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Vorwort

Die Zeiten, in denen das Marketing an der langen Leine gefiihrt Wurde, mit Bud-
gets, die einrnal irn Iahr zu verteidigen vvaren, sind unvviderruflieh vorbei. Es vvird
imrner scltvvieriger, Investitiunssummen vveiterhin zu legitirnieren und die Unter—
nehrnensleitung davrm zu iiberzeugen, dass auch das Marketing eine prnduktive
Unternehmensfunktion ist. Mit Nachdruck wird gefurdert, den Erfulgsbeitrag des
Marketing anhand harter Fakten zu belegen. Manager miissen quantifizieren, wel-
che Outputs sie mit den eingesetzten Inputs erbracht haben. Daher ist es nur fe-1ge-
richtig, dass die Suche naeh Metheden zur Effizienzmessung rnittlervveile vveit uben
auf der Managementagenda steht.
Im vurliegenden Buch vvird die Data Envelopment Analysis (DEA) als eine innova-
tive, leistuligsféihige Methude der Effiz-ienzbevvertung im Marketing eingefiihrt. Sie
geht iiber einfaehe Kennzahlenvergleiche hinaus, vvie sie in traditienellen Perfor-
mance—Measurement-Ansi-itzen dominieren. Stattdessen erlaubt es die DEA, ver-
schiedene Einzelkennzahlen auf der Input- und Outputseite zu a ggregieren und in
eine einzige Effizienzkennzahl zu transturrnieren. Diese ermiiglicht eine Aussage
iiber die Gesamtperformance der Marketingfunktien eder einzelner Marketingin-
strumente. Durch die Mtiglichkeit, mittels DEA Leistungsliicken zu quantifizieren
und hieraus konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten, ergibt sieh ein hoher
Grad an Anwendbarl<eit und damit eine entsprechende Akzeptanz in der Praxis. Es
vvird ausgevviesen, vvelche Parameter fiir festgestellte Leistungsliicken verantvv0rt-
lich sind und vvie stark diese zu verandern waren, urn Effizienz zu erreichen.
Der Einsatz der DEA beschréinkte sich zunachst irn Wesentlichen auf Anvvendungen
irn iiffentlichen Sekter, etvva fiir die Leistungsbevvertung von Non-Profit-Institu.ti»:»
nen (I<ranken11iiu.ser, Vervva1tungsbeh{"irden, Bildungseinrichtungen etc.) bzvv. bei
privatvvirtschaftlichen Untersuchungen auf den Praduktinnsbereich. Aktuell hat
sich die Bundesnetzagentur fiir die DEA als Methode fur die Regulierung der Netz-
nutzungsentgelte entsehieden. Dies belegt die universelle Anvvendbarkeit der Me-
thode.

Seit etvva 10 Jahren vvird die DEA zunehmend ins Marketing iibertragen. Im eng-
Iischsprachigen Raurn existiert be-re-its eine Reihe empiriseher Untersuehungen, v.a.
in den Bereichen Vertriebsrnanagement und Werbung. Andere Bereiche vvie Pro-
du1<t- und Markenmanagement Wurden aber bisher nur vereinzelt mittels DEA un-
tersucht.

Zvvar existieren rnittlervveile einige DEA—Handbiicher in englischer Sprache, diese
sind allerdings allgemein managernente-rientiert und fukussieren nicht das Marke-
ting. Surnit fehlt es bislang an einem Knmpendium zum State of the Art der DEA-
Furschung in": Marketing, das die bestehenden Befunde und Erkenntnisse sovvie
Methuden systematisch aufbereitet, integriert und der Marketingpraxis und -vvis-
senschaft naher bringt; insofern besteht erheblicher Nachhnlbedarf. Die DEA vvird
auch im deutschsprachigen Raurn in Zukunft zunehrnend an Bedeutung gevvinnen.
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Einleitung und kanzeptionelle Grundlagen



J 1. Kapitel
Marketingperfarmance: Van ein- zu rnultidimensianalen

und van Durchschnitts- zu Frontier-Kanzepten

Riiberi. Ctr-iaripitaz, Kristiaari Kersteris aria! t\lielialas Paparaitlarais

1.1 Einfiihrung

In allen Bereichen des Managements laesteht die Natvvendigkeit, die Leistungs-
fiihigkeit bestirnlnter Mafinahnien und Strategien zu inessen. Waltrend in jedem
grundlegenden Lehrbuch der Gevvinn als Mafistab fur den Erfalg einer Strategie an-
gefiihrt vvird, verwenden Wissenschaftler und Praktiker eine Vielz-ahl van mehr
ader vveniger ausgereiften Kennzahlen und Indikataren. Dieser Beitrag behandelt
den Einsatz salcher Kennzahlen im Marketing, indem auf aktuelle Entvricklungen
in der Valksvvirtschaftslehre und der Managementlehre zuriickgegriffen wird.
Der Beitrag beschreibt im niichsten Abschnitt 1.2 zunaclist die verschiedenen Ent-
vvicklungen auf dem Gebiet der Perfarmaneeinessung irn Marketing. Es lassen sich
drei Entvvicklungslinien in Bezug auf die Kanzeptualisierurig dieser Perfarman-ce-
mafie unterscheiden. Zunachst gab es eine Abkehr van der Messung anhand finan-
zieller hin zu einer Messung anhand nicht finanzieller Grtifieri. Darauf falgte ein
Wechsel van der rein autputarientierten hin 21.1 einer zusiitzli-ch inputarientierten
Leistungsmessung. Schlietslich vvird in jiingster Zeit die eindirnensianale Messung
durch die allgerneinere, rnehrdirnensianale Messung abgelast.
Irn darauf falgenden Abschnitt 1.3 vvird detailliert darauf eingegangen, vvie die
Funktiansvveise van Markten mit differenzierten Giitern und/ader Dienst1eistun-
gen dutch hedanische Preisfunktianen, vvelche sieh auf Dnrchschnittsvverte bezie-
hen, beschrieben und analysiert vverden kann. Nachfalgend vverden hedanische
Frantierfunktianen vargestellt, die Ineffizienz als Abvveichung van der beabat;hte-
ten best practice interpretieren. Die Betrachtung van differenzierten Giitern, die sich
in Bezug auf eine Reihe van Qualitatsrnerkmalen unterseheiden, ist in den Wirt-
seliaftsvvissenschaften vveit verbreitet, vveshalb Farschungsfragen Wie Preis- und
Qualitatsvrettbevverb dart seit jeher eine vviehtige Ralle spielen. Differenzierte Gu-
ter und Dienstleistungen sind van zentraler Bedeutung fiir das Marketing, da ihr
Design und ihre Praduktian ebensa vvie die Pasitianierung am Markt durch Mafi-
nahmen der Marketingkanirnunikatian strategiseh entseheidend sind. Methadisehe
Entvvicklungen der letzten ]ahre errnagliehen es auch im Marketingbereieh, best
practice Output-Input—Beziehungen z-u identifizieren und die Abvveichungen einzel-
ner Beabaehtungen van den effizienten Werten zu quantifizieren. Die Entvvicklung
saleher Analyseniethaden vvird rnatsgeblieh durch die Natvvendigkeit varangetrie-
ben, leistirngsfahige und rnafigesehneiderte Marketingstrategien und -philasaphien
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zu farmulieren, um den zunehmend differenzierten und segmentierten Bediirfnis-
sen und eine1n glabalen und intensiven Wettbevverla zu begegnen. Wir vverden die-
se Entvvicklungen im Marketingumfeld durch eine detaillierte Analyse des Kan-
zepts der Perfect Infarmatian Frantier, vvelches van Maynes (1975) entvrickelt
vvurde, beriicksichtigen.
Der Abschnitt 1.3 client dazu, Frantier-Madelle zur Messung der Effizienz van Pra-
duktiansprazessen im Allgemeinen und van Pradukten einzufiihren. Es kann hier,
in Abhiiiigigkeit davan, ab man einen parametrischen funktianalen Zusammen-
hang fiir die Transfarmatian van Inputs in Outputs varaussetzt ader I11Cl'1II, zvvi-
schen nicht parametrischen 1.1nd parametrischen Ansatzen unterschieden vverden.
Obvvahl diese Madelle urspriinglich zur Analyse van physischen Praduktianspra-
zessen entvvickelt vvurden, lassen sie sich prablemlas auf Prazesse iibertragen, bei
denen bestimmte Ressaurcen (saweit diese knapp sind) in bestimmte Ergebnisse
(savreit diese niitzlicli sind) transfarmiert vverden. Darin ist die Ursache der enar-
men Verbreitung salcher Madelle zu sehen. Sa fiihren Gattaufi, Oral, Reisman
(2001-1) bis Dezember 2001 fiber 1.800 Artikel allein zu nicht parametrischen Ansat-
zen auf. Des Weiteren sind diese Methaden in der Lage, neben der technischen Ef-
fizienz - die sich auf die physische Transfarmatian multipler Inputs in Outputs be-
zieht — auch die Effizienz der Allakatian van Inputs und Outputs in Abliéirigigkeit
van den Preisen auf lnput- und Outputrniirkten (allakative E-ffir-zienz) zu bestirn-
men. Damit erlauben diese Methaden die Bestimmung finanzieller und nicht finan-
zieller savvie input- und autputarientierter Leistungskennzahlen, die dazu auch
multidimensianal erfassbar sind.
Der varletzte Abschnitt 1.4 bietet einen Uberblick fiber einige neuere Anvvendungen
van Frantier-Methaden in vveiteren ausgevviihlten Teilbereichen des Marketing. Die-
ser dient zur Illustratian des Patenzials dieser Methaden fiir die Bearbeitung einer
Reihe grundlegender Farscliungsfragen in einer Vielzahl van Anvvendungsberei-
chen. Im Einzelnen bieten vvir einen umfassenden Uberblick iiber Stuclien in den
Bereichen (1) Werbung (2) Distributian (3) Lagistik und (4) strategisches Benchmar-
king. Ein abschliefiender Abschnitt zeigt die Miiglichkeiten fur zukiinftige Far-
schungsbemiihungen auf diesem Gebiet auf.

1.2 Perfarmancemessung im Marketing: Eine histarische
und thematische Bestandsaufnahme

Die Messung der Marketingperfarmance wird seit Iahrzehnten erfarscht und ange-
vvendet. Ein Riickblick auf die Entvvicklung van Marketingperfarmancekennzahlen
liisst dreiI—Iauptricl1tungen erkennen: Erstens, van finanziellen hin zu nicht finanzi-
ellen Outputmafien; zweitens, van Output- hin zu Inputmafien und drittens, van
eindimensianalen hin zu mehrdimensianalen Gri:'1l§en.

1.2.1 Firiarizielle Kearizalileri der Marketirigperfarraaaee

Friihe Arbeiten zur Messung der Marketingperfarmance auf Firrnenebene fakussie-
ren die Frage der Praduktivitat des Marketing in Bezug auf finanzielle Outputs.
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Diese Studien stellen typischervveise darauf ab, Managern einen Leitfaden zur apti-
malen Allakatian ihrer Marketingressaurcen an die Hand nu geben, vvabei hier sa-
vvahl auf Erkenntnisse aus dem Bereich des Marketing selbst als auch aus den Be-
reichen Finanzierung und Cantralling zuriickgegriffen vvird.
Ein Teil dieser Literatur befasst sich mit ausfiihrlichen Analysen zur Prafitabilitt-it
einzelner Marketingmaflnahmen. Sevin (1965) und Gaadman (1970), Klassiker auf
diesem Gebiet, legen detailliert dar, vvie finanzieller Erfalg auf MarketingmaI.§nah-
men zuriickgefiilirt vverclen kann. Peder (1965) lehnt sich an das rnikraakanamische
Paradigma van Grenzkasten und Grenzerlijsen an, um aufzuzeigen, W1E eine effizi-
ente Allakatian van Marketingressaurcen erreicht vverden kann. Spiitere Arbeiten
gehen iiber die Vervrendung van Prafitabilitatsmaffien hinaus und nutzen vveitere
Kennzahlen der Finanzierungsliteratur vvie etvva Cash Flavv ader Net Present Value
van Marketingstrategien (Buzzell, Chussil 1985; Day, Fahey 1988). In ihrem lIlaer-
blick iiber Studien zur Marketingpraduktivitiit a.uf Unternehmensebene identifizie-
ren Banama, Clark (1988) Gewinn, Umsatz, Marktanteil und Cash Flavv als die am
héiufigsten vervvendeten Indikataren (in dieser Reihenfalge).

1.2.2 l\liclit firiarizielle lriclilcatarert

In den 1980er Iahren entstanden ervveiterte Perfarmancekanzepte, die auch nicht fi-
nanzielle Indikataren beinhalten. Dies War bedingt durch das zunehmende Interes-
se an der Erfarschung der vermittelnden Faktaren zvvischen Marketinginputs und
finanziellen Outputs, die I:-islang als ,,black be-X” galten (Piercy 1997). Banama,
Clark (1988) decken viele dieser intermecliiiren Faktaren auf und betanen, dass der
Transfarmatiansprazess zwischen Marketinginputs und -autputs stark van diesen
Faktaren abhtingt.
Starke Beachtung wurde in dieser Zeit dem Marktanteil als Outputvariable ge-
SCl1t3I‘Il<II. Die Arbeiten van Beratern der Bastan Cansulting Graup (I-lendersan 1973)
und van Wissenscliaftlern des PIMS (Prafit Impact at Marketing Strategies)—Prajek-
tes (Buzzell, Gale 1987) ergaben, dass sich eine Erhijhung der vvahrgenammenen
Qualiti-it in ein iiberprapartianales Marktanteilsvvachstum ubertréigt. Leider erwies
sich die Beziehung zvrischen Marktanteil und Prafitabilitat im I\I&Cl1h1]1E11"I savvahl
als strittig als auch kamplex (Szymanski, Bharadvvaj, Varadrajan 1993).
Neben dem Marktanteil wurden vveitere niclit finanzielle Messgrafien fiir den Out-
put vvie die Servicequalitiirt und der Praduktinnavatiansgrad vargesclilagen. Bucklin
(1978) vertritt die Farderung, dass die Qualitiit der angebatenen Services unver-
zichtbarer Bestandteil jeder Marketingerfalgsmessung sein muss. Statt nur den Nut-
zen fiir den Kansumenten aus dem Gebrauch des Pradukts zu betrachten, versucht
er den Service, der den funktianalen Nutzen aus dem Gebrauch des Gutes ergiinzt,
zu I:-eriicksichtigen und diskutiert hier Lagistik (z.B. Anlieferung), Infarmatian (z.B.
Praduktinfarmatian) und funktianale Services (2..B. Garantien und Verpackung). In
jiingerer Zeit ermitteln Aaker, Jacabsan (1 994), dass eine signifikante pasitive Bezie-
hung zvvischen Aktienkurs und Qualitéitsvvahrnelunung bestelit und dass der Er-
kléirungsgehalt van Qualiti-"ltskennzahlen vergleichbar mit dem van lnvestitiansren-
diten ist. Hendricks, Singhal (1997) belegen, dass Unternelimen, die Auszeichnungen
fur Qualittit erhielten, vergleichbare Unternelunen in Kantrallgruppen (d.h. aline
Auszeichnung) in Bezug auf den aperativen Cash Flaw schlagen.
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Der Anpassungsfahigkeit und der Innavatiansbereitschaft als Erfalgskennzahlen
des Marketing vvird seitdem grafie Beachtung geschenkt (Bhargava, Dubelaar, Ra-
masvvami 1994; Walker, Ruekert 1987). Der Vervvendung der Anpassungsfahigkeit
als Marketingautput, typischervveise aperatianalisiert als Zahl der Praduktneul1ei-
ten ader Zahl der Marketinginnavatianen, liegt die Idee zugrunde, dass in Anbe-
tracht eines sich verandernden Umfeldes Unternehmen, die sich nicht anpassen
kiinnen, ihr Scheitern riskieren (Walker, Ruekert 1987).

In den vergangenen 15 Iahren haben drei neue, nicht finanzielle Outputmafistiibe
lIJ€l'I'8lCl1’EI1Cl1I-35 Interesse auf sich gezagen: Kundenzufriedenheit, Kundenlayaliti-it
und Markenvvert. Im Falgenden analysieren vvir kurz jeden dieser drei Aspekte.

Mit einem grafien und andauernden S-tram van Arbeiten (z.B. Yi 1990) und einer
Ubernahme der gevvannenen Erkenntnisse durch die Praxis sind Mafia fiir die Kan-
sumentenzufriedenheit zu einem vvichtigen Benchmark in vielen lndustriezvveigen
gevvarden. Das traditianelle Paradigma der Kansurnentenzufriedenheit besagt, dass
Kansumenten a priari Er'vvartungen an ein gekauftes Pradukt haben und ihre Zu-
friedenheit davan abhiingt, invvievveit ihre tatsiichlichen Erfahrungen diese Ervvar-
tungen bestiitigen ader nicht. Ein zufriedener Kundenstamm vvird als eine vvichtige
Basis fiir das Marketing angesehen, da er zu einer erhc-hten Kundenlayalitat fiihren
sallte, mit den entsprechenden Kansequenzen fiir den Ertrag und gleichzeitig nied.-
rigeren Marketingkasten. Allerdings ervveist sich die l<undenzufriedenl1eit als
schvver zu erfassende Griiffie, unter anderem deshalb, vveil sie fiir Manipulatianen
leichter zugiinglich ist als abjektive Grafien vvie z.B. Absatz.

Zum Teil aufgrund der Prableme mit der Erfassung der Kundenzufriedenheit hat
die Kundenlayalitat als Mafistab fiir gutes Marketing verstéirkte Aufmerksamkeit
erfahren (Oliver 1997). Verlialterisbezagene Layalitatsmafie vvie Markennachfrage
und -vviederkauf e:><istieren seit Jahren in der Marketingliteratur (vgl. z.B. Iacaby,
Chestnut 1978). In jiingerer Zeit vvird jedach die Ausvveitung iiber die rein verhal-
tensabhangige Erfassung der Layalitat betant (Dick, Basu 1994). Befiirvvarter des
Layalitatskaiizeptes merken an, dass die finanziellen I<ansequenzen letztlich ‘W1-
derspiegeln, ab der Kansument fiber einen lelngeren Zeitraum dieselbe Marke
ungeachtet seiner tatsachlichen Zufriedenheit nachfragt. Deshalb sallte sich das
Kundenlayalité-itskanstrukt auf die Erfassung eiristellitrigsbezagener Aspekte be-
schrtinken. Reichheld (I994) pastuliert, dass gutes Marketing die ,,richtigen” Kun-
den anzieht, alsa jene, deren Layaliti-it sich ein Unternehmen erarbeiten und auch
bewahren kann. Ein treuer Kundenstamm erliiilit die Ertrage pra Kansument, da
zufriedene Kunden eine grafiere Menge erwerben, ein gr-afiere Breite an Pradukten
nachfragen und/ader einen Aufpreis fiir die Pradukte des Unternehmens zahlen.
Aufierdem senkt es die Marketingkasten. Eine iibliche, auf Finanzindikataren ba-
sierende Messung des Wertes eines treuen Kundenstamrnes ist die Berechnung des
custamer lifetime value individueller Kunden und deren Aggregatian zu einem
Kundenstammvvert, der als custamer equity bezeichnet vvird (Bauer, Hammer-
schmidt 2005).

Viele Wissenschaftler und Manager sind der Ansicht, dass eine starke Marke einen
der grcifiten Vermtigensvverte eines Unternehmens darstellt (Aaker 1996). Eine star-
ke Marke ermtiglicht es Unternehmen (1) Preisaufschliige gegeniiber Nicht-Man
kenpradukten und schvvachen Marken zu realisieren, (2) vveitere Praduktkategari-
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en zu erschliefien und. (3) das vvahrgenarnmene Risika der Kansurnenten und sagar
der Investaren zu reduz-ieren (Aaker, Jacabsan 1994). Es gibt zvvei grundlegende
Ansatze, um den Wert einer Marke zu messen: Der verhaltensbasierte Ansatz be-
trachtet die Kansumentenreaktianen auf die Marke im Hinblick auf die Wahrneh-
mung ader auf die Kaufhandlungen. Sa misst beispielsvveise Keller (1993) den ver-
haltensbasierten Markenvrert durch den Unterschied der Kansumentenreaktianen
au.f Marketingmafinalimen, der durch Markenvvissen bedingt ist. Finanzielle Ansiit-
ze der Markenbevvertung erfassen den finanziellen Wert der Marke fiir das Unter-
nehmen und seine Investaren. Siman, Sullivan (1993) definieren Markeinvert als
den zusiitzliclieii Cash Flaw, den Markenpradukte im Vergleich zu nicht markierten
Pradukten generieren. Dessen ungeachtet existieren bisher nur vvenige Untersu-
chungen zum Eintluss der Marke auf die langfristige Rentabilitiit van Pradukten.
Zudem fehlen integrierende Arbeiten zu den van den verhaltensbasierten und fi-
nanziellen Anséitzen vargeschlagenen Markenvvertindikataren (Ambler, Barwise
1998). Des Weiteren ist der Markenvvert zur kurzfristigen Erfalgsmessung fiir Ma-
nager vvenig geeignet, vveil es erheblicher Zeit und enarmer Ausgaben bedarf, um
eine starke Marke aufzubauen. Umgekehrt kann es dann aber auch beachtliche Zeit
dauern, um diesen Wert auch angesichts verringerter Marktunterstiitzung aufzu-
zehren.

1.2.3 I/an Oat,r1at- za lripat-aiafl.ei-i

Die in der jiingeren Vergangenheit festzustellencle Betanung van I<ennzahlen wie
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Markemvert ist Teil einer allgemeinen
Bevvegung weg van finanziellen Outputkennzahlen (vvie Gevvinn und Verkaufszah-
len) hin zu Mafien, die in einer vargelagerten Phase der Transfarmatian van Inputs
in Outputs angesiedelt sind. lnsbesandere vverden hier Marketingaktivitaten
(Inputs) betant, die zu intermediaren Outputs vvie Kundenzufriedenheit, I<unden-
bindung und Markenwert fiihren, die als Inputs der nachsten Stufe dann finanziel-
le Outputs generieren. Intermediéire Outputs sind samit Ressaurcen, die eingesetzt
vverden, um hahere E-rtriige zu erzielen.
Einer der ersten Versuche der Erfassung jener Marketinginputs, die zu erhtihter Per-
farmance fiihren, vvird durch das Marketing-Audit-Kan:-cept reprasentiert (Rathe,
Harvey, Jacksan 1997). Das Ziel des Marketing—Audit ist es, die Eignung der Mafi-
nahmen und der Ressaurcen, die ein Unternehmen fur sein Marketing einsetzt, var
dem Hintergrund der Unternehmenssituatian systematisch zu bevverten. Der Audit
vvurde durch Katler und Kallegen stark prapagiert (vgl. z.B. Katler, Gregar, Radgers
1997). Sie empfehlen eine genaue Analyse des Umfelds, um die Situatian des Un-
ternehmens zu beurteilen und var diesem It-Iintergrund eine Evaluatian van Strate-
gie, Organisatian, Systemen und Praduktivitat des Marketing durchzufiihren. Wei-
tere Anstrengungen kannen dann auf die spezifischen Marketingfunktianen
fakussieren. Obvvahl dieses Gebiet eine Vielzahl vvissenschaftlicher Arbeiten und er-
falgreicher Fallstudien hervargebracht hat, ist es unklar, inwievveit der Audit in der
Praxis verbreitet ist. Auch resultiert er typischerveeise nicht in Perfarmancemafsen,
sandern in Diagnasen hinsichtlich mtiglicher arganisatarischer Verbesserungen
(Bravvnlie 1996). Banama (1985, 1986) geht der Frage nach, was gutes Marketing im
Grunde ausmacht. Er fakussiert auf das Marketing-Knave-I-lave und die Marke-
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tingstrukturen eines Unternehmens (z.B. Planungs- und Kantrallsysterne und Pra-
zessunterstiitzung) und argumentiert, dass gutes Marketing das Resultat einer In-
teraktian zvvischen Ftihigkeiten und Stnikturen ist.
Ein sehr junges Kanzept der systematischen Bevvertung der Qualitat des Marketing
stellt das Kanzept der Marktarientierung dar. Diese Perspektive — haufig auch als
marketing-orientiert und marketing-getrieben beschrieben (Iavrorski, Kahli 1996) —
urnfasst die Aktivitaten, die Infarmatianen iiber den Markt erfassen und nutzen.
Das Kanzept der Marktarientierung, also die Idee, dass der Kansument im Mittel-
punkt des Marketinggedankens stehen sallte, vvird htiufig Drucker (1954) zuge-
schrieben. Marketing-arientiert zu sein bedeutet nach Drucker mehr als nur eine
Weitere Funktian neben der Praduktian, der Finanzierung und den I-luman Re-
sources einzurichten. Es ist vielmehr eine umfassende Philasaphie im Sinne eines
Leitbildes fiir das Unternehmen als Ganzes, vvahingegen in der Realitat die Markt-
arientierung irn allgemeinen Marketingkanzept aufgeht und in den meisten Fallen
als eine seiner Teilfunktianen angesehen vvird. Das traditianelle Marketingkonzept
amerikanischer Priigung befasst sich besanders mit der funktianalen Ralle des Mar-
keting bei der Koardinatian und dern Management der vier Ps mit dem Ziel, ein Un-
ternehmen flexibler im I-linblick auf die Bediirfnisse der Kansumenten zu machen.
Das Kanzept der Marktarientierung betant vveniger die funktianale Bedeutung der
Marketingabteilung, sandern bezieht die vvichtigsten Marktakteure (nicht nur Kan-
sumentenl) in die Marktdefinition ein. Es unterstreicht, dass die Entvvicklung van
Kundenbeziehungen und die Steigerung des Kundenvvertes in die \lerantvvartlicl1—
keit jedes Beschéiftigten einer Unternehmung ftillt.
Wtihrend sich die exakten Definitianen in den Studien unterscheiden (vgl. z..B.
Gatteland 2005; Kahli, Iavvarski 1990,; Narver, Slater 1990), betrachten alle die syste-
matische Datenerfassung und -analyse savvie die Weitergabe und die 1\utzung van
Marktinformationen innerhalb der Organisation als Dimensianen der Marktarien-
tierung.
Empirische Befunde zeigen, dass die kansequente Uberpriifung, Vermittlung und
Anvvendung der Marktarientierung innerhalb der Organisation ein signifikanter Er-
folgsfaktar sein kann (Javvarski, Kahli 1993). Die Befunde zur Beziehung zvvischen
Marktarientierung und Performance sind jedach widerspriichlich (I-Ian, Kim, Sri-
vastava 1998). Dies hat zu einer Suche nach Maderataren ader neuen erkli-irenden
Faktaren fiir den genannten Zusammenhang gefiihrt (vgl. z.B. Han, Kirn, Srivasta-
va 1998). Neben dem Effekt auf die Performance stellt Wrenn (1997) bei einer Aus-
vvertung existierender Studien fest, dass die Marktarientierung sich auf die Wahr-
nehmung des Unternehmens saveahl durch die Kansumenten als auch durch die
Angestellten pasitiv ausvvirkt.
Wie auch beim Markenvvert, erschvvert die Vielzahl unterschiedlicher Operatianali-
sierungen der Marktarientierung deren. Anvvendung als Performancemafi in der
Praxis. Weil viele dieser Messansatze spezifische arganisatorische Aktivitiiten be-
inhalten, muss man sich die Frage stellen, ab ein Fakus auf die Messung der Markt-
arientierung nicht zu ritualisierten Prazessen fiihrt, die es dem Unternehrnen erlau-
ben, einzelne Punkte einfach abzuhaken ahne den maglichen Gevvinn salcher
Aktivitiiten tatsiichlich zu realisieren. Daher besteht die Frage, ab es sich bei der
Marktarientierung um ein Verhalten ader um eine Kultur handelt (Deshpandé, Far-
ley 1998; Narver, Slater 1998).
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1.2 .4 Mitltidiraerisiaiiale Mafia

In friihen Studien zur Messung der Marketingperfarmanee vvar es iiblich, eine ader
einige vvenige finanzielle Kennzahlen ader Mengenkennzahlen zu vervvenden, um
die Leistung des Marketing abzubilden. Dies anderte sich beginnend mit dem Mar-
keting-Audit in den 1970ern. In den 1980ern schlugen Banama, Clark (1988) und
Walker, Ru.ekert (1987) unabhangig van einander Konzepte zur Messung der Mar-
ketingperfarmance var, die die Marketingeffizienz und -effektivitéit einbeziehen.
Banama, Clark (1988) beschreiben erstere als Praduktivitatsmafi, das Inputs zu Out-
puts in Beziehung setzt, und letzteres als einen Vergleich zvvischen tatsiichlich er-
reichten Outputs und den verfalgten Zielen (angestrebte Outputs). Dieser Sichtvvei-
se liegt Druckers (1974) Unterscheidung zvvischen Effizienz als ,,etvvas richtig tun”
und Effektivitat als ,,das Richtige tun” zugrunde. Walker, Ruekert (1987) fiigten den
Aspekt der Anpassungsfi-ihigkeit an aus dem externen Umfeld resultierende Pra-
bleme hinzu, vviihrend der Ansatz van Banama, Clark (1988) beide Aspekte ein-
schliefit.
Walirend Effizienz einen internen Bezugspunkt zur Beurteilung der Perfarmance
nutzt, fufit die Betrachtung der Anpassungsfiihigkeit auf einem externen Bezugs-
punkt: Wie gut ist das Marketingpragrarnm an das Unternehmensurnfeld ange-
passt? Das Umfeld eines Unternehmens besitzt fiir alle Bevvertungen der Marke-
tingperfarmance hahe Relevanz. Sa pastuliert die Literatur zur strategischen
Unternehmensfiihrung, dass der Erfolg aus der Anpassung der Unternehmensstra-
tegie an das Umfeld (z..B. an iikalagische ader demagraphische Entvvicklungen)
resultiert. Auch das structure-canduct-perfarrnance-Paradigma der Industrieaka11a-
mik (Porter 1980) impliziert, dass die Performance stark durch das Unternehmens-
umfeld determiniert vvird.

Wiihrend. allerdings der Effiaienz in friihen Studien zur Marketingperfarmance die
rneiste Aufmerksamkeit zuteil wurde, vertrat eine kleinere Gruppe van Wissen-
schaftlern die Effektivitat als relevanten Mafistab (Banama, Clark 1988; Sheth, Sisa-
dia 1995). Die Idee hinter der Perspektive der Effektivitat besteht darin, dass jede Er-
fassung van Performance die Ziele der Entscheidungstrager beriicksichtigen sallte.
Der Bezugspunkt der Effektivitatsmessung ist samit eine Zielgrafie statt einer
Inputgrafie vvie im Falle der Effizienz ader einer externen Grafie vvie im Falle der
Anpassungsfahigkeit.
Der Wandel hin zur multidimensianalen Messung vvurd.e auch durch Paradigmen
aus der Managementliteratur beeinflusst. Kumar, Stern, Achral (1992) beziehen sich
bei ihrer Untersuchung der Leistung van Wiederverkiiufern auf vier Perspektiven
der arganisatarischen Effektivittit. Katlers (1977) Dimensianen der Marketingeffek-
tivittit vvurden in vielen empirischen Studien einbezagen (vgl. z.B. Dunn, Narburn,
Birley 1994). In seinem histarischen Abriss zu Marketingperfarmance-Maffien be-
schreibt Clark (1999) die Ervveiterung traditianeller finanzieller Kennzahlen (Ge-
vvinn, Umsatz, Cash Flawv) um nicht finanzielle Kennzahlen (Marktanteil, Qualitat,
Zufriedenheit, Layalitt-it, Markenwert) und die Ervveiterung van Inputs um Out-
puts. Multiple Kennzahlen sind zvvar vvi'1n.scl1e11swert, um ein vallstandiges Bild der
Marketingperfarmance zu zeichnen, fiihren allerdings zu Schvvierigkeiten fiir Ma-
nager. Daher sind spezifische Methaden der Perfarmancemessung natvvendig, die
im folgenden vargestellt warden.
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1.3 Hedonische Preisfunktionen und hedanische Frontiers

1.3.1 Heclariisclie Preisfurilctiorleri iii der Oltariaraie 1»tt’tt5l irri Marketing:
Hiritergraiicl

Der van Lancaster (1966, 1979, 1990) entvvickelte Eigenschaftsansatz (characteristics
approach) der Konsumthearie beschreibt den Nutzen nicht als eine Funktian eines
Giitervektars, sandern als Punktian van Giitereigei-iscliafteri. Eigenschaften vverden
narmalervveise als abjektiv angesehen, im Gegensatz zu dem haufig in der Psycho-
lagie und im Marketing angevvandten Konzept der Attribute. Das Eigenschaftsma-
dell baut auf der Aktivitéitsanalyse auf, um Kambinatianen van Eigenschaften, vvie
sie im Praduktionsprazess eines 1-Iaushalts erz-eugt vverden kannen, in Abhangig-
keit van bestimmten Voraussetzungen zu madellieren, etvva: (1) ab Kambinatianen
van Eigenschaften auf dem Markt maglich sind ader nicht, (2) ab Linearkambina-
tianen van Giitern maglich sind ader nicht, (3) ab die Anzahl der Eigenschaften
grtiiser ader kleiner ist als die Anzahl der Giiter, die sie beinhalten (vgl. zu diesen
Annahmen Kapitel 2, Abschnitt 2.1.2).
In den Wirtschaftsv-rissenschaften entvvickelte Rasen (1974), aufbauend auf dem Ei-
genschaftsansatz, einen thearetischen Rahmen, um Marktgleicligeivichte fur hete-
ragene Giiter, die sich anhand einer Vielzahl van Eigenschaften unterscheiden, zu
analysieren (vgl. Mendelsahn 1987 fiir einen Uberblick). lm Wesentlichen vvird hier-
bei angestrebt, implizite Preise zu ermitteln, um so ein aggregiertes Mats fiir den
Wert eines spezifischen Vektors van Eigenschaften zu ermitteln. Eine einfache Spe-
zifikation dieses Modells, die eine geschlassene Lasung zulasst, ist die sag. ,,qua-
dratic equilibrium hedanic price function”, nach der eine Reihe van Pradukten im-
plizit angebaten wird, die eine bestimmte Anzahl van Eigenschaften dergestalt
aufvveisen, dass die Pradukte einer l\Iarmalverteilung im Eigenschaftsraum falgen
(Heckman, Matzkin, Nesheim 2005). Hier zeigt die jiingere Literatur jedach, dass (1)
die impliziten Preisfunktionen fiir Eigenschaften in der Regel nicht linear sind und
(2) der Markt im Gleichgeveicht kein Kontinuum van Pradukten erzeugen muss,
sandern eher Praduktcluster mit iihnlichen Kambinatianen van Eigenschaften ent-
halt, vri-ilirend Pradukte mit bestimmten anderen Merkmalskambinatianen eher sel-
ten anzutreffen sind (vgl. z.B. Ekeland, Heckman, Nesheim 2004). Diese neueren Be-
funde tragen nicht dazu bei, die angevvandte Farschung zu erleichtern: Zu den
Schvvierigkeiten bei der Variablenselektian sawie Spezifikatians- und Schi-itzprable-
men (z.B. Multikallinearitiit) kammt nun das Problem der Stetigkeit der hedani-
schen Preisfunktian im Eigenschaftsraum hinzu.
Die Anvvendung hedanischer Preisfunktionen zur Scheitzung qualitatsbereinigter
Preisindices ader des Wertes van Umvveltexternalitaten (z.B. Luftqualitiit) ist in der
Indexthearie und der Umvveltifikonamik vveit verbreitet (vgl. Smith, Huang 1995).
Angesichts der ersten eupharischen Reaktianen auf die Anvvendung hedanischer
Preisfunktionen irn Marketing (vgl. z.B. Kristensen 1984 in der ersten Ausgabe des
International Iaurnal of Research in Marketing), erscheint es vervvunderlich, dass es
nur vvenige Anwendungen im Marketingbereich gibt. Zunachst stellen vvir eine
Ausvvahl typischer Marketinganvvendungen var. Anschliefiend ervveitern vvir unse-
re Ausvvahl, indem vvir einige marketingbezagene Publikatianen kurz darstellen.
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Eine typische Marketinganvvendung hedanischer Preisfunktionen bietet die Arbeit
van Kaschat, Putsis (2002), die das Thema des media pricing und der Zielgruppen-
ansprache auf Basis einer Segmentierung anhand spezifischer demagraphischer
Charakteristika behandelt. Aus strategischer Sicht hilft das Verstiindnis der Be2.ie-
hung zvvischen media pricing und Zielgruppeneigenschaften Verlegern und Werbe-
treibenden, die maglichen Optianen besser z-u verstehen. Der Artikel verkniipft den
Preis einer Werbeflache mit der zu Grunde liegenden Zielgruppenzusam1nenset-
zung durch Vervvenden eines hedonischen Kanzepts, das darauf abzielt, die Bezie-
hung zvvischen dem Anzeigenpreis eines Magazins und. der Grijfie und der dema-
graphischen Zusammensetzung seiner Leser aufzudecken. Infarmatianen zur
Auflage und zu den demographischen Daten stammen aus Advertising Age (101
Zeitschriften im ]-ahre 1990), die jahrliche Zusammenfassungen van den Werbeein-
nahmen und der Anzahl der Werbeseiten jeder grii-Beren Zeitschrift enthalt. Der
Preis fiir eine einmalige, ganzseitige, vierfarbige Anzeige ist die abhi-ingige Variable,
die auf Leseranteile gem-all Alter, jiihrliches I-Iaushalteinkommen, Zahl der Leser,
Zahl der vveiblichen Leser und die Auflagenhahe als erkliirende Variablen regres-
siert vvird. Die Ergebnisse zeigen, dass in einer Querschnittsbetrachtung mehr als
90 der Preisvariatian durch clemagraphische Standardvariablen savvie die Graffie
der L-eserschaft erklart vverden. Dariiber hinaus steigerten Auflagenhohe und Le-
serschaft die Werberaten, vvenn auch mit abnehmenden Ertragen. Silver (2000) ana-
lysiert den britischen Markt fiir Vidoarecarder, indem er Daten van elektronischen
Kassenscannern mit iiber 115.000 Transaktianen im Februar 1997 nutzt. Er fiihrt
vvichtige l.\Ieuerungen in Bezug auf varhergehenden Marketinganvvendungen ein,
indem er einen Proxy ftir den Zuschlag auf die Kasten vervvendet, Modelle 1nit ge-
ringen Verkaufszahlen ausschlass, einige Merkmale biindelte, nicht lineare Alters-
effekte spezifizierte und den Manat der Markteinfiihrung mit einbezag. Die empi-
rischen Ergebnisse zeigen, dass diese Aspekte van Bedeutung sind: so zielen bspvv.
Madelle, die zvvischen August und Dezember eingeftihrt vvurden, auf hach kompe-
titive Marktsegmente mit hahem Valumen ab und sind. in der Regel preisgiinstig.
Daneben existieren einige andere marketingvervvandte Publikatianen. Hier sind. et-
v-.-Ya die Arbeiten van l\li1nan, Beghin (1999) und Shi, Price (1998) zu nennen, die ei-
ne Marktbevvertung van Umvvelteigenschaften anhand van US Te>ttil— und Beklei-
dungskatalagdaten varnehmen bzvv. auf die impliziten Werte van nahrhaften und
nicht-nahrha ften Merkmalen van Friihstiicksflacken und die Ausvvirkungen sazia-
demagraphischer Merkmalen der Kansumenten auf die impliz-iten Werte eingehen.
Es sei hier beispielhaft nur auf Ergebnis der ersten Untersuchung eingegangen: hier
vvird einen substanzieller Aufschlag fiir organische Baumvvalle (durchschnittlich
-34 %) ermittelt und festgestellt, dass der Markt scheinbar einen geringen Wert auf
Urnvreltkennzeiclmungen als salche legt (z.B. ,,umveeltfreundliche Farbstaffe” und
,,ahne Farbstaffe”).
Auch vvenn dieser Dberblick begrenzt ist und vveitere hedanische Preisstudien 1nit
Relevanz fiir das Marketing miiglichervveise unervviihnt liisst, gibt das affensicht-
l.iche Gestaltungspatential einiger der hier ausammengefassten Ergebnisse fiir die
Preissetzung und die Kammunikatianspolitik dazu Anlass, sich iiber die insgesamt
geringe Anzahl van Studien zu hedonischen Preisfunktionen in der Marketing-
literatur zu veundern.
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1.3.2 Die Betleatarig der Perfect lrifarrriatiari Frontier oar! Maynes ira Market-ing

Als neuere Entwicklung in der Marketingliteratur ist die Analyse der Preisstreuung
in heteragenen Mtirkten 21.1 sehen. Hier ist die wegwaisende Studie van Maynes
(1975) 2;u erwi-ihnen, die mit der Einfiihrung des Begriffs der ,,perfect information
frontier” (PIF) versucht, das Ausmafi van iiberhohten Preisen, die fiir eine be-
stimmte, gegebene Produktqualitiit aufgrund unvallkammener Information gezahlt
werden, zu messen. Tats.‘-ichlich wird bereits die Existenz. einer Preisstreuung bei ge-
gebener Praduktqualitt-it als Indiz fur unvollstandige Information angesehen. Die
Griinde fur diese unvallstandigen Infarmatianen sind (1) die technische I<ample-
xiti-it und die Zusammensetzung der Produkte aus einer Vielzahl van Ka1npanen-
ten, die Vergleiche van Preisen und Qualittiten stark erschweren, (2) das Varhan-
densein van Suchkosten, (3) die einseitige und auf die Persuasion des Verbrauchers
angelegte Natur der Kansumenteninfarmatianen (weitgehend kantralliert durch
die Unternehmen und nur wenig beeinflusst van Verbraucherorganisatianen) und
(4) das Unterscht-itzen der tatsa'clilicliea. Preisstreuung durch die Kansumenten, die
sich unter anderem in der geringen raalirgeriariiraeaeri Streuung widerspiegelt. Auf
Basis dieser Ergebnisse wurden Palitikempfehlungen formuliert, die sich wie falgt
darstellen: die Notwendigkeit zur Schulung van Verbrauchern, um deren Wehr-
nehmung zu karrigieren (sie sallten so informiert warden, dass sie eine grofiere
Preisstreuung erwarten), das Aufbauen Iokaler Informationssysteme fiir Verbrau-
cher, regulierende Interventianen mit dem Ziel, die Praduktdifferenzierung zu be-
schri-inken. Maynes (1975) positioniert diesen Ansatz explizit in die Literatur zur In-
farmatiansakonomik, die van Stigler (1961) initiiert wurde. In der Zwischenzeit
sind einige Entscheidungsmadelle entwickelt warden, die auf die Modellierung un-
vallkammener Produktwahl durch Verbraucher aufgrund begrenzter Mtiglichkei-
ten zur Informatiansverarbeitung abstellen (vgl. z.B. de Palma, Myers, Papagear-
giau 1994).

Die PIF ist definiert in Form van abschnittsweise linearen Teilstiicken, die jene Outer
im Preis-Qualittits-Raum verbinden, die fiir eine gegebene Qualitiit den niedrigsten
Preis verlangen ader eine maximale Qualitiit bei gegebenem Preisniveau erreichen.
In diesem Zuge beschriinkt Maynes (1975) die Analyse auf einen zweidimensianalen
Raum mit dem Preis auf der einen und einem aggregierten Qualitatsindex auf der
anderen Seite. Der Qualitiitsindex basiert hierbei auf den subjektiven Gewichtungen
van Kansumenten, die sich auf die Merkmale eines ,,Pratatyps” (z.B. eine spezifische
Produkt-Madell-Marke-Hersteller-Kambinatian) beziehen und die zu einer kardina-
len Mafigrofie aggregiert werden. Der niedrigste Preis bei gegebenem Qualitatsindex
wird einfach durch Betrachtung der Daten bestimmt. Die empirischen Resultate in
Maynes (1976) und Maynes, Assum (1982) lassen darauf schliefien, dass die Stren-
ung d.er Preise fiir eine ganze Reihe van Pradukten sehr substanziell ist, mit Ver-
haltnissen vam hachsten zum niedrigsten Preis van bis zu vier.
Zumindest zwei weitere Studien falgen dem PIF-Ansatz. Zum einen analysiert
Alhabeeb (2000) Teile des amerikanischen Videorecarder-Marktes u.nd ermittelt
ebenfalls substanzielle Preisvariatianen. Zum anderen untersuchen Bei, Widdaws
(1999) Preisvariatianen fiir einige Pradukte (Kaffeemarken, Iaans und Lautsprecher)
auf Basis einer hypathetischen Kaufentscheidung, wabei sie ein 2 (bereitgestellte
Information: einfach vs. kamplex) >< 2 (varherige Praduktkenntnis: Anfiinger vs. Ex-
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perte) X 2 (Involvement: hoch ader niedrig) Faktardesign verwend.en. Die PIF wird
anhand van ,,repri=isentativen" Preisen, die in Verbrauchermagazinen varoffentlicht
werden, konstruiert und nicht anhand beabachteter Preise van H.'-zindlern im lakalen
Markt. Die Autoren zeigen, dass sich die Ergebnisse der Kaufentscheidung der PIF
niihern, nachdem den Prabanden Praduktinfarmationen (ein Preis-Qualitiits-Chart
und die die Daten umhiillende PIF) bereitgestellt wurden.
Die methodische I-Ierleitung der PIF wurd.e van Anfang an kritisiert. So zweifelt Tri-
plett (1975) aufgrund der subjektiven und kardinalen Natur d.es Qualitatsindex am
Nutzen einer PIF und betant, dass im Gegensatz dazu die hedanische Methade eher
die Messung des Wertas einer bestimmten Praduktqualiti-it statt eines skalaren Qua-
litiitsinde:-t anstrebt. Des weiteren behauptet er, dass Maynes (197-5) insoweit zwar
mit dem Ansatz van Lancaster (1966) iibereinstimmt, als er den Nutzen als eine
Funktian der Merkmale eines Gutes beschreibt, statt als Funktian van Giitermen-
gen, dass sich aber beide Autoren darin unterscheiden, dass Maynes (1975) eine sehr
spezifisclie, additive funktionale Form statt einer allgemeinen Spezifikatian an-
nimmt.

1 .3 .3 I311?tilI€l’—_Pt-tl"tl€l1Ut’l€I"t ra i t 1lUlIl€{JTttt'tI€'t'1Et” Irifarraatia H :
Marielle tier riarlistei-1 Gerieratiari

In jtingerer Zeit ist eine Reihe van Anwendungen van Frontier-Funktianen zur Cha-
rakterisierung des Preis-Qualitiits-Zusammenhangs u.nd zur expliziten Messung
van Preisineffizienzen erschienen. Kamakura, Ratchford, Agrawal (I988) ist als eine
wegweisende Studie dieser Art in der Marketingliteratur zu bezeichnen. Die meis-
ten dieser Arbeiten verwenden nicht parametrische Madelle (DEA-Madelle,; vgl.
Kapitel 2 und 3 in diesem Band), abgleich auch einige Anwendungen stachastischer
parametrischer Frontier-Funktionen vorliegen (vgl. Kapital 3 in diesem Band und
Lovell 1993 fiir einen Dberblick iiber die verschiedenen Methaden).
Obwohl die meisten der unten angefuhrten Arbeiten explizit auf infarmatianelle
Unvallkammenheiten als Quelle eventueller Preisineffizienzen verweisen, liefert
keiner dieser Artikel eine externe Validierung fiir diese Interpretation. Es gibt jedoch
eine eng verwandte L-iteraturrichtung zu Preisineffizienzen (Lahnineffizienzen) auf
de1nArbeitsmarkt, die einen Artikel zur externen Validierung dieser Interpretation
der Informationsasymmetrie entht-ilt. Palachek, Rabst (1998) definieren unvallkam-
mene Infarmatianen in der iiblichen Art und Weise als Residuu.m, d.h. als die Dif-
ferenz zwischen dem beabachteten Lohn und dem maximalen patenziellen Lahn
(geschatzt durch eine stachastische Frontier-Funktion). Diese Schiitzungen werden
zu den direkt gemessenen Kenntnissen eines Arbeiters iiber die Funktiansweise des
Arbeitsmarktes in Bezug gesetzt (ermittelt z.B. durch einen Abgleich van Berufs-
bezeichnungen mit Teitigkeitsbeschreibungen, einen Abgleich van QuaIifikatians-
anfarderungen fiir spezifische Tiitigkeitan ader die Auswahl der besser bezahlten
Stelle aus zwei Alternativen). Hier gibt es einen signifikanten, pasitiven Zusam-
menhang zwischen den Arbeitsmarktkenntnissen und dem auf einem Frontier-
Schi.-itzer basierenden Infarmationsmafi, was die Plausibilitt-it van Lohnineffizienzen
als Resultat van Informatiansasymmetrien besttitigt. Auch wenn das Vorhandensein
weiterer Studien mit externer Validierung sehr wiinschenswert ware, bietet diese
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einzelne Arbeit zumindest eine gewisse Unterstiitzung fiir die Interpretation, dass
Frontier-Mafia Marktunvallkommanheiten, die aus Informationsasymmatrien re-
sultieren, messen.
Im Wesentlichen warden in diesen Arbeiten die multidimensianalen Eigenschaften
einfach mit der Praisdimensian mittels einer flexiblen, abschnittsweise linearen
Frontier-Funktion kambiniert, wabei optimale Gewichte als Ergebnis eines Opti-
mierungsprogramms im Rahmen einer Su.che nach dem minimalen Preis in objekti-
ver Weise ermittelt werden. Hierbei warden minimale Annahmen in Bezug auf die
maglichen Kambinatianen beabachteter Eigenschaften beibehalten. Zu beachtan ist,
dass im Gegensatz zu Maynes (I975) die Gewichte nun objektiv mit einem Opti-
mierungsverfahren bestimmt warden und die Frontier-Methode es ermoglicht,
mehrdimensianale E-igenschaften zu barucksichtigen. Dabei besteht keine I\Iotwen-
digkeit, eine Aggregation dieser Dimensianen zu einer einzigen Dimension varan-
nehmen (vgl. ausfiihrlich Kapital 2, Abschnitt 2.1 in diesem Band).
Um d.ie Idee dieses Ansatzes zu vermitteln, zaichnen wir ein zweidimansianales
Diagramm mit dem Preis auf der vertikalen Achse und einer Eiganschaft auf der ho-
riz-ontalen Achse (vgl. ausfiihrlich auch Kapital 2, Abschnitt 2.2 in diesem Band). In
Abbildung 1-1 suchen wir fiir eine gegebena Stichprabe beabachteter Pradukt-
eigenschaften und Preise, ausgewicsen als Punkte a bis g, und unter der Annahmc
der Niclitseittiguiig nach einer abschnittsweise linearen Grenzfunktion, welche die
Daten auf der siidijstlichen Seite einschliefit. Fiir diese Stichprabe bestimmen die
Punkte c, d, e und f die linearen Segmente der Effizienzgrenae und bilden die besten
Kambinatianen aus Preis und Qualitiit aus Sicht des Kansumenten.
Punkte im Inneren dieser Grenze (Frontier) sind ineffizient, da man fiir einen gage-
benen Preis einen haheren Wart der erwiinschtan Eigenschaft erraichan kannte bzw.
as fiir eine gegebena Auspriigung der Eigenschaft Pradukte mit einem niadrigeran
Marktpreis gibt. Punkt h befindat sich beispielsweise innarhalb dieser Preis-Eigan-
schafts-Frantier und kann durch Verringerung saines Praises entlang des nach un-
ten zeiganden I-‘fails varbessert werden. Wenn ein minimaler Preis fiir gegebena Ei-
genschaften angestrebt wird, wird Punkt h auf den Punkt h’ auf der Frontier
projiziert. Dabei wird ein Referenz-punkt verwendet, der eine Linearkombination
der Pradukte d und e ist.
Falls man die Plausibilitiit der Anna.h_me, dass Linearkambinationen der Pradukte
zuliissig sind, anzweifelt, besteht die Moglichkeit, allein die diskreten Beabachtun-
gen zu betrachten und unter Verwandung des Kriteriums der Vaktardominanz zu
argumantieran, wodurch das sag. ,,Free Disposal Hull”-Modell entstaht (vgl. auch
Kapital 3 im vorliegenden Band). Dias fiihrt zu einer treppenformigen Preis-Eigan-
schafts-Frontier, die ebenfalls in Abbildung 1-1 in Form der gastrichelten Funktion
abgatragen ist und die eine kleinere Mange van moglichen Kambinatianen umhiillt.
Nun bilden die Punkte c, d, h, e und f die treppenfarmige Preis-Eigenschafts-Fron-
tier. Falglich warden weniger Beabachtungen als ineffizient aingestuft. Punkt I1 ist
jetzt beispielsweise Teil der Grenze und nicht mehr ineffizient.
Auch wenn die analytischa Betrachtung der Methaden in Kapital 2 und 3 in diesem
Band erfalgt, soll hier — fiir den schan varsierteren Leser — in einem Vorgriff darauf
hingewiesen warden, dass sich nun ein mathematisches Pragramm formulieran
lasst, welches den Preis in einem mehrdimensianalen Eigenschaftsraum rninimiert
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Abbildung 1-1: Hedonische Preisgrenze mit nicht parametrischen Frontier-Schatzwerten

und die optimalan Effizienzwerte bestimmt. Es wird angenommen, dass d.ar Preis
p a R, und ein Vektor der erwiinschten Eigenschaften 2.: e Rf fiir It = 1, ..., K Pro-
dukte beobachtet werden. Um magliche Preisreduktionen in Bezug auf die Stich-
prabe zu messen, muss fiir jedes beobachteta Praduktj das falganda mathematische
Pragramm zur Positionierung des Produktes im mehrdimensianalen Preis-Eigan-
schaften-Raum gelast warden:

min :5
._ 5-

61.:

“.21; im-L.1.d.l\I. _ :’l.1"j, ri:l, ..... .._.-"\-'_,

K

(1.1) 11.1%) 2 Zaflgik,
.1.-=1

K.
- tZ-Y‘ =11

i-=1
8720,1517, itzl, ....

wabei Fe {P8, FM} mit (1) F‘: = {z e Rf} und (2) 17917 = {Z e (0,I)} gilt (Ft-ire, Gross-
kopf, Lovell 1994). Dies entspricht den Annahmen der (1) Konvexittit beziehungs-
weise (2) Nicht-Konveititiit, die im Verlauf des Buchas genauer betrachtet werden.
Diese Formulierung kammt dem narmalen linearen Pragramm zur Minimierung ei-
n.es inputarientierten Effizienzmafies mit einer Teclmologie mit multiplen Inputs
u.nd Outputs nahe (vgl. die DEA-Mod.elle in Kapital 2 in diesem Band, Abschnitte
2.3 und 2.4), und unterstallt starke Verschwendbarkeit und variable Skalenartriige
(vgl. die Ausfiihrungen in Kapital 2, Absclmitt 2.1.2).
Zur weiteren Interpretation des mathematischen Pragramms ist festzuhalten: Die
ersten N Nebenbedingungen vergleichen die gegebenen Eigenschaften des Praduk-
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tes anhand jeder Dimension (auf der linkan Seite) mit allen moglichen Eigen-
schaftskombinationen der K Produkta anhand jeder entsprechenden Dimension
(auf der rechten Seite). Der Aktivitatsvektar (z) ermoglicht die Suche nach optima-
Ien Eigenschaftskombinatianen. Das Ungleichheitszeichen zeigt, dass nach besseren
Eigenschaftskombinationen gesucht wird. Die zweite Nebenbedingung vergleicht
den Preis des Produktes j (links) mit allen moglichen Kambinatianen van Preisen
der K Produkta der Stichprabe (rechts). Das Ungleichhaitszeichen besagt diesmal,
dass nach den niedrigsten Kambinatianen beabachteter Praise gesucht wird.
Dass die Summe der Aktivitatsvektaren in der dritten Nebenbedingung den Wart 1
ergeben muss ist erforderlich, um eine flexible Umhiillende der Preis-Eigenschaf-
ten-Daten zu konstruieren. Dies ist aufgrund der n.icht linearen Natur der in der
neuen, aben angesprochenen Literatur zu hedonischen Theorien entwickelten Preis-
Eigenschaften-Beziehung natwandig. Die Unterscheidung zwischen Konvexitiit
und l\Iicht-Kanve:>-dtat reicht mindestens bis Lancaster (1966) zuriick, der var den
Auswirkungen van Unteilbarkeiten (van ihm als ,,nicht kombinierbare” Giiter be-
zeichnet) warnt. Hjorth-Andersen (1983) verwendet zur Untarscheidung zwischen
effizienten und ineffizienten Varianten das Konzept der \laktordomi.nana und var-
wendet diesen Ansatz zum Test van Lancaster’s Prinzip der effizienten Konsum-
entscheidung. Auch wenn offensichtlich keine CXPIIZIIEI1 Effizienzmafle verwendet
warden, lauft dies implizit auf die Ubernahme der nicht kanvexen Version des obi-
gen Frontier-Madells hinaus. Im Rahmen der Betrachtung van hedonischen Fran-
tier-Funktianen plaidieren auch Fernandez-Castro, Smith (2002) fiir die Annahme
der Niclit-Konvexitat.
Wann fiir ein gegebenes Pradukt j, das durch einen Preis pl und einen Eigenschaf-
tenvektar .r-I (somit das Paar (pi, 1:-1)) abgebildet wird, das Effiaienzmafi gleich eins ist
(5 = 1), dann ist dieses Pradukt effizient. Wenn fiir ein Pradukt das E_ffi2.ienzmaI3
kleiner 1 ist (5 < 1), dann ist dieses Pradukt ineffiz-ient. I1n letzteren Fall beschreibt
das Effizienzmafi die magliche prozentuale Preisminderung. Der Aktivitatsvektor
(:1) gibt die Kambinatianen van Pradukten (ader vielmehr deren Eiganschaften und
Preisen) an, die aufgrund niedrigerer Praise ader gleicher Praise mit besseren Ei-
ganschaften vartailhaft sind.
Wenn einige dieser Eiganschaften unerwiinscht sind (weniger ist besser), dann
muss die erste Nebenbedingung so umgeschri.eben warden, dass die schwache Un-
gleichheit fiir die Dimensianen, die diese Eiganschaften betreffen, umgekehrt wird.
Natiirlich tauchen in der Literatur einige weitere kleine Modellvariationen auf, aber
die abige Formulierung fasst die wesentlichen Charakteristika der meisten unten im
Detail diskutierten Modelle zusammen (vgl. Cooper, Seifard, Zhu 2004 ader Fare,
Grasskapf, Lovell 1994 fiir weitere Variationcn van Frontier-Modellen).

1.3.4 Frontier-Arisa‘tze irrt Marketing: Ein Illiierbliclt Z1.-I. /1'It1ETIJ£?I't.t1lt.-l.1’lgtft'1.
in o'er Pradaktpolitilc

In diesem Absclmitt erfalgt zunachst ein Literaturiiberblick zu Anwendungen he-
danischer Frontierfunktionen in Rahmen der Praduktpalitik, da diese deren wich-
tigsten Anwendungsbereich darstellt und hier die meisten Studien existieren.
Anschliefiend erfolgt in Abschnitt 1.4 ein Dberblick iiber weitere Anwendungsbo-
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reicha van Frantierfunktionen im Marketing autlerhalb der Praduktpolitik. Sta.tt je-
den Artikel der Reihe nach zu eriirtern, warden in Tabelle 1-1 die grundlegen-den Er-
kenntnisse einer Reihe wichtiger Arbeiten zur Schi-itzung van auf Frontier-Funktio-
nen ba.sierenden hedonischen Modellen zusammengefasst. In den Spalten d.ieser
Tabelle werd.en Autor(en), Produktkategorie sowie Datenquellen, Stichpraben-
groffie, Variablan in der hedonischen Spezifikatian und die wesentlichen Ergebnisse
angegeben. Da in den Arbeiten verschiedene Arten van Preisen (Listenpreise, Trans-
aktionspreise, Praise pro Tonne/km etc.) verwendet warden, sind diese aus Plat2;-
grii.ndan in der Spalte mit den sonstigen Variablen nicht aufgeftihrt.
Wir diskutieren nun die Karnerkenntnisse der in Tabelle 1-1 aufgefiilirten Studien
kritisch. Wiihrend d.iese Studien eine enorme Vielfalt an Pradukten abdecken, ist zu
konstatieren, dass eine Vielzahl van anderen Produktkategorian bisher fast unar-
forscht geblieben ist. Zudem ist angesichts der Bedeutung van Dienstleistungen in
der madernen Wirtschaft erstaunlicherweise festzustellen, dass es uns nicht gelun-
gen ist, eine Arbeit ausfindig an machen, die sich mit der Analyse des Praises und
der Eiganschaften komplaxer Dienstl.eistungen beschiiftigt, wie sie zur Zeit z.B. im
Finanzsektor angeboten warden (etwa Versicherungsvertrage).
Man konnte vermuten, dass die immaterielle l\Iatur der Dienstleistungen es nach
schwieriger macht, eine geeignete Zusammenstellung relevantar Charakteristika
abzuleiten. Auf bestimmten Markten zeigt sich Zudem eine grofie Preisheteroge-
nitiit. Dies scheint mit einer Reihe van Hypothesen vereinbar zu sein: einer Suchkos-
tenperspektive, der Existenz van Verhandlungsmacht usw. Es ist jedoch verfriiht, ei-
ne Aussage iiber die zugrunde liegenden Ursachan fur Markthomogenitiit ader
-heterogenitéit abzuleiten. Abgesehen van Fernandez-Castro, Smith (2002) sowie
Lee, Hwang, Kim (2005) entscheiden sich die Autoren in der Regal fiir eine nicht
kanvexe Frontier-Funktion, was minimalen Annahmen impliziert und allein auf das
Kriterium der Vektardaminanz abstellt. Dieses nicht konvexe Modell fiihrt zu we-
niger ineffizienten Pradukten und zu hoheren Effizienzwerten, hat aber den Vorteil,
jegliche entdeckte Ineffizienzen anhand der Dominanz anderer existierender Pra-
dukte, anstatt aufgrund hypothetischer Kambinatianen van Pradukten, zu erklaren.
Dieses Merkmal stellt sich fiir die Kammunikatian van Effizienzergebnissen ge-
geniiber Managern als niitzlich herau.s. Es handelt sich zudem um das wahrschein-
lich einfachste empirische Modell, das mit der urspriinglichen Tl'1E'UI"1[3 van Lan-
caster (1966) im E-inklang steht (Hjorth-Andersen 198-3). Im Gegensatz dazu miissen
wir einige Zweifel an dem in Doyle, Green (1991, 1994) verwendeten Modell geltend
machen. Diese Autoren lassen im obigen Modell die dritte Nebenbedingung wag-
fallen und legen der hedonischen Preis-Frontier damit zu starke Annahmen zu-
grunde, welche unvereinbar mit der I\Iicht-Linearitiit des Zusammenhangs zwi-
schen Preis und Charakteristika sind.
Wenden wir uns nun von don inhaltlichen den methodischen Ergebnissen zu. Auf-
grund der beschrankten Anzahl van Studien, die wir in dieser Llbersicht finden
konnten, sallten alle Riickschliisse auf d.as Potential und die Fehleranfalligkaiten
dieser Methaden im Marketing 1nit aufierster Sorgfalt betrachtet werden, da awai-
fellos weitere Farschung niitig ist, um unsere vorlaufigen Einscht-itzungen zu be-
stiitigen. Als arstes ist es maglich, :r.usi:-itzl.icl1 nu der traditionellen Kauferperspekti-
ve, aus der nach einem minimalen Preis bei gegebenen Charakteristika gesucht
wird., eine Verl<iiuferperspektive einzunehmen und mit derselben Methode nach
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dem rnaximalen Preis bei gegebenen Charakteristika zu suehen (vgl. Lins, Navaes,
Legey 2005 ader Mauehart, Vandresse 2003, 2004). Zurn zvveiten sind magliehe Be-
ziehungen zwischen ineffizienten Preisen und der Entvvicldung des Marktanteils,
Versehiebungen in der Preis-Qualitats-Frantier und Sehatzurigeri der marginalen
Zahlungsbereitsehaft auf und abseits der Grenzfunktian vielverspreehende Ansatz-
punkte fiir vveitere Pars-Chung irn Marketing. Sie kannten zu neuen PraduI<tentvviir-
fen und Kammuiiikatiansstrategien beitragen. Es bleibt abzuvvarten, in vveleliem
Ausinafi hedanische Preis-Frantiers van Verbraueherarganisatianen zur Bevvertung
heteragener Pradukte verwendet vverden und vvie das Wissen fiber ineffiziente Pra-
dukte die Entscheidungen van Verbrauehern beeinflusst, indem Infar1natiansasy1n-
rnetrien zurn Teil reduziert werden. Drittens liefert die Idee van Dayle, Green
(1994),. zvvisehen Nisehenpradukten und Allraundpradukten zu unterscheiden, ei-
ne Varstellung iiber die Rabustheit der Effizienzldassifizierung und die strategische
Pasitianierung van Pradukten irn Preis-Qualitats-Raum. Diese Unterscheidung
kann anhand der Haufigkeit, mit der diese Pradukte in der Referenzteehnalagie al-
ler anderen Pradul-ate erscheinen ader anhand des Durehschnitts van I<reuzeffizi-
enz—Werten fiir jedes Pradukt erfalgen. Obgleieh sie sehr spekulativ sind, kannten
diese varléiufigen Sehlussfalgerungen dazu dienen, eine Agenda fiir die zukuiiftige
Marketiiigfarscliuiig im Bereieh van hedanischen Preis-Frantiers aufzustellen.

1.3.5 E-rgebiiisse

Der Varteil van hedonischen Preisfunl-ctianen besteht darin, dass Qualitiit allein an-
hand beabachteter Préiferenzen bepreist vverden kann, vvahrend sich die klassisehe
Marketingfarsehung in den meisten Fallen auf bekundete Praferelizen stiitzt. Darf.i—
ber hinaus sind die Kasten fiir das Erstellen und Analysieren van Datenbanken rnit
beabachteten Kaufverhaltensdaten vvahrseheinlich niedriger als die Kasten zur
Durchfiihrung van vergleichbar uinfangreiehen Erhebungen zur Beschaffurig ent-
sprechender Infarmatianen. Da beabaehtete und erfragte Praferenzen bekanntlich
nicht natvvendigervveise iibereinstininien, kiinnten sich hedanische Preisfun1<tianen
als ein niitzliehes erganzendes Instrument in der Marketingfarseliung ervveisen.
Sa sind diese Methaden gerade entvvickelt vvarden, urn zu versuehen, die aft er-
kennbare systematisehe Verzerrung zwischen Absiehten (erklarte Praferenzen) und
Handlungen (beabachtete Préiferenzen) in den entspreehenden Studien zu 1<arrigie-
ren. Ein neuer, viel verspreehender Ansatz hierzu vvendet eine staehastisehe Fran-
tier-Schéitzung an und gleieht hypathetische Angaben mit realen Daten ab (vgl. 2.13.
Hafler, List 2004). Dies ist definitiv ein Bereieh des Marketing, der vveitere Auf-
merksamkeit verdient.

1.4 Frontier-Anséitze im Marketing: Eine Auswahl weiterer Themen

Naehdem wir die Entvvieklung van hedanisehen Preis-Funktianen und -Frantiers in
den Valkswirtsehaftslehre und in der Praduktpalitik als einem ersten Anvven-
dungsbereieh des Marketing ausfijlirlieh untersueht haben, wenden vvir uns nun
der Beurteilung van Frantier-Studien in weiteren Teilbereichen des Marketing zu.
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Da ein Literaturiiberblick hierzu schnell uniibersiehtlieh vvird, ist dieser Teil des Bei-
trags natvvendigervveise selektiv. Wir kanzentrieren uns nur auf falgende Bereiehe:
(1) Werbung (2) Vertriebsrnanagernent (3) Lieferantenausvvahl und (4) strategisches
Benchmarking. Fiir jedes dieser Themengebiete untersuchen vvir einige reprasenta-
tive Studien und fiihren, ahne Ansprueh auf Vallstandigkeit zu erheben, einige wei-
tere uns bekannte Studien auf.

1.4.1 Werbairg

Es vvurde bereits var geraumer Zeit festgestellt, dass Werbung nicht in dem Maffie
effizient ist, vvie in vielen urspriingliehen Studien angenarnmen (Aaker, Carman
1982,; Bass 1979; Tull et al. 1986). Bereits Bass (1979) beabaehtete, dass Werbeausga-
beiiverselivveiidungen ftir Inanehe Unternehmen ein Ausmafi annehmen, das 400 911
des Nettaertrags entspricht. Hahe entgangene Ertréige aufgrund ineffizienter Wer-
bung sind ein Prablem fiir Unternehmen und frustrieren Manager (Smith, Park
1992). Ebensa tragen Ineffizienzen bei den Ausgaben fiir Medien und falseh vertei1-
te Ressaurcen zu niedrigeren Gevvinnspannen bei und behindern ein gesundes
Wachsturn (Danaher, Rust 1994). Ein Grafiteil der Farsehung zur Wirtscliaftliclikeit
van Werbung stiitzt sich auf Arbeiten van Darfrnan, Steiner (1954) und Becker, Mur-
phy (1993), in denen die aptimale Hahe fiir Preis und Werbeausgaben fiir ein Un-
ternehmen hergeleitet vvird.
Fare et al. (2004) ervveitern friihere Farschungsbemiihungen und kanzentrieren sich
auf die Wirksamkeit van Werbung, wabei die DEA verwendet vvird, uni auf indivi-
dueller Unternehmensebene die Kasteiieffizienz der Werbung und die aptimale Zu-
sainmensetzung aus Pernseh-, I{adia— und Printvverbung insgesamt zu berechnen.
Es vverd en Quartalsdaten van sechs grafien Brauereien (Anheuser-Busch, Caars,
Genesee, Heileman. Pabst, Strah) verwendet, um (1) die Gesainthahe der Werbeef-
fizienz jeder Unternelunung zu berechnen und sa zu I)E?StII1"l1‘11E3I1., ab eine Firma fiir
ein Medium svstematisch zu viel ader zu vvenig Inpu.t aufgevvendet hat; und (2) den
Zusaminenhang zvvisehen der Werbeeffizienz und dem Gesainterfalg des Unter-
nehmens zu untersuchen. Die Madellspezifikatian enthalt die Absatzmenge als
Output und die Ausgaben. fiir drei Medien (Print, Fernsehen und Radia) als Inputs.
Mit diesem Madell vverden die Werbekasteneffizienz und der aptiinale Mediamix
ermittelt. Die Ergebnisse zeigen, dass die Werbeeffizienz fiir die meisten Firmen
sehr niedrig ist. Dies beruht einerseits auf den naturgeméifi hahen Risiken bei der
Gesta1tu.ng einer Werbekainpagne und andererseits auf der Tatsaehe, dass viele Fir-
men im Vergleieh zu anderen entvveder zu viel ader zu wenig fiir ein bestiinmtes
Werbeinediurn ausgeben. Die Arbeit liefert auch Belege fiir eine pasitive Beziehung
zvvisehen Werbeeffizienz und Unternelunenserfalg.
L-ua, Danthu (2005) errnitteln durch das Messen und Benehinarken van ineffizien-
ten Werbeausgaben mit verschiedenen Methaden ebenfalls hahe Effizienzliicken irn
Zusarnmenhang mit Werbung. Sie beurteilen die E-ffizienz van Werbeausgaben fiir
eine Auswahl der, geinessen an Medienausgaben. Tap-100 Werbebetreibenden der
USA, indem sie savvahl die DEA als auch den Staehastischen-Frantier—Ansatz (SPA)
heranziehen. Sie vergleichen die Ergebnisse beider Methaden, welche zur Beaver-
tung van Ineffizienz vveit verbreitet sind. Friihere Arbeiten zur Bestimrnung der
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Farm der Respansefunktian und zur Dynarnik van Werbeeffekten (Mesak 1999;
Stewart 1989) belegen einen Zusarnrnenhang zvvischen Werbeausgaben und Urn-
satz. Diesem Farschungsansatz falgend vervvenden auch Lua, Danthu (2005) die
Werbeausgaben fiir verschiedene Medien (Rundfunk-, Print- und Aufienvverbung)
als die drei Inputs u.nd den Umsatz als Output. Die Ergebnisse zeigen, dass ca. 20 9?.»
dieser Werbeausgaben hatten eingespart werden 1-aannen, vvenn effizient gevvarben
warden ware. Aufierdem zeigt sich, dass die beiden Methaden nicht iinrner diese1-
ben Resultate erbringen und samit eine varsichtige Handhabung beider Methaden '
erfarderlich ist. .

Wir vvenden uns nun Anvvendungen des Frantier Benchmarking irn Vertrieb zu.

1.4.2 Ve-rtriebsm.-smagernent

In vielen Firmen verschlingt der Vertrieb erhebliche Ressaurcen. Die mit dem Ein-
satz van Verkaufsrnannschaften verbundenen Ausgaben unterstreichen die Erfar-
dernisse einer exakten Beurteilung der Leistung eines Vertriebsangestellten, urn si-
cherzustellen, dass das Verkaufspersanal einen pasitiven Beitrag zum langfristigen
Cberleben und zur Rentabilitat des Unternehmens leistet. Parter, Lavvler, 1-Iackman
(1975) betrachten Mitarbeiterbeurteilungen als eine Maglichkeit, Inputs und Out-
puts zueinander in Beziehung zu setzen. Outputs betrachten die Leistungen van
Mitarbeitern, vvéihrend es sich bei Inputs um die Aktivitéiten des Verkaufers und die it;-\.

Art der Ausfiihrung dieser Aktivitaten handelt. Eichel, Bender (1984) unterteilen die
Anséitze zur Leistungsbevvertung in kainparative, ergebnisarientierte und absalute
Ansatze: Kamparative Anséitze vergleichen Mitarbeiter untereinander, ergebnisbe- _i
zagene Bevvertungen rnessen die Ergebnisse der Anstrengungen eines Verkéiufers
und Methaden zur absaluten Beurteilung befassen sich mit Verhaltensvveisen der
Verkéiufer.
Bales, Danthu, Lahtia (1995) kanzeptualisieren Leistung als ein relatives Mafi, das
sawahl Inputs als auch Outputs einbezieht. Mittels des van ihnen vargeschlagenen ‘
DEA-Ansatzes wird die Leistung eines Verkaufers mit der des besten Referenz.1nit-
arbeiters verglichen, vvadurch ein relatives Perfarrnance-Mafi resultiert. Der ,,beste”
Mitarbeiter ist einer, der Outputs in Bezug zu den Inputs rnaxirniert. Es vverden Da-
ten van 135 VerI<£=iufern verwendet; diese enthalten den Grad der Zielerreichung
(Quate Ist- zu Sall-Absatz), die Mitarbeiterqualitat (Bevvertung durch den Verge-
setzten) und den Urnsatz als Outputgrafien, savvie die Zahl der Ver1<aufsschu1un-
gen, das Gehalt, das Verlialtnis van Managern zu Vertriebsmitarbeitern savvie das
Gebietspatential als Inputs. Mit ihrein empirischen Beispiel, das auf individueller
Ebene angesiedelt ist, liefern sie Hinvveise darauf, an vvelcher Stelle Inputs und
Outputs verbessert vverden kannen. Ihre Ergebnisse zeigen auf, vvie sich Leistungs-
bevvertungen fiir dieselbe Persan je nach Madellspezitikatian verandern.
Harsky, Nelsan (1996) bestiinmen eine Frantier, die anzeigt, wie die Summe aller
Gebietsumsatze auf die Grafie der Verkaufsinannschaft, das Gebietspatential und
vvettbevverbsgerichtete Aktivitéiten in den Ieistungsstéirksten Gebieten der Firrna
reagiert. Das vervvendete DEA-Madeli ermittelt die effizienten Umsatze jedes Ge-
bietes. In einer ersten Stufe berechnen die Autaren eine regianale Effizienz-Frantier,
indem sie eine Beziehung zwischen Urnséitzen auf der Outputseite und der Griifie

I
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der Verkaufsinannschaft und anderer Variablen, die nur in den leistungsstizirksten
Gebieten varhanden sind, auf der Inputseite rnadellieren. In einem zvveiten Schritt
vvird eine Neuverteilung des Verkaufspersanals vargenarnrnen und die aptirnale
Grafie des Verkaufsstabes bestimmt. Anschliefiend vverden die mit diesen Mafi-
nahmen aufgrund der gestiegenen Effizienz verbundenen zusatzlichen Gevvinne
berechnet. Ein Vergleich der Parameter der beiden Analysephasen ermaglicht es
festzustellen, welche spezifischen Veranderungen irn taglichen Arbeitsablauf des
Verkaufspersanais eine Realisierung der patentiellen Praduktivitatssteigerungen er-
inaglichen.
Gegenstand des néichsten Kapitels ist die Anvvendung der Frantier-Analyse zur Be-
vvertung und Ausvvahl van Lieferanten van Pradukten und Dienstleistungen.

1 .-4.3 I.-1£?f£?'I’£1Hf€1'I£II-iStUr.II’£I

In heutigen hach kampetitiven Miirkten ist die effektive Auswahl van Zulieferern
fiir den E-rfalg eines I-Ierstellers van grafier Bedeutung. Beirn Prazess der Auswahl
einer Beschaffungsquelle handelt es sich van Natur aus urn ein Prablem, bei dem
inehrere Kriterien zu beriicksichtigen sind. (Saukup 1987); daruber hinaus sind der-
artige Entscheidungen in finanzieller Hinsicht bedeutsam.
Weber (1996) vvendet die DEA bei der Evaluatian van Zulieferern fur ein individu-
elles Pradukt an und veranschaulicht die Varteile ihres Einsatzes bei einem derarti-
gen Prablern. Es vverden sechs Anbieter eines Artikels fiir 1-Iersteller van Babynah-
rung bevvertet. Hierbei vvird festgestellt, dass eine signifikante Reduktian van
Kasten, Lieferverztigerungen und Reklamatianen erreicht vverden kannte, vvenn in-
effiziente Anbieter effizient vviirden. Liu, Ding, Lall (2000) erstellen ein DEA-Madell
zur Berechnung der Leistungen aller Zulieferer. Das Madell stellt auf das strategi-
sche Beschaffungsziel, die Verringerung der Anzahl der Zulieferer, ab. Es umfasst
als Outputvariablen die Vielfalt und die Qualittit des Angebats und als Inputs einen
Preisindex, die Lieferleistung und ein Entfernungsmafi. Der Preisindex enthalt die
Preise der beschafften Teile savvie die direkten Kasten fur Verpackung und Versand.
Die Lieferleistung htingt rnit den Kasten uberschussiger Lagerhaltung und Engpas-
sen auf der einen Seite und den Kasten fur beschleunigte Lieferungen auf der an-
deren Seite zusammen. Das Entfernungsinafi fungiert aufgrund van Faktaren vvie
Transpartkasten als Teil der Anschaffungskasten. Dieselben Autaren ftihren Bench-
marking-Studien fiir einen Hersteller van landvvirtschaftlichen Geraten und Bau-
geréiten durch, in der Zulieferer aus jed.er Warengruppe auf Basis der DEA verg1i-
chen werden. Sie schlagen var, Auftrage van den am vvenigsten effizienten auf die
effizientesten Zulieferer zu verlagern und empfehlen Zielvargaben fiir die iibrigen
ineffizienten Lieferanten.
i.\IE1I"&S11TlI1E:l11, Talluri, Mendez (2001) stellen eine Methade zur Bevvertung der Zu1ie-
fererleistung und zur Verbesserung des Ausvvahlprauaesses auf Basis der DEA var.
Diese errntiglicht die Steigerung der Firrnenleistung, da es die aptirnale Allakatian
der Ressaurcen auf Lieferanten erleichtert, vvahrend es Manager dabei unterstiitzt,
ihr Lieferantennetzvverk zu restrukturieren. Sie ftihren eine Studie in einern multi-
natianalen Unternelunen der Telekammunikatiansiiidustrie durch, vvelches Pra-
duktianswerke, Farschungs- und Entvvicklungseinrichtungen savvie Distributians-
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argane auf glabaler Basis betreibt und auf Design, I’radul<tian und Vermarktung
van Kammunikatianssvstenieii spezialisiert ist. Zurn Zvveck der DEA-Bevvertung
werden falgende Inputgruppen betrachtet: Verfahren und Systerne des QuaIitats-
inanagements, Dakurnentatian und Rechnungspriifung, Herstellungs- und Prazess-
féihigkeiten, I_II1tEIfiEh1T1E11Sfi_II11"L1I1g, Design und Entvvicklungsfahigkeiten savvie
Kastensenlmngspatential. Qualitat, Preis, Lieferung und Durchf1'.'1hrung van Kas-
tensenkungen bilden die Outputvariablen. Es vverden Daten van 45 Zulieterern ana-
lysiert und anschlieifiend auf Basis der Effizienzvverte vvichtige Schlussfalgerungen
fiir die Verldeinerung der Zulieferbasis und die effiziente Allakatian van Ressaur-
cen fiir Lieferantenmanagement-Pragrarnine abgeleitet.
Abschlieiéend vvenden vvir uns der Anvvendung van Frantier-Methaden zur Bewer-
tung van Marketingstrategien im Finanzdienstleistungsbereich und im Einzelhan-
del zu.

1.4.4 Strategisches B€?'1CI11?Ifi‘TI{1I1g

Gescliaftsbaiiken, die in besanderern Mafie der Glabalisierung, der Kankurrenz
durch Nichtbanken und haher Marktdvnamik ausgesetzt sind, suchen standig nach
neuen Wegen, um ihre aperative Effizienz zu verbessern und den Nutzen ihrer
Dienstleistungen zu erhahen. Manager und Entscheidungstrager sind in ihrem
Bestreben, Spitzenleistungen zu erkennen und salche zu erreichen, gezvvungen, kri-
tische Leistungstreiber zu identifizieren. Friihere Arbeiten irn Bereich des Retail-
banking ergaben, dass das Marketing, die Planung van Abléiufen, die Organisati-
ansstruktur und das Persanalinanagement eng rnit einander verkniipft sind. Diese
Ergebnisse ftihrten zur Farinulierung van Dienstleistungsstrategien, die sich auf
den Dreiklang ape-rat-iae Ffihigke-its:-1 — S€1’1.1'ICE?L}I.£.£1I1ffi1f — PEfFfU'!’?'H£IH-CE bezie-hen. Diese
Aspekte basieren auf der Service Prafit Chain van Heskett et al. (1994) savvie Hes-
kett, Sasser, Schlesinger (1997). Die aperative Effizienz vvird dabei nicht auf den en-
gen Fakus der Kastenrnininiierung beschranl-<t, sandern vvird in einem grrj{§eren
Rahrnen behandelt, der die Prablerne der Akquisitian, des Kastenmanageinents, der
Interinediatiansleistung und schliefilich der Dienstleistungsqualitat uinfasst.
Sateriau, Zenias (1999) beschreiben in ihrer Analyse der Effizienz eines Verbundes
van Bankfilialen auf Zypern drei Elemente in der Service Prafit Chain: die Farm des
aperativen Systems, die Qualitt-it der angebatenen Dienstleistungen und die Ge-
vvinne. Fur jede Stufe stellen sie ein DEA-basiertes Effizienzrnadell auf. In ihrem
aperativen Effizienzmadell vervvenden sie die Zahl leitender Angestellter, den Urn-
fang des Servicepersanals, die Zahl der Cannputerterminals savvie die Grafie der Fi-
lialen als beeinflussbare Inputs savvie die Zahl der Gira-_, Spar- und Auslandsl<an-
ten, die Zahl der Kreditantréige und die Pravisianen als nicht-beeinflussbare Inputs
(Mikra-Umvvelt). Die Gesamtmenge der durch die Filiale verrichteten Ttitigkeiten
dient als Output. In ihrern Effizienzmadell zur Servicequalitat vervvenden sie
lnvestitianen, vvelche die Servicequalitat verbessern l<annen, als Inputs und die
aperative (interne) Qualitat und ein Mafi fiir die vvahrgenanunene Servicequalitéit
(SERVQUAL) als Outputs. Schliefilich gehen sie in ihrem Effizienzrnadell zur Ren-
tabilitat der eingesetzten Ressaurcen nach derselben Lagik wie in den beiden var-
herigen Madellen var und vervvenden den in den einzelnen Filialen ervvirtschaf-
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teten Gevvinn als Output. Dieser Ansatz ist ein erster Versuch, strategisches Bench-
marking init Effizienz-Beiichrnarking zu karnbinieren. Die Service Pratit Chain wird
dabei als eine rnehrstufige Abfalge van Benclirnarking-Madellen kanzipiert. Die
ernpirischen Ergebnisse vveisen darauf hin, dass durch das sirnultane Analysieren
van Ablaufen, Servicequalitat und Rentabilitat tiefer gehende Erkenntnisse erlangt
vverden kiinnen.
Athanassapaulas (1997, 2001) behandeit das Kanzept der Dienstleistungsqualitat
und dessen Zusammenhang rnit der aperativen Effizienz van Bankfilialen. Er ver-
vvendet die DEA, urn 68 Eilialen eines grafsen Filialnetzes in Griechenland zu ana-
lysieren. Die Arbeit kanzentriert sich auf die Effizienzbevvertung einzelner Filialen
und beriicksiclitigt die Einschéitz-ungen des Managernents im Hinblick auf die zur
Ausfiihrung der Dienstleistungen benatigten Ressaurcen. Zur Beurteilung der Effi-
zienz vverclen ftinf Outputdirnensianen vervvendet: Anzahl der TermineinlageI<an-
ten, Anzahl der Kredittransaktianen, Anzahl an Auszahlungen, Anzalil an I<redit-
antragen (Anleihen) und Anzahl der mit Pravisianen verbundenen Transaktianen.
Die Anzahl der Angestellten, die Gesamtzahl an Geldautamaten und die Anzahl der
Camputer vverden als Inputs behandelt und erfassen die Ressaurcenbindung der Fi-
lialen in Bezug auf Persanal und Technalagie. Eine vvichtige Innavatian dieser Ar-
beit besteht in der Beri'1cl<sich.tigung der Tatsache, dass die verschiedenen Arten van
Transaktianen unterschiedliche SchvvierigI<eits- und I<a1nple:><itatsgrad.e aufvveisen.
Die Qualitatskainpaneiite der Leistungseffizienz wurde anhand dreier Dimensia-
nen (physisch, interaktiv und integrativ) beurteilt. Die Ergebnisse liefern vvertvalle
Erkenntnisse zur Interaktian zvvischen Dimensianen der Dienstleistungsqualitéit
und der Fahigl<eit der Eilialen, die Menge der erbrachten Dienstleistungen zu er-
hahen.
Mukherjee, Nath, Pal (2003) entvvickeln einen thearetischen Rahrnen zur Effizienz-
rnessung van Bankdienstleistungen unter der Beri.'1cl<sichtigung van physischen und
persanellen Ressaurcen, der Dien.stleistungsqualitat und der Leistung. Die Analyse
der Ausgaben fiir Qualitéitsverbesserungen und der Ausvvirkuiigen der Dienstleis-
turigsqualitat auf den finanziellen Erfalg sind seit Iangerer Zeit Gegenstand der
Marketingfarschung. Dennach haben sich Banken bisher darauf I<anzentriert, wie
sie ihre Ressaurcen in finanzielle I-‘erfarmance transfarrnieren, und dabei den da-
zvvischen liegenden, schlecht fassbaren Faktar der Dienstleistungsqualitat vernach-
lassigt. Die Autaren entvverfen einen thearetischen Rahmen zur Optimierung des
,,Dreil<langs” Ressaurcen, Dienstleistungsqualitat und Perfarinance und verbinden
dafiir die Marketiiigvariablen mit tinanziellen I<ennzahlen. Als M218 fiir den Ertrag
aus Qualitat vvird hier das Verhaltnis der patentiellen Verbesserung der finanziellen
Perfarniance durch eine Steigerung der Servicequalité-it zu den beabachteten Leis-
tungsl<ennz.iffern verwendet. Die Ergebnisse dieser Studie rnit 27 indischen Banken
und deren Kunden erniaglichen es, die Ausvvirl<ungen der Dienstleistungsqualitat
auf die finanzielle Perfarinance, das aptirnale Niveau der Dienstleistungsqualitat,
das unter der Vervvendung varhandener Ressaurcen erzeugt vverden kann, und die
Oppartunitéitskasten subaptinaaler Dienstleistungserbringung zu berechnen. Es
vvird gezeigt, dass Banken, die besseren Service erbringen, eine bessere U1nvvand-
lung van Ressaurcen in Leistung erreichen und dabei eine iiberlegene Dienstleis-
tungsqualitat als Mediatar vervvenden. Diese Ergebnisse besté"-itigen die Verflechtung
zwischen Ressaurcen, Dienstleistungsqualitéit und Perfarrnance.
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Brawn, Gardener (2004) entwickeln mit dem AVI (added value ta inputs) eine neue
Mafizahl der Wertsclicipfung van Inputs, um Banken nach ihrem ,,Wettbewerbsvar-
teil” zu klassifizieren. Ein salches marktbasiertes Perfarmancemafi vvird im Bank-
vvesen haufig angewendet. Das prim.’-i.re Ziel dieser Anvvendung ist es, DEA-Tecl1-
niken zur Darstellung einiger der Eigenscha ften des AVI zu vervvenden: im Rahmen
einer vergleichenden Simulatian vverden eine explarative Sensitivitatsanalyse savvie
eine kritische Analyse der Variablen durchgefiihrt. Es zeigt sich, dass der AVI unter
anderem die Annahme kanstanter Skalenertréige beinhaltet und samit mit einer der
einfachsten Farmen van DEA-Madellen iibereinstimmt. Ein vveiteres Ziel ist die
Verallgemeinerung und Verbesserung des AVI-Ansatzes unter der Vervvendung van
allgemeineren DEA-Madellen.
In einer Studie zum britischen Lebensmitteleinz-elhandel schl-E-igt Athanassapaulas
(2003) das Kanzept des Effizienz.-Benchmarking als I-Iilfsmittel zur Bildung strate-
gischer Gruppen innerhalb einer Bran.che var. Dieses Kanzept fuI§t auf der Spezifi-
katian und der Schéitzung der Praduktians- und Kastenfunktianen, vvelche es er-
lauben, die Leistungsféihigkeit einer Eirma bei der Transfarmatian van Inputs in
Outputs abzubilden. Er vervvendet die DEA, um die Einteilung in strategische
Gruppen varzunehmen, basierend auf Infarmatianen aus Effizienzvergleichen und
auf anderen strategisch relevanten Variablen. Die strategischen Gruppen im Le-
bensrnitteleinzelhandel vverden uber einen Zeitraum van 7 Iahren betrachtet.
Keh, Chu, Xu (2006) vvidmen sich in ihrer Arbeit iiber Effizienz, Effektivitat und Pra-
duktivitat irn Dien.stleistungsmarketing der Frage, vvie ein Dienstleistungsunter-
nehmen seine Marketingausgaben auf das richtige Niveau bringen, aber gleichzei-
tig eine Ertragsmaximierung erreichen kann. Die Studie ist der erste Versuch, die
Effizienz- und Effektivitt-itsperspektive zu madellieren. Sie vervvendet dabei eine
aus 49 Einheiten bestehende, asiatisch-pa-zifische Hatelkette zur Illustratian. Die
Autaren spezzifizieren ein dreistufiges DEA-Madell mit den Gesamtausgaben (nar-
miert auf die Anzahl der Zimmer) als Rahinput, die Marketingausgaben als inter-
mediaren Output und die Ertrage aus Zimmervermietung und Gastranamie
(Faad&Beverage) als endgtiltige Outputs. Sie kammen zu dem Schluss, dass die Ef-
fizienz abnimmt, wenn mehr als 12 92> des Budgets fiir Marketingaktivitaten ausge-
geben vverden. I-Iinsichtlich der Effektivitat zeigen sie, dass alle als relativ ineffizi-
ent bevverteten Einheiten. 2:u.neh__me.nde Skalenertréige aus Marketingaktivitiiten
aufvveisen. lm Gegensatz dazu beabachten sie im aperativen Bereich, in dem die
Transfarmatian van Rahinputs in Ertrage abgebildet vvird, iibervviegend abneh-
mende Skalenertrage. Die Ergebnisse unterstreichen die entscheidende Ralle des
Marketing in Dienstleistungsarganisatianen.
Auch in diesem Abschnitt lassen sich. nicht alle e>-tistierenden Studien erschtipfend
behandeln. Es gibt savvahl altere Beitrage (z.B. Banker, jahnstan 1994; Day, Levvin,
Li 1995) als auch sehr aktuelle Studien (z..B. Priar, Surraca 2006), die hier aus Platz-
grtinden nicht beriicksichtigt vvurden.
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1.5 Zusammenfassung

Die Suche nach geeigneten Perfarmancekennzahlen im Marketing kann, tratz Zahl-
reicher aktueller und innavativer Farschungsbemiihungen, nach nicht vall befriedi-
gen. Wir kannen den eventuell enttéiuschten Leser jedach mit dem I-Iinvveis trtisten,
dass auch die digitale Navigatian beim Autafahren und in der Schiff- und Luftfahrt
eine maderne, innavative Technalagie ist, die jedach auch nicht var Ungliicken
schiitzt. Samit sallte sich das Management kamplexer Organisatianen, das in der
heutigen Zeit einem intensiven Wettbevverb in einer glabalen Wirtschaft ausgesetzt
ist, zumindest fiir den Mament mit maderaten Zielen und Wtinschen hinsichtlich
eines pannensicheren Systems der Leistungsmessung begniigen.
Dieser Beitrag hat sich auf die Geschichte und die neueren Anvvendungen der Per-
farmancemessung im Marketing kanaentriert, angeregt durch Entvvicklungen in
d.er iikanamischen Thearie und der Unternehmensfuhrung. Abschnitt 1.2 begann
mit einem Abriss fiber die Geschichte der Perfarmancemessung im Marketing. Es
vvurde gezeigt, dass es hinsichtlich dieser Kanzepte im Marketing drei unterschied-
liche Stramungen gibt: (1) einen Ubergang van finanziellen zu nicht finanziellen
Messkanzepten; (2) einen Wechsel van autputbasierten zu inputbasierten Mafien;
und (3) eine Verdri-ingung eindimensianaler durch mehrdimensianale Mal3e. In Ab-
schnitt 1.-3 vvurde die Analyse der FUHl(tIO11SWE1SE van Mtirkten mit heteragenen
Pradukten ader Diensten auf Basis des Kanzeptes der hedanischen Preisfunktian
betrachtet. Nachdem wir mit einer Analyse des Kanzeptes der Perfect Infarmatian
Frantier van Maynes (1975) einen vveiteren Ausflug in die Histarie unternammen
haben, haben vvir neuere Arbeiten zu hedanischen Preis-Prantiers betrachtet, wel-
che Ineffizienzen als Abvveichungen van der beabachteten best practice abbilden, die
durch parametrische ader nicht parametrische F-rantiers bestimmt vverden kann.
Nachdem vvir die Idee van Frantier—Madel1en zur Messung der Effizienz van Pra-
dukten, die bestimmte Ressaurcen in bestimmte Outputs transfarmieren, eingefiihrt
haben, Iieferte Abschnitt 1.4 einen selektiven Uberblick neuerer Am-vendungsab—
jekte dieser Madelle im Marketing: Werbung, Distributian, Lieferantenausvvahl und
strategisches Benchmarking.
Obvvahl vvir das Patential der Methaden des Frantier-Benchmarkings fiir das Be-
stimmen. van multidimensianalen, nicht finanziellen Benchmarks aptimistisch be-
vverten, sall hier nicht der Eindruck ervveckt vverden, dass diese Methaden ein Pa-
tentrezept fiir alle Marketingprableme bereitstellen. Ganz im Gegenteil legen die im
abigen Uberblick angesprachenen Unterschiede der Ergebnisse der existierenden
Verfahren nahe, dass Entscheidungstrager diese Madelle mit einer gevvissen Var-
sicht anvvenden sallten. Eine verniinftige Strategie kannte darin bestehen, anf"aing-
lich mit diesen Madellen zu experimentieren, um dasjcnige ausz-usuch.en, vvelches
Resultate liefert, die zu bestehenden Erkenntnissen ader zum spezifischen Ziel der
Analyse passen. Zvveifellas sallte eine blinde, mechanistische Anvvendung savvahl
parametrischer als auch nicht parametrischer Randfunktianen vermieden vverden,
bis das Marketing ein besseres Verstéindnis der Var- und Nachteile beider Metha-
dengruppen entvvickelt hat.
Allerdings sind diese Ansatze zur Entvvicklung van Effizienzmadellen viel verspre-
chend genug, um ihnen hahe Priarittit einzuraumen. Um ihren endgultigen Platz in-
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nerhalb der Marketingfarschung festzulegen, ist nach vveitere Farschung in der hier
dargestellten Richtung erfarderlich. Wir beabsichtigen, in naher Zukunft daran mit-
zuarbeiten und gehen davan aus, dass der aufmerksame Leser keine Schvvierigkei-
ten damit haben wird, sich seine eigene Farschungsagenda zur Anvvendung der
Frantier-Methadik im Marketing zu entvverfen. Eine Hilfestellung hierfiir liefern die
weiteren Kapitel des varliegenden Bandes.

Methodik der DEA
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