Die Komponenten des Ertragsproduktsystems
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Das Produktsystem besteht also aus zwei Komponenten und gibt den
Absatzmittlern einen Anreiz zur Ertrags- und Mengensteuerung. Letztlich wirkt sich
auch die Mengensteuerung positiv auf das Ertragsziel aus.

5.4.2.2 Umsetzbarkeit des Produktsystems

Nach der AHP-Befragung wurden die Experten gebeten, nun die fir das
Produktsystem spezifischen Voraussetzungen sowie die speziellen Vor- und
Nachteile zu benennen. AuRerdem wurden die Probanden nach einer Einschétzung
gefragt, fur welche Veranstalter und Absatzmittler das System einsetzbar sei.

Nach Ansicht der Befragten sind auf Seiten der Reiseveranstalter folgende
Voraussetzungen zu schaffen.

e Fur 88 % der Experten ist die Einfihrung eines Buchungssystems
Voraussetzung, welches es ermdglicht, die Produkte eines Veranstalters unter
Berticksichtigung der Kundenwinsche im Reisebliro so zu sortieren, dass die
Produkte mit dem héchsten Deckungsbeitrag, also mit der hdchsten Vergitung
vakanzgeprift angezeigt werden. Grundsétzlich sollte dieses System in der
Lage sein, die Priorisierung der Produkte veranstalteriibergreifend zu prifen.

e 71 % der Probanden halten auch den Einsatz eines Kalkulationssystems fir
eine wichtige Voraussetzung, das es dem Veranstalter ermoglicht, fur die
einzelnen Produkte unterschiedlich hohe Konditionensétze einzustellen, statt die
Kalkulation mit einer Durchschnittsprovisionsbelastung durchzufihren.

e SchlieRlich sind 38 % der Befragten der Ansicht, dass die Einfuhrung des
Produktsystems die Beteiligung der Produktmanager bei der Festlegung der
Vergutungshohe erfordert.

Neben diesen Voraussetzungen sind aus Sicht der Probanden die folgenden
Bedingungen von den Absatzmittlern sicherzustellen.

« 83 % der Experten sind der Meinung, dass sich das Beratungsgesprach
aufgrund des neu zu entwickelnden Buchungssystems, welches auf der
Grundlage der Kundenwiinsche die Priorisierung der Produkte vornimmt,
verandern wird. Die Befragten halten daher die Anpassung des
Beratungsgespraches an die durch das Produktsystem verédnderten Ablaufe fur
erforderlich.

e 25 % der Probanden geben an, dass das Vertrauen zwischen Veranstalter und
Absatzmittler zu verbessern ist, weil aufgrund der je nach Produkte
differenzierten Vergitung, insbesondere dann, wenn der Veranstalter seine
Deckungsbeitrage nicht offen legt, keine Kontrolle durch die Mittler mdglich ist.
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Bei Sicherstellung der beschriebenen Voraussetzungen ist das Produktsystem nach
Ansicht der Probanden mit den folgenden Vorteilen verbunden.

e Den grof3en Vorteil des Produktsystems sehen 92 % der Experten darin, dass
grundsatzlich eine sehr differenzierte Steuerung des Ertrages ermdglicht wird.
Da das Produkt im Mittelpunkt der Betrachtung steht, ist neben der
differenzierten Verprovisionierung von Zielgebieten auch die Berlcksichtigung
verschiedener Reisezeiten, Abreiseorte und Produktvariationen mdglich.

e Als weiteren Vorteil schatzen 42 % der Probanden die Mdglichkeit ein, die
Verglutung einzelner Produkte unterjahrig zu verandern, z. B. wenn der
Reisepreis und damit der Deckungsbeitrag verandert wird. Sie halten dies fur
moglich, wenn durch den Einsatz des geforderten Buchungssystems eine
Kommunikation dieser Verédnderung sichergestellt werden kann.

Neben den Vorteilen ist das Produktsystem auch durch die folgenden Nachteile
gekennzeichnet.

92 % der Befragten sind der Ansicht, dass ein Nachteil des Produktsystems
darin besteht, dass es von den Absatzmittlern, aber auch von den Veranstaltern
eine sehr grol3e Bereitschaft zur Veranderung erfordert. Die Probanden halten
das Produktsystem aufgrund gleichzeitiger Anderungen von Prozessen,
Systemen und der Vergutungslogik fir einen revolutionaren Ansatz.

e Einen weiteren Nachteil sehen 75 % der Experten darin, dass durch die
Priorisierung der Produkte entsprechend der Deckungsbeitragshohe mittelbar
die Deckungsbeitragsstruktur des Veranstalters auch fur Wettbewerber
transparent gemacht wird. Dies gilt auch dann, wenn der Veranstalter seine
Deckungsbeitrage nicht offen legt.814

e 71% halten es darlber hinaus fur nachteilig, dass das Produktsystem mit einem
Anstieg der Komplexitat verbunden ist. Fir die Veranstalter ist insbesondere
die Kalkulation aufwandig. Fur die Absatzmittler wird die Steuerung besonders
komplex.

e Fur 46 % der Experten besteht ein Nachteil darin, dass das Produktsystem den
Absatzmittlern wenig Planungssicherheit ermdglicht, weil die Verteilung von
Uberdurchschnittlich und unterdurchschnittlich hoch vergtteten Produkten fir die
Absatzmittler nicht Uber das Gesamtsortiment eines Veranstalters zu
Uberblicken ist. Insbesondere bei der Moglichkeit der unterjahrigen Veranderung
der Vergutungshdhen einzelner Produkte durch die Veranstalter wird fir die
Absatzmittler die Planbarkeit von Erldsen weiter eingeschrankt.

814 v/gl. auch Martus/Selzer 1995:176 und Pepels 1995:166.
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» SchlieBlich fihren 42 % der Probanden an, dass es von Nachteil ist, dass das
Produktsystem aufgrund der zu schaffenden Voraussetzungen nur langfristig
umsetzbar ist, d. h. mit einem relativ grof3en zeitlichen Vorlauf.

SchlieBlich wurden die Experten danach befragt, fir welche Art von
Reiseveranstalter und Absatzmittler sie das Produktsystem fir einsetzbar halten.

« In Bezug auf die Reiseveranstalter sind 67 % der Befragten der Meinung, dass
das Produktsystem fir alle Veranstalter einsetzbar ist, die erstens die
Deckungsbeitrage ihrer Produkte kennen und zweitens Uber die erforderlichen
Kalkulations- und Buchungssysteme verfiigen.

e 17 % glauben, dass das Produktsystem nur von den grof3en Touristikkonzernen
einfuhrbar ist.

« 8 % der Probanden halten das Produktsystem insbesondere flr Veranstalter
einsetzbar, welche die Mdglichkeit haben, es vor einer Gesamteinfihrung in
eigenen Reiseblros zu testen.

e SchlieBlich sind 8 % der Ansicht, dass das Produktsystem nur vom Marktflhrer
eingefuhrt werden kann.

« In Bezug auf die Absatzmittler schatzen 67 % der Experten, dass das
Produktsystem grundsatzlich fir alle Absatzmittler einsetzbar ist.

e 21 % der Probanden bewerten es aufgrund der Komplexitat als eher fir Ketten
und Franchisesysteme geeignet.

e SchlieBlich sind 13 % der Ansicht, dass das System nur in veranstaltereigenen
Reiseburos eingefiihrt werden sollte.

Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass durch die Einflhrung des
Produktsystems grundsatzlich die Mdglichkeit einer sehr differenzierten Steuerung
des Ertrages besteht. Allerdings ist das System sehr komplex, stellt viele
Anforderungen an die Buchungs- und Kalkulationssysteme und hat den Nachteil,
dass mittelbar die Deckungsbeitragsstruktur fir Wettbewerber transparent wird.
Aufgrund der vielen notwendigen Veranderungen ist mit Akzeptanzproblemen bei
den Mittlern zu rechnen und eine Umsetzung nur langfristig sowie nicht fir jeden
Veranstalter bzw. alle Absatzmittler mdglich.

5.4.3 Ertragsklassensystem

Wie bereits in Kapitel 3.3.1.2 beschrieben, ist das Klassensystem ein System,
welches die Ertragssteuerung in Bezug auf Klassen vornimmt. Dies bedeutet aus
Sicht der Veranstalter, dass samitliche Produkte beziglich der HoOhe des
Deckungsbeitrages analysiert werden und entsprechend dieser Hohe in z. B. drei
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verschiedene Klassen eingeteilt werden. In einer Klasse sind Produkte mit
Uberdurchschnittichem Ertrag, in einer weiteren Produkte mit durchschnittichem
und in einer dritten Produkte mit unterdurchschnittichem Ertrag geblndelt. Das Ziel
des Veranstalters besteht darin, die Reisemittler dazu zu motivieren, insbesondere
die Produkte der ertragsstarken Klasse(n) zu verkaufen. Es stellt sich nun die
Frage, wie das Klassensystem gestaltet sein muss, damit dieses Ziel unter
Berticksichtigung weiterer Interessen des Veranstalters erreicht werden kann. Um
das Klassensystem gestalten zu kdnnen, wurde den Befragten die AHP-Hierarchie
zur Bewertung der einzelnen Leistungen vorgelegt.

5.4.3.1 Ausgestaltung des Klassensystems

Nach Ansicht der Experten ist im Klassensystem die Vergitung des absoluten
Teilnehmervolumens pro Klasse und des absoluten Gesamtteilnehmervolumens
besonders geeignet. Mit groRRerem Abstand folgen auf Rang drei die realisierte
Verdnderung des Gesamtteilnehmervolumens als relevante Leistung im
Klassensystem und auf Rang vier die Steigerung der Beratungszufriedenheit. Das
Erreichen einer Verdnderung der Teilnehmeranzahl pro Klasse halten die Experten
schlieBlich fur nicht besonders geeignet.815

Insgesamt betrachtet ware es nach Ansicht der Experten also sinnvoll, im
Klassensystem die Leistungen  Teilnehmervolumen pro Klasse und
Gesamtteilnehmervolumen  zu  vergiten. Bei der  Entlohnung  des
Teilnehmervolumens handelt es sich auch im Klassensystem um einen indirekten
Ansatz, die Ertragssteuerung der Mittler zu vergiten. Die Absatzmittler erhalten eine
nach Klassen differenzierte Flat Fee je Teilnehmer. Je nach Starke der
Differenzierung der Vergitung zwischen den Ertragsklassen kann der Anreiz fiir die
Absatzmittler unterschiedlich stark ausgepréagt sein.

Klasse | Produkte BezugsgrolRe Flat Fee
1 Ertrag > @ je Teilnehmer Ain €
2 Ertrag = @ je Teilnehmer Bin€
3 Ertrag < @ je Teilnehmer Cin€

Tabelle 46: Bestandteile des Klassensystems: Teilnehmervolumen je Klasse

Als eine weitere zu vergltende Leistung wahlten die Befragten wie im
Produktsystem das Gesamtteilnehmervolumen. Da die Vergitung des
Gesamtteilnehmervolumens unabhdngig von den ertragsbezogenen Segmenten
Produkt, Klasse oder Marken ist, ergeben sich zu den in Bezug auf das
Produktsystem beschriebenen Ausfihrungen keine Unterschiede, wie die folgende
Tabelle deutlich macht.

815 vgl. die AHP-Ergebnistabelle im Anhang 7.3.
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Gesamtteilnehmervolumen BezugsgroRRe Flat Fee
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer ain€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer bin€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer .in€
Von ... TN bis ... TN je Teilnehmer nin€

Tabelle 47: Bestandteile des Klassensystems: Gesamtteilnehmervolumen

Betrachtet man nun beide beschriebenen Leistungen, ergibt sich daraus das
folgende Ertragsklassensystem.

Flat Fee Flat Fee Flat Fee ||/Gesamtteilnehmer{| Flat Fee
pro Teilnehmer || pro Teilnehmer || pro Teilnehmer volumen pro Teilnehmer
in€ in€ in€ in €

Klasse A Klasse B Klasse N
Von ... TN bis .... TN a
Von ... TN bis .... TN b

Von ... TN bis .... TN

A B N Uber ... TN n

Ertragssteuerung Mengensteuerung

Abbildung 52: Die Komponenten des Ertragsklassensystems

Wie schon das Produktsystem besteht auch das Klassensystem aus zwei
Komponenten und gibt den Absatzmittlern einen Anreiz zur Ertrags- und
Mengensteuerung. Im Klassensystem ist die Anzahl der Klassen allerdings um ein
Vielfaches geringer als die Anzahl der Produkte im Produktsystem.

5.4.3.2 Umsetzbarkeit des Klassensystems

Um das Klassensystem umsetzen zu kdnnen, sind nach Ansicht der Befragten auf
Seiten der Reiseveranstalter folgende Voraussetzungen zu schaffen.

» 88 % der Experten sind der Ansicht, dass eine wichtige Voraussetzung fir die
Einfuhrung des Klassensystems darin besteht, dass die Zugehorigkeit der
Produkte zu den Klassen im Buchungssystem fir die Absatzmittler kenntlich
gemacht wird.

e 75 % erachten es fir wichtig zu bestimmen, wie ein Veranstalter festlegt,

welches Produkt welcher Klasse zugeordnet wird. Es ist daftr ein interner
Abstimmungsprozess zu definieren.
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« Aufgrund der Schwierigkeit, die Zugehorigkeit einzelner Produkte zu bestimmten
Klassen zu kommunizieren, wenn dies nicht durch das Buchungssystem mdglich
ist, halten es 46 % der Befragten fir eine wichtige Voraussetzung, die
Klassenzugehdorigkeit unterjahrig nicht zu verandern.

Neben diesen Voraussetzungen sind aus Sicht der Probanden die folgenden
Bedingungen der Absatzmittler sicherzustellen.

« 21 % der Experten schatzen es als wichtige Voraussetzung von Seiten der
Absatzmittler ein, dass sie in der Lage sein missen, ihre Erlésplanung an das
Konditionensystem des Veranstalters anpassen zu kénnen, d. h. ihre Planung
auf der Ebene der Klassen durchzufiihren.

Bei Sicherstellung der beschriebenen Voraussetzungen ist das Klassensystem nach
Ansicht der Probanden mit den folgenden Vorteilen verbunden.

e 79 % der Experten halten es fir vorteilhaft, dass durch den Einsatz des
Klassensystems grundsatzlich eine Steuerung des Ertrages erreicht werden
kann. Auch wenn diese Steuerung nicht so differenziert méglich ist wie mit dem
Produktsystem, schatzen die Probanden den Effekt doch als erheblich ein.

e Daruber hinaus sind 71 % der Meinung, dass das System bei Verwendung einer
geringen Anzahl von Klassen leicht verstandlich ist.

« 54 % der Befragten geben als Vorteil an, dass die Deckungsbeitragsstruktur
weniger stark deutlich wird als beim Produktsystem. Dies gilt insbesondere,
wenn die Klassen relativ grol3 geschnitten sind, so dass Produkte, die durch
eine groflRere Spannbreite von Deckungsbeitragen gekennzeichnet sind, in einer
Klasse geblndelt sind.

* 33 % der Probanden finden es auch vorteilhaft, dass den Mittlern aus der
Flugbranche grundsatzlich die Systematik von Buchungsklassen vertraut ist, so
dass mit weniger Verstandnis- und Akzeptanzproblemen zu rechnen ist.

« Als weiteren Vorteil fuhren 29 % der Befragten an, dass das Klassensystem
bereits mittelfristig umsetzbar ist.

« 13 % sehen auRerdem einen Vorteil darin, dass die Einteilung von Produkten in
Klassen auch die Berlicksichtigung strategischer Aspekte, wie z. B. Grad der

Ubernahme von Risiken etc., zulasst.

e SchlieBlich sind 8% der Experten der Ansicht, dass sich das Klassensystem als
Einstieg in ein langfristig einzufiihrendes Produktsystem eignet.
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Neben den Vorteilen ist das Klassensystem auch durch die folgenden Nachteile
gekennzeichnet.

« Als einen wesentlichen Nachteil des Klassensystems sehen 88 % der Befragten,
dass die Klassenzugehorigkeit der Produkte schwer zu kommunizieren ist. Da
die Kenntlichmachung der Produkte im Buchungssystem erst zum Zeitpunkt des
Einsatzes der Technik greift, empfehlen sie eine zuséatzliche Kommunikation
Uber andere Medien, wie z. B. den Katalog.

e 83 % sehen einen weiteren Nachteil darin, dass das Klassensystem eine
weniger differenzierte Mdglichkeit der Ertragssteuerung darstellt als das
Produktsystem. Beim Einsatz des Klassensystems wird das Potenzial einer
Ertragssteuerung nicht optimal genutzt.

« SchlieBlich fiihren 25 % der Experten an, dass eine unterjahrige Veranderung
der Klasseneinteilung aufgrund der Kommunikationsproblematik kaum maoglich
ist. Damit ist das System weniger flexibel an Marktentwicklungen anzupassen.

SchlieBRlich wurden die Experten befragt, fir welche Art von Reiseveranstaltern und
Absatzmittlern sie das Klassensystem fur einsetzbar halten.

« In Bezug auf die Veranstalter sind 88 % der Probanden der Meinung, dass das
Klassensystem fir alle Reiseveranstalter einfihrbar ist, die eine
Deckungsbeitragsrechnung aufgebaut haben und daher die Deckungsbeitrage
ihrer Produkte kennen.

e 8 % geben an, dass sie das System als fur alle Veranstalter einsetzbar
einschatzen.

e SchlieBlich ist ein Befragter der Ansicht, dass diejenigen Reiseveranstalter das
Klassensystem einfihren kdnnen, die es vorab in veranstaltereigenen
Reiseblros testen konnen.

« In Bezug auf die Absatzmittler halten 96 % der Experten das System
unabhangig von der Organisationsform flr umsetzbar.

e Ein Proband ist der Meinung, dass das System ausschlie3lich in
veranstaltereigenen Reisebiros eingefuhrt werden sollte.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das Klassensystem eine Ertragssteuerung
ermdglicht, die allerdings weniger differenziert ist als im Produktsystem. Dafir ist
das System auch weniger komplex, es stellt weniger Anforderungen an die
Buchungs- und Kalkulationssysteme und offenbart auch mittelbar weniger
Informationen Uber die Struktur der Deckungsbeitrdge. Da es weniger
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Veranderungsbereitschaft fordert und im Flugbereich bereits mit Buchungsklassen
gearbeitet wird, sind deutlich weniger Akzeptanzprobleme zu erwarten. Das
Klassensystem erscheint daher schon mittelfristig fur einige Veranstalter und
grundsatzlich fir alle Absatzmittler umsetzbar.

5.4.4 Ertragsmarkensystem

Wie bereits in Kapitel 3.3.1.3 dargestellt, ist das Ertragsmarkensystem ein System,
welches die Ertragssteuerung in Bezug auf Marken vornimmt. Reiseveranstalter, die
in ihrem Portfolio verschiedene Veranstalter- bzw. Hotelmarken fuhren, kdnnen eine
Ertragssteigerung dadurch erreichen, dass sie zunachst die durchschnittlichen
Ertrdge dieser Marken ermitteln und in eine Rangfolge bringen. Ergeben sich
signifikante Unterschiede zwischen den Marken, erscheint es im Hinblick auf das
Ziel der Ertragssteuerung sinnvoll, die Absatzmittler dazu zu motivieren, den
Verkauf der besonders ertragsstarken Marken zu forcieren. Es stellt sich nun die
Frage, wie das Markensystem gestaltet sein muss, damit dieses Ziel unter
Berticksichtigung weiterer Interessen des Veranstalters erreicht werden kann. Um
die Ausgestaltung des Markensystems bestimmen zu kénnen, wurden die Befragten
gebeten, die Elemente der entwickelten AHP-Hierarchie in Bezug auf das
Markensystem zu bewerten.

5.4.4.1 Ausgestaltung des Markensystems

In Bezug auf das Markensystem halten die Experten die Verglitung des absoluten
Teilnehmervolumens pro Marke und des absoluten Gesamtteilnehmervolumens fur
besonders geeignet. Damit wurden von den Experten fir das Markensystem die
gleichen Leistungen wie fur das Produkt- und das Klassensystem ausgewahlt. Mit
wiederum gréRerem Abstand folgt im Anschluss die realisierte Steigerung des
Gesamtteilnehmervolumens als relevante Leistung. Das Erreichen einer Steigerung
der Teilnehmeranzahl pro Marke erscheint den Experten schlief3lich weniger Erfolg
versprechend.816

Nach Ansicht der Experten sind also die beiden Leistungen, die im Markensystem
vergutet werden sollten, das Erreichen eines Teilnehmervolumens pro Marke und
das Erreichen eines moglichst hohen Gesamtteilnehmervolumens.

Im Markensystem erfolgt die Vergitung des Teilnehmervolumens pro Marke,
indem pro Teilnehmer einer Marke eine Flat Fee gezahlt wird, die je nach
Deckungsbeitragsstarke der Marken differiert. Je hoéher der durchschnittliche
Deckungsbeitrag pro Marke ist, desto hoher ist die Vergitung pro Teilnehmer zu
wahlen, wie die folgende Tabelle verdeutlicht.

816 v/gl. die AHP-Ergebnistabelle im Anhang 7.3
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Prioritat | Marken BezugsgroRRe Flat Fee
1 Marke A mit dem hochsten DB je Teilnehmer Ain€
2 Marke B mit dem zweithéchsten DB je Teilnehmer Bin€
Marke ... mit dem ...h6chsten DB je Teilnehmer .. in€
N Marke N mit dem niedrigsten DB je Teilnehmer Nin €

Tabelle 48: Bestandteile des Markensystems: Teilnehmervolumen je Marke

Als zusatzlich zu vergltende Leistung wahlten die Befragten wie schon im Produkt-
und im Klassensystem das Gesamtteilnehmervolumen aus. Da die Vergutung des
Gesamtteilnehmervolumens unabhéngig von den ertragsbezogenen Segmenten
Produkt, Klasse oder Marke ist, ergibt sich fir das Markensystem die bereits

bekannte Systematik.

Gesamtteilnehmervolumen BezugsgroRRe Flat Fee
Von ... TN bis ... TN Je Teilnehmer ain€
Von ... TN bis ... TN Je Teilnehmer bin€
Von ... TN bis ... TN Je Teilnehmer .in€
Von ... TN bis ... TN Je Teilnehmer nin€

Tabelle 49: Bestandteile des Markensystems: Gesamtteilnehmervolumen

Betrachtet man nun die beiden ausgewahlten Leistungen des Markensystems, so
ergibt sich daraus das folgende Ertragsmarkensystem.

Flat Fee Flat Fee Flat Fee |Gesamtteilnehmer{| Flat Fee
pro Teilnehmer || pro Teilnehmer|| pro Teilnehmer volumen pro Teilnehmer
in€ in€ in€ in€

Marke A Marke B Marke N
Von ... TN bis .... TN a
Von ... TN bis .... TN b
Von ... TN bis .... TN
A B N Uber ... TN n
Ertragssteuerung Mengensteuerung

Abbildung 53: Die Komponenten des Ertragsmarkensystems

Auch das Markensystem besteht also aus zwei Komponenten und gibt den
Absatzmittlern einen Anreiz zur Ertrags- und Mengensteuerung.
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5.4.4.2 Umsetzbarkeit des Markensystems

Um das beschriebene Markensystem umsetzen zu kdénnen, sind nach Ansicht der
Befragten auf Seiten der Reiseveranstalter und Absatzmittler nur wenige
Voraussetzungen zu schaffen.

e 38 % halten es fir eine wichtige Voraussetzung, dass die Veranstalter zunachst
eine genaue Analyse der Deckungsbeitragsstruktur ihrer Marken sowie der
dahinter stehenden Kontingente durchfilhren missen, um beurteilen zu kénnen,
fur welche der Marken sich die Einfihrung eines ertragsorientierten
Konditionensystems lohnt.

e In Bezug auf die Absatzmittler wurden keine besonderen Voraussetzungen
genannt.

Das Markensystem ist nach Ansicht der Probanden mit den folgenden Vorteilen
verbunden.

e Aus der Sicht von 96 % der Experten ist ein wesentlicher Vorteil des
Markensystems, dass es sehr leicht verstandlich ist. Dies trifft insbesondere
dann zu, wenn nur eine geringe Anzahl von Marken differenziert vergitet wird.

 Ein weiterer Vorteil besteht fir 75 % auch darin, dass das Markensystem
grundsétzlich eine Steuerung des Ertrages ermdglicht, auch wenn diese nicht
besonders differenziert vorgenommen werden kann. Mit dem Markensystem ist
damit ein Einstieg in die Ertragssteuerung maoglich.

e Fur 67 % der Befragten liegt ein Vorteil auch in der Kkurzfristigen
Umsetzbarkeit des Markensystems. Da keine besonderen Voraussetzungen zu
schaffen sind, ist nach Angabe der Experten keine lange Planungs- und
Vorbereitungszeit erforderlich.

o Dariuber hinaus sind 58 % der Experten der Ansicht, dass das System auf
wenig Akzeptanzprobleme bei den Expedienten stofRen wird, weil es auch in
der Vergangenheit bereits markenbezogene Konditionensysteme gegeben hat;
diese also grundsatzlich bekannt sind.

e 54 % der Probanden halten das System auch deshalb fir vorteilhaft, weil durch
die Bundelung der Produkte nach Marken die Deckungsbeitragsstruktur nur
auf eine sehr abstrakte Weise abgebildet wird und daher fir den Wettbewerb
keine neuen Erkenntnisse maglich sind.

* 17 % fiuhren als Vorteil die geringen Anforderungen an das Buchungssystem

als wesentlichen Vorteil an. Dies ermdglicht eine kostengiinstige Umsetzung
und kaum zeitlichen Aufwand.
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e SchlieB3lich sind 13 % der Experten der Meinung, dass sich die nach Marken
differenzierte Vergutung auch positiv auf die Markenfihrung, d. h. auf die
Positionierung der Marken auswirkt.

Neben den Vorteilen ist das Markensystem auch durch die folgenden Nachteile
gekennzeichnet.

« Der wesentliche Nachteil des Markensystems liegt nach Meinung von 92 % der
Probanden darin, dass die Hohe der Deckungsbeitrdge von Produkten
derselben Marke z. T. stark gestreut sein kann und deshalb im Vergleich zum
Produktsystem keine optimale Ertragssteuerung realisierbar ist.

« Fur 38 % der Befragten ist dartiber hinaus auch nachteilig, dass es nicht mdglich
ist, die Vergltung unterjahrig anzupassen, wenn sich z. B. durch die Senkung
der Reisepreise fur einzelne Produkte auch sinkende Deckungsbeitrage
ergeben.

SchlieBlich wurden die Experten danach befragt, fir welche Art von
Reiseveranstaltern und Absatzmittlern sie das Markensystem fir einsetzbar halten.

« In Bezug auf die Veranstalter ist die Mehrheit der Experten (88 %) der Ansicht,
dass alle Reiseveranstalter, die mehrere Marken mit unterschiedlicher
Deckungsbeitragsstruktur anbieten, das Markensystem einflihren kénnen.

e Fir 13 % ist das Markensystem grundsatzlich fur alle Reiseveranstalter, die eine
Deckungsbeitragsrechnung einsetzen, durchfihrbar.

e In Bezug auf die Absatzmittler sind alle Experten der Meinung, dass das
Markensystem unabhangig von der Organisationsform der Absatzmittler
einsetzbar ist.

Zusammenfassend kann das Markensystem als ein System beschrieben werden,
das eine Ertragssteuerung grundsatzlich ermdglicht, wenn auch weniger
differenziert als das Produkt- und das Klassensystem. Daflir zeichnet es sich durch
eine sehr geringe Komplexitat aus. Es missen keine besonderen Voraussetzungen
geschaffen werden und die mittelbare Preisgabe von
Deckungsbeitragsinformationen ist gering. Insgesamt ist deshalb mit einer
kurzfristigen Umsetzbarkeit und wenigen Akzeptanzproblemen zu rechnen. Das
Markensystem scheint grundséatzlich fir viele Veranstalter und alle Absatzmittler
einsetzbar.

5.4.5 Vergleich und Auswahl ertragsbezogener Konditionensysteme

Vergleicht man das Produkt-, das Klassen- und das Markensystem miteinander, so
fallt auf, dass die Experten unabhangig von der Grundstruktur der
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ertragsorientierten  Konditionensysteme die gleichen Absatzmittlerleistungen
ausgewahlt haben. Zur Umsetzung der Ertragssteuerung haben sie sich fir das
absolute  Teilnehmervolumen pro  Zielsegment entschieden und  zur
Mengensteuerung wurde das absolute Gesamtteilnehmervolumen gewahit. In allen
drei Konditionensystemen flihrt dies zu einer Vergitung der Teilnehmer pro
Zielsegment mittels Flat Fee in Euro und zu einer Entlohnung der erreichten
Gesamtteilnehmeranzahl mittels einer nach Teilnehmerclustern differenzierten Flat
Fee.

Obwohl nach Ansicht der Experten in den drei ertragsbezogenen
Konditionensystemen die gleichen Absatzmittlerleistungen zu vergiten sind,
unterscheiden sich die Systeme jedoch in Bezug auf die zu schaffenden
Voraussetzungen, die Vor- und Nachteile sowie im Hinblick auf die Art der
Veranstalter und Absatzmittler, flr die die Systeme einsetzbar sind. Die folgende
Tabelle fasst die wesentlichen, bereits in den Kapiteln 5.4.2 bis 5.4.4 beschriebenen
Aspekte zusammen.

Kriterien Produktsystem Klassensystem | Markensystem
Ertragssteuerung +++ ++ +
Komplexitat - - +
Systemanforderung -- - +
Akzeptanz - + +
Preisgabe DB-Struktur -- - +
Umsetzbarkeit Langfristig Mittelfristig Kurzfristig
Veranstalter z.T. eingeschrankt | z.T. eingeschrankt | z.T. eingeschrankt
Absatzmittler z.T. eingeschrankt Alle Alle

Tabelle 50: Vergleich der untersuchten ertragsorientierten Konditionensysteme

Mit der Moglichkeit den Ertrag mit Hilfe des Konditionensystems zunehmend
genauer zu steuern, sind also auch eine Zunahme der Komplexitat, der
Systemanforderungen und der Akzeptanzprobleme sowie eine zunehmende
Preisgabe der Deckungsbeitragsstrukturen verbunden. Entsprechend steigen der
Aufwand und der zeitliche Vorlauf, der bis zur Einfihrung benétigt wird. Darlber
hinaus wird auch der Geltungsbereich zunehmend eingeschrankt, weil nicht mehr
alle Veranstalter und Absatzmittler die erforderlichen Voraussetzungen fir die
Umsetzung sicherstellen kénnen.

Um zu identifizieren, welches der drei ertragsbezogenen Konditionensysteme im
Hinblick auf die fiir Reiseveranstalter relevanten ertragsbezogenen Ziele besonders
Erfolg versprechend umgesetzt werden kann, wurden die Experten gebeten, diese
paarweise mit Hilfe der von Saaty entwickelten Skala entsprechend der AHP-
Hierarchie zu bewerten.
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Das Ergebnis dieser Bewertung ist, dass das Markensystem als besonders geeignet
eingeschatzt wurde. Mit geringem Abstand folgt dann das Klassensystem in der
Bewertung der Experten. Das Produktsystem erreicht Rang drei.817 Allerdings
bemerkten dazu viele der Experten, dass das Markensystem fir sie einen relativ
unkomplizierten Einstieg in die ertragsbezogene Vergitung darstellen wirde,
langfristig eine Ertragssteuerung aber besser durch das Klassen- oder das
Produktsystem erreicht werden konnte. Da hierzu jedoch die genannten
Voraussetzungen zu schaffen sind, schatzen die Experten diese Systeme eher als
mittel- und langfristig umsetzbar ein.

Spiegelt man schlie8lich das erwéhlte Markensystem an den im Kapitel 2.3
dargestellten Anforderungen, die an Konditionensysteme gestellt werden, wird
deutlich, dass das Markensystem diese weitestgehend erfilllt.

« Das Markensystem ist beispielsweise zielorientiert, weil es sich an dem von 90
% der Befragten als relevant erachteten Ziel der Ertragssteuerung orientiert.

e« Es ist darlber hinaus auch leistungsbezogen, da keine Leistung ohne
Gegenleistung gewahrt wird. Die Vergltung ist an die nachweisbare
Realisierung von Teilnehmern gebunden.

e AuBerdem fihrt es nicht zu einer Ungleichbehandlung, weil unterschiedlichen
Absatzmittlern mit gleichartiger und gleich hoher Leistung auch eine gleichartige
und gleich hohe Vergitung gewahrt werden kann.

« Uberdies ist es transparent, da das Markensystem grundsatzlich offen gelegt
werden kann und unter der Bedingung, dass nicht zu viele Marken integriert
werden, auch verstandlich ist.

« Ob das System auch als leistungsgerecht empfunden wird, ist im Wesentlichen
von der Vergutungshdhe abhangig und daher noch nicht zu beurteilen. Ein
weiterer fur die Angemessenheit der Anreizgestaltung wichtiger Aspekt ist,
inwieweit die Absatzmittler die Ergebnisse selbst beeinflussen kénnen. Diese
Anforderung  ist  weitestgehend  erfillt, weil die Mittler  durch
Neukundengewinnung, Produkt- und Sortimentssteuerung, wie im Kapitel 3.3
beschrieben, vielfaltige Einflussmoglichkeiten haben.

e Ein Konditionensystem sollte auch messbar sein. Da im Markensystem die
realisierten Teilnehmer Uber die Buchungssysteme erfasst werden, erscheint die
Qualitat der Leistungsmessung gesichert.

« Das Markensystem kann grundsatzlich auch eine hinreichende zeitliche
Gultigkeit garantieren. Die Einflhrung neuer Systematiken ist nicht so sehr vom
Markensystem selber als vielmehr von den Entscheidungstragern abhangig.

e Dartber hinaus besitzt das Markensystem grundsatzlich eine gewisse
Flexibilitat. So kénnen neue Marken aufgenommen, die Teilnehmercluster
verandert oder die Vergutungshdéhe angepasst werden.

+ Uberdies sind auch keine wettbewerbsrechtlichen oder -politischen
Bedenken gegen das Markensystem bekannt.

817 vigl. AHP-Ergebnistabelle im Anhang 7.3.
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« Ob das Markensystem schlie3lich bezahlbar ist, hdngt von der Festlegung der
Vergutungshdhe ab und ist zu diesem Zeitpunkt nicht bewertbar. Grundsatzlich
spricht allerdings nichts dagegen.

Auch gemessen an den Anforderungen, die an Konditionensysteme zu stellen sind,
spricht nichts gegen das Markensystem als geeigneten Einstieg in die
ertragsbezogene Konditionengestaltung.

5.5 Uberprifung der Annahmen und der Methode

Nach Darstellung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung werden nun in
einem néchsten Schritt die in Kapitel 5.1.2 aufgestellten Annahmen Uberprift. Im
Anschluss daran wird festgestellt, ob die verwendete Methode, d. h. die
Expertenbefragung mit Hilfe des AHP-Verfahrens geeignet ist, die
Absatzmittlerleistungen zum Zwecke der Auswahl flr ein ertragsorientiertes
Konditionensystem zu bewerten. Dabei wird auch untersucht, ob das Verfahren
zukinftig als Entscheidungshilfe zur Leistungsbewertung im Rahmen der
Konditionengestaltung unternehmensspezifisch einsetzbar ist.

5.5.1 Uberprifung der Annahmen

In Kapitel 3.3 wurden auf der Grundlage einer Expertenbefragung drei
Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme, das Produkt-, das Klassen-
und das Markensystem, abgeleitet und schlieZlich folgende Annahme aufgestellt:

« Die drei abgeleiteten ertragsbezogenen Konditionensysteme  sind
unterschiedlich gut geeignet, um das Ertragsziel von Reiseveranstaltern zu
erreichen.

Diese Annahme wurde von der AHP-gestltzten Expertenbefragung bestétigt. Das
Markensystem wurde von den Probanden als Erfolg versprechender als das
Klassensystem eingeschatzt. Das Produktsystem wird von der Mehrzahl der
Experten kritisch und damit als am wenigsten geeignet bewertet. Die Befragten
halten die drei Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme also fur
unterschiedlich geeignet. Allerdings merkten sie an, dass sich diese Bewertung im
Zeitverlauf verandern kann.

Die zweite und die dritte Annahme beziehen sich auf die Auswahl der insgesamt 42
abgeleiteten  Absatzmittlerleistungen.  Bezogen auf die  beschriebenen
Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme wurde zunachst die
folgende Annahme abgeleitet:

e Fur die Ausgestaltung der drei ertragsbezogenen Konditionensysteme gibt es im

Hinblick auf das Ertragsziel der Reiseveranstalter Absatzmittlerleistungen, deren
Vergutung Erfolg versprechender ist als die Entlohnung anderer Leistungen.
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Auch diese Annahme wird durch die Expertenbefragung mit Hilfe des AHP-
Verfahrens bestatigt. In der beschriebenen Vorstudie wurden in einem ersten Schritt
von den insgesamt 42 identifizierten Leistungen in Bezug auf das Produkt- und
Markensystem jeweils vier und im Hinblick auf das Klassensystem finf
Absatzmittlerleistungen von den Probanden ausgewahlt.818 Aus der AHP-
Befragung ergeben sich schlielich je Konditionensystem zwei Leistungen, deren
Vergutung als besonders Erfolg versprechend eingeschatzt wird. Diese Leistungen
sind bei allen drei Systemen das Erreichen eines absoluten Teilnehmervolumens
pro Produkt, Marke oder Klasse und das Erreichen eines absoluten
Gesamtteilnehmervolumens.819 Dabei handelt es sich bei dem Erreichen eines
Teilnehmervolumens pro Zielsegment um eine Leistung mit dem Ziel der
Ertragssteuerung. Das Erreichen des Gesamtteilnehmervolumens wird zum Zwecke
der Mengensteuerung eingesetzt. Beide Leistungen sind als konsumentengerichtete
Wirkung zu messen (vgl. Kapitel 4.3). Dieses Ergebnis verdeutlicht, dass auch die
folgende dritte Annahme durch die AHP-Expertenbefragung bestatigt wird:

« Aus Veranstaltersicht sind insbesondere Absatzmittlerleistungen relevant, deren
Wirkungen zu messen sind.

Da die Konditionenbudgets heute mit durchschnittlich 11 bis 12 % vom Umsatz
erhebliche Investitionen darstellen, ist es verstandlich, dass die Veranstalter die
Vergutung wesentlicher konditionenbegriindender Ziele an Leistungen kntpfen, fur
die Methoden der Datengewinnung sowie Informationsquellen bekannt sind und die
ein angemessenes Verhaltnis von Nutzen und Aufwand aufweisen. D. h. die
Veranstalter orientieren sich an messbaren, outputorientierten Kriterien. Laut
Agency-Theorie haben die Veranstalter allerdings keine Erkenntnisse dartiber, ob
ein erreichter Output das Ergebnis des Arbeitseinsatzes des Agenten oder zufalliger
StorgréRen ist.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass alle drei Annahmen durch die
durchgefuhrte AHP-gestltzte Expertenbefragung bestatigt werden.

5.5.2 Uberprifung der Methode

Abschlieend wird nun die Methode, d. h. die Befragung mittels AHP Uberprift, um
daraus erstens abzuleiten, wie AHP grundsatzlich als Entscheidungshilfe zu
bewerten ist, und zweitens, ob AHP zur Leistungsbewertung im Rahmen der
Konditionengestaltung geeignet erscheint.

Die Leistungsfahigkeit und die Akzeptanzchancen von Entscheidungshilfen sind
grundsatzlich an folgenden sechs Kriterien zu priifen.820

818 vgl. dazu Kapitel 5.3.1.
819 vgl. dazu Kapitel 5.4.

820 vgl. Haedrich/Kreilkamp 1984:173, Meffert/Steffenhagen 1977:57f., Little 1970:B-470 und Glinz
1978:118.
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Der Wert einer Entscheidungshilfe hangt u. a. von der Aktualitat ihrer Ergebnisse
ab. Ergebnisse miuissen, um ihrer Unterstitzungsfunktion im betrieblichen
Entscheidungsprozess gerecht werden zu kénnen, frihzeitig vorliegen und die
Dauer des Entscheidungsfeldes abdecken. Die Aktualitat der Ergebnisse hangt
wesentlich von der Dauer des Entscheidungsprozesses ab. Darlber hinaus
beeinflusst die Geschwindigkeit, mit der die Ergebnisse verfigbar gemacht werden
konnen, ihre Aktualitat. Im Allgemeinen besteht zwischen der schnellen
Verfugbarkeit von Ergebnissen und deren Genauigkeit ein Zielkonflikt, der jeweils im
Einzelfall zu I6sen ist.821

In Bezug auf die Entscheidungshilfe AHP kann die Aktualitdit der Ergebnisse
grundsatzlich sichergestellt werden. Die Schnelligkeit der Umsetzung der
wesentlichen Aufgaben, wie die Aufstellung der Hierarchie und die Abgabe der
Bewertungen der Experten, kénnen die Entscheidungstrager bestimmen. Solange
am Markt gangige AHP-Programme genutzt werden, stellt auch die Berechnung der
Bewertungen kein Hindernis flr eine schnelle Verfiigbarkeit der Ergebnisse dar.
Daher steuern also die Entscheidungstrager entsprechend ihren Bedurfnissen den
Prozess und damit auch die Aktualitat der Ergebnisse.

Auch in Bezug auf die Anwendbarkeit des AHP-Verfahrens zur Leistungsbewertung
im Rahmen der Konditionengestaltung stellt die Aktualitit der Ergebnisse kein
Problem dar. Da die Konditionensysteme von den meisten Veranstaltern zu
bekannten Terminen einmal jahrlich veréffentlicht werden, kbnnen die
Entscheidungstrager die Aktualitat durch Festlegung eines Zeitplanes sicherstellen.

Darlber hinaus sollte eine Entscheidungshilfe anpassungsfahig sein. Die Forderung
nach der Adaptivitdt besagt, dass die Entscheidungshilfe in ihrer Struktur so
flexibel sein muss, dass sie an sich &ndernde Bedingungen und neue Informationen
angepasst werden kann. Die geforderte Flexibilitdit bezieht sich sowohl auf
einmalige als auch auf laufende Anpassungen an veranderte Verhéaltnisse und
verhindert damit ein zu schnelles Veralten der Ergebnisse.822

In Bezug auf das AHP-Verfahren ist die Anpassungsfahigkeit grundsatzlich
gesichert. Veranderungen konnen dadurch bertcksichtigt werden, dass die AHP-
Hierarchie als solche angepasst wird, die in die Befragung einbezogenen Experten
ausgetauscht werden oder die Bewertungen der Paarvergleiche unter anderen
Bedingungen wiederholt werden.823

821 vgl. Schobert 1980:100 und Meffert 1991:190.

822 y/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:173, Meffert/Steffenhagen 1977:57f., Little 1970:B-470 und Glinz
1978:118.

823 y/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:173 und Gussek/Tomczak 1988b:8f.
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Dies gilt auch flr die Leistungsbewertung im Rahmen der Konditionengestaltung.
Auf die beschriebene Weise kdnnen Veranderungen in den Zielsystemen der
Veranstalter sowie sich wandelnde Absatzmittlerleistungen beriicksichtigt werden.

Fur die Beurteilung einer Entscheidungshilfe sind des Weiteren die damit
verbundenen Implementierungskosten wesentlich. Sie setzen sich insbesondere
aus zusatzlichen Personalkosten, Kosten der Datenbeschaffung,
Programmierungskosten sowie Kosten fir die Speicherkapazitdt in den
Rechenanlagen zusammen.824 Insgesamt sollen die Kosten in einem
angemessenen Verhaltnis zum Nutzen stehen.825

Mit dem Einsatz des AHP-Verfahrens sind keine unangemessen hohen
Implementierungskosten verbunden. Sie bestehen im Wesentlichen in der
Anschaffung einer Lizenz flur ein am Markt gangiges EDV-gestitztes AHP-
Programm. Dartber hinaus werden Personalkosten und, falls externe Probanden
befragt werden, auch Reisekosten verursacht. Im Vergleich zu anderen Methoden
ist der Aufwand gering.

Hohe Kosten sind auch in Bezug auf die Leistungsbewertung im Rahmen der
Konditionengestaltung nicht zu erwarten. Dies bestétigte sich in der im Rahmen
dieser Arbeit durchgefiihrten empirischen Untersuchung.

Um zu gewabhrleisten, dass eine Entscheidungshilfe vom Management genutzt wird,
ist ein weiteres Beurteilungskriterium die Benutzerorientiertheit. Fur Little trifft dies
auf eine Entscheidungshilfe dann zu, wenn sie einfach, robust, vollstandig und
kontrollierbar ist und fur den Entscheidungstrager jederzeit zur Verfligung steht. Die
Forderung nach Einfachheit besagt, dass nur die wichtigsten Aspekte in den
Entscheidungsprozess einbezogen werden, da das Verstandnis der
Entscheidungshilfe im Vordergrund steht. Die Robustheit ist gegeben, wenn
Sicherungen in das System eingebaut sind, die es dem Nutzer erschweren, durch
Fehleingaben falsche Ergebnisse zu generieren. Die Robustheit lasst sich i. d. R.
durch eine sinnvolle Begrenzung des Datenvorrates steigern. Die Vollstandigkeit ist
gegeben, wenn die elementaren Aspekte der Entscheidungssituation abgebildet
werden kénnen. Dazu sind in Ermangelung objektiver Daten auch subjektive
Annahmen geeignet. Dartber hinaus sind dem Nutzer Eingriffsmdglichkeiten in die
Entscheidungshilfe zu gewdhren, damit er die Kontrolle Uber den
Entscheidungsprozess behalt.826

Bei Einsatz des AHP-Verfahrens lasst sich die Benutzerorientierung im
Wesentlichen gewahrleisten. Die Einfachheit kann dadurch sichergestellt werden,

824 vgl. Meffert/Steffenhagen 1977:58 und Schobert 1980:100.
825 v/gl. Meffert 1991:190f.

826 vgl. Little 1970:B-470, Haedrich/Kreilkamp 1984:173, Diller 1980, Meffert/Steffenhagen 1977:59
und Glinz 1978:118f.
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dass nur die wichtigsten Ebenen und Elemente in die AHP-Hierarchie
aufgenommen werden. Darlber hinaus sorgt auch die strukturierende Darstellung
der Aspekte in Form einer Hierarchie fir eine deutliche Reduzierung der
Komplexitat einer Entscheidungssituation. Die Robustheit des AHP-Verfahrens wird
u. a. dadurch gewabhrleistet, dass die Bewertungen der Experten in Bezug auf ihre
Konsistenz Uberprift werden und die Probanden dadurch die Mdéglichkeit erhalten,
weniger plausible Bewertungen zu korrigieren.827 Auch die Vollstandigkeit ist
grundsatzlich mit dem AHP-Verfahren zu erreichen. Allerdings sind der
Berticksichtigung von Elementen und Ebenen dadurch Grenzen gesetzt, dass die
Anzahl der Paarvergleiche schnell ansteigt und damit die Probanden Uberfordert
werden kénnen. Da der AHP-Prozess bis auf die Berechnung der Gewichte durch
den Entscheidungstrager bestimmt wird, kann die Entscheidungshilfe auch als
kontrollierbar gelten.828 Darliber hinaus kann das AHP-Verfahren den
Entscheidungstragern auch jederzeit zur Verfigung gestellt werden.

Diese grundsatzlichen Aussagen Uber die Benutzerorientierung des AHP-
Verfahrens gelten auch fir die Anwendung der Leistungsbewertung im Rahmen der
Konditionengestaltung. Allerdings ist zu berilcksichtigen, dass die Reduktion der
Elemente der Hierarchie, die zur Sicherstellung der Einfachheit des AHP-Verfahrens
erforderlich ist, bereits eine Bewertung beinhaltet, die in moglichst systematischer
Weise erfolgen sollte. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde dazu eine
schriftliche Vorbefragung der Experten vorgenommen.

Das Kriterium der Gultigkeit der Ergebnisse einer Entscheidungshilfe bezieht sich
auf die Reliabilitdt und Validitat der Messung. Die Reliabilitat betrifft die Genauigkeit
der Messung. Sie lasst sich durch den Vergleich der Ergebnisse von wiederholten
Messungen nachweisen. Sind die Ergebnisse konsistent, kénnen sie als reliabel
bezeichnet werden. Die Validitat ist dagegen der Grad der Gultigkeit, mit dem
dasjenige Merkmal, das gemessen werden soll, auch tatséchlich gemessen wird.
Sie stellt also die Angemessenheit der Messmethoden in Bezug auf das
Forschungsziel sicher.829

LHinsichtlich des AHP-Verfahren liegen keine [!] grundlegenden Feststellungen zu
Reliabilitat und Validitat vor.“830 In einer Studie, die Tscheulin durchgefiihrt hat, wird
das AHP-Verfahren mit dem Conjoint Measurement in Bezug auf die Face-Validitat,
die interne Validitat, die Prognosevaliditit und die konvergierende Validitat
verglichen. Das AHP-Verfahren erflllt die Face-Validitat, d. h. die Kompatibilitat der
Parameterschatzungen mit A-priori-Erwartungen und die interne Validitat, d. h. die
Korrelation zwischen Input und rechnerischer Rekonstruktion besser als die
Conjoint-Analyse. Hinsichtlich der Prognose-Validitat ist die Uberlegenheit des

827 vgl. Gussek/Tomczak 1988b:15 und 36.

828 y/gl. Haedrich/Kreilkamp 1984:173f.

829 v/gl. KuR 1990:1V, Tscheulin 1992:67f. und Bouncken 1997:144f.
830 Bouncken 1997:145.
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Conjoint Measurements festzustellen. Beide Verfahren weisen schliellich eine hohe
konvergierende Validitat auf.831 In einer anderen Studie, die Bouncken 1996
durchgefuhrt hat, wird als Nachweis der Glltigkeit des AHP-Verfahrens der
Inkonsistenz-Ratio genutzt. Dieser wird durch die Software Expert Choice ermittelt
und gibt an, wie konsistent die Bewertungen der befragten Experten sind.832

Auch im Hinblick auf die Leistungsbewertung im Rahmen der Konditionengestaltung
sind die Reliabilitat und Validitat schwer zu beurteilen. In der vorliegenden Arbeit
kann eine Wiederholung der Messungen nicht geleistet werden. Die Reliabilitat der
Messungen wird allerdings dadurch gewahrt, dass der Inkonsistenz-Ratio
berechnet, d. h. die Konsistenz der Bewertungen der Experten bereits wahrend der
Interviews kontrolliert wurde und, falls erforderlich, die Probanden gebeten wurden,
ihre Angaben zu Uberdenken. In Bezug auf die Validitat ist nur die Face-Validitat zu
bewerten. Sie stellt darauf ab, ob die Ergebnisse subjektiv plausibel erscheinen.833
Sowohl in Bezug auf die durchgeflihrte Voruntersuchung als auch im Hinblick auf
die Expertenbefragung mittels AHP scheint diese Anforderung erflillt zu sein.

Der Bewahrungsgrad einer Entscheidungshilfe ist schlie3lich ein sehr wichtiges
Beurteilungskriterium. Eine Entscheidungshilfe hat sich dann in ihrer Funktion
bewahrt, wenn die empirische Erprobung des Modells eine fir den
Untersuchungszweck des Nutzers ausreichende Ubereinstimmung zwischen
modellgeleiteten Vorhersagen und faktischen Gegebenheiten zeigt.834

Da in der Literatur ausreichend Praxisbeispiele fur den erfolgreichen Einsatz des
AHP-Verfahrens zu verschiedenen Themen und in unterschiedlichen Branchen
vorliegen, ist grundséatzlich festzustellen, dass das AHP-Verfahren sich in der Praxis
bewahrt hat.835

Auch zur Leistungsbewertung im Rahmen der Konditionengestaltung hat sich das
AHP-Verfahren bewahrt. Trotz der in Kapitel 2.6.4 beschriebenen Probleme der
Leistungsbewertung konnten Absatzmittlerleistungen ausgewahlt werden, die
jeweils in den drei Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme vergutet
werden sollten. Auf diese Art und Weise konnten die Konditionensysteme weiter
ausgestaltet und schlie3lich im Hinblick auf inre Umsetzbarkeit priorisiert werden.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Verwendung des AHP-Verfahrens als
Entscheidungshilfe gro3e Vorteile besitzt. ,AHP entspricht dem Entscheidungskalkul
des Managers, indem dieser das Entscheidungssystem zunachst nach seinen
eigenen Vorstellungen strukturieren kann und dann schrittweise in einen

831 vgl. Bouncken 1997, S. 145.

832 yv/gl. Bouncken 1997:146 und Haedrich/Tomczak 1988.637.
833 vgl. Tscheulin 1992:69.

834 v/gl. Meffert/Steffenhagen 1977:60.

835 vgl. Weber 1993:182ff. und Haedrich/Tomczak 1990:177f., die jeweils eine Ubersicht tiber diverse
Anwendungsbeispiele geben, sowie Haedrich/Tomczak 1988:636.
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Bewertungsprozeld einbezogen wird, den er Ublicherweise in anderer, meist
unsystematischerer und weniger Ubersichtlicher Form vornehmen muR.“836
Allerdings ist dabei zu berlicksichtigen, dass die Ergebnisse des AHP-Verfahrens
nur dann Relevanz haben, wenn es den Entscheidungstragern gelungen ist, die
wesentlichen Elemente und Ebenen in der AHP-Hierarchie zu erfassen.837

Nach den Erfahrungen, die wahrend dieser Arbeit gesammelt werden konnten, ist
das AHP-Verfahren als Entscheidungshilfe auch fur die Bewertung der
Absatzmittlerleistungen insgesamt als positiv zu beurteilen. Vorteilhaft ist
insbesondere die systematische Vorgehensweise, mittels der die Komplexitat der
Fragestellung reduziert werden kann. Der im Rahmen der vorliegenden Arbeit hohe
Aufwand fir die Aufstellung der AHP-Hierarchie ist bei unternehmensspezifischen
Vorgehensweisen nicht erforderlich. Statt einer schriftlichen Befragung der Experten
findet die Aufstellung der Entscheidungshierarchie im Unternehmen in einer
Gruppensitzung statt.838 Die vorliegende Vorgehensweise stellt damit einen ersten
Ansatz dar, das AHP-Verfahren zu einem pragmatischen Instrument der
Konditionengestaltung auszubauen.

836 Haedrich/Kreilkamp 1984:174.
837 vgl. Gussek/Tomczak 1988a:41.
838 v/gl. Gussek/Tomczak 1988a:41.
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6 Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse und
Implikationen fur die Konditionengestaltung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, alternative Konditionensysteme zu entwickeln,
die es den Reiseveranstaltern besser als bisher erméglichen die stationdren
Absatzmittler im Sinne ihre Unternehmensziele zu steuern.

Eine Untersuchung der bisher geltenden Konditionensysteme zeigte, dass die
meisten Veranstalter insbesondere das von den Reiseblros erreichte
Umsatzvolumen mit der Grundprovision und das Umsatzwachstum mit einer
Steigerungsprovision entlohnen. Die in der Branche heftig gefiihrte Diskussion tber
eine starkere Zielorientierung der Konditionensysteme zeigte wiederum, dass die
bisher geltenden Konditionensysteme zunehmend in Frage zu stellen sind.

Eine im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte Expertenbefragung bestétigte diese
Vermutung. Die Befragung offenbart eine dramatische Veranderung der Ziele, die
die Veranstalter mit der Konditionengewédhrung verfolgen. Statt der heute
vorherrschenden Umsatzziele, die nur noch fir 45 % der befragten Experten
relevant sind, halten 90 % aller Experten den Ertrag fiir das wichtigste
konditionenbegriindende Ziel. Erklarbar ist die hohe Relevanz dieses Ziels mit dem
steigenden Ertragsdruck, der durch eine zunehmende Unternehmenskonzentration
und den Markteintritt borsennotierter Unternehmen bewirkt wird.

Als erstes Zwischenergebnis kann somit festgestellt werden, dass die bisher in der
Veranstalterbranche eingesetzten umsatzbezogenen Konditionensysteme nicht
mehr den Zielen der Veranstalter entsprechen. Stattdessen steigt die Bedeutung
von ertragsbezogenen Konditionensystemen. Mit Hilfe der Expertenbefragung
konnten drei alternative ertragsbezogene Konditionensysteme abgeleitet werden:
das Ertragsprodukt-, das Ertragsklassen- und das Ertragsmarkensystem.

Das Ertragsproduktsystem ist ein Konditionensystem, welches die
Ertragssteuerung in Bezug auf das Zielsegment Sortiment, also tber alle Produkte
hinweg vornimmt. Dies bedeutet aus Sicht der Veranstalter, dass samtliche
Produkte analysiert und nach der HOhe ihres Ertrages in eine Rangfolge gebracht
werden. Die Absatzmittler sollen nun dazu motiviert werden, die Produkte mit den
hdchsten Ertragen zu verkaufen.

Das Ertragsklassensystem fuhrt die Ertragssteuerung in Bezug auf das
Zielsegment Klassen durch. Dazu werden sémtliche Produkte beziiglich der Hohe
ihres Ertrages analysiert und entsprechend dieses Wertes in z. B. drei verschiedene
Klassen eingeteilt. In Klasse eins sind Produkte mit Gberdurchschnittlichem Ertrag,
in einer zweiten Produkte mit durchschnittichem und in einer dritten Klasse
Produkte mit unterdurchschnittichem Ertrag gebindelt. Zielsetzung des
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Veranstalters ist es, die Reisemittler dazu zu motivieren, insbesondere die Produkte
der ertragsstarken Klasse(n) zu verkaufen.

Das Ertragsmarkensystem st schliellich ein System, welches die
Ertragssteuerung in  Bezug auf das Zielsegment Marken vornimmt.
Reiseveranstalter, die in ihrem Portfolio verschiedene Veranstalter- bzw.
Hotelmarken fuhren, kénnen eine Ertragssteigerung auch dadurch erreichen, dass
sie zunachst die durchschnittlichen Ertrage dieser Marken analysieren und in eine
entsprechende Rangfolge bringen. Ergeben sich signifikante Unterschiede zwischen
den Marken, sollten die Absatzmittler dazu motivieren, den Verkauf der besonders
ertragsstarken Marken zu forcieren.

Fur die detailliertere Ausgestaltung dieser drei Konditionensysteme sind insgesamt
sieben Entscheidungen zu treffen. Eine wesentliche betrifft die Auswahl derjenigen
Absatzmittlerleistungen, die im Rahmen der ertragsbezogenen Konditionensysteme
zu verguten sind.

Dazu wurden zunachst relevante Absatzmittlerleistungen identifiziert, indem aus
dem Modell der Marktprozesse Leistungsbereiche abgeleitet wurden, die in der
Zusammenarbeit von Reiseveranstaltern und Absatzmittlern von Bedeutung sind.
Auf diese Weise konnten die Leistungsbereiche Verkauf, Marktbearbeitung,
Logistik, Information, Professionalitat und Beratung ermittelt werden. Sie wurden
weiter operationalisiert, wodurch 42 grundséatzlich relevante Absatzmittlerleistungen
inhaltlich beschrieben und systematisiert werden konnten.

Im Anschluss daran wurde der Frage nachgegangen, welche dieser identifizierten
42 Leistungen in den beschriebenen ertragshezogenen Konditionensystemen
vergutet werden sollten. Fir die Auswahl der konditionenbegrindenden
Absatzmittlerleistungen ist ihre Bewertung aus der subjektiven Sicht des
Herstellers unter Berlcksichtigung der Mittlerinteressen erforderlich. Wie eine
ausfuihrliche Analyse der wissenschaftlichen Literatur gezeigt hat, ist eine
umfassende theoretische Auseinandersetzung mit der Bewertung von
Absatzmittlerleistungen im Rahmen der Konditionengestaltung nicht vorhanden.
Ursache hierflr und gleichsam unbefriedigend aus wissenschaftlicher Sicht ist das
unvollstandige Verstandnis der komplexen Zusammenhange zwischen den
Leistungen der Absatzmittler und ihren Wirkungen auf die Ziele der Hersteller.

Vor diesem Hintergrund wurden die relevanten Wirkungszusammenhénge
untersucht und auf der Basis eines vereinfachten Modells die Zusammenhange
zwischen den Zielen der Hersteller, den Leistungen der Absatzmittler und der Hohe
der Vergutung theoretisch veranschaulicht.

Um den fir die Konditionengestaltung wesentlichen Aspekt der Bewertung der
Absatzmittlerleistungen auch praktisch umzusetzen und aufbauend darauf den
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Entwurf eines zeitgemalRen  Konditionensystems fir den  deutschen
Veranstaltermarkt ableiten zu koénnen, wurde in Kapitel 5 eine empirische
Untersuchung auf der Grundlage der Annahmen der Agency-Theorie durchgefihrt.
D. h. es wurde berlcksichtigt, dass zwischen Veranstaltern und Absatzmittlern eine
Beziehung besteht, die von eigennltzigen, divergierenden Zielsetzungen,
unvollkommener Information und unvollkommener Moral gepragt ist.

Methodisch wurde die empirische Untersuchung als Expertenbefragung mit Hilfe
des Analytic Hierarchy Process durchgefuhrt. AHP ist in Bezug auf das Ziel der
vorliegenden Arbeit besonders gut geeignet, weil es dazu beitragt, ein komplexes
Entscheidungsproblem, wie das der Konditionengestaltung, so zu strukturieren,
dass es fir einen Entscheidungstrager moglich wird, die Auswirkungen der zur Wabhl
stehenden Alternativen einzuschatzen. Nach den Erfahrungen, die wahrend dieser
Arbeit gesammelt werden konnten, ist das AHP-Verfahren als Entscheidungshilfe fur
Fragen der Konditionengestaltung insgesamt als positiv zu beurteilen. Die
vorliegende Arbeit stellt damit einen ersten Ansatz dar, das AHP-Verfahren zu
einem pragmatischen Instrument der Konditionengestaltung auszubauen.

Die empirische Untersuchung kommt zu dem Ergebnis, dass aus Sicht der
befragten Experten die drei ertragsbezogenen Konditionensysteme jeweils zwei
Absatzmittlerleistungen verglten sollten.

Um die Absatzmittler dazu zu motivieren, die Ertragssteuerung der Veranstalter zu
unterstltzen, schlagen die Experten vor, den Absatzmittlern eine nach Ertragsstarke
unterschiedlich hohe Flat Fee pro Teilnehmer zu bezahlen. Im
Ertragsproduktsystem erhalt ein Absatzmittler beispielsweise eine unterschiedlich
hohe Vergutung pro Teilnehmer je nachdem, wie ertragsstark das Produkt ist, das
er verkauft. Im Klassensystem héngt die Héhe der Entlohnung pro Teilnehmer an
der Ertragsstarke der Klasse; im Markensystem an der Ertragsstarke der Marke. Je
mehr Ertrag ein Absatzmittler fir den Veranstalter erwirtschaftet, desto mehr
verdient er selber. Bei der Entlohnung des Teilnehmervolumens pro Zielsegment
handelt es sich um einen indirekten Ansatz, die Ertragssteuerung der Mittler zu
verguten. Nicht der Ertrag, sondern die Teilnehmeranzahl wird als Bezugsgrof3e fur
die Vergutung zugrunde gelegt. Dies hat aus Sicht der Experten den Vorteil, dass
die Deckungsbeitragsstruktur nicht in vollem Umfang transparent gemacht werden
muss.

Auch in einem ertragsbezogenen Konditionensystem halten es die befragten
Experten fur wichtig, die Absatzmittler dazu zu motivieren, die Mengensteuerung
der Veranstalter zu unterstitzen. Daher beflirworten sie als zweite Komponente die
Vergutung des Gesamtteilnehmervolumens mittels einer Staffel. Je hdoher die
Gesamtteilnehmeranzahl ist, die ein Absatzmittler im Bezugszeitraum generiert,
desto hdher ist die Vergltung, die er pro Teilnehmer vom Veranstalter erhalt. In den
Gesprachen mit den Experten wurde deutlich, dass der Grund fiur die Auswahl
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dieser Leistung darin liegt, dass die Befragten einen Verlust von Marktanteilen
dadurch beflrchten, dass die Absatzmittler weniger ertragreiche und damit weniger
hoch vergitete Zielsegmente (Produkte, Klassen oder Marken) zu anderen
Veranstaltern steuern.

Als weiteres Zwischenergebnis st festzuhalten, dass in allen drei
ertragsbezogenen Konditionensystemen sich nach Meinung der befragten Experten
eine Vergitung der Teilnehmer pro Zielsegment (Produkte, Klassen oder Marken)
mittels Flat Fee und eine Entlohnung der erreichten Gesamtteilnehmeranzahl mittels

einer nach Teilnehmerstaffeln differenzierten Flat Fee eignen. Die folgende
Abbildung fasst die Ergebnisse zusammen.
Flat Fee Flat Fee Flat Fee |/Gesamtteilnehmer| Flat Fee
pro Teilnehmer || pro Teilnehmer || pro Teilnehmer volumen pro Teilnehmer
in € in€ in € in€
Zielsegment A || Zielsegment B || Zielsegment N
z.B. z.B. z.B. Von ... TN bis .... TN a
Produkt A Produkt B Produkt N
Klasen A Klasen B Klasen N Von ... TN bis .... TN b
Marke A Marke B Marke N
Von ... TN bis .... TN
A B N Uber ... TN n
Ertragssteuerung Mengensteuerung

Abbildung 54: Grundsystematik der Mengen- und Ertragssteuerung im Ertragsprodukt-, Ertragsklassen-

und Ertragsmarkensystem

Obwohl nach Ansicht der Experten in den drei ertragsbezogenen
Konditionensystemen die gleichen Absatzmittlerleistungen zu vergiten sind,
unterscheiden sich die Systeme jedoch in Bezug auf notwendige Voraussetzungen,
ihre Vor- und Nachteile sowie ihre Einsatzfahigkeit.

Das Ertragsproduktsystem ist zwar besonders gut geeignet, den Ertrag sehr
prazise zu steuern, es ist aber auf der anderen Seite auch besonders komplex. Dies
hat negative Auswirkungen auf die zu erwartende Akzeptanz und auf die
Anforderungen, die z. B. systemseitig geschaffen werden missen, um das System
einfihren zu kénnen.

Das Ertragsmarkensystem ist im Gegensatz dazu sehr einfach zu kommunizieren,
weil die Marken der einzelnen Veranstalter den Absatzmittlern bereits bekannt sind.
Die Akzeptanz kann daher relativ einfach sichergestellt werden. AuRerdem sind
kaum spezifische Anforderungen umzusetzen. Allerdings kann das Markensystem
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keine prazise Ertragssteuerung gewahrleisten, da auch innerhalb der Marken groR3e
Ertragsunterschiede bestehen.

Das Ertragsklassensystem ist zwischen dem  Ertragsprodukt- und
Ertragsmarkensystem anzusiedeln. Es ermdglicht eine genauere Ertragssteuerung
als das Markensystem, die aber nicht so préazise ist wie im Ertragsproduktsystem.

Mit der Moglichkeit den Ertrag mit Hilfe des Konditionensystems zunehmend
genauer zu steuern, sind also auch eine Zunahme der Komplexitat, der
Systemanforderungen und der Akzeptanzprobleme sowie eine zunehmende
Preisgabe der Deckungsbeitragsstrukturen verbunden. Entsprechend steigen der
Aufwand und der zeitliche Vorlauf, der bis zur Einfihrung benétigt wird. Darlber
hinaus wird auch der Geltungsbereich zunehmend eingeschrankt, weil nicht mehr
alle Veranstalter und Absatzmittler die erforderlichen Voraussetzungen fir die
Umsetzung sicherstellen kénnen.

Auf dieser Grundlage schétzen die Experten die drei Systeme als unterschiedlich
gut geeignet ein, um das Ertragsziel von Reiseveranstaltern zu erreichen. Sie
bewerten das Ertragsmarkensystem als besonders geeignet. Mit geringem Abstand
folgen dann das Ertragsklassensystem, schliel3lich das Ertragsproduktsystem. Viele
der Experten bewerten das Ertragsmarkensystem u. a. deshalb besonders positiv,
weil es einen relativ unkomplizierten Einstieg in die ertragsbezogene Vergitung
darstellt. Langfristig ist ihrer Meinung nach eine Ertragssteuerung aber besser durch
das Ertragsklassen- oder Ertragsproduktsystem zu erreichen. Da hierzu jedoch
diverse Voraussetzungen zu schaffen sind, schatzen die Experten diese Systeme
als eher mittel- bis langfristig umsetzbar ein.

Als weiteres Zwischenergebnis ist also festzuhalten, dass die befragten Experten
kurzfristig das Ertragsmarkensystem praferieren. In einer mittel- bis langfristigen
Perspektive halten sie aber auch das Ertragsklassen- und Ertragsproduktsystem fir
umsetzbar.

Betrachtet man das Ziel dieser Arbeit, so lassen sich die Ergebnisse der Arbeit
folgendermalRen zusammenfassen. In der Veranstalterreisebranche zeichnet sich
ein zeitgemaRes, zielorientiertes Konditionensystem dadurch aus, dass es die
Absatzmittler dazu motiviert, die Veranstalter bei der Erreichung ihrer Ertragsziele
Zu unterstitzen. Um diese Unterstiitzung sicherzustellen, eignen sich kurzfristig das
Ertragsmarkensystem, nach Schaffung der beschriebenen erforderlichen
Voraussetzungen auch das Ertragsklassen- und Ertragsproduktsystem. In jedem
System sind die Ertragssteuerung mit einer Vergltung der Teilnehmer pro
Zielsegment (Produkte, Klassen oder Marken) mittels Flat Fee und eine Entlohnung
der erreichten Gesamtteilnehmeranzahl mittels einer nach Teilnehmerstaffeln
differenzierten Flat Fee anzuraten.
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Aus den Erkenntnisse dieser Arbeit lassen sich dariber hinaus folgende
Implikationen flr die Konditionengestaltung in der Veranstalterreisebranche
ableiten:

« Die Expertenbefragung veranschaulicht die grof3e Bedeutung des Ertragszieles
als Ausgangspunkt der Konditionengestaltung. Sie offenbarte damit einen
groBen  Veranderungsbedarf im Vergleich zu bisher eingesetzten
Konditionensystemen und unterstrich damit die Forderung nach einer starkeren
Zielorientierung. Daraus lasst sich die Notwendigkeit der Neugestaltung der
Konditionensysteme ableiten.

e Mit Hilfe der AHP-Methode wurden drei alternative ertragsbezogene
Konditionensysteme mit ihren spezifischen Voraussetzungen, Vor- und
Nachteilen sowie Umsetzungspotenzialen entwickelt. Damit wurden die
Grundlagen der ertragsbezogenen Vergitung in der Veranstalterbranche
erarbeitet. In weiterfihrenden Arbeiten sollten die drei ertragsbezogenen
Konditionensysteme detaillierter ausgestaltet werden. Dabei ist im Hinblick auf
die Anreizwirkung von Konditionensystemen besonders die Auswirkung der
Vergutungshodhe auf die Zielerreichung der Veranstalter zu betrachten.

« Im Rahmen dieser Arbeit wurde festgestellt, dass die AHP-Methode als
Entscheidungshilfe zur Gestaltung von Konditionensystemen einsatzfahig ist.
Die Uberpriifung der Methode an den Kriterien Aktualitit der Ergebnisse,
Adaptivitat, Implementierungskosten, Benutzerorientiertheit, Glultigkeit und
Bewahrungsgrad kam zu positiven Ergebnissen. Daraus folgt die
Einsatzfahigkeit der Methode im Rahmen der Konditionengestaltung.

« Die Agency-Theorie erwies sich als tragfahige theoretische Grundlage. Die
Berlicksichtigung der Prinzipal-Agent-Beziehung und der damit verbundenen
Folgen fir die Zusammenarbeit zwischen Veranstalter und Absatzmittler ist im
Rahmen der Konditionengestaltung erforderlich.

Die erzielten Ergebnisse haben damit sowohl theoretische als auch praktische
Relevanz.
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7 Anhang

7.1 Fragebb6gen

7.1.1 Fragebogen zu den Rahmenbedingungen der Konditionengestaltung

Sehr geehrter «Anrede» «Name»,

seit einiger Zeit schon kiindigen die Reiseveranstalter in der Fachpresse die
Uberarbeitung ihrer Konditionensysteme (Provisionen + Nebenleistungen) an.
Insbesondere wird eine starkere Zielorientierung der Vergitung angestrebt. Die
Frage, in welche Leistungen der Reiseblros die Veranstalter kinftig ihr
Konditionenbudget investieren sollten, wird indessen kontrovers diskutiert.

Mit der o. g. Frage beschéftige ich mich im Rahmen einer Promotion an der
Universitat Lineburg. Das Ergebnis meiner Doktorarbeit wird eine praxisorientierte
Darstellung sein, die zeigt, welche Reisebiroleistungen ein Veranstalter zukinftig
verguten sollte, um in Abhé&ngigkeit von seiner Ausgangslage und seinen Zielen
erfolgreich zu sein.

Um dieses Ergebnis zu erreichen, mochte ich folgende drei Umfragen durchfihren:
e mit 20 Experten von Absatzmittlern und 5 Unternehmensberatungen, um

sinnvolle Leistungen zu identifizieren;
* mit 15 Experten von Reiseveranstaltern und 5 Unternehmensberatungen, um die
Ziele, die mit den Konditionensystemen verfolgt werden, zu ermitteln;

« mit Experten von Reiseveranstaltern, um mit Hilfe einer speziell entwickelten
Befragungsmethode den Zusammenhang zwischen den Zielen der
Reiseveranstalter und den Leistungen der Reisebiros herzustellen und so die o.
g. Darstellung zu ermdglichen.

Die Ergebnisse meiner Untersuchung konnte ich IThnen Anfang 2001 zur Verfigung
stellen.

Nun meine Bitte: Wirden Sie bitte den beigelegten Fragebogen bis zum 30.06.2000
beantworten und ihn an die 0. g. Faxnummer senden? Die Beantwortung des
Fragebogens wird ca. 40 Minuten in Anspruch nehmen. Selbstverstandlich werden
Ihre Angaben vertraulich behandelt. Ab August wirde ich dann noch einmal mit
einem kurzen Experteninterview auf Sie zukommen wollen.

Ich wirde mich Uber Ihre Unterstiitzung sehr freuen. Fir Fragen stehe ich Ihnen
selbstverstandlich gerne unter der Tel.-Nr. (0172) 567 60 30 zur Verfiigung.

Mit freundlichen GriiRen

Sabine Au
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Teil I: Konditionenrelevante Entwicklungen der Veranstalterreisebranche

Die Gestaltung eines Konditionensystems hangt auch immer von den Auswirkungen
der jeweils geltenden Rahmenbedingungen ab. Welche Entwicklungen des
Veranstalterreisemarktes sind fur Sie im Hinblick auf die Konditionengestaltung
relevant? Bitte kreuzen Sie an, ob sie die beschriebenen Entwicklungen fur:

[ relevant,

] eher relevant,

[] eher nicht relevant oder

] nicht relevant halten.

Wenn Sie zu den einzelnen Entwicklungen Anmerkungen haben, fligen Sie diese
bitte hinzu.

Nr. Relevante Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes
und ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung

1 | Entwicklung: Aufgrund der Unternehmenskonzentration spielt die
Ertragsoptimierung fir Reiseveranstalter eine immer groRere Rolle.
Auswirkung: Die Orientierung an den von einem Absatzmittler
realisierten Ertragen wird als Zielsetzung fir die Konditionensysteme
wichtiger.

Ihre Anmerkung:

N I I

2 |Entwicklung: Die Beteiligung der Konzerne an der touristischen
Wertschopfungskette, insbesondere an Fluggesellschaften und Hotels,
nimmt zu.

Auswirkung: Die Auslastung der eigenen Fluggesellschaft und der
eigenen Hotels wird als Zielsetzung fir die Konditionensysteme
wichtiger.

Ihre Anmerkung:

N I I

3 |Entwicklung: Die Produkte der Veranstalter sind zum grofRen Tell
austauschbar, d. h. wenig differenziert.

Auswirkung: Die Bindung der Absatzmittler und ihre Nutzung fur die
Profilierung des Angebotes am Point of Sale wird als Zielsetzung fur
die Konditionensysteme wichtiger.

Ihre Anmerkung:

N I I
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Nr. Relevante Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes

und ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung

4 | Entwicklung: Der Konzentrationsprozess bei den Absatzmittlern nimmt
zu. ]
Auswirkung: Der Konzentrationsprozess kann zu einem Konflikt| [
zwischen Absatzmittlern und Veranstalter fiihren. Wahrend fur die| [J
Veranstalter die Vergiitung eines steigenden Umsatzvolumens immer| [
teurer wird, versprechen sich die Absatzmittler weitere
Konditionenvorteile durch die Kumulierung von Umsatzen durch
Zukauf.

Ihre Anmerkung:

5 | Entwicklung: Die Steuerungsfahigkeit der Absatzmittler nimmt zu.
Auswirkung: Die Beriicksichtigung der steigenden Steuerungsfahigkeit | [
der Absatzmittler wird als Zielsetzung fur die Konditionensysteme| [
wichtiger. [
lhre Anmerkung: [

6 |Entwicklung: Insbesondere durch Provisonskirzungen sinkt die
Rendite der Absatzmittler weiter. ]
Auswirkung: U. U. filhren die Absatzmittler aufgrund sinkender| [
Konditionen eine Beratungsgebiihr fiir Pauschalreisen ein. Trotz| [
geltender Preisbindung wiirde dies dazu fihren, dass die| [
Konsumenten nach  Berlcksichtigung anfallender  Gebihren
unterschiedlich hohe Endpreise fir die gleiche Reise eines
Veranstalters zu bezahlen hatten.

Ihre Anmerkung:

7 | Entwicklung: Das Kaufverhalten der Kunden ist gekennzeichnet durch
steigende Erwartungen. [
Auswirkung: Die Sicherung der Beratungsqualitat wird als Zielsetzung| [
fur die Konditionensysteme wichtiger. [
lhre Anmerkung: [
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Nr. Relevante Entwicklungen des Veranstalterreisemarktes
und ihre Auswirkungen auf die Konditionengestaltung
8 | Entwicklung: Das Kaufverhalten der Kunden ist gekennzeichnet durch
ein kurzfristigeres Buchungsverhalten. [
Auswirkung: Der friihzeitige Verkauf von Reisen wird als Zielsetzung| [
fur die Konditionensysteme wichtiger. [
lhre Anmerkung: [
9 | Entwicklung: Der Veranstalterreisemarkt hat sich vom Verkaufer- zum
Kaufermarkt entwickelt. Der Verdrangungswettbewerb nimmt zu. [
Auswirkung: Die Bewahrung und Gewinnung von Marktanteilen wird | [
als Zielsetzung fur die Konditionensysteme wichtiger. [
lhre Anmerkung: [
10 | Entwicklung: Der Euro wird eingefihrt.
Auswirkung: Es werden landeriibergreifende Konditionensysteme im| [
Euroraum erforderlich. ]
lhre Anmerkung: [
[

Bitte ergdnzen Sie nun fehlende Entwicklungen und beschreiben Sie kurz ihre
Auswirkung auf die Konditionsgestaltung.

11 | Entwicklung:
]
]
]
Auswirkung: [
12 | Entwicklung:
]
]
]
Auswirkung: [
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Teil Il: Konditionenrelevante Ziele von Reiseveranstaltern

Veranstalter verfolgen eine Vielzahl von Zielen. Die Verwirklichung einiger dieser
Ziele kann mit Hilfe von Konditionensystemen unterstiitzt werden, weil die
Absatzmittler zu den fir die Zielerreichung relevanten Leistungen angeregt werden.
Einige Ziele, die Veranstalter mit ihren Konditionensystemen verfolgen kénnen, sind
nachfolgend dargestellt. Bitte kreuzen Sie an, ob Sie die beschriebenen Ziele fir: ....
[ relevant,

] eher relevant,

[] eher nicht relevant oder

] nicht relevant halten.

Nr. | Ziele eines Veranstalters im Hinblick auf sein Relevanz
Konditionensystem

1 | Mengenziel:

Forcierung der Teilnehmer 0 0 0O 0
2 | Wertziel:
Forcierung des Umsatzes O O o0 O

3 | Ertragsziel:
Forcierung des Deckungsbeitrages O O O O

4 | Qualitatsziel:
Verbesserung der Qualitat der Zusammenarbeit O O O O
zwischen dem Absatzmittler und dem Reiseveranstalter,
z. B. durch einen verbesserten Auftritt des Veranstalters
im Reisebiro, eine optimierte Katalogpréasentation, die
Qualifizierung der Mitarbeiter etc.

5 | Kostenziel:
Senkung der durch die Zusammenarbeit zwischendem | O 0 [0 [
Absatzmittler und dem Reiseveranstalter entstehenden
Abwicklungskosten, z. B. durch den Einsatz neuer
Technologien in der Finanzabwicklung und fir die
Kommunikation etc.
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Gibt es aus l|hrer Sicht weitere Ziele, die ein Reiseveranstalter mit seinem
Konditionensystem unterstlitzen kann?

6

O o0 o 0
-

O o0 o 0
8

O o0 o 0

Die 0. g. Ziele sind sehr allgemein gehalten. Ublicherweise geben Unternehmen an,
auf welche Segmente sich ein Ziel konkret bezieht und innerhalb welcher Zeit es
erreicht werden soll.

Die Segmente verdeutlichen, auf welchen Ausschnitt des Marktes sich das Ziel
bezieht. So kann das allgemeine Ziel der Steigerung der Teilnehmeranzahl
weiter  konkretisiert ~ werden, indem  angegeben wird, ob die
Gesamtteilnehmerzahl gesteigert werden soll oder z. B. nur das Segment der
Kreuzfahrtteilnehmer.

Der Zeitbezug gibt an, ob ein Ziel eher lang- oder kurzfristig erreicht werden
kann. Im Hinblick auf die Konditionengestaltung ist insbesondere von
Bedeutung, ob das Ziel im Voraus fir das gesamte Geschéaftsjahr im
Konditionensystem fixiert wird oder ob es unabhéngig vom Grundmodell
unterjahrig bei Bedarf eingesetzt wird, z. B. um ein auslastungsschwaches
Zielgebiet kurzfristig zu forcieren.
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Wie beurteilen Sie die folgenden Segmente teilnehmerbezogener Ziele? Sind die
Segmente als Ziel eines Konditionensystems:

[ im Grundmodell fiir das gesamte Geschéftsjahr sinnvoll umsetzbar,
[ unabhangig vom Grundmodell unterjahrig sinnvoll einsetzbar,

U nicht sinnvoll umsetzbar?

Mehrfachnennungen sind méglich

Ziel |Segment Sinnvoll?
« Sortiment (Steigerung der Gesamtteilnehmeranzahl des | 1 [ [
Veranstalters)

* Quellmarkt (z. B. Steigerung der Teilnehmeranzahlaus | [1 [] [J
dem Quellmarkt Norddeutschland)

» Kundengruppen (z. B. Steigerung der Anzahl 0o o o
Jugendlicher bis 28 Jahre)

« Zielgebiete (z. B. Steigerung der Teilnehmerzahl mit a o0 O
Ziel Mallorca)

« Marken (z. B. Steigerung der Teilnehmerzahl der O o O
eigenen Clubmarke)

» Produktarten (z. B. Steigerung der o o o

Studienreiseteilnehmer)
« Zusatzprodukte (z. B. Steigerung der Teilnehmerzahl, o o O
die einen Mietwagen buchen)
Hotelbetten (z. B. Steigerung der Teilnehmerzahl furein| 0 [0 [
einzelnes Garantieobjekt mit schlechter Auslastung)
* Flugsitze (z. B. Steigerung der Teilnehmerzahl furden | O 0O [
Flug Bremen-PMI am 22.09.2000)

Teilnehmer steigern

+ Reisezeitraume (z. B. Steigerung der Teilnehmerzanl, | U 0O [
die im Januar abreisen)
« Buchungszeitpunkte (z. B. Steigerung der o o O

Teilnehmeranzabhl, die langfristig buchen)
Bitte ergénzen Sie weitere, aus lhrer Sicht fehlende
Segmente. a o0 O
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Wie beurteilen Sie die Segmente in Bezug auf Umsatzziele? Sind die Segmente als
Ziel eines Konditionensystems:

[ im Grundmodell fiir das gesamte Geschéftsjahr sinnvoll umsetzbar,
[ unabhangig vom Grundmodell unterjahrig sinnvoll einsetzbar,

U nicht sinnvoll umsetzbar?

Mehrfachnennungen sind méglich

Ziel |Segment Sinnvoll?

e Sortiment (Steigerung des Gesamtumsatzes des| [ [ [
Veranstalters)

« Quellmarkt (z. B. Steigerung der Umsétze aus dem O 0o O

Quellmarkt Ostdeutschland)

e Kundengruppen (z. B. Steigerung der Umsatze mit| [] [ [J
Seniorenreisen)

« Zielgebiete (z. B. Steigerung der gebuchten Mallorca- O 0o O
Umsatze)

« Marken (z. B. Steigerung der Umsétze der eigenen o o O
Hotelmarke)
+ Produktarten (z. B. Steigerung der Kreuzfahrtumsatze) | LI [ [

» Zusatzprodukte (z. B. Steigerung der 0 o o
Versicherungsumsatze)

+ Reisezeitraume (z. B. Steigerung der Umsétze, dieim | L 0O [
Januar abgereist werden)

« Buchungszeitpunkte (z. B. Steigerung der Umsétze, die | 1 [ [
im Mai fur Juni eingebucht werden)

« Reisebiiro (z. B. Steigerung der Umsétze, die in einer o o O
bestimmten Reisebirokette gebucht werden, im
Vergleich zu dem Umsatz, den das Reisebiro mit
Wettbewerbern realisiert)

Bitte ergénzen Sie weitere, aus lhrer Sicht fehlende

Umsatz steigern

Segmente. o o O
L] D D D
L] D D D
. 0 O o
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Wie beurteilen Sie die Segmente in Bezug auf Deckungsbeitragsziele? Sind die
Segmente als Ziel eines Konditionensystems:

[ im Grundmodell fiir das gesamte Geschéftsjahr sinnvoll umsetzbar,
[ unabhangig vom Grundmodell unterjahrig sinnvoll einsetzbar,

U nicht sinnvoll umsetzbar?

Mehrfachnennungen sind méglich

Ziel |Segment Sinnvoll?
« Sortiment, Produkte (Steigerung des a o0 O
Gesamtdeckungsbeitrages des Veranstalters)
« Zielgebiete (Steigerung des Verkaufs O o O
deckungsbeitragsstarker Zielgebiete, wie z. B. die
Kanaren)
« Marken (Steigerung des Verkaufs O o O

deckungsbeitragsstarker Marken, wie z. B. der eigenen
Premiumveranstaltermarke)

« Klassen (fur den Fall, dass ein Veranstalter seine U o 0
Produkte entsprechend der Deckungsbeitragshéhe in 3
Klassen eingeteilt hat, Steigerung des Verkaufs von
den Produkten, die zu der Gberdurchschnittlich
deckungsbeitragsstarken Klasse gehoéren)

Produktarten (Steigerung des Verkaufs O o O
deckungsbeitragsstarker Produktarten, wie z. B. 5-
Sterne-Hotels, Kreuzfahrten)

Bitte ergénzen Sie weitere, aus lhrer Sicht fehlende
Segmente. O o O

Deckungsbeitrag steigern

. 0 0o 0
. 0 0o 0
. o o o
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Wie beurteilen Sie die Segmente in Bezug auf Qualitatsziele? Sind die Segmente
als Ziel eines Konditionensystems:

[ im Grundmodell fiir das gesamte Geschéftsjahr sinnvoll umsetzbar
[ unabhangig vom Grundmodell unterjahrig sinnvoll einsetzbar

U nicht sinnvoll umsetzbar?

Mehrfachnennungen sind méglich

Ziel |Segment Sinnvoll?

+ Professionalitat des Absatzmittlers (z. B. Férderung O 0o O
einer bestimmten Ausstattung im Ladenlokal des
Reisebiiros u. A.)

« Prasentation des Reiseveranstalters im/am Reiseburo | [J [ [
(z. B. AuRenwerbung, Optimierung der
Katalogprasentation u. A.)

« Steuerung auf einen Veranstalter (z. B. Priorisierung O 0o O
des Veranstalters innerhalb des Steuerungssystems,
Listung im Kernsortiment u. A.)

« Beratungskompetenz des Absatzmittlers (z. B. O 0o O
Erhéhung des Produkt-Know-hows der Expedienten u.
A)

« Veranstalterbezogene Werbeaktivitaten des O 0o O

Absatzmittlers (z. B. Forcierung der Anzeigenschaltung,
Teilnahme an Mailings u. A.)

« Veranstalterbezogene Kundenbindungsaktivititen des | 1 [ [
Absatzmittlers (z. B. Einfilhren einer gemeinsamen
Kundenzeitschrift, einer Kundenkarte u. A.)

Bitte ergénzen Sie weitere, aus lhrer Sicht fehlende

Qualitat der Zusammenarbeit steigern

Segmente. O 0o O
. O O O
. O O O
. O O O
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Wie beurteilen Sie die Segmente in Bezug auf das Kostenziel? Sind die Segmente
als Ziel eines Konditionensystems:

[ im Grundmodell fiir das gesamte Geschéftsjahr sinnvoll umsetzbar,
[ unabhangig vom Grundmodell unterjahrig sinnvoll einsetzbar,

U nicht sinnvoll umsetzbar?

Mehrfachnennungen sind méglich

Ziel |Segment Sinnvoll?
+ Veranstalterkataloge (z. B. Senkung der Anzahl der a o0 O
ausgegebenen Kataloge pro Buchung)
 Zahlungsverfahren (z. B. Ausbau bestimmter a o0 O
Inkassoverfahren)

« Agenturpost (z. B. Nutzung neuer Medien, wie E-Mail, | O 0O [

% elektronische Dateniibertragung u. A))

X |+ Buchungssysteme ( z. B. Nutzung kostengiinstiger a o0 O

% CRS, Direct Access u. A.)

) |Bitte ergénzen Sie weitere, aus Ihrer Sicht fehlende

C | Segmente. a o0 O

Q) L]

dd

S

v | OO0 O
. 0 o o
. 0 o o
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(Abschluss Reiseveranstalter)
Vielen Dank. Zum Abschluss habe ich noch die folgenden statistisch oder

organisatorisch begrindeten Fragen bzw. Bitten.

1. Bitte kreuzen Sie an, zu welchem Attribut der folgenden Gegensatzpaare lhr
Unternehmen tendiert.

Massenmarktstrategie
Preisstrategie

Voll integrierter Konzern
Marktfiihrer
International tétig

Marktsegmentierungsstrategie
Qualitatsstrategie
Einzelunternehmen

Kein Marktfihrer

Regional, national tatig

OO0 |b|.
O g o|o|.
O 0o |bo|.
O 000 |.

2. Bitte erganzen Sie fir mogliche Ruckfragen die folgenden Angaben:

Name: Funktion: Tel.:

3. Sind Sie daran interessiert, dass ich Ihnen die Ergebnisse meiner Untersuchung
zur Verfuigung stelle?

O Ja, an folgende E-Mail-Adresse:
O Nein

4. Als nachsten und letzten Schritt mochte ich die Ergebnisse der Befragungen von
Reiseveranstaltern, Absatzmittlern und Unternehmensberatern in Zusammenhang
bringen. Dazu wuirde ich gerne ab August ein kurzes Experteninterview mit Ihnen
fuhren. Darf ich Sie bitten, einen entsprechenden Termin vorzuschlagen?

am: um:

5. Bitte senden Sie den Fragebogen an die o. g. Adresse oder die Faxnummer:
(0511) 567 60 02.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstiitzung!

Sabine Au
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(Abschluss Unternehmensberater)

Vielen Dank. Zum Abschluss habe ich noch die folgenden statistisch oder
organisatorisch begrindeten Fragen bzw. Bitten.

1. Bitte kreuzen Sie an, zu welchem Attribut der folgenden Gegensatzpaare lhr
Unternehmen tendiert.

Konzern O O O O Einzelunternehmen
Generalist o 0O 0O O Spezialist
Marktfihrer O O O O Nicht Marktftihrer
International tétig o 0O 0O O National tatig

2. Bitte bringen Sie die Branchen, die Sie beraten, entsprechend der
Beratungsintensitat in eine Rangfolge. Die Branche, fir die Sie am h&ufigsten
Projekte durchfuhren, setzen Sie bitte auf Platz 1 usw.

Rangplatz | Branchen

1

w N

N

(€3]

3. Bitte ergénzen Sie fur mdgliche Rickfragen die folgenden Angaben:

Name: Funktion:
Tel.:

4. Sind Sie daran interessiert, dass ich Ihnen die Ergebnisse meiner Untersuchung
zur Verfligung stelle?

O Ja, an folgende E-Mail-Adresse:
O Nein

5. Bitte senden Sie den Fragebogen an die 0. g. Adresse oder die Faxnummer:
(0511) 567 60 02.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstitzung!

Sabine Au
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7.1.2 Fragebogen zur Aufstellung der AHP-Hierarchie

1. Grundstrukturen ertragsorientierter Konditionensysteme

Bitte stellen Sie sich vor, dass ein Reiseveranstalter sich ein Deckungsbeitragsziel
gesetzt hat. Dabei legt er den Deckungsbeitrag | (DB | =. Erlése-Produktkosten)
zugrunde. Das DB-Ziel mochte er durch eine geschickte Verkaufssteuerung
erreichen und daher auch sein Konditionensystem auf dieses Ziel abstimmen. Im
Folgenden werden drei Konditionensysteme beschrieben, die dies grundsatzlich
ermdglichen.

Das Produktsystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
einzelne Produkte vornimmt. Dazu analysiert ein Veranstalter samtliche Produkte,
die er anbietet, nach der Hohe ihres DB | und bringt sie in eine Rangfolge. Die
Absatzmittler sollen nun motiviert werden, die Produkte mit den hdchsten
Deckungsbeitragen zu verkaufen.

Verkaufsprioritdt | Produkte

1 Produkt A mit dem héchsten DB

2 Produkt B mit dem zweithéchsten DB
N Produkt n mit dem niedrigsten DB

Das Klassensystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
Produktklassen vornimmt. Dazu analysiert ein Veranstalter sdmtliche Produkte, die
er anbietet, bezlglich der Héhe ihres DB | und teilt sie entsprechend dieser Héhe in
z. B. drei verschiedene Klassen ein. In einer Klasse sind alle Produkte mit einem
Uberdurchschnittichen DB, in einer weiteren Klasse Produkte mit einem
durchschnittlichen und in einer dritten Klasse sind die Produkte mit einem
unterdurchschnittlichen DB gebiindelt. Das Ziel des Veranstalters besteht nun darin,
die Absatzmittler dazu zu motivieren, insbesondere die Produkte, die in die
Uberdurchschnittlich ertragreiche Klasse eingeordnet wurden, zu verkaufen.

DB-Klasse Produkte

1 Produkte mit tiberdurchschnittlich hohem DB
2 Produkte mit durchschnittichem DB

3 Produkte mit unterdurchschnittlichem DB
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Das Markensystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
Marken vornimmt. Reiseveranstalter, die in ihrem Portfolio verschiedene
Veranstalter- bzw. Hotelmarken, wie z. B. Robinson, Meier's Weltreisen etc., fuhren,
kénnen eine Ertragssteuerung auch dadurch erreichen, dass sie zunachst den
durchschnittlichen DB dieser Marken analysieren und sie in eine Rangfolge bringen.
Ergeben sich signifikante Unterschiede zwischen den Marken, erscheint es sinnvoll,
die Absatzmittler dazu zu motivieren, den Verkauf der besonders ertragreichen
Marken zu forcieren.

Prioritat Marken

1 Marke A mit dem hochsten DB

2 Marke B mit dem zweithdchsten DB
N Marke n mit dem niedrigsten DB

Frage 1: Welches der beschriebenen Konditionensysteme bevorzugen Sie?

d Das Produktsystem, weil...
d Das Klassensystem, welil...
d Das Markensystem, weil

259



2. Konkretisierung des Produktsystems

Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter hat sich entschlossen, zur
Erreichung seines Deckungsbeitragszieles das Produktsystem einzufihren. Nun
mdchte er die Absatzmittler motivieren, insbesondere die ertragreichen Produkte zu
verkaufen.

Frage 2: Woran kann ein Veranstalter messen, ob die Absatzmittler vorzugsweise
Produkte mit einem hohen DB verkaufen? Bitte wahlen Sie aus den genannten
Alternativen drei aus, die sie fir Erfolg versprechend halten!

Ein Veranstalter sollte die Absatzmittler messen...
e indirekt an den Teilnehmern pro Produkt und zwar daran,...

3 wie viele Teilnehmer sie fur welche Produkte realisieren

O wie stark sie die Teilnehmeranzahl DB-starker Produkte steigern

O wie hoch der Anteil der Teilnehmer an der Gesamtteilnehmeranzahl ist,
der fur DB-starke Produkte realisiert wird

e indirekt am Umsatz pro Produkt und zwar daran,...

O wie viel Umsatz sie in Euro mit welchen Produkten realisieren

O wie stark sie den Umsatz DB-starker Produkte steigern

O wie hoch der Anteil des Umsatzes am Gesamtumsatz ist, der flir DB-
starke Produkte realisiert wird

e direkt am Ertrag pro Produkt und zwar daran,...
O wie viel DB sie in Euro realisieren
O wie stark sie den DB steigern
O wie hoch der Anteil des Deckungsbeitrages am Gesamt-DB ist, der mit

bestimmten Produkten realisiert wird

e Sonstiges:

Begriindung:
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Frage 3: Welche zusétzlichen Leistungen der Absatzmittler wirden Sie belohnen?
Bedenken Sie, dass dies aus zwei Grinden sinnvoll sein kann: Erstens konnte es
empfehlenswert sein, auch die Gesamtteilnehmeranzahl, den Gesamtumsatz oder
den Gesamtdeckungsbeitrag zu belohnen. Zweitens kénnen neben den schon
genannten Verkaufsleistungen auch andere Leistungen eine positive Auswirkung
auf das Deckungsbeitragsziel haben, so dass ihre Vergitung sinnvoll erscheint.
Bitte wahlen Sie aus der Dbeigefigten Liste maximal 3 weitere
Absatzmittlerleistungen aus!

Nr. Absatzmittlerleistung Nr.

Begriindung:

Frage 4: Sie haben jetzt insgesamt maximal 6 Leistungen ausgewéahlt. Welche 5
erscheinen lhnen davon besonders wichtig? Bitte bringen Sie die von lhnen
gewadhlten Leistungen in eine Rangfolge. Auf den Rangplatz 1 setzen Sie bitte die
Leistung, die lhnen am wichtigsten erscheint usw.

Rangplatz Absatzmittlerleistung Nr.

1

w [N

IS

ol

Begriindung:
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3. Konkretisierung des Klassensystems

Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter hat sich entschlossen, zur
Erreichung seines Deckungsbeitragszieles das Klassenmodell einzufihren. Nun
mdchte er die Absatzmittler motivieren, insbesondere die Produkte der ertragreichen
Klasse(n) zu verkaufen.

Frage 5: Woran kann ein Veranstalter messen, ob die Absatzmittler vorzugsweise
Produkte der DB-starken Klassen verkaufen? Bitte wahlen Sie aus den genannten
Alternativen drei aus, die sie fir Erfolg versprechend halten!

Ein Veranstalter sollte die Absatzmittler messen...

* indirekt an den Teilnehmern pro Klasse und zwar daran,...

O wie viele Teilnehmer sie in welchen Klassen realisieren

O wie stark sie die Teilnehmeranzahl in den DB-starken Klassen steigern

O wie hoch der Anteil der Teilnehmer an der Gesamtteilnehmeranzahl ist,
der in DB-starken Klassen realisiert wird

e indirekt an dem Umsatz pro Klasse und zwar daran,...

O wie viel Umsatz sie in Euro in welcher Klassen realisieren

O wie stark sie den Umsatz in den DB-starken Klassen steigern

O wie hoch der Anteil des Umsatzes am Gesamtumsatz ist, der in DB-
starken Klassen realisiert wird

« direkt an dem Ertrag pro Klasse und zwar daran,...
O wie viel DB sie in Euro in den Ertragsklassen realisieren
O wie stark sie den DB in den Ertragsklassen steigern
O wie hoch der Anteil des Deckungsbeitrages am Gesamt-DB ist, der in

einzelnen Klassen realisiert wird

e Sonstiges:

Begriindung:
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Frage 6: Welche zusétzlichen Leistungen der Absatzmittler wirden Sie in diesem
System belohnen? Bitte wahlen Sie aus der beigefligten Liste maximal 3 weitere
Leistungen aus!

Nr. Absatzmittlerleistung Nr.
2
3

Begriindung:

Frage 7: Sie haben jetzt insgesamt maximal 6 Leistungen ausgewahlt. Welche 5
erscheinen lhnen davon besonders wichtig? Bitte bringen Sie die von lhnen
gewadhlten Leistungen in eine Rangfolge. Auf den Rangplatz 1 setzen Sie bitte die
Leistung, die lhnen am wichtigsten erscheint usw.

Rangplatz Absatzmittlerleistung Nr.

1

g~ wiN

Begriindung:
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4. Konkretisierung des Markensystems

Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter hat sich entschlossen, zur
Erreichung seines Deckungsbeitragszieles das Markensystem einzufihren. Nun
mdchte er die Absatzmittler motivieren, insbesondere die ertragreichen Marke(n) zu
verkaufen.

Frage 8: Woran kann ein Veranstalter messen, ob die Absatzmittler vorzugsweise
die Marken mit einem hohen DB verkaufen? Bitte wahlen Sie aus den genannten
Alternativen drei aus, die sie fur Erfolg versprechend halten!

Ein Veranstalter sollte die Absatzmittler messen...
e indirekt an den Teilnehmern pro Marke und zwar daran,...

3 wie viele Teilnehmer sie fur welche Marken realisieren

O wie stark sie die Teilnehmeranzahl DB-starker Marken steigern

O wie hoch der Anteil der Teilnehmer an der Gesamtteilnehmeranzahl ist,
der fur die DB-starken Marken realisiert wird

e indirekt an dem Umsatz pro Marke und zwar daran,...

O wie viel Umsatz sie in Euro fur welche Marken realisieren

O wie stark sie den Umsatz fur DB-starke Marken steigern

O wie hoch der Anteil des Umsatzes am Gesamtumsatz ist, der fur die
DB-starken Marken realisiert wird

e direkt an dem Ertrag pro Marke und zwar daran,...

O wie viel DB sie in Euro fir einzelne Marken realisieren

O wie stark sie den DB fir einzelne Marken steigern

O wie hoch der Anteil des Deckungsbeitrages am Gesamt-DB ist, der mit
einzelnen Marken realisiert wird

e Sonstiges:

Begriindung:
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Frage 9: Welche zusétzlichen Leistungen der Absatzmittler wirden Sie in diesem
System belohnen? Bitte wahlen Sie aus der beigefligten Liste maximal 3 weitere
Leistungen aus!

Nr. Absatzmittlerleistung Nr.
2
3

Begriindung:

Frage 10: Sie haben jetzt insgesamt maximal 6 Leistungen ausgewéhlt. Welche 5
erscheinen lhnen davon besonders wichtig? Bitte bringen Sie die von lhnen
gewahlten Leistungen in eine Rangfolge. Auf den Rangplatz 1 setzen Sie bitte die
Leistung, die lhnen am wichtigsten erscheint usw.

Rangplatz Absatzmittlerleistung Nr.

1

g~ wiN

Begriindung:
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Vielen Dank. Zum Abschluss habe ich noch die folgenden statistisch oder
organisatorisch begrindeten Fragen bzw. Bitten.

1. Bitte erganzen Sie fur mogliche Rickfragen die folgenden Angaben:

Name:

Funktion:

Tel.:

2. Bitte senden oder faxen Sie den Fragebogen an die 0.g. Adresse oder die
Faxnummer:

(0511) 567 60 02.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstitzung!
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Liste der Absatzmittlerleistungen

Verkaufsleistungen

Erreichen eines absoluten Gesamtteilnehmervolumens

Erreichen einer Steigerung der Gesamtteilnehmeranzahl

Erreichen eines absoluten Gesamtumsatzvolumens in Euro

Erreichen einer Steigerung des Gesamtumsatzvolumens

Erreichen eines absoluten Gesamt-DB-Volumens in Euro

o gk |wIN e

Erreichen einer Steigerung des Gesamt-DB-Volumens

Kommunikationsleistungen

7. Nutzung der AuRenwerbung bzw. Leuchtreklame eines Veranstalters

8. Nutzung der Schaufensterdekoration eines Veranstalters

9. Bereitstellung einer bestimmten Flache fir die Prasentation der Kataloge eines
Veranstalters

10. Nutzung von speziellen Einrichtungsgegenstanden eines Veranstalters, wie z.
B. Zweitplatzierungsmdbel etc.

11. Anzeigenschaltung in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter

12. Verteilen von Handzetteln mit Angeboten eines Veranstalters

13. Schaltung von Rundfunkspots in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter

14. Teilnahme an Messen im Namen eines Veranstalters oder mit dessen
priorisierter Darstellung

15. Durchfihrung von Kundenabenden in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter

16. Teilnahme an den Mailings eines Veranstalters

Kundenbindungsleistungen

17. Erbringung von zusatzlichen Serviceleistungen fir den Konsumenten, z. B.
Beratung beim Kunden

18. Auflegen einer Kundenzeitung in Zusammenarbeit mit einem Veranstalter

Steuerungsleistungen

19. Listung eines Veranstalters im Kernsortiment

20. Priorisierung eines Veranstalters innerhalb des Steuerungssystems

21. Abstimmung des Sortiments auf einen Veranstalter, z. B. Gewahrung von
Exklusivitat fur bestimmte Geschaftsfelder

22. Teilnahme der Expedienten am Expedientenbindungskonzept des Veranstalters

23. Ausrichtung der variablen Vergutung der Expedienten auf einen Veranstalter

24. Weiterleitung der Reisebiro-Backofficedaten an einen Veranstalter

25. Exklusive Durchfuhrung der Jahrestagung mit einem Veranstalter

Guter-, Geld- und Informationslogistikleistungen

26. Ubernahme der internen Distribution der Post

27. Senkung der Anzahl der Anrufe im Call Center des Veranstalters gemessen an
der CRS-Quote

28. Optimierung der Kataloglogistik gemessen an der Anzahl ausgegebener
Kataloge pro Buchung

29. Ubernahme der Inkassofunktion
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30. Nutzung neuer Verfahren der Datenibertragung gemessen an der Veranderung
der Kommunikationskosten

31. Nutzung eines kostengtinstigen CRS gemessen an nach Systemen
differenzierten CRS-Quoten

Informationsleistungen

32. RegelmaRige Teilnahme an Befragungen eines Veranstalters

Professionalitat

33. Teilnahme der Buroleiter/Inhaber an Management-Trainings

34. Bereitstellung eines guten Reiseburo-Standortes

35. Bereitstellung einer modernen und funktionalen Ladeneinrichtung

36. Bereitstellung eines bestimmten technischen Ausstattungsstandards wie z. B.
Drucker, E-Mail, Internet, Backofficesystem, Kundendatei etc.

Beratungsleistungen

37. Teilnahme der Expedienten an Schulungen

38. RegelmaRige Durchfiihrung von Testkaufen in Zusammenarbeit mit einem
Veranstalter

39. Steigerung der Zufriedenheit der Kunden mit der Beratung auf der Grundlage
regelmaniger Kundenbefragungen
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7.1.3 Fragebogen zur Befragung der Absatzmittler Uber die Relevanz von
Absatzmittlerleistungen

Bisher entlohnen die meisten Veranstalter in ihren Konditionenmodellen
insbesondere die Leistungen Umsatzvolumen mit der Grundprovision und
Umsatzwachstum mit einer Steigerungsprovision. Einige Veranstalter wie z. B.
Studiosus vergiten auch andere Leistungen, wie z. B. die Teilnahme der
Expedienten an Schulungen. Welche Leistungen, die im Reisebiro oder in den
Ketten-, Kooperations- und Franchisezentralen erbracht werden, sollten Ihrer
Meinung nach innerhalb eines zielorientierten Konditionenmodells vergitet werden?
Bitte kreuzen Sie an, ob Sie die beschriebenen Leistungen fiir:

O relevant,

O eher relevant,

O eher nicht relevant oder
O nicht relevant halten.

Absatzmittlerleistungen, die innerhalb eines Relevanz
Konditionensystems vergitet werden sollten
Verkaufsleistungen
1. Erreichen eines absoluten Teilnehmervolumens o o o 0O
2. Erreichen einer Teilnehmersteigerung o o o o
3. Erreichen eines prozentualen Anteils der Teilnehmer an o o o o
der Gesamtteilnehmeranzahl
4. Erreichen eines absoluten Umsatzvolumens in Euro o o o 0O
5. Erreichen einer Umsatzsteigerung o o o o
6. Erreichen eines prozentualen Anteils des Umsatzes am o o o o
Gesamtumsatz
7. Erreichen eines absoluten DB-Volumens in Euro o o o 0O
8. Erreichen einer DB-Steigerung o o o 0O
9. Erreichen eines prozentualen Anteils des DB am o o o o
Gesamtdeckungsbeitrag
Kommunikationsleistungen
10. Nutzung der AuRenwerbung bzw. Leuchtreklame eines o o o o
Veranstalters
11. Nutzung der Schaufensterdekoration eines Veranstalters o o o o
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Absatzmittlerleistungen, die innerhalb eines Relevanz
Konditionensystems vergutet werden sollten
12. Bereitstellung einer bestimmten Flache flir die Prasentation 0 O

der Kataloge eines Veranstalters

13. Nutzung von speziellen Einrichtungsgegenstanden eines 0 O
Veranstalters, wie z. B. Zweitplatzierungsmdbel etc.

14. Anzeigenschaltung in Zusammenarbeit mit einem 0 O
Veranstalter

15. Verteilen von Handzetteln mit Angeboten eines 0 O
Veranstalters

16. Schaltung von Rundfunkspots in Zusammenarbeit mit 0 O
einem Veranstalter

17. Teilnahme an Messen im Namen eines Veranstalters oder 0 O
mit dessen priorisierter Darstellung

18. Durchfiihrung von Kundenabenden in Zusammenarbeit mit
einem Veranstalter

19. Teilnahme an den Mailings eines Veranstalters 0 O

Kundenbindungsleistungen

20. Erbringung von zusatzlichen Serviceleistungen fur den 0 O
Konsumenten, z. B. Beratung beim Kunden

21. Auflegen einer Kundenzeitung in Zusammenarbeit mit 0 O
einem Veranstalter

Steuerungsleistungen

22. Listung eines Veranstalters im Kernsortiment 0 O

23. Priorisierung eines Veranstalters innerhalb des 0 O
Steuerungssystems

24. Abstimmung des Sortiments auf einen Veranstalter, z. B. 0 O
Gewahrung von ExKlusivitat fir bestimmte Geschéaftsfelder

25. Teilnahme der Expedienten am 0 O
Expedientenbindungskonzept des Veranstalters

26. Ausrichtung der variablen Vergitung der Expedienten auf 0 O
einen Veranstalter

27. Weiterleitung der Reisebiro-Backofficedaten an einen 0 O
Veranstalter

28. Exklusive Durchfiihrung der Jahrestagung mit einem 0 O
Veranstalter

Guter-, Geld- und Informationslogistikleistungen

29. Ubernahme der internen Distribution der Post 0 O

30. Senkung der Anzahl der Anrufe im Call Center des 0 O

Veranstalters gemessen an der CRS-Quote

270




Absatzmittlerleistungen, die innerhalb eines Relevanz
Konditionensystems vergltet werden sollten
31. Optimierung der Kataloglogistik gemessen an der Anzahl 0 O

ausgegebener Kataloge pro Buchung

32. Ubernahme der Inkassofunktion 0 O

33. Nutzung neuer Verfahren der Datenlbertragung gemessen 0 O
an der Veranderung der Kommunikationskosten

34. Nutzung eines kostenguinstigen CRS gemessen an nach 0 O
Systemen differenzierten CRS-Quoten

Informationsleistungen

35. RegelmaRige Teilnahme an Befragungen eines 0 O
Veranstalters

Professionalitéat

36. Teilnahme der Buroleiter/Inhaber an Management- 0 O
Trainings

37. Bereitstellung eines guten Reiseburo-Standortes 0 O

38. Bereitstellung einer modernen und funktionalen 0 O
Ladeneinrichtung

39. Bereitstellung eines bestimmten technischen 0 O
Ausstattungsstandards, wie z. B. Drucker, E-Mail, Internet,
Backofficesystem, Kundendatei etc.

Beratungsleistungen

40. Teilnahme der Expedienten an Schulungen 0 O

41. RegelmaRige Durchfiihrung von Testkaufen in 0 O
Zusammenarbeit mit einem Veranstalter

42. Steigerung der Zufriedenheit der Kunden mit der Beratung 0 O

auf der Grundlage regelmaRiger Kundenbefragungen
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Welche weiteren Absatzmittlerleistungen sollten lhrer Meinung hach in einem
zielorientierten Konditionenmodell vergitet werden? Bitte erganzen Sie in der
folgenden Tabelle bisher nicht genannte bzw. innovative Leistungen.

Nr. | Weitere Absatzmittlerleistungen, die innerhalb eines Relevanz
Konditionenmodells vergltet werden sollten

43 O o o 0O
44 O 0O 0 O
45 O o o 0O
46 O o o 0O
47 O o o 0O
48 O o o 0O
49 O o o 0O
50 O o o 0O
51 O o o 0O
52 O o o 0O

Welche 5 Absatzmittlerleistungen sollten aus Ihrer Sicht in einem zielorientierten
Konditionenmodell von den Veranstaltern schwerpunktméaRig vergtitet werden? Bitte
bringen Sie die 5 Leistungen in eine Rangfolge. Auf den Rangplatz 1 setzen sie bitte
die Leistung, die lhnen am wichtigsten erscheint usw.

Rangplatz Absatzmittlerleistung Nr.

1

g~ wiN
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Vielen Dank. Zum Abschluss habe ich noch die folgenden statistisch oder
organisatorisch begrindeten Fragen bzw. Bitten.

1. In welcher Art von Reiseburoorganisation arbeiten Sie?

O in einer Reiseburokette

O in einer Reiseblirokooperation

O in einer Franchiseorganisation

O in einem ungebundenen Reisebtiro

2. Bitte bringen Sie die folgenden Veranstalter in eine Rangfolge. Die 1 vergeben
Sie an den fir Sie wichtigsten Veranstalter, die 2 an den zweitwichtigsten usw.

____TUl Group

___C&N

____ REWE Gruppe
LTU

___FTI

____ Dertour

____Alltours

____Sonstige:

3. Bitte ergénzen Sie fur mdgliche Rickfragen die folgenden Angaben:

Name:
Funktion:
Tel.:

4. Sind Sie daran interessiert, dass ich Ihnen die Ergebnisse meiner Untersuchung
zur Verfligung stelle?

0 Ja, an folgende E-Mail-Adresse: O Nein

5. Bitte senden oder faxen Sie den Fragebogen an die o. g. Adresse oder die
Faxnummer:

(0511) 567 60 02.

Herzlichen Dank fir Ihre Unterstiitzung!

Sabine Au
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7.1.4 Interviewleitfaden zur Durchfihrung der AHP-gestlitzten Befragung

In der folgenden Befragung geht es um die Gestaltung von Konditionensystemen
zur Entlohnung von Reisebiros fur den Verkauf von Veranstalterreisen. Bitte gehen
Sie bei der Beantwortung der folgenden Fragen von der heutigen Struktur des
Veranstalterreisemarktes aus.

Bitte stellen Sie sich vor, dass ein Reiseveranstalter sich ein Deckungsbeitragsziel
gesetzt hat. Dabei legt er den Deckungsbeitrag | (DB | =. Erlése-Produktkosten)
zugrunde. Das DB-Ziel mochte er durch eine geschickte Verkaufssteuerung
erreichen und daher auch sein Konditionensystem auf dieses Ziel abstimmen. Im
Folgenden werden drei Konditionensysteme beschrieben, die dies grundsatzlich
ermdglichen.

1. Grundstrukturen ertragsbezogener Konditionensysteme

Das Produktsystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
einzelne Produkte vornimmt. Dazu analysiert ein Veranstalter samtliche Produkte,
die er anbietet, nach der Hohe ihres DB | und bringt sie in eine Rangfolge. Die
Absatzmittler sollen nun motiviert werden, die Produkte mit den hdchsten
Deckungsbeitragen zu verkaufen.

Verkaufsprioritdt | Produkte

1 Produkt A mit dem héchsten DB

2 Produkt B mit dem zweithéchsten DB
N Produkt n mit dem niedrigsten DB

Das Klassensystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
Produktklassen vornimmt. Dazu analysiert ein Veranstalter sdmtliche Produkte, die
er anbietet, bezlglich der Héhe ihres DB | und teilt sie entsprechend dieser Héhe in
z. B. drei verschiedene Klassen ein. In einer Klasse sind alle Produkte mit einem
Uberdurchschnittichen DB, in einer weiteren Klasse Produkte mit einem
durchschnittlichen und in einer dritten Klasse sind die Produkte mit einem
unterdurchschnittlichen DB gebiindelt. Das Ziel des Veranstalters besteht nun darin,
die Absatzmittler dazu zu motivieren, insbesondere die Produkte, die in die
Uberdurchschnittlich ertragreiche Klasse eingeordnet wurden, zu verkaufen.

DB-Klasse Produkte

1 Produkte mit tiberdurchschnittlich hohem DB
2 Produkte mit durchschnittichem DB

3 Produkte mit unterdurchschnittlichem DB
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Das Markensystem ist ein System, welches die Ertragssteuerung in Bezug auf
Marken vornimmt. Reiseveranstalter, die in ihrem Portfolio verschiedene
Veranstalter- bzw. Hotelmarken, wie z. B. Robinson, Meier's Weltreisen etc., fuhren,
kénnen eine Ertragssteuerung auch dadurch erreichen, dass sie zunachst den
durchschnittlichen DB dieser Marken analysieren und sie in eine Rangfolge bringen.
Ergeben sich signifikante Unterschiede zwischen den Marken, erscheint es sinnvoll,
die Absatzmittler dazu zu motivieren, den Verkauf der besonders ertragreichen
Marken zu forcieren.

Prioritat Marken

1 Marke A mit dem hochsten DB

2 Marke B mit dem zweithdchsten DB
N Marke n mit dem niedrigsten DB

Frage 1: Welches System ist im Hinblick auf die Erreichung des DB-Zieles Erfolg
versprechender? Bitte vergleichen Sie die beschriebenen Grundstrukturen
ertragsbezogener Konditionensysteme miteinander. Die Werte in der folgenden
Skala bedeuten:

@ beide Systeme sind gleich Erfolg versprechend
® ein System ist etwas Erfolg versprechender

® ein System ist erheblich Erfolg versprechender
@ ein System ist sehr viel Erfolg versprechender

® ein System ist absolut dominierend

Die Werte @, @, ® und ® sind Zwischenwerte.

Zielsegment A |+ = +| Zielsegment B
Produktsystem ® @®IB BB OG0B ® G ®E 0 ®| Klassensystem
Produktsystem ® @®IB BB OG0B ®GB®E 0 ®| Markensystem
Klassensystem ® @®I0 BB CIOOB BB ®E 0 ®| Markensystem

275



Frage 2: Welche Vor- und Nachteile haben aus lhrer Sicht ertragsbezogene

Konditionensysteme im Allgemeinen?

Frage 3: Welche Voraussetzungen missten geschaffen

ertragsbezogene Konditionensysteme eingefihrt werden konnten...

...auf Seiten der Reiseveranstalter?

werden,

damit

...auf Seiten der Absatzmittler?
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2. Das Produktsystem

Frage 4: Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter fuhrt das Produktsystem
ein. Welche Bedeutung haben die folgenden Leistungen der Absatzmittler im
Hinblick auf das Deckungsbeitragsziel im Produktsystem? Die Werte in der
folgenden Skala bedeuten:

@ beide Leistungen sind gleich Erfolg versprechend
® eine Leistung ist etwas Erfolg versprechender

® eine Leistung ist erheblich Erfolg versprechender
@ eine Leistung ist sehr viel Erfolg versprechender

® eine Leistung ist absolut dominierend

Die Werte @, @, ® und ® sind Zwischenwerte.

Leistung A

Leistung B

Teilnehmervolumen
pro Produkt

Teilnehmer-

volumen gesamt

Teilnehmervolumen
pro Produkt

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Teilnehmervolumen
pro Produkt

Steigerung der
Beratungs-
zufriedenheit

Teilnehmer-

volumen gesamt

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Teilnehmer-

volumen gesamt

Steigerung der
Beratungs-
zufriedenheit

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Steigerung der
Beratungs-

zufriedenheit

Begriindung:
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Frage 5: Welche Vor- und Nachteile hat das Produktsystem aus lhrer Sicht?

Frage 6: Welche Voraussetzungen mussten dafiir geschaffen werden...

...auf Seiten der Reiseveranstalter?

...auf Seiten der Absatzmittler?

Frage 7: Halten Sie das Produktsystem fur umsetzbar?

O Nein, well...
3 Ja, well...

Frage 8: Fur welche Art von Veranstaltern und Absatzmittlern ist das Produktsystem
insbesondere umsetzbar?
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3. Das Klassensystem

Frage 9: Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter fuhrt das Klassensystem
ein. Welche Bedeutung haben die folgenden Leistungen der Absatzmittler im

Hinblick auf das Deckungsbeitragsziel im Klassensystem?

Leistung A = Leistung B
Teilnehmervolumen O] Teilnehmer-
pro Klasse steigerung pro
Klasse
Teilnehmervolumen O] Teilnehmer-
pro Klasse volumen gesamt
Teilnehmervolumen O] Teilnehmer-
pro Klasse steigerung gesamt
Teilnehmervolumen @ Steigerung der
pro Klasse Beratungs-
zufriedenheit
Teilnehmer- O] Teilnehmer-
steigerung pro volumen gesamt
Klasse
Teilnehmer- O] Teilnehmer-
steigerung pro steigerung gesamt
Klasse
Teilnehmer- @ Steigerung der
steigerung pro Beratungs-
Klasse zufriedenheit
Teilnehmer- O] Teilnehmer-
volumen gesamt steigerung gesamt
Teilnehmer- @ Steigerung der
volumen gesamt Beratungs-
zufriedenheit
Teilnehmer- @ Steigerung der
steigerung gesamt Beratungs-
zufriedenheit

Begriindung:
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Frage 10: Welche Vor- und Nachteile hat das Klassensystem aus lhrer Sicht?

Frage 11: Welche Voraussetzungen mussten dafur geschaffen werden...

...auf Seiten der Reiseveranstalter?

...auf Seiten der Absatzmittler?

Frage 12: Halten Sie das Klassensystem fiir umsetzbar?

O Nein, well...
3 Ja, well...

Frage 13: Fur welche Art von Veranstaltern und Absatzmittlern ist das
Klassensystem insbesondere umsetzbar?
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4. Markensystem

Frage 14: Stellen Sie sich bitte vor, ein Reiseveranstalter fiihrt das Markensystem
ein. Welche Bedeutung haben die folgenden Leistungen der Absatzmittler im

Hinblick auf das Deckungsbeitragsziel im Markensystem?

Leistung A

Leistung B

Teilnehmervolumen

Teilnehmer-

pro Marke steigerung pro
Marke
Teilnehmervolumen @ Teilnehmer-

pro Marke

volumen gesamt

Teilnehmervolumen
pro Marke

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Teilnehmer-
steigerung pro
Marke

Teilnehmer-

volumen gesamt

Teilnehmer-
steigerung pro
Marke

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Teilnehmer-

volumen gesamt

Teilnehmer-

steigerung gesamt

Begriindung:
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Frage 15: Welche Vor- und Nachteile hat das Markensystem aus lhrer Sicht?

Frage 16: Welche Voraussetzungen mussten dafur geschaffen werden...

...auf Seiten der Reiseveranstalter?

...auf Seiten der Absatzmittler?

Frage 17: Halten Sie das Markensystem fiir umsetzbar?

O Nein, well...
3 Ja, well...

Frage 18: Fur welche Art von Veranstaltern und Absatzmittlern ist das
Markensystem insbesondere umsetzbar?

Vielen Dank!
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7.2 Gespréachspartner

7.2.1 Befragung zu den Rahmenbedingungen

Bernhard Boffgen, Partner, Simon, Kucher & Partner

Tony Béhmer, Geschéftsfihrung, Hapag-Lloyd Kreuzfahrten GmbH

Martin Buese, Sprecher der Geschaftsfihrung, GeBeCo GmbH & Co KG

Dr. Christoph Burmann, Wissenschaftlicher Assistent, Institut fir Marketing der
Universitat Munster

Josef Coellen, Consultant, Management Zentrum St. Gallen

Fuad Genc, Geschéftsfiihrung, Nazar Holiday Reiseveranstaltung GmbH

Dr. Joachim Gripp, Projektmanager, McKinsey & Company Inc.

Dietmar Gunz, Chief Executive Officer, FTI Touristik GmbH

Dirk Hanf3en, Assoziierter Partner, Roland Berger & Partner GmbH

Helmut Held, Geschéftsfiihrung, LTU Touristik GmbH

Dr. Markus Heller, Geschéftsfuhrender Gesellschafter, Dr. Fried & Partner
Hans-Reinhard Horl, Geschéftsfiihrung, ADAC Reise GmbH

Jurgen Horstmann, Leitung Key Account, ITS Reisen

Peter Landsberger, Vorsitzender der Geschéftsfuhrung, DERTOUR GmbH &
Co. KG

Norbert Munsch, Geschéaftsfuhrung, TUI Deutschland GmbH

Heiko Rettge, Vertriebsleiter West, Nazar Holiday

Anne-Britt Sattler, Vertriebsleitung, Oger Tours GmbH

Dirk Schmiucker, Geschaftsfihrer, Project m Marketingberatung Professor
Kreilkamp & Co. GmbH

Richard Vogel, Geschéftsfihrung, Arkona Touristik GmbH

Dieter Werner, Direktor Vertriebsservice, LTU Touristik GmbH

Guido Wiegand, Managing Director, Studiosus Reisen GmbH

Markus Zahn, Leiter Marketing & Vertrieb, Olimar Reisen GmbH

Dieter ZUmpel, Geschéftsfiihrung, TUI Deutschland GmbH

Johannes Zurnieden, Geschaftsfihrung, Phénix Reisen GmbH Bonn

7.2.2 Befragung der Absatzmittler zur Relevanz von Absatzmittlerleistungen

Frank Aepfelbach, Vorstand, B.E.S.T. Reisen Management AG

Gunter Bengsch, Geschéftsfiihrung, TUI Leisure Travel GmbH

Jirgen Bockler, Geschéaftsfihrung, Allkauf TVG Touristik Vertriebsgesellschaft
mbH

Bernhard Boffgen, Partner, Simon, Kucher & Partner

Dr. Christoph Burmann, Wissenschaftlicher Assistent, Institut fir Marketing der
Universitat Minster

Josef Coellen, Consultant, Management Zentrum St. Gallen

Markus Daldrup, Geschéftsfiihrung, Reisecenter Alltours GmbH

Dr. Joachim Gripp, Projektmanager, McKinsey & Company Inc.

Dirk Hanf3en, Assoziierter Partner, Roland Berger & Partner GmbH
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« Andreas Heimann, Leitung Einkauf/Vertriebssteuerung, Deutsches Reisebliro
GmbH

» Dr. Markus Heller, Geschéftsfuhrender Gesellschafter, Dr. Fried & Partner

« Ulrike Hipp, Geschaftsfihrung, TUI Leisure Travel GmbH

e Jorg Hohner, Geschéftsfihrung, Reisebiiro Management GmbH

« Wolfgang Hofmann, Geschaftsfihrung, FTI Ferienwelt TVG Touristik
Vertriebsgesellschaft mbH

e Kurt Hosbach, Geschéftsfiihrung, City Reisebiiro GmbH

« Klaus Laepple, Reisebiro Ké 27 GmbH

* Arno Lehnen, Reisebiro Junker

e Jurgen Marbach, Geschaéftsleitung, Atlasreisen GmbH

« Siegfried Mendrina, Leitung Reise, Quelle

« Michael Menzer, Vorstand, Deutscher Reisering e. V.

* Ralph Osken, Geschéftsfilhrung, DER PART Reisevertrieb GmbH

« Josef Pitkamin, Geschéftsfiihrung, Pro Tours Reiseblrokooperation GmbH

e Eric Ponitz-Schonfeldt, Geschéftsleitung, THOMAS COOK Eigenvertrieb Kette

» Bernd Schiller, Leiter Verkauf, Meinecke Touristik GmbH

« Ralph Schiller, Geschéftsfiihrung, Reiseland GmbH & Co. KG

e Dirk Schmicker, Geschéftsfiihrer, Project m Marketingberatung Professor
Kreilkamp & Co.GmbH

* Hans Sommer, Sprecher der Geschéftsfiihrung, RTK — Reisen GmbH

« Dieter Wedzel, Geschaftsfihrung, Media & Tours Haus & Grund GmbH

« Klaus Weis, Geschaftsfuhrung, RCE GmbH

« Thomas Wenglikowski, Geschéftsfilhrung, Kozica Reisen GmbH

« Klaus Willebrand, Leiter Vertriebssteuerung, Lufthansa City Center
Reiseburopartner GmbH

7.2.3 Befragung zur Aufstellung der AHP-Hierarchie und AHP-gestitzte
Befragung

e Prof. Karl Born, Professor Tourismusmanagement, Hochschule Harz, 15.05.01

¢ Ulrich Drochner, Vorstand Finanzen, L'tur, 22.05.01

* Thomas Golly, Managing Partner, ebc Consult GmbH, 18.01.01

e Dr. Joachim Gripp, Projektmanager, McKinsey & Company Inc., 19.12.00

+« Dietmar Gunz, Chief Executive Officer, FTI Touristik GmbH, 16.08.00

« Dirk Hanf3en, Assoziierter Partner, Roland Berger & Partner GmbH, 29.11.00

e Helmut Held, Geschéftsfihrung, LTU Touristik GmbH, 06.12.00

* Dr. Markus Heller, Geschaftsfihrender Gesellschafter, Dr. Fried + Partner,
16.08.00

+ Klaus Hildebrandt, Stellvertretender Chefredakteur, FVW International, 20.10.00

« Jurgen Horstmann, Leitung Key Account, ITS Reisen, 31.08.00

* Nils Kasimir, Leiter Key Account Management, DERTOUR GmbH & Co. KG,
15.03.01

« Peter Landsberger, Vorsitzender der Geschéftsfilhrung, DERTOUR GmbH &
Co. KG, 15.03.01
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* Norbert Munsch, Geschaftsfihrung, TUI Deutschland GmbH, 18.01.01

« Heiko Rettge, Vertriebsleiter West, Nazar Holiday, 27.12.00

« Anne-Britt Sattler, Vertriebsleitung, Oger Tours GmbH, 29.08.00

« Ralph Schiller, Geschéftsfihrung, Reiseland GmbH & Co. KG, 25.01.01

« Manfred Schmidt, Leiter Key Account Management, TUIl Deutschland
GmbH,13.09.01

* Monika Spielberger, Leiterin Ressort Vertrieb, FVW International, 20.10.00

» Dieter Werner, Direktor Vertriebsservice, LTU Touristik GmbH, 04.03.01

e Guido Wiegand, Managing Director, Studiosus Reisen GmbH, 16.08.00

e Christoph Wilhelm, Leiter Key Account Management, Deutsche Lufthansa
AG,13.02.01

e Markus Zahn, Leiter Marketing & Vertrieb, Olimar Reisen GmbH, 31.08.00

« Dieter Zimpel, Geschaftsfihrung TUI Deutschland GmbH, 18.01.01

e Johannes Zurnieden, Geschéftsfihrung, Phénix Reisen GmbH Bonn, 14.02.01

7.2.4 \Weitere Gespréachspartner

Hans-Georg Niemeyer, Leiter Strategische Marketingplanung, TUI Deutschland
GmbH
Nicola Torp, Leiterin Call Center, TUI Deutschland GmbH
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7.3 AHP-Ergebnistabelle

1. Ebene Deckungsbeitrag |
Markensystem 0,637
Klassensystem 0,258
Produktsystem 0,105

Marken- Klassen- Produkt-
2. Ebene Deckungsbeitrag | system system system
Teilnehmervolumen pro Marke 0,360 0,565
Teilnehmervolumen gesamt 0,197 0,309
Teilnehmersteigerung gesamt 0,054 0,085
Teilnehmersteigerung pro Marke 0,027 0,420
Teilnehmervolumen pro Klasse 0,129 0,498
Teilnehmervolumen gesamt 0,073 0,281
Teilnehmersteigerung gesamt 0,036 0,138
Steigerung der Beratungszufriedenheit 0,013 0,049
Teilnehmersteigerung pro Klasse 0,009 0,035
Teilnehmervolumen pro Produkt 0,058 0,556
Teilnehmervolumen gesamt 0,029 0,281
Teilnehmersteigerung gesamt 0,011 0,109
Steigerung der Beratungszufriedenheit 0,006 0,054
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