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1 Einleitung und Problemstellung

Die Aufgaben der deutschen Universitaten werden durch das Hochschulrahmengesetz vorge-
geben. Darin heif’t es: ,,Die Hochschulen dienen entsprechend ihrer Aufgabenstellung der
Pflege und Entwicklung der Wissenschaften und der Kunste durch Forschung, Lehre, Studi-

um und Weiterbildung in einem freiheitlichen, demokratischen und sozialen Rechtsstaat.".

Die Weiterbildung riickt dabei zunehmend in den Fokus des offentlichen Interesses. Unter
dem Schlagwort ,,Lebensbegleitendes Lernen fiir alle* (2001) hat die Bundesregierung die
Weiterbildung zu einem Themenfeld von hoher strategischer Bedeutung erklart. Ziel soll es
sein, Deutschland im Vergleich zu anderen Wissensgesellschaften in Europa und der Welt
wettbewerbsfahig zu halten.

Auch flr die Universitaten ist die Weiterbildung schon seit langerem kein Randthema mehr.
Demographische Entwicklungen zeigen z.B., dass in den ndchsten Jahren ein grof3er Bedarf
zur Qualifikation alterer Arbeitnehmer entstehen wird. Darlber hinaus wird die Einfuhrung
konsekutiver Studiengdnge bewirken, dass ein gréRerer Teil der universitdren Abschlisse in
Teilzeitform, zumeist berufsbegleitend, erworben wird.?

Dabei stehen die Universitaten jedoch im Wettbewerb untereinander und mit anderen Weiter-
bildungseinrichtungen.* Ein Bestehen am Markt setzt daher den differenzierten Einsatz von
Marketingstrategien und —instrumenten voraus, wobei das Themenfeld ,,Marketing* an den
Universitaten bisher eher stiefmitterlich behandelt wurde. Im Folgenden soll anhand des
Zentrums flr Weiterbildung der Universitat Dortmund gezeigt werden, welche Entschei-
dungstatbestdnde ein Marketingkonzept fir die universitdre Weiterbildung beinhalten kann.
Hierzu werden die zentralen Elemente des Marketingplanungsprozesses aufgegriffen und dis-
kutiert. Am Anfang steht eine Darstellung des Objektbereichs (Kapitel 2) sowie einiger theo-
retischer Ansatze, welche fur das Weiterbildungsmarketing relevant sind (Kapitel 3). Um
marktgerecht agieren zu konnen, sollten zun&chst die relevanten Absatz- und Beschaffungs-
markte identifiziert sein (Kapitel 4). Der Marketingplanungsprozess selbst wird zunéchst all-
gemein dargestellt (Kapitel 5) und anschlieBend fur das ZfW diskutiert. Die Grundlage bildet
dabei eine Situationsanalyse (Kapitel 6), aus der sich die Marketingziele der Organisation
ableiten lassen (Kapitel 7). Diese lassen sich im Anschluss in Marketingstrategien (Kapitel 8)
umsetzen. Die instrumentelle Ebene (Kapitel 9) wird aufgrund der groRen Vielfalt moglicher
Malinahmen, welche nicht alle fur das ZfW von gleicher Relevanz sind, nur punktuell darge-
stellt. Der Fokus liegt dabei auf zwei Instrumentalbereichen (Kommunikation, Prozess) sowie
zwei instrumentedibergreifenden Aktionsfeldern (Markenpolitik, Pramarketing).

2 Grundlagen des Marketing fur die universitare Weiterbildung
2.1  Weiterbildung als Geschéftsfeld von Universitaten

Neben die Lehre und Forschung tritt aus den oben genannten Griinden die Weiterbildung als
ein strategisch relevantes Geschaftsfeld der Universitaten. Als strategische Geschaftsfelder
(SGF) werden alle Analyse- und Planungseinheiten verstanden, flr die eine eigenstandige
Marketingplanung nétig ist. Sie sind in der Regel gekennzeichnet durch:

1§ 2 Abs. 1 Satz 1 HRG in der Fassung vom 8.8.2002.

2V/gl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung: Lebenslanges Lernen (2006).
% vgl. hierzu Wissenschaftsrat (2006), S. 62, 71.

* vgl. Rindfleish (2003), S. 147.
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e eine spezifische Aufgabe
e hohe Eigenstandigkeit
e einen identifizierbaren Beitrag zum Erfolg der Universitit.”

Im Gegensatz zu Studiengangen der grundstandigen Lehre handelt es sich bei Angeboten der
Weiterbildung um Leistungen, die dem klassischen Marktverstdndnis der Betriebswirtschafts-
lehre als ,, Transaktionsarena® leicht zugénglich sind. Das Prinzip von direkter Leistung und
Gegenleistung ist hier klar erkennbar, da fir die meisten Angebote ein Entgelt zu leisten ist.
Als Folge ist jedoch davon auszugehen, dass die Anforderungen der Abnehmer andere sind
als in den bekannten Angeboten der Universitét.

Wahrend sich dort das Marketing im Zuge des intensiver werdenden Wettbewerbs und enger
werdender finanzieller Spielrdume nur langsam als Konzept marktorientierter Fihrung von
Hochschulen durchsetzt, ist die Weiterbildung als vergleichsweise neues Geschéftsfeld in
einer gunstigen Position: Hier werden in der Regel sowohl hohe finanzielle Ertragspotenziale
als auch ein Schlussel zur Integration der Universitat in die Region vermutet.

Das Geschéftsfeld ,,universitare Weiterbildung“ l&sst sich anhand mehrerer Dimensionen
konkretisieren. Dieses so genannte ABELL-Schema besteht aus einem dreidimensionalen
Bezugsrahmen:®

e Produkt: Fur welche grundlegenden Problemlésungen kénnen Weiterbildungsangebo-
te entwickelt werden? Hier ist grundsatzlich eine Unterscheidung maoglich zwischen
Angeboten, die berufsbezogen sind, und Angeboten zur ,,allgemeinen®, also in der
Regel intrinsisch motivierten, Weiterbildung.

e Zielgruppen: Potenzielle Nachfragergruppen sind Berufstatige, die sich in ihrem Be-
rufsfeld weiterbilden, Umsteiger, die ein neues Berufsfeld suchen und Privatperso-
nen.

e Technologie: Diese Dimension beschreibt, wie ein Produkt oder eine Leistung die
Kunden erreicht. Ahnlich wie in der grundstandigen Lehre sind in der Weiterbildung
Kunden sowohl Giber Présenz- als auch tber Fernstudien zu erreichen, wobei das An-
gebot an Distance-Learning-Angeboten steigt.

% Vvgl. Meffert (2000), S. 235.
®Vgl. Abell (1980), S. 169 ff.
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ABBILDUNG 1: DREIDIMENSIONALER PLANUNGSRAUM FUR DAS GESCHAFTSFELD ,,WEITERBIL-
DUNG"

QUELLE: IN ANLEHNUNG AN DEN UNVEROFFENTLICHTEN ARBEITSBERICHT ,,ENTWICKLUNG
EINES STRATEGISCHEN MARKETINGKONZEPTS FUR DIE UNIVERSITAT OLDENBURG" DER AR-
BEITSGRUPPE HOCHSCHULMARKETING (2004), S. 13.

Eine mdgliche vierte Dimension zur Bestimmung des Geschaftsfeldes stellt die regionale
Ausrichtung der Angebote (lokal, regional, national, international) dar.

Als Erfolgsgrofien sind insbesondere marktorientierte Kennzahlen zu nennen wie Nachfrage,
Preisbereitschaft der Kunden sowie Uberschuss und Gewinnpotenzial. Hier wird bereits deut-
lich, dass die Weiterbildung in Zeiten knapper werdender 6ffentlicher Mittel einen Beitrag zur
(Re-)Finanzierung der Hochschulen leisten kénnten. Aus Marketingsicht ist daher eine um-
fassende Marktdurchdringung ,,Gebot der Stunde®, da hier im Vergleich zu anderen Ge-
schaftsfeldern eine vergleichsweise hohe Zahlungsbereitschaft zu vermuten ist. Dieser Ent-
wicklung folgt auch die Universitat Dortmund.

2.2  Das Zentrum fur Weiterbildung (ZfW) an der Universitat Dortmund

In den zwischen der Universitat Dortmund und dem Land Nordrhein-Westfalen im Jahr 2005
getroffenen Zielvereinbarungen nimmt die Weiterbildung und insbesondere das Zentrum fir
Weiterbildung (ZfW) eine strategisch relevante Position ein:

8§ 5: Wissens- und Technologietransfer

(1) Die Universitat intensiviert inre Aktivitdten im Wissens- und Technologietransfer
insbesondere in den Bereichen Wissenschaftliche Weiterbildung, Technologietransfer und
Patente sowie Existenzgriindungen.

(2) Das Zentrum fur Weiterbildung wird zu einer wissenschaftlichen Einrichtung der
Universitat ausgebaut, deren Aufgaben sowohl in der wissenschaftlichen Beschéftigung
mit Weiterbildung in Forschung und Lehre als auch in der gezielten Erarbeitung und
Unterstutzung von Weiterbildungsangeboten der Universitét liegen. Das Zentrum fir
Weiterbildung arbeitet dabei auch eng mit regionalen Trégern und Experten der Weiter-
bildung aus Unternehmen, weiteren Bildungseinrichtungen, Politik und Verwaltung zu-
sammen.

http://www.uni-
dortmund.de/web/de/content/uni_ueberblick/ordnungenstatistiken/pics/zv2.pdf
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Zentrale Aufgabe des ZfW muss es daher in den nachsten Jahren sein, sowohl Beitrédge zur
Weiterbildungsforschung zu leisten als auch ihre Angebote auszubauen, die insbesondere die
Einbindung der Universitét in die Region fordern.

Traditionell dient das ZfW fir die Fachbereiche als Ansprechpartner fur dort geplante Wei-
terbildungsmaRnahmen, welche dann in erster Linie administrativ begleitet werden. Es exis-
tiert jedoch daneben eine Vielzahl von Angeboten, die das ZfW auch inhaltlich gestaltet. Der-
zeit werden ein weiterbildender Diplomstudiengang sowie diverse weiterbildende Zertifikats-
studiengange und Seminare angeboten:

e Diplomstudiengang ,,Soziale Gerontologie“ (5 Semester)

o Zertifikatsstudium ,,Padagogische Fiihrung und Management* der Dortmunder Aka-
demie fir padagogische Fuhrungskrafte DAPF (168 Unterrichtsstunden). Zusatzlich
hat die DAPF ein umfangreiches Seminarangebot fiir pddagogisches Flhrungsperso-
nal, eine Veranstaltungsreihe flir kommunale Trager, Kongresse und Forschungspro-
jekte im Portfolio.

o Zertifizierte Weiterbildung ,,Mediation und Konfliktmanagement* zum Konfliktbera-
ter/zur Konfliktberaterin (200 Unterrichtsstunden)

o Zertifikatsstudium ,,Management und Partizipation* (350 Unterrichtsstunden)
e Seminare der innerbetrieblichen Weiterbildung der Universitat Dortmund
e Seminare zur Lehrerfortbildung.’

Dariiber hinaus kdnnen einzelne Seminare individuell gebucht werden. Tendenziell soll das
Angebot (abhéngig von den zur Verfligung stehenden Ressourcen) weiter ausgeweitet wer-
den.

Personell ist das ZfW mit einem Leiter, einer zeitlich befristeten wissenschaftlichen Mitarbei-
terstelle und 3,5 Verwaltungsstellen ausgestattet. Hinzu kommt seit 2006 ein am ZfW ange-
siedelter Lehrstuhl mit einer wissenschaftlichen Mitarbeiterstelle (sowie einer zweiten, wel-
che auf die Dauer von zwei Jahren angelegt ist) und einer halben Verwaltungsstelle.

3 Theoretische Ansatze zur Konzeption eines Weiterbildungsmarketing

Der Vermarktung der universitaren Weiterbildung sollte eine Betrachtung der Spezifika die-
ses Gutes vorausgehen. Hierbei wird schnell deutlich, dass das klassische, tendenziell auf
Konsumguter ausgerichtete Marketing nur modifiziert auf die Weiterbildung anwendbar ist.

Um die Rahmenbedingungen eines Marketing fir universitare Weiterbildung darstellen zu
kdnnen, wird im Folgenden auf die informationsokonomische Gutertypologie und Grundzige
des Dienstleistungsmarketing eingegangen. Daruber hinaus soll das Paradigma der Marktori-
entierung, das im erwerbswirtschaftlichen Marketing vorherrscht, im Hinblick auf universita-
re Leistungen diskutiert werden.

" Daneben werden derzeit ein Weiterbildungslehrgang ,,Managing Gender and Diversity* im Umfang von 15 Unterrichtsta-
gen, ein Zertifikatsangebot ,,Englisch an Grundschulen“ (50 Présenz- und 100 Selbstlernstunden) sowie ein Zertifikat ,,In-
Takt — Musik und Menschen mit Behinderung* (166 Unterrichtsstunden) ausgewiesen. Hier ist das ZfW allerdings weniger
inhaltlich involviert.
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3.1 Informationsékonomie

Die Informationsokonomie befasst sich primar mit der Asymmetrie in der Informationsvertei-
lung zwischen Anbieter und Kunden sowie daraus resultierenden Unsicherheiten und Mecha-
nismen zu deren Behebung.®? Grundlage ist die Frage der Beurteilungsmoglichkeiten der
Nachfrager im Hinblick auf die Qualitatsmerkmale eines Produktes oder einer Leistung. Die
Merkmale werden nach dem moglichen Zeitpunkt ihrer Erkennbarkeit systematisiert in Such-,
Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften.

Merkmale, die bereits vor dem Konsum erkannt und beurteilt werden konnen, werden als
Sucheigenschaften bezeichnet. Erfahrungseigenschaften hingegen ermdglichen eine Beurtei-
lung erst wahrend des Gebrauchs eines Produktes bzw. wahrend der Inanspruchnahme einer
Leistung. Als Vertrauenseigenschaften gelten die Merkmale, die eine Beurteilung von Quali-
tat und Nutzen eines Produktes oder einer Leistung durch den einzelnen Nutzer auch nach
dem Gebrauch unmdglich machen oder zumindest fiir ihn mit tbermaRig hohen Kosten ver-
bunden sind.’

Uber einen hohen Anteil an Sucheigenschaften verfiigen die meisten Konsumguter des tagli-
chen Bedarfs, so l&sst sich z.B. die Frische von Lebensmitteln meist vor dem Kauf feststellen.
Je hoher der Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften ist, desto hoher sind die In-
formationsdefizite der Nachfrager und ihre Unsicherheit vor dem Kauf. Ihre Entscheidungen
sind daher haufig nicht nutzenmaximierend. Dies wirkt sich auf den Marktmechanismus aus,
der nur bei rationalem Verhalten der Abnehmer einwandfrei funktioniert. Gleichzeitig steigt
die Gefahr opportunistischen Verhaltens auf Anbieterseite — wie derzeit anhand der Diskussi-
on Uber die Qualitat der Anbieter auf dem schnell wachsenden Markt fiir Weiterbildung deut-
lich wird. Weiterbildungsangebote verfligen somit, wie die meisten Dienstleistungen, in der
Regel tber einen hohen Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften.

Verfugbarkeit von Informationen zu zentralen Eigenschaften des Produkts

Vertrauenseigenschaften

Nicht verfiigbar =) (Credence Qualities)
z.B. Lerneffekt in einem Angebot im
Vergleich zu den Wetthewerbern,
Qualifikation der Dozenten

Erfahrungsqualitaten

Ex post —> (Experience Qualities)
z.B. Praxisbezug der Lerninhalte,
Eingehen auf personliche Wiinsche
der Teilnehmerlnnen

Sucheigenschaften
Exante =) (Search Qualities)
z.B. Preis der Angebote,
zeitlicher und thematischer Aufbau

ABBILDUNG 2: INFORMATIONSOKONOMISCHE GUTERTYPOLOGIE BEZOGEN AUF DIE WEITERBIL-
DUNG

QUELLE: EIGENE ZUSAMMENSTELLUNG

® Die Informationsékonomie steht aufgrund ihrer Pramissen den Ansatzen der Neuen Institutionendkonomie nahe und wird
von einigen Autoren als deren Bestandteil angesehen; vgl. Kaas (1995a), S. 3 f.; Adler (1996), S. 5 f.

®Vgl. Kaas (1995b), S. 28; Meffert/Bruhn (2006), S. 85 f.
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Ein zentraler Ansatzpunkt des Marketing fir Weiterbildungsleistungen ist daher die Redukti-
on von Unsicherheit sowohl beim Anbieter als auch beim Abnehmer. Dies erfolgt durch den
Austausch von Informationen. Unterschieden wird in der Regel zwischen Aktivitaten der In-
formationsiibertragung (Signaling) und der aktiven Informationssuche (Screening).® Mogli-
che Signaling-MaRnahmen eines Weiterbildungsanbieters wéren z.B. die Gestaltung des ma-
teriellen Umfelds (Ausstattung der Rdume, eingesetzte Lehrmaterialien), Markierung der Ob-
jekte, Garantieversprechen/Akkreditierung und allgemein Reputationsaufbau. Wichtig ist es
dabei, dass der Anbieter mit der Aussendung der Signale eine gewisse Selbstbindung offen-
bart, sonst sind die Signale nicht glaubwiirdig.™* So ein ,,Pfand“ kann z.B. in Garantien fiir die
Kunden bestehen oder auch in Investitionen in die Marke oder das Image eines Weiterbil-
dungsinstituts. Auf diese Weise lohnt es sich fiir einen Anbieter schlechter Qualitét langfristig
nicht, eine hohe Qualitat vorzutauschen.

Gleichzeitig hat jedoch auch ein Anbieter Informationsdefizite gegenuber seinen potenziellen
Kunden: So ist er in der Regel darauf angewiesen, dass die Teilnehmer ihre Bedurfnisse, Vor-
kenntnisse, Schwéchen etc. offen legen. Nur dann besteht die Moglichkeit, die Leistung ent-
sprechend den Erwartungen der Kunden zu erstellen und somit Zufriedenheit zu erzeugen.
Dieses Defizit versuchen Anbieter durch Screening-Aktivitaten abzubauen.

Die Informationsokonomie sagt somit aus, dass nicht nur eine Reduzierung der Kaufunsicher-
heit der Abnehmer, sondern auch ein gezieltes Hinarbeiten auf die Artikulation der Bedurfnis-
se durch die Kunden nétig ist.

3.2  Dienstleistungsmarketing

Dienstleistungen verfiigen Uber eine Reihe von konstitutiven Eigenschaften, welche auch fur
das Marketing relevant sind - unter anderem ist der Anteil von Erfahrungs- und Vertrauensei-
genschaften bei Dienstleistungen hoher als bei Sachgiitern.*? Daher hat sich inzwischen ein
eigenes Marketing fir Dienstleistungen etabliert, was in erster Linie auf die Nachfrage nach
entsprechenden Konzepten aus der Unternehmenspraxis zuriickzufiihren ist.”

Die zumeist genannten Eigenschaften sind die Immaterialitat, die damit verbundene Nicht-
Lagerfahigkeit, die Leistungsfahigkeit des Anbieters sowie die Integration des externen Fak-
tors: ™

» Immaterialitat und Nicht-Lagerfahigkeit

Die Dienstleistung gilt als menschliche bzw. automatisierte Leistung, die, wenn sie noch
nicht realisiert ist, nicht greifbar ist. Wird sie realisiert, kénnen im Prozess materielle Gu-
ter hinzukommen und auch das Ergebnis selbst kann materieller Natur sein. Grundséatzlich
ergibt sich aus der Immaterialitat der noch nicht erstellten Leistung, dass Dienstleistungen
nicht transportierbar und nicht lagerfahig sind. Die Nicht-Transportfahigkeit fiihrt dazu,
dass Erstellung und Konsum der Leistung h&ufig an einem Ort erfolgen. Die Nichtlagerfa-
higkeit impliziert, dass die Leistung i.d.R. in dem Moment in Anspruch genommen wer-
den muss, in dem sie produziert wird (uno-actu-Prinzip). Fur Weiterbildungsleistungen

10vgl. zusammenfassend Adler (1996), S. 44 ff. Als Mischform von Signaling und Screening gilt die ,,Self Selection”: Dabei
handelt es sich um Auswahlméglichkeiten fiir den Kunden, wobei er zumeist unter verschiedenen Vertragsformen wéhlen
kann.

1 Williamson (1983, S. 519 ff.) beschrieb diese als ,,credible commitments*.
12y/gl. Meffert/Bruhn (2006), S. 87.
¥ vgl. Hansen/Bode (1999), S. 313.

14 Die genannten Merkmale differieren leicht von Autor zu Autor; vgl. Pepels, (1995), S. 21; Homburg/Krohmer (2003), S.
809, Meffert/Bruhn (2006), S. 60; Haller (2001), S. 5; Bruhn (2003b), S. 15
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galten all diese Punkte bis vor kurzem fast uneingeschrénkt. Im Vorfeld ist ein Angebot
des ZfW nicht zu begutachten, weiterhin kénnen die Leistungen nicht ,,auf VVorrat* produ-
ziert werden.'® Die Nicht-Transportfahigkeit kann in Zeiten, in denen Distance- und Blen-
ded-Learning-Konzepte das klassische Prasenzlernen erganzen, jedoch nur noch begrenzt
als Dienstleistungsmerkmal gelten.

Leistungsféahigkeit des Anbieters

Keine Dienstleistung kann ohne die spezifischen Fahigkeiten des Anbieters erstellt wer-
den. Trager dieser Fahigkeiten kénnen Menschen oder Maschinen/Automaten sein. Die
Kompetenz zur Erbringung einer Dienstleistung stellt daher flr die Anbieter ein wichtiges
Argument zur Differenzierung im Wettbewerb dar. Bei allen Bildungsleistungen bildet die
Fahigkeit zur Wissensvermittlung durch die Lehrenden den Kern der Leistungserstellung,
maschinelle Elemente sind in der Regel nur als Zusatzleistungen zu verstehen. Eine Diffe-
renzierung im Wettbewerb erfolgt hdufig Uber die Reputation des Lehrpersonals.

Integration des externen Faktors

Die Einbeziehung des Nachfragers bzw. eines ihm gehdrenden Objektes in den Prozess
der Dienstleistungserstellung wird als Integration eines externen Faktors bezeichnet. Der
Anbieter wirkt auf den externen Faktor ein und verandert ihn. Speziell bei Dienstleistun-
gen, in denen eine Person den externen Faktor darstellt, muss die Leistung meist individu-
ell auf den Nachfrager zugeschnitten sein. Solche Dienstleistungen sind daher schlecht
standardisierbar, wéhrend die meisten maschinell erstellten Leistungen immer gleich ab-
laufen. Fir Bildungsleistungen entsteht hierdurch eine besondere Herausforderung: Es
handelt sich bei fast allen Weiterbildungsangeboten um verrichtungssimultan (also an ei-
ner Gruppe von Personen) erbrachte Dienstleistungen.’® Da die Lernenden jedoch den ex-
ternen Faktor darstellen und dariiber hinaus ihre individuellen kognitiven Fahigkeiten an-
gesprochen werden, sollten sie idealerweise so individuell wie méglich behandelt werden.
Es ist daher eine wichtige Aufgabe von Bildungsanbietern, einen mdéglichst hohen Lernef-
fekt fur ganze Gruppen sicherzustellen ohne einzelne Teilnehmer zu Uber- oder unterfor-
dern.

Die Erstellung einer Dienstleistung wird zumeist in Phasen eingeteilt, was aus Sicht des Mar-
keting auch sinnvoll erscheint, denn durch die Integration des externen Faktors kommt der
Kunde nicht erst mit einer fertigen Dienstleistung in Beriihrung. Sein Urteil Gber die Qualitat
einer Leistung setzt sich vielmehr aus einzelnen Komponenten der Wahrnehmung in ver-
schiedenen Phasen der Leistungserstellung zusammen. Diese Phasen werden daher im Dienst-
leistungsmarketing getrennt betrachtet:*’

Potenzialphase

Dienstleistungsanbieter sind durch spezifische kdrperliche oder geistige Fahigkeiten oder
Potenziale gekennzeichnet, mit deren Hilfe sie spezifische Leistungen anbieten kénnen.
Die Leistungsfahigkeit wird dann von den Nachfragern in Anspruch genommen. Eine be-
sondere Fahigkeit ist die Vermittlung bestimmter Weiterbildungsinhalte. Potenziale kon-
nen hingegen auch materieller Art sein, wie z.B. ein Gebaude mit Seminarrdumen und
Ausstattungsgegenstanden (Beamer, Moderationskoffer etc.).

15 Viele kommerzielle Anbieter versuchen jedoch, tber die Materialisierung der Leistung (Blicher, Spiele, CDs etc.) Zusatz-

ertrage zu erwirtschaften, vgl. Bernecker (2004), S. 16.

18 vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 66.
17vqgl. stellvertretend fiir andere Haller (2001), Meffert/Bruhn (2006), Pepels (1995), Meyer/Mattmiiller (1987).



Marketing fiir die universitare Weiterbildung am Beispiel des ZfwW

12

Prozessphase

Mit dieser Dimension wird vor allem die synchrone Leistungserstellung und —in-
anspruchnahme bei Dienstleistungen herausgestellt. Der Anbieter tritt bei der Leistungser-
stellung in der Regel direkt mit dem Nachfrager bzw. dessen Objekten in Kontakt. Bei der
Weiterbildung handelt es sich um eine personenbezogene Dienstleistung. Aufgrund der
Né&he zwischen den Marktpartnern muss die Leistungserstellung im Vorfeld spezifiziert
werden, denn die Qualitat der Dienstleistung ist auch von den persénlichen Dispositionen
des Nachfragers abhédngig, (die potenziellen Kunden unterscheiden sich in ihren Vor-
kenntnissen und Erwartungen an ein Weiterbildungsangebot).

Ergebnisphase

Dienstleistungen werden durch das Ergebnis der Leistungserstellung gekennzeichnet:
durch das immaterielle Wirtschaftsgut. An dieser Definition wurde Kritik gelibt, da es
auch Falle gibt, in denen das Ergebnis einer Dienstleistung materiell ist. Im Fall der Wei-
terbildung ist das Ergebnis problemlos zu definieren: Es handelt sich um den Lerneffekt
bzw. Wissensfortschritt des Teilnehmers.

Weiterbildungsanbieter | |Weiterbi|dungsanbieter |

4

Potenzial:
Faktorkombination aus
« (Lehr-)Fahigkeiten

» Materiellen Giitern

Modifizierter

Externer Faktor
(kognitive Fahigkeiten)

externer Faktor
(hdheres Wissen)

U U

| Weiterzubildende Person | | Weitergebildete Person

Phase 1: Potenzial Phase 2: Prozess Phase 3: Ergebnis

ABBILDUNG 3: PHASENBEZOGENE BETRACHTUNG VON WEITERBILDUNGSLEISTUNGEN

QUELLE: EIGENE IN ANLEHUNG AN MEFFERT/BRUHN (2006), S. 27 FF.

Das Angebot des ZfW ist derzeit recht vielféltig, so dass von einer Vermarktung ,,der* Wei-
terbildungsleistung nicht gesprochen werden kann. Es stellt sich daher die Frage, wie die
Leistungen in einer flr das Marketing des ZfW funktionalen Weise zu differenzieren sind. Es
lassen sich fur den Bildungsmarkt verschiedene Geschaftstypen identifizieren, die sich nach
den Dimensionen ,,Kaufhaufigkeit“ und ,,Interaktionsgrad® unterscheiden. Dabei ist davon
auszugehen, dass sich Marketingstrategien und vor allem die Instrumente je nach Geschafts-
typ unterscheiden.
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Geschaftstypen im Bildungsmarkt
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= Systemgeschaft z.B. Komponenten-
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5 Leistungsgeschaft, Customizing,
z.B. offene Seminare, 2.B. Coaching,
o | Angebote VHS Spezielle
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c ©
'S £
niedrig Interaktionsgrad hoch

ABBILDUNG 4: GESCHAFTSTYPEN IM BILDUNGSMARKT
QUELLE: IN ANLEHNUNG AN BERNECKER (2004), S. 207.

Das ZfW bietet fast ausschlieBlich Weiterbildung im Bereich des Leistungs- und Systemge-
schafts an. Es konnen einzelne Kurse oder Seminare belegt werden (wie dies z.B. in der inter-
nen Weiterbildung der Universitat der Fall ist) oder modulare Angebote in Form von Semi-
narreihen und Zertifikatsstudiengangen.

Im Leistungsgeschéft liegt neben der Akquisition von Teilnehmern ein zentraler Fokus der
Bemuhungen in der Bindung von Kunden. Jeder Teilnehmer belegt ein Weiterbildungsange-
bot nur einmal — ein ,,Ersatzbedarf* ist in der Regel nicht nétig. Daher ist es eine zentrale
Herausforderung, die Teilnehmer nach Abschluss im Sinne eines ,,Cross-Selling” auch fur
andere Angebote zu gewinnen. Eine Mdglichkeit besteht in der Konzeption von ,Weiterbil-
dungsreihen® — also der Transformation der Angebote vom Leistungs- ins Systemgeschaft.

Wie oben bereits erwéhnt ist aufgrund der Einfuhrung konsekutiver Studienstrukturen eine
steigende Nachfrage nach weiterbildenden Studiengangen in den nachsten Jahren wahrschein-
lich. In einem weiterbildenden Studiengang werden von den Studierenden unterschiedliche
Module ausgewahlt und belegt, sie ,,kaufen* also mehrfach Leistungen. Da Weiterbildungs-
veranstaltungen mit einer Mindestzahl von Teilnehmern belegt sein mussen, um wirtschaft-
lich zu sein, kann der Interaktionsgrad mit dem einzelnen Studierenden einen gewissen Grad
nicht Gberschreiten. Gleichzeitig ist jedoch sicherzustellen, dass die Studierenden nicht aus
Unzufriedenheit mit dem Studienangebot den Anbieter wechseln bzw. ihr Studium abbrechen.

Der eher geringe Interaktionsgrad bedeutet jedoch nicht, dass die Behandlung des externen
Faktors, in diesem Fall der Studierenden, nicht von Bedeutung wére. Wie bei allen personen-
gebundenen Dienstleistungen ist das Vermodgen des Anbieters, den Nachfrager in den Prozess
der Leistungserstellung einzubeziehen, ein zentraler Erfolgsfaktor. Daraus ergeben sich einige
Anforderungen an das Marketing und die Durchfiihrung von Weiterbildungsstudiengéngen:

e Der externe Faktor muss entsprechend seiner personlichen Fahigkeiten moglichst in-
dividuell betreut werden. Je heterogener ein Kreis von Studierenden in einer Veran-
staltung ist, desto grofier ist die Herausforderung an die Lehrenden.
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e Gleichzeitig ist zu gewahrleisten, dass die Teilnehmer bestimmte Mindestvorausset-
zungen erfillen, da sonst kein Lerneffekt fir alle gewahrleistet werden kann. Dies
kann durch die Festlegung formaler Zugangsvoraussetzungen (Studienabschluss, Be-
rufserfahrung) oder auch durch Einstufungstests erfolgen. Diese Barrieren kénnen im
Marketing gezielt eingesetzt werden, um fur die Zielgruppen ein Qualitatssignal aus-
zusenden bzw. um nicht gewinschte Teilnehmer fernzuhalten (im Sinne eines De-
Marketing'®).

e Neben der Anbieter-Abnehmer-Beziehung ist auch das Verhaltnis der Teilnehmer un-
tereinander von Bedeutung, da es einen wichtigen Aspekt der wahrgenommenen
Dienstleistungsqualitat darstellt. Dartiber hinaus kann die Kommunikation der Teil-
nehmer untereinander die wahrgenommene Qualitat einer Leistung nachtréglich beein-
flussen. Dies wird in der Literatur als ,,Folgequalitat“ beschrieben.' Hier ist der Ein-
flussrahmen der Anbieter in der Regel begrenzt. Da Weiterbildung eine kollektiv er-
brachte Dienstleistung darstellt, ist dieser Punkt in jedem Fall zu berticksichtigen.

3.3 Institutionen- vs. Marktorientierung

Ganz unproblematisch ist die Anwendung des Marketingansatzes, welcher eine Ausrichtung
der Organisation komplett auf die Winsche der Kunden vorsieht, in der Weiterbildung jedoch
nicht. Das ZfW ist eine Einrichtung der Universitdt Dortmund und daher kein erwerbswirt-
schaftliches Unternehmen. Berechtigterweise wird somit die konsequente ,,Marktorientie-
rung“ des kommerziell orientierten Marketingkonzeptes problematisiert, was auch ein Grund
fur die jahrzehntelange Ablehnung der Anwendung von Instrumenten des Marketing an den
Hochschulen ist: Die verfassungsrechtlich festgeschriebene Freiheit von Forschung und Lehre
garantiert die Unabhangigkeit der Arbeit an Hochschulen von politischen Einflissen, aber
auch von 6konomischen Kréften und einzelwirtschaftlichen Interessen.

Dies wurde bisher vor allem im Hinblick auf das Angebot unterschiedlicher Studiengdnge an
den Hochschulen diskutiert. So besteht die Befurchtung, dass insbesondere geisteswissen-
schaftliche Féacher aufgrund ihres (vordergriindig) geringeren Erléspotenzials zu ,,Stiefkin-
dern® in der Lehre verkommen konnten. In der Weiterbildung stellt sich dieses Problem nicht
im gleichen Mal3e, da hier durch die direkte Erbringung von Gegenleistungen die wirtschaftli-
che Tragfahigkeit gegeben sein muss.?

Die Markteinfiinrung weiterbildender Studienginge koénnte die Frage der Okonomisierung
des ZfW jedoch stérker in den Fokus der Betrachtungen riicken. Personen, die berufsbeglei-
tend studieren, haben in der Regel konkrete Anforderungen an die Ausgestaltung der Lehre
und deren Transferierbarkeit in den beruflichen Alltag. Es stellt sich jedoch die Frage, ob eine
ausschlieBliche Orientierung an den Kundenwinschen sinnvoll und zielgerichtet sein kann.
Zwei Grinde kénnten dagegen sprechen:

e Die universitdare Ausbildung zeichnet sich im Vergleich zu anderen Institutionen tra-
ditionell durch ein héheres Abstraktionsniveau aus, als es z.B. an den ,,praxisorien-
tierten* Fachhochschulen der Fall ist. Die Zielsetzung, an der Universitat weniger Be-
rufsfertigkeiten als Berufsféhigkeiten zu vermitteln, sollte sich auch in der Weiterbil-
dung widerspiegeln. Hier erscheint eine umfassende (Aus-)Bildung auch dann sinn-

18 \/gl. Meffert/Bruhn (2006), S. 67.
¥ vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 193.

20 \/gl. Brookes (2003), S. 140; ,, The space should be prepared for business.“ Das ZfW finanziert derzeit die Lehrerfortbil-
dung teilweise tber andere Angebote, was sonst ausschlieRlich gemeinwirtschaftliche Organisationen tun.



Marketing fiir die universitare Weiterbildung am Beispiel des ZfwW

15

voll, wenn die Kunden den Bezug zur eigenen Berufspraxis nicht immer unmittelbar
herstellen kdnnen. Ziel sollte es daher sein, die allgemeine Fahigkeit zur Reflexion
und Abstraktion der Teilnehmer zu férdern. Auf diese Weise grenzt sich die Universi-
tat von anderen Bildungstrdgern im Wettbewerb ab.

o Speziell kleinere Universitaten mit weniger traditionsreicher Geschichte stehen vor
dem Problem, sich mit ihren Angeboten positionieren zu mussen, ohne auf ein (fir
Leistungen mit einem hohen Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften
wichtiges) Renommee zuriickgreifen zu kdnnen.?! Es kann daher nicht das Ziel sein,
im Sinne einer ,,me-too-Strategie* bestehende Angebote zu kopieren. Vielmehr er-
scheint es sinnvoll, wenn sich gerade diese Universitaten auf ihre Kernkompetenzen
und ihr eigenes Selbstverstandnis besinnen. Dies gilt auch fur die Universitat Dort-
mund, welche sich in erster Linie durch ihre Stérke in technischen und naturwissen-
schaftlichen Fachern auszeichnet.

Als Losungsansatz bietet sich der Ansatz eines identitatsorientierten Marketing an: Die Préfe-
renzbildung der Abnehmer wird danach verstarkt auf die Identitdt des Anbieters zurlickge-
fuhrt. Sie ist die Basis fiir das Vertrauen der Nachfrager.?? Identitat ist prinzipiell als Selbst-
bild zu verstehen und dient dazu, den Mitgliedern einer Gruppe (hier: den Mitgliedern der
Universitat Dortmund oder des ZfW) das Gefiihl einer sozialen Einheit zu geben, welche auch
von aufllen wahrgenommen wird. Die ldentitat zeichnet sich dabei durch Kontinuitéat, Konsis-
tenz und Individualitat aus. Sie kann nur durch ein Wechselspiel mit anderen Objekten oder
Personen entstehen.?®

Eine identitatsorientierte Strategie kann somit zu einem Marketing fiihren, das in erster Linie
die Unterschiede zu den Wettbewerbern hervor hebt und weniger eine Anpassung anstrebt.
Dies bedeutet konkret, dass neben die Leitfragen ,,Was bieten die Wettbewerber an?* und
»Was konnten die Kunden fordern?“ auch die Frage nach den Ressourcen und Kompetenzen
der Universitat und des ZfW zu stellen ist.

Ein Alleinstellungsmerkmal, das insbesondere die universitdare Weiterbildung auszeichnen
kann, ist die Nahe der Lehre zur Forschung. Werden Forschungsergebnisse in der Lehre ver-
mittelt, so erhalten die Teilnehmer der Veranstaltungen aktuelle Inhalte, welche sie berufsbe-
zogen einsetzen konnen. Dies kann die wahrgenommene Qualitat der grundstandigen Lehre,
aber auch der Weiterbildung steigern.

Um den Anforderungen eines identitatsorientierten Marketing gerecht zu werden, bedarf es
einer integrierten Kommunikationsstrategie gegeniiber allen relevanten Zielgruppen.?* Daher
sind zundchst die wichtigen Absatz- und Beschaffungsmarkte des ZfW zu erfassen.

4 Absatz- und Beschaffungsmarkte

Um die Ausrichtungen eines Marketingansatzes fur das ZfW bestimmen zu kénnen, sind zu-
néchst die relevanten Austauschbeziehungen zu berucksichtigen, die aus einer ganzen Reihe
von Absatz- und Beschaffungsbeziehungen bestehen.

21 vgl. Raabe/Rubens-Laarmann (2006), im Erscheinen.

22 Dies findet sich vor allem fiir die identitatsorientierte Markenfiihrung; vgl. Meffert/Burmann (2002), S. 30 ff.

22 v/gl. zur Gruppenidentitét generell: Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 444

2 In der grundstandigen Lehre und in der Forschung wird die Bildung einer universitatsweiten Identitat haufig durch die
hohe Autonomie der einzelnen Akteure behindert. So besteht die Gefahr, dass die Identifikation eher mit dem eigenen
Fach als mit der Universitat stattfindet. Fiir die Weiterbildung ist das ,,interne Marketing* auf der Ebene der gesamten Uni-
versitat nur begrenzt von Bedeutung und soll daher hier nicht weiter betrachtet werden.
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ABBILDUNG 5: ABSATZ- UND BESCHAFFUNGSMARKTE DES ZFW

QUELLE: IN ANLEHNUNG AN RAABE/RUBENS-LAARMANN (2006), IM ERSCHEINEN.

Fur die Konzeption und Durchfuhrung von Weiterbildungsangeboten muss das ZfW mit einer
Reihe von Akteuren auf der Beschaffungsseite in Verbindung stehen:

Ziel bei der Beschaffung von Arbeitskréften ist es aus Sicht des ZfW, die Qualitat der
Humanressourcen entsprechend der eigenen Zielsetzungen sicherzustellen. Wéhrend
in der grundstandigen Lehre sowie in der Forschung die Bindung der Beschéaftigungs-
verhaltnisse an die VVorgaben des 6ffentlichen Dienstes spezifische Beschaffungsan-
reize nur bedingt ermdglicht, sind in der Weiterbildung finanzielle Anreize durchaus
maoglich. Arbeitskréfte konnen dabei sowohl aus dem universitaren Umfeld als auch
aus der Praxis kommen.

Traditionell dient die Rekrutierung von Studierenden an Universitaten der internen
Leistungserstellung und deren Legitimation — Studierende gelten aus dieser Perspekti-
ve primér als Mitglieder der Hochschule und die Lehre ist entsprechend als interne
Kunden-Lieferanten-Beziehung zu sehen. Das ZfW kann (&hnlich wie in naher Zu-
kunft auch die grundstdndige Lehre) die Interessenten selbst auswéhlen. Gleichzeitig
besteht fur die Nachfrager in der Weiterbildung die Mdglichkeit, sich ihren Weiterbil-
dungstrager selbst zu suchen. Fur dessen Leistung haben sie eine finanzielle Gegen-
leistung zu erbringen. Die Teilnehmer an Angeboten des ZfW werden daher immer
stérker zu einem Absatzmarkt.

Fur die berufliche Weiterbildung ist es dartber hinaus eine zentrale Beschaffungsauf-
gabe, Préferenzen fur das ZfW nicht nur bei den Abnehmern selbst, sondern auch bei
Entscheidungsbeeinflussern (Unternehmen, s.u.) zu bilden. Sie ermdglichen ihren
Mitarbeitern durch Freistellung und finanzielle Unterstiitzung die Weiterqualifizie-
rung.

Ein weiterer Beschaffungsmarkt sind die Beschéftigten der Universitat selbst, die im
ZfW Malinahmen der Weiterbildung und Personalentwicklung in Anspruch nehmen.
Diese Personen stellen einen relevanten Beschaffungsmarkt dar, sind jedoch im Pro-
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zess als interne Anspruchsgruppe zu verstehen — sie verfugen nicht ber die Wahl-
moglichkeiten der externen Nachfrager.?

Die so skizzierte Nachfrage des ZfW muss mit den Angeboten auf den Beschaffungsmaérkten
verglichen werden. Es besteht hierbei durchaus die Mdglichkeit, dass die Beschaffung von
qualifiziertem Personal oder auch von Weiterbildungsinteressenten bzw. Studierenden zum
Engpass werden kann. Dieser Nachfrageiiberhang - auch als ,,Verkaufermarkt“?® bezeichnet -
flhrt zur Verscharfung des Wettbewerbs mit anderen Weiterbildungsanbietern.

Die absatzseitige Perspektive ist insbesondere von drei Akteursgruppen gepragt:

o Wie oben bereits gezeigt handelt es sich bei Qualifikation und (Weiter-)Bildung um
relevante GroRen nicht nur auf individueller, sondern auch auf gesellschaftlicher Ebe-
ne. Das ZfW leistet somit (wie die Hochschulen generell) einen Beitrag zur von der
Bundesregierung angestrebten Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands im internationalen
Vergleich. Absolventen von WeiterbildungsmaRnahmen sollen idealerweise die Leis-
tungsfahigkeit einer Gesellschaft erhdhen. Hieraus bezieht das ZfW als Einrichtung
der Universitat Dortmund seine Legitimation in der Offentlichkeit.

o Das ZfW fungiert als interner Anbieter von Weiterbildungsdienstleistungen fur die
Universitat. Die Zielsetzungen dahinter erschlielen sich leicht: Die Mitarbeiter sollen
durch eine weiterbildende MaRnahme ihre Kompetenzen erweitern und bei ihrer tagli-
chen Arbeit einsetzen kénnen. Nach Abschluss einer WeiterbildungsmaRnahme steigt
der Wert des Arbeitnehmers fur die Universitat.

o Aus Sicht der Arbeitgeber in Unternehmen ist das Ziel von weiterbildenden MaRnah-
men ahnlich.?” Arbeitnehmer sollen nach der Teilnahme ihre Aufgaben im Unterneh-
men besser erfullen kdnnen oder neue Aufgaben bewaltigen. Bildungsleistungen stel-
len daher fiir die Unternehmen ein Beschaffungsgut dar.?®

Dabei kommt den Unternehmen eine besondere Funktion zu: Sie sind h&ufig nicht nur der
Absatzmarkt, an den die Absolventen von Weiterbildungsmalinahmen entlassen werden, son-
dern im Prozess auch Unterstitzer ihrer Mitarbeiter, zumeist in Form von finanziellen Zu-
schussen oder durch Freistellung.

Es entsteht somit eine Art ,,Dreieck”, das die Beziehungen der Akteure untereinander deutlich
macht. Das ZfW muss bei der Konzeption und Durchfuhrung weiterbildender Angebote diese
Konstellation berucksichtigen und somit nicht nur fir potenzielle Nachfrager, sondern auch
fir Unternehmen attraktive Angebote schaffen.?

%% Einzig das Programm der ,,Hochschuliibergreifenden Fortbildung“ kénnte fir die Beschaftigten eine Alternative bieten,
wobei der (Reise-)Aufwand sowie die Kosten ungleich héher sind.
% v/gl. Hansen/Bode (1999), S. 82.

27 \/gl. zusammenfassend Hinz/Abraham (2005), S. 37.
%8 \/gl. Bernecker (2004), S. 26 ff.

2 \/gl. am Beispiel von Executive MBA-Studiengangen: Page/Beverlander/Pitt (2004), S. 7. Mant (1981) spricht in diesem
Zusammenhang vom ,,Corporate Management“, dem ,,School Management* und dem ,,Individual Manager*
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ABBILDUNG 6: STRATEGISCHES DREIECK DER WEITERBILDUNG
QUELLE: EIGENE

Die Informationsokonomie zeigt ein wichtiges Problemfeld fur das Marketing des ZfW auf:
Aufgrund des hohen Anteils an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften gibt es auf Absatz-
und Beschaffungsmarkten zum Teil kaum objektivierbare Kriterien, nach denen sich die ,,Lie-
feranten“ und ,,Abnehmer* bei der Wahl einer Weiterbildungseinrichtung richten kdnnen.
Grob lassen sich daher fiir das Marketing, insbesondere fur die Kommunikation des Zfw,
zundchst zwei Oberziele formulieren:

e Die einzelne Universitat/das einzelne Weiterbildungsangebot muss in der Vielzahl der
Angebote differenziert wahrnehmbar sein.

e Die Unsicherheit hinsichtlich der zu erwartenden Gegenleistungen des ZfW ist durch
Vertrauensaufbau zu reduzieren.

Angesichts der sich vollziehenden Verschéarfung des Wettbewerbs ist somit eine gezielte Ak-
quisitions- und Bindungspolitik unumgénglich. Der Einsatz entsprechender Marketinginstru-
mente kann jedoch nur dann effektiv und effizient sein, wenn alle Malinahmen in ein integ-
riertes Marketingkonzept eingebettet sind.

5 Der Marketing-Planungsprozess

Marketing ist zu verstehen als marktorientierte Fihrungshaltung, also als Wille, eine Organi-
sation ,,vom Markt her und zum Markt hin“ zu leiten.*® Die Praxis zeigt, dass eine groRe Ge-
fahr darin besteht, dass isolierte Marketingmafnahmen entwickelt und umgesetzt werden,
ohne im Vorfeld ein konsistentes Zielsystem sowie darauf aufbauende Strategien abzuleiten.
Daraus resultiert haufig ein ineffizientes Marketing. So ist in der Weiterbildung nach wie vor
die Tendenz zu beobachten, das Thema ,,Marketing“ auf die Aspekte der Werbung und PR zu
reduzieren.®

Als weiteres Problemfeld missen die Restriktionen im Marketingbudget beachtet werden,
welche bei Universitaten und anderen Non Profit Organisationen in der Regel vorliegen. Ein
sich selbst finanziell tragendes Weiterbildungsangebot bietet zwar prinzipiell die Mdéglichkeit
der Aufstockung des Budgets, speziell in der Markteinfuhrungs- und —wachstumsphase ist

% vgl. Raffée (1979), S. 3.
31 y/gl. Reich (2005), Kap. 1.
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jedoch eher davon auszugehen, dass fur Marketingaktivitaten wenig Mittel zur Verfugung
stehen. Dies gilt auch flr das ZfW, welches sich derzeit in einer Phase des Ausbaus befindet.
Daher sind die aus der Literatur bekannten MaRnahmen und Instrumente zunachst kritisch auf
ihre Anwendbarkeit zu prifen.

Dariiber hinaus ist die Weiterbildung ein Thema von hoher gesellschaftlicher Relevanz, so
dass bei der Planung auch politische, kulturelle und gesellschaftliche Rahmenbedingungen zu
beachten sind. Fir das Marketing stehen dabei nur begrenzte Mittel zur Verfligung, es emp-
fiehlt sich somit, fur die weiteren Betrachtungen einen Planungsprozess sowohl mit Elemen-
ten aus dem Social Marketing als auch dem Dienstleistungsmarketing zugrunde zu legen.

Die aus der Management-Planung bekannten Schritte der Analyse, Strategie, Implementie-
rung und Kontrolle sind hier wieder zu finden.

1) Zunachst sind sowohl die globale Umwelt als auch die Aufgabenumwelt/der Markt
der Universitat zu untersuchen und den Starken und Schwachen des ZfW gegeniber-
zustellen.

2) Ein identitatsorientierter Marketingansatz muss beinhalten, dass die Ergebnisse der
Analyse mit dem Selbstverstandnis des ZfW verglichen und daraus Ziele abgeleitet
werden. Diese werden anschliefend in Strategien im Hinblick auf Marktteilnehmer,
Timing, Marktabdeckung, angestrebten Wettbewerbsvorteil etc. tberfiihrt.

3) Aus den Strategien lassen sich Malinahmen ableiten, welche dann implementiert wer-
den.

4) Abschliellend erfolgt eine Kontrolle im Hinblick auf die zuvor definierten ZielgroRen.
Bei Nichterreichen der Ziele sind Modifikationen des Konzepts notig. Diese Feed-
backschleife gehort zwingend zum Planungsprozess und sollte nach Méglichkeit kon-
tinuierlich das (Marketing-)Handeln begleiten.
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Umweltanalyse
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Planung einer Marketing Konzeption
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Planung von Marketing MalRnahmen
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1 }

Marketing-
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|

Planung von Marketing Aktivitaten
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Marketing-
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ABBILDUNG 7: DER MARKETING-PLANUNGSPROZESS FUR DAS ZFW

QUELLE: IM HINBLICK AUF DIENSTLEISTUNGEN MODIFIZIERT NACH BRUHN/TILMES (1994), S.
34.

6 Situationsanalyse

Zunachst ist die Umwelt des Weiterbildungsanbieters zu analysieren. Dabei wird in der Regel
in externe und interne Faktoren unterschieden. Die externe Umwelt setzt sich aus der globalen
Umwelt und der Aufgabenumwelt zusammen. Im Rahmen der Betrachtung der internen Be-
reiche werden die Entwicklung und gegenwartige Situation der Ressourcen des jeweiligen
Unternehmens untersucht und bewertet. Fir die nachfolgenden Planungen werden die gewon-
nen Informationen verdichtet und im Rahmen einer SWOT-Analyse zusammengefasst.

6.1  Analyse der globalen Umwelt

Die globale Umwelt kann durch eine einzelne Organisation wie das ZfW in der Regel kaum
beeinflusst werden. Zur Analyse lasst sich eine Reihe von Leitfragen formulieren.



Marketing fiir die universitare Weiterbildung am Beispiel des ZfwW

21

e  Welche allgemeinen gesellschaftlichen Entwicklungen sind fur die Formulierung der Marketingstrate-
gie relevant?

e  Welche gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen sind fiir die Formulierung der Marketingstrategie rele-
vant?

e  Welche politischen Entwicklungen sind fiir die Formulierung der Marketingstrategie relevant?
e  Welche rechtlichen Entwicklungen sind fiir die Formulierung der Marketingstrategie relevant?
e  Welche technologischen Entwicklungen sind fur die Formulierung der Marketingstrategie relevant?

e  Welche regionalen Entwicklungen sind fir die Formulierung der Marketingstrategie relevant?

Eine Priméarerhebung zur Analyse der globalen Umwelt bietet sich generell nicht an, da es
sich um ein schlecht strukturiertes Feld handelt und eine Analyse umfassende finanzielle Res-
sourcen und Mitarbeiterkapazititen beanspruchen wirde. Daher empfiehlt sich ein VVorgehen
uber die Beschaffung von Sekundardaten.

Fur die Veranstaltung von Weiterbildung kdnnten z.B. folgende Punkte von Bedeutung sein:

Gesellschaftliche Rahmenfaktoren:

Es gibt einen Trend zur Internationalisierung in Lehre und Beruf. Weiterbildungsan-
bieter missen diesem Trend durch entsprechende Angebote und Vernetzungen Folge
leisten.

Das Schlagwort ,,Lebenslanges Lernen* gewinnt an Bedeutung. Daher steigt die
Nachfrage nach Bildungsangeboten mit Bezug zu Berufsfeldern.

Aufgrund der demographischen Entwicklung sinkt die Zahl der Studienberechtigten
bei gleichzeitig steigendem Anteil Studierender pro Jahrgang.

Die steigende Lebenserwartung bewirkt, dass auch Personen hoheren Alters nach dem
Ausscheiden aus dem Berufsleben zunehmend zu einer attraktiven Zielgruppe fur
Weiterbildungsangebote werden.

Gesamtwirtschaftliche Rahmenfaktoren:

Hohe Arbeitslosenquoten zwingen viele Arbeitnehmer zu weiterqualifizierenden MaR-
nahmen, um auf dem Arbeitsmarkt wettbewerbsfahig zu bleiben.

Parallel investieren Unternehmen (mit Ausnahmen) tendenziell weniger in die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter als noch vor einigen Jahren. Offenbar sind hierfur nétige
Ressourcen nicht vorhanden.

(Hochschul-)Politische Rahmenfaktoren:

Durch die Einfuhrung konsekutiver Studiengange (BA/MA-Strukturen) steigt tenden-
ziell langerfristig die Notwendigkeit der Post-Graduate-Weiterbildung.

Die neuen Strukturen verringern die wahrnehmbaren Unterschiede zwischen Universi-
taten und Fachhochschulen. Daher ist fir die Universitaten die Profilbildung ein dran-
gendes Ziel.

Die Politik verfolgt das Ziel, den Wettbewerb unter den Hochschulen zu férdern und
auf diese Weise das Leistungsniveau anzuheben.
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Rechtliche Entwicklungen:

e Es existiert eine steigende Zahl von Verordnungen und Gesetzen zum Themenfeld
Weiterbildung. Dies gilt auch fur die wissenschaftliche Weiterbildung an den Hoch-
schulen.*

e Die Einfuhrung neuer Studiengénge (,,Bologna-Prozess*) muss durch einen umfassen-
den Akkreditierungsprozess begleitet werden. Hierdurch sinkt der Handlungsspiel-
raum der Anbieter.

Technologische Entwicklungen:

e Die Weiterentwicklung der luK-Technologien hat auch zu einer Verédnderung der An-
gebote in der Weiterbildung, insbesondere im Distance Learning, gefuhrt. Nach Ab-
flauen des ersten Booms wird jedoch deutlich, dass die neue Technik nicht nur Mog-
lichkeiten, sondern auch Grenzen aufweist. Daher besteht die aktuelle Herausforde-
rung darin, nicht nur technisch Mdgliches, sondern Sinnvolles einzusetzen.

e Es ist damit zu rechnen, dass in Zukunft der Bedarf an interdisziplinarer Weiterbil-
dung steigen wird, da die Anforderungen im Berufsleben vielfaltiger werden und sich
haufig nicht mehr auf eine Ausbildungsrichtung beschranken.

Regionale Entwicklungen:

e Das Ruhrgebiet hat den Strukturwandel zwar noch nicht abgeschlossen, aber Wege
hierzu aufgezeigt. Technologieforderung und Ausbau des Dienstleistungssektors sind
eine zentrale Saule im Zukunftsmodell der Region.*

e Das Ruhrgebiet ist sehr dicht besiedelt und bietet daher ein vergleichsweise grol3es
Einzugsgebiet.

e Die Universitat erhalt vergleichsweise breite Unterstiitzung von Seiten der Wirtschaft,
Politik etc. Sie ist somit gut in die Region eingebunden.

6.2 Marktanalyse
6.2.1 Der relevante Markt

Zu Beginn der Marktanalyse stellt sich die Frage, wie sich der Markt eines universitaren Wei-
terbildungstragers bestimmen und abgrenzen l&sst. Als relevanter Markt werden dabei alle
Wettbewerber bezeichnet, mit denen eine Organisation im Preis- oder Qualitatswettbewerb
steht (anbieterorientierte Sicht) bzw. alle Angebote, die aus Sicht der Kunden geeignet sind
bestimmte Bedurfnisse zu befriedigen (nachfragerorientierte Sicht). Angebote eines relevan-
ten Marktes zeichnen sich in der Regel durch Reaktionsverbundenheit aus (gemessen in Form
von Kreuzpreiselastizitaten).®

Fur das ZfW stellt sich somit im Hinblick auf die Dienstleistung ,,Weiterbildung* die Frage,
welche Angebote am Markt von den Kunden als funktionsgleich wahrgenommen werden. Die
dahinter stehenden Anbieter werden in die Strategiefindung einbezogen. In die anbieterorien-
tierte Beobachtung des relevanten Marktes konnten so z.B. einbezogen werden:

%2 vgl. hierzu § 90 HG NRW.

% Genauer unter Regionalverband Ruhr: Regionale Entwicklungsprogramme; http://www.ruhrgebiet.de/wirtschaft
[entwicklungsplanung.shtml, Abrufdatum 20. September 2006.

% v/gl. ahnlich: Benkenstein (2002), S. 24 ff.
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e Weiterbildung durch Fachhochschulen

e Weiterbildung durch private Anbieter

e Weiterbildung durch die IHK

e Weiterbildung durch andere Universitaten

Eine Alternative besteht in der Abgrenzung des relevanten Marktes nach Anforderungen der
Abnehmer. Hier waren mogliche Ansatze unter anderem:

e Bedarf nach betriebswirtschaftlichen Kenntnissen
e Bedarf nach Schlisselqualifikationen
e Bedarf nach Kenntnissen im Bereich der Internationalisierung

Bedeutsam ist es, den relevanten Markt nicht zu eng zu definieren, da hierdurch wichtige
Wettbewerber aus der Beobachtung ausgeschlossen werden. Andererseits ist auch eine zu
weite Abgrenzung riskant, da die Gefahr besteht, zu groRe Zielgruppen zu bearbeiten und sich
bei der Entwicklung eines Marketingkonzeptes zu ,,verzetteln“. Bezogen auf die einzelnen
Leistungen des ZfW konnten sich magliche Wettbewerber wie folgt fassen lassen:

Leistung

Zielgruppe

Wettbewerber

Diplomstudiengang ,,Soziale
Gerontologie*

Berufstatige in Altenarbeit, -pflege
und —politik

Annliche Studiengénge an anderen
Standorten (z.B. Freiburg, Vechta)

Zertifikatsstudiengang
,»Péadagogische Fiihrung und
Management* sowie Seminare und
Kompaktangebote

(Angehende) Fihrungskrafte in
péadagogischen Berufen

In NRW vor allem die Bezirks-
regierungen, Verlage sowie
zukiinftig verstarkt Universitaten

Zertifizierte Weiterbildung
»,Mediation und
Konfliktmanagement*

Personen, die diese Kompetenzen
beruflich nutzen (breites Spektrum
von Berufsfeldern)

Andere Anbieter von
Mediationsausbildungen

Berufsbegleitender Studiengang
,,Management und Partizipation“

Fach-/Fihrungskrafte
Betriebs-/Personalrate

Integriert fur beide Zielgruppen
keine

Lehrerfortbildungen; Seminare

Lehrer allgemein

Universitaten mit
Lehrerausbildung, Verlage

Interne Weiterbildung

Mitglieder der Universitét

Hochschulubergreifende
Weiterbildung

ABBILDUNG 8: ELEMENTE DES RELEVANTEN MARKTES FUR DAS ZFW
QUELLE: EIGENE

6.2.2 Kernfelder der Marktanalyse

Nachdem der relevante Markt bestimmt ist, kann er daraufhin analysiert werden, welche
Chancen und Risiken fur das Unternehmen mit einem Agieren auf diesem Markt verbunden
sind. Dies ist auch auf das ZfW Ubertragbar, wobei es sinnvoll erscheint, hier keine allgemei-
ne Marktanalyse fur das gesamte Geschaftsfeld vorzunehmen, sondern die angebotenen Leis-
tungen im Hinblick auf die Akteure im Markt einzeln zu betrachten.
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Einen operativen Ansatz bietet Porters ,,Five Forces Modell*. Hier werden neben Abnehmern
und Wettbewerbern auch die Anbieter von Substitutsprodukten/-leistungen, die Lieferanten
sowie neue Wettbewerber im Markt einbezogen. Das Modell hat den Vorteil, dass es auch zu
erwartende Marktentwicklungen berlcksichtigt. Es muss streng genommen fir jedes Produkt
oder jede Leistung eines Unternehmens gesondert erstellt werden. Dies gilt auch fur das Zfw,
da nicht davon auszugehen ist, dass die Markteintrittsbarrieren und Wettbewerbsvorausset-
zungen fr alle oben erwahnten Angebote gleich sind. Die folgende Abbildung zeigt exempla-
risch eine Marktanalyse flr einen weiterbildenden Post-Graduate-Studiengang, welcher der-
zeit geplant wird.

Bedrohung durch neue Anbieter:

 mittelhohe Markteintrittsbarrieren

« wenige Investitionen zur Durchfiihrung

« hohe Kosten der Akkreditierung

* Reputationsaufbau nétig

I
Allenfalls mittelstarke Bedrohung

Verhandlungsmacht %::fgsvr\lgrebsintensitét' Verhandlungsmacht der Abnehmer:

der Lieferanten: « tendenziell aufgrund ei-ner Vielzahl AR ELE Nachfrf'zllger—

+ Hohe Kosten fur gutes wiss. Mittelstarke von Angeboten und sinkender Starke k_onzentrat!p n, aher evtl (iber
Personal (Verkaufermarkt), Macht = T B (B AT Macht die unterstiitzenden Unternehmen
daher Verhandlungsmacht i e s + daher Verhandlungsmacht

« Kauf- und Servicekosten fiir S Anbiatarim s undi Ausland sch!echt abzusch_atzen, bei hohen
technische Plattform, Markt Prelse_n und wenigen Nachfragern
eher konzentriert Hohe Wettbewerbsintensitét el fael

?

Mittlere bis starke Bedrohung

Bedrohung durch Substitute:

 Hohe Anzahl von Alternativ-
angeboten, die z.T. wesentlich
kostengunstiger sind (Zertifikats-
angebote z.B.)

» GrolRe Unternehmen verfiigen
héufig tber eigene Anbieter

ABBILDUNG 9: DAS FIVE-FORCES-MODELL ANGEWANDT AUF WEITERBILDENDE STUDIENGANGE
QUELLE: EIGENE IN ANLEHNUNG AN PORTER (1992), S. 26

Diese Situation ist typisch fur ein Marktstadium, welches an der Grenze von ,,Wachstum* und
»otagnation® steht. Es wird deutlich, dass der Markt fir weiterbildende Studiengange bereits
stark besetzt ist und dementsprechend das ZfW bei vielen Angeboten als ,,Folger* in den
Markt geht.*

% vgl. hierzu Abschnitt 8.3. In diesem Stadium zeichnen sich Mérkte in der Regel aus durch ein iiberschaubares Marktpoten-
zial, welches Marktanteilssteigerung nur auf Kosten der Konkurrenten moglich macht, die Konzentration auf wenige er-
folgreiche Anbieter, das Ausscheiden von Wettbewerbern ohne Wettbewerbsvorteil, einen ausgepragten Kommunikati-
onswetthewerb (wichtig sind daher neben der Ausnutzung von Synergien eine starke Corporate Identity und weitgehende
Kooperationen), bereits stark ausdifferenzierte Bedirfnisse und eine hohe Preissensibilitat der Nachfrager sowie im
Dienstleistungsbereich Versuche der Standardisierung des Angebotes. Obwohl die Nachfrage bei den Kunden in den
néchsten Jahren — auch aufgrund von neuen Strukturen in der grundstdndigen Lehre — tendenziell zunehmen wird, muss
dies kein Erfolgsgarant fiir die Universitdt Dortmund und das ZfW sein. Hierzu ist es notig, dass das ZfW (ber einen klar
erkennbaren Wettbewerbsvorteil verfiigt.



Marketing fiir die universitare Weiterbildung am Beispiel des ZfwW

25

Bei anderen Weiterbildungsleistungen sind die Markteintrittsbarrieren weniger hoch. Dabei
gilt — wie generell im Dienstleistungsbereich — dass die Angebote vergleichsweise leicht imi-
tierbar sind und durch rechtliche Malinahmen kaum vor Nachahmung geschiitzt werden kon-
nen. Der Eintritt in den Markt ist daher zumeist leicht, einmal gewonnene Wettbewerbsvortei-
le sind jedoch auf Dauer schwer zu halten.

6.3  Analyse der Organisation

Nach der Einschatzung des Marktes ist nun die interne Leistungsfahigkeit des ZfW im Ver-
gleich zu seinen Wettbewerbern von Interesse. Hierzu bietet es sich an, ein Profil der Starken
und Schwéchen des ZfW zu erstellen. Wichtig ist es dabei, die internen Ressourcenpotenziale
herauszuarbeiten. Wéhrend die Stérken als Grundlage der strategischen Planung zu nutzen
sind, mlssen Schwéchen nach und nach abgebaut werden.

Ein sich abzeichnendes Bild zeigt sowohl Elemente auf, die das Profil des ZfW im Wettbe-
werb pragen, als auch Problembereiche®:

Starken und Schwachen des ZfW

Einigkeit/ Personelle -
. Unterstifzun Ausstattun Kooperation
Sehr wichtig . o in der Ui 9 . 9 m.d. Wirtschaft
»Sorgenkinder . o e
Qualitat in
Bekanntheit: Image| Materielle der Lehre
ekanntheits- i
orad ® .reglon | Ausztattung o Professio-
regional nalitat
Qualitats- @ ® Kunden-
sicherung orientierung
in der Lehre lhi
,Profilbilder*
Wahrgenommene
Modernitat
Einheitl. >
: Erscheinungs- | innovations- o Studironden
Bauliche @ bild L ] P Klima [ ]
Gestaltung
o)) i ¥ ¥nterdipzi-
c Starke der plinarifat
=) Marke Zfw
=
8 (]
° . Auslastung
) Kooperation m. 1. . Vorhand.
om and. Hochschulen Markignteil Marketing-
L L 4 ®  otenzial
Standortattr. Wettbewerbs-
Ima;e wiss. Personal  ® orientierung
national Abbrecher-
. Bekanntheitsgrad . quo;e
national Standortattr.
Studierende
[J
Angebots-
breite
Internat.
i . Koop.-Starke ¢
Eher unwichtig
I I I
GroRe Schwiéche kleine Schwache Teils/teils Kleine Stérke GroRe Stérke
Auspragung

ABBILDUNG 10: STARKEN-SCHWACHEN-PROFIL DES ZFW

QUELLE: EIGENE

% Befragung von 6 Personen aus dem ZfW und dem direkten Umfeld anhand einer Doppelskala. Die Punkte bezeichnen die
durchschnittlichen Bewertungen, die Orientierungslinien den Durchschnitt in der Ausprdgung/Bedeutung tber alle Krite-
rien. ,,Profilbilder” haben eine Uberdurchschnittlich hohe Bedeutung und eine tiberdurchschnittlich hohe Ausprégung, wah-
rend ,,Sorgenkinder“ ebenfalls von hoher Relevanz, aber nur unterdurchschnittlich ausgepragt sind. Aufgrund der geringen
Fallzahl ist das Profil allenfalls als grobe Momentaufnahme zu bewerten.
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Es lassen sich Tendenzen erkennen: Wéhrend die eigentliche Leistungserbringung als gut bis
sehr gut bewertet wird (Kundenorientierung, Qualitdt der Lehre, Professionalitat, Ausstat-
tung), scheint die Marketingorientierung/Auendarstellung eher ausbauféhig zu sein (Image,
Bekanntheit, Starke der Marke, Modernitét, Erscheinungsbild).

Im Folgenden stellt sich die Aufgabe, Starken und Schwéchen des ZfW mit externen Chancen
und Risiken abzugleichen. Dabei sollten Starken, die in der Umwelt des ZfW mit Chancen
einhergehen, moglichst aktiv genutzt und wenn moglich ausgebaut werden. Schwachen hin-
gegen sind zu neutralisieren oder in Starken umzuwandeln.®” Dabei muissen Prioritaten gesetzt
werden, denn voraussichtlich sind nicht alle Schwachen von gleich hoher Handlungsrelevanz

fur das Zfw.

« Bedarf an interdisziplindrer
Weiterbildung steigt

« Unter anderem bedingt durch
Strukturwandel ist das Ruhrgebiet
ein groer Markt fiir Weiterbildung

¢ Qualitét der Lehre ist von hoher
Bedeutung

Chancen Risiken
Starken « Bedarf an beruflicher Weiterbildung | ¢ Unterstiitzung der beruflichen
steigt Weiterbildung durch die

Unternehmen geht zuriick

Schwéchen « Trend zur Internationalisierung

« Hohe Nachfrage nach
Weiterbildung durch Senioren

« Hohe Nachfrage nach
berufsbegleitenden Post-Graduate-
Studiengéngen

« Steigende Bedeutung von Distance-
Learning-Modellen

« Branche professionalisiert sich,
Anspriiche der Kunden steigen auch
im Hinblick auf die Qualitat des
Umfelds

¢ Der Wetthewerb der Universitaten
untereinander wird intensiver

« Universitaten massen sich durch ein
deutliches Profil von Fachhoch-
schulen abgrenzen

¢ Tendenz zum ,,Verkaufermarkt“ auf
vielen Beschaffungsmarkten,
gleichzeitig zum ,,Kéufermarkt* auf
den Absatzmarkten

ABBILDUNG 11: SWOT-ANALYSE DES ZFW
QUELLE: EIGENE

7 Organisations- und Marketingziele

In einer Organisation missen Ziele auf verschiedenen Ebenen formuliert werden. Sie sind in
der Regel durch Mittel-Zweck-Beziehungen miteinander verbunden. So sind die Ziele des
ZfW Mittel zum Zweck der Durchsetzung der Ziele der Universitat. Diese lassen sich (wenn
auch grob) dem Leitbild entnehmen:

%7 \/gl. Homburg/Krohmer (2003), S. 395
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,.Die Universitat Dortmund verbindet akademische Traditionen mit modernen Program-
men zur Sicherung besonderer Qualitét in der Lehre und der Forschung. In den sechziger
Jahren als Antwort auf die Strukturkrise des friiheren Kohle- und Stahlreviers gegriindet,
hat sie die Bildungslandschaft durch neue, teils bundesweit einmalige Studienangebote
bereichert und sich so einen Ruf als innovative Reformuniversitét erworben.

Mit ihrem Forschungspotential leistet die Universitat Dortmund einen wichtigen Beitrag
nicht nur fur die regionale Entwicklung, sondern auch fiir den Strukturwandel im gesam-
ten Ruhrgebiet. Durch Partnerschaften und Kooperationen mit Hochschulen und Persén-
lichkeiten der Forschung in der ganzen Welt ist die Dortmunder Universitat zudem fest
verankert in der internationalen Gemeinschaft der Wissenschaften.

(http://www.uni-dortmund.de/
web/de/content/uni_ueberblick/uni_vorstellung/uni_portrait.html)

Aus diesen Zielen der Universitat sind somit die Ziele der einzelnen Geschéftsfelder (ein-
schlieBlich der Weiterbildung) und damit verbunden die Funktionsziele (hier: Marketingziele)
auf strategischer und operativer Ebene abzuleiten.

HRG:Orga-
nisationszweck:
Pflege und Entwicklung
von Wissenschaften und
Kiinsten durch
Lehre, Forschung,
Studium, Weiterbildung

Ziele laut Leitbild der Universitat:

« regionale Entwicklung/Strukturwandel
« Standing in der Scientific Community
« Innovationsstrategie

* Qualitat in Lehre und Forschung

« Kooperationen

Marketingziele:

* Bekanntheit

* Reputation/Image

* Wachstum

« Auslastung

« Profitabilitat/Wirtschaftlichkeit

Ziele des SGF Weiterbildung:

» Kundengerechte Angebote

« Unternehmensgerechte Angebote

» Umfassendes Qualitatsmanagement
« Innovative Angebote

Angebotspolitische

Ziele:

* Qualitat

« Zielgruppengerechte
Gestaltung

* Anpassung an KMU

* Markenbezogene Ziele

Preispolitische

Ziele:

« Finanzierbarkeit

« Kostendeckung/
Gewinn

Distributionspolitische
Ziele:

« direkt an potenzielle
Abnehmer

« an Unternehmen

« Présenz- und Distanzprinzip

Kommunikations-
Politische Ziele:
 Bekanntheit
 Reputation/Image
« Einstellung

ABBILDUNG 12: ZIELSYSTEM DER UNIVERSITAT UND DES ZFW
QUELLE: EIGENE, IN ANLEHNUNG AN BENKENSTEIN (2002), S. 128

Die fur diese Ausarbeitung relevanten Marketingziele lassen sich unterscheiden in®®

% Meffert/Bruhn (2006, S. 208 f.) unterscheiden in ,.unternehmensgerichtete* und , kundengerichtete* Ziele.
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e Vorokonomische Ziele: Hierbei handelt es sich zumeist um psychologische Zielgro-
Ren, welche die Voraussetzung fir die Erreichung 6konomischer Ziele bilden. So ist
ein Angebot nur dann erfolgreich, wenn Bekanntheit, Image, Einstellung der Kunden
sowie Zufriedenheit gegeben sind.

e Okonomische Ziele: Sie beschreiben das tatsachliche Verhalten der Kunden und somit
die Realisierung des Potenzials einer Organisation. Beispiele fur wirtschaftliche Ziele
sind Absatz, Umsatz, Marktanteil oder Gewinn/Kostendeckung.

Ziele sind in jedem Fall weitest moglich zu operationalisieren, um spéter den Zielerrei-
chungsgrad und somit den Organisationserfolg messen zu kénnen. Daher sind die Ziele nach
Inhalt, Ausmal und Zeitbezug zu konkretisieren.

8 Strategische Optionen

Unter einer Strategie wird ein bedingter, langfristiger, globaler Verhaltensplan zur Erreichung
von Organisations-, Geschéftsfeld- und Marketingzielen verstanden.*® Eine Strategie sollte
auf der Grundlage der Ziele entwickelt werden und dient der Kanalisierung der Malinahmen
in den einzelnen Instrumentalbereichen.

In Anlehung an eine Systematik von Meffert sollten zunéchst Geschaftsfeld- und Marktteil-
nehmerstrategien festgelegt werden. Diese lassen sich dann in Instrumentalstrategien berfuh-
ren.

Geschiftsfeld- Abgrenzung von SGF Funktionen Technologien Kundengruppen Regionen

SUEURY Markt- Marktdurch- Markt- Produkt- Diversifi-

Marktfeldstrategie einflihrung  dringung entwicklung entwicklung  kation

Markteinfiihrung/
Timing

Pionier » Folger

>

Wetthewerbsvorteils- Qualitdt Innovation Markierung Programmbreite Kosten Zeit

strategie
Marktabdeckungs- Gesamt- « » Nische
strategie markt
Marktteil- I\:Ia;ktpearbeltungs- Undifferenziert differenziert segment of one
nehmerstrategie strategie . o . )
Kundenstrategie Neukundenakquisition ~ Kundenbindung Kundenriickgewinnung
Abnehmergerichtete Préaferenz- _ Preis-Mengen-
Strategie Strategie " Strategie
Wettbeyverbsgerlchtete Ausweichen Kooperation Konflikt Anpassung
Strategie

ABBILDUNG 13: ZENTRALE STRATEGISCHE FRAGESTELLUNGEN UND STRATEGIEOPTIONEN
QUELLE: IN ANLEHNUNG AN MEFFERT/BRUHN (2006), S. 210.

% vgl. Meffert (2000), S. 62; ahnlich: Bernecker (2004), S. 45-
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Die Optionen sind im Hinblick auf die zuvor festgelegten Analyseergebnisse und Ziele zu
priifen — so stellt sich z.B. bei vielen Strategien die Frage, ob sie finanzierbar sind und bezug-
lich der Ziele harmonisieren oder konfliktar sind.

Um die Strategien bewerten zu kdnnen, sind z.B. folgende Fragen heranzuziehen:

8.1

e Istdie Strategie nach auBen sowie im Inneren widerspruchsfrei?
e  Beruht die Strategie auf einer ausreichenden Informationsbasis?

e Sind die inhaltlichen Aussagen der Marketingstrategie prazise und vor dem Hintergrund der Resultate

der strategischen Analyse angemessen?

e Inwieweit ist die Strategie fiir die Organisation umsetzbar?

Abgrenzung des Strategischen Geschaftsfeldes

Die Dimensionen des SGF ,,Weiterbildung“ wurden oben bereits allgemein erlautert. Das
ZfW kann anhand dieser Dimensionen wie folgt beschrieben werden:

Leistung/Funktion: Es wird allgemeine und berufsbezogene Weiterbildung angebo-
ten; hier wére noch weiter zu unterscheiden in ,,Weiterbildung nach Bedarf“ und ,,ab-
schlussorientierte Weiterbildung®. Entsprechend der in Abschnitt 3.3 diskutierten Be-
sonderheiten der universitaren Weiterbildung sollte dabei fir alle Leistungen und
Funktionen die ,,Forschungsnahe* gegeben sein.

Technologie: Derzeit sind praktisch ausschliel3lich Angebote nach dem Prasenzlern-
prinzip vorhanden (teilweise unterstitzt durch die Online-Lernplattform der Universi-
tat). Es stellt sich die Frage, inwieweit dem am Markt beobachtbaren Trend zu Dis-
tanzlernformen und Mischformen (Blended Learning) gefolgt werden sollte.

Kundengruppe: Berufstatige werden im Rahmen der beruflichen Weiterbildung ange-
sprochen — hier dirfte es sinnvoll sein, das Angebot entsprechend der sich ausweiten-
den Nachfrage am Markt in den kommenden Jahren zu erweitern. Dies kann aller-
dings nur unter der VVoraussetzung einer ausreichenden Personalausstattung gewahr-
leistet werden.

Wie in Abschnitt 2.1 schon angedeutet kann als vierte Dimension die regionale Abdeckung
des SGF aufgenommen werden: Aufgrund der Tatsache, dass die Universitdt Dortmund eine
eher regional strukturierte Hochschule ist, bietet sich ein Einzugsbereich in der Gréf3enord-
nung von Dortmund, dem Ruhrgebiet oder geringfligig dartber hinaus an. Bei einer nationa-
len Marktabdeckung steigt die Anzahl der Wettbewerber so stark an, dass eine gezielte Positi-
onierung des ZfW schwer fallen dirfte. Das Starken-Schwéchen-Profil hat dariiber hinaus
gezeigt,4glass das ZfW eher Uber ein regionales Image, weniger Uber nationale Bekanntheit
verfiigt.

0 Einzelne Angebote scheinen — an der Herkunft der Teilnehmer gemessen — auch tberregional an Bekanntheit zu gewinnen.
Derzeit ist dies jedoch nur punktuell der Fall. Vgl. zu SGFs von Bildungsanbietern Bernecker (2004), S. 122 ff.
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A
Umsteiger
Privat-
personen
Berufs-
tétige
Berufshbezoggne ~ >
Weiterbildun Prasenz- Distanz- |
lernen lernen

Allgemeine
Weiterbildung

ABBILDUNG 14: ABDECKUNG DES SGF ,,WEITERBILDUNG" DURCH DAS ZFW

QUELLE: EIGENE ZUORDNUNG

8.2  Marktfeldstrategie

Die Festlegung der Marktfeldstrategie erfolgt in der Regel Uber eine Systematik von Ansoff,
welche generelle strategische StofRrichtungen fur das Wachstum eines Unternehmens unter-
scheidet. Die Strategien lassen sich anhand von zwei Dimensionen beschreiben:

e Handelt es sich um ein Produkt oder eine Leistung, welche vom Unternehmen bereits
vertrieben wird, oder soll eine Innovation auf den Markt gebracht werden?

e Wird das Produkt oder die Leistung auf einem Markt vertrieben, auf dem das Unter-
nehmen bereits vertreten ist, oder soll ein neuer Markt erschlossen werden?**

1 vgl. Ansoff (1976), S. 130 ff.
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Neue . T
Produktentwicklungs- Diversifikations-
strategie strategie
(neue Produkte auf (neue Produkte auf
aktuellen Markten) neuen Mérkten)
z.B. Erweiterung des z.B. Einrichtung von
Seminarangebotes fir Post-Graduate-Studien-
bestehende Zielgruppen géngen mit Masterabschluss
Produkte
Marktdurchdringungs- Marktentwicklungs-
strategie strategie
(aktuelle Produkte auf (aktuelle Produkte auf
aktuellen Markten) neuen Markten)
z.B. die bestehenden z.B. regionale Ausdehnung,
Zertifikatsstudiengéange, Offnung interner Weiter-
Seminare bildung fur Externe
Aktuelle
Aktuelle Neue

Markte

ABBILDUNG 15: PRODUKT-MARKT-MATRIX FUR DAS ZFW
QUELLE: EIGENE IN ANLEHNUNG AN ANSOFF (1976), S. 132

Die Marktdurchdringung sollte dabei immer die erste Strategie sein, die ins Auge zu fassen
ist, da sie in der Regel mit dem geringsten Marketingaufwand und den geringsten Kosten zu
realisieren ist. Hier stellt sich fur das ZfW die Frage, wie die Marktanteile am besten zu erho-
hen sind. Da Weiterbildung eine nur einmal gekaufte Leistung darstellt, ist eine Erh6hung der
Verwendungsintensitat (wie z.B. bei Konsumgutern) kaum zu erreichen. Aufgrund der zum
Teil sehr spezialisierten Angebote ist auch ein Gewinnen von Kunden der Wettbewerber we-
nig erfolgversprechend. Daher sollte das priméare Ziel sein, bisherige Nicht-Teilnehmer von
WeiterbildungsmaBnahmen zu Teilnehmern zu machen, indem z.B. neue Unternehmen als
Partner gewonnen werden oder die Zielgruppen intensiver auf das Angebot aufmerksam ge-
macht werden. Eine weitgehende Marktdurchdringung bildet eine gute Grundlage fur die wei-
teren Strategien.

Die Marktentwicklung kénnte z.B. Uber eine Zielgruppenansprache in Regionen erfolgen, die
bisher noch nicht zum Absatzmarkt des ZfW gehdren. Dagegen spricht allerdings das nur
wenig ausgeprégte tberregionale Image — einer Ausweitung der Absatzmarkte musste daher
die Erhéhung der Bekanntheit des ZfW vorausgehen, was mit hohem Marketingaufwand ver-
bunden sein konnte. Eine Produktentwicklung wére vom Prinzip her der Versuch, den beste-
henden Kunden weitere Leistungen anzubieten und hierdurch Cross-Selling-Potenziale aus-
zunutzen. Auch durch eine Modifikation von Produkten, z.B. durch Erhéhung der Distance-
Learning-Anteile zu Lasten der Prasenzzeiten kénnen auf den bestehenden Markten neue
Kunden gewonnen werden.

Im Rahmen einer Diversifikation werden neue Produkte auf neuen Markten herausgebracht.
Fur das ZfW bieten sich in erster Linie horizontale Diversifikationen an, bei denen die neuen
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Produkte mit den bestehenden in sachlichem Zusammenhang stehen.”> So kann das Zfw
durch neue Weiterbildungsangebote fiir Personen, die das Programm des ZfW bisher nicht
ansprach, wachsen und dabei Synergien hinsichtlich Personal, Rd&umlichkeiten, Organisati-
onsstruktur etc. nutzen.

Da dem ZfW in Zukunft eine wichtige strategische Rolle flir die Universitat Dortmund zu-
kommen soll, sind in jedem Fall Malinahmen der Produktentwicklung und Diversifikation zu
ergreifen. Hier besteht die Moglichkeit, aus den oben angefuihrten Schwéchen des ZfW mittel-
und langfristig Starken zu machen.

8.3  Markteinfuhrung/Timing

Wird eine Produktentwicklungs- und Diversifikationsstrategie verfolgt, stellt sich im néchsten
Schritt die Frage der Markteinfihrungsstrategie fur neue Weiterbildungsleistungen. Dabei ist
ebenfalls zwischen unterschiedlichen strategischen Optionen (Timing) zu wéhlen, der Pionier-
und der Folgerstrategie. Dabei ist davon auszugehen, dass das Angebot an Weiterbildungs-
leistungen am Markt bereits sehr ausdifferenziert ist (wie am Beispiel von Post-Graduate-
Studien im Five-Forces-Modell gezeigt) und daher neue Produkte kaum noch ,,echte” Innova-
tionen darstellen. Geht das ZfW demnach als Folger mit Leistungen auf den Markt, so ist die
Marketingstrategie dieser Situation anzupassen. Eine Folgerstrategie kann dabei sowohl
Nachteile als auch Vorteile mit sich bringen.

Vorteile fur den Folger Nachteile fur den Folger
o Markt ist bereits erschlossen, e Polypolsituation fiihrt zu engen
daher hier wenig Kosten Preisspielrdumen
¢ Nachfrageentwicklung ¢ Zu Beginn Kostennachteile
vergleichsweise sicher gegentiiber den Wettbewerbern
o Abnehmer haben konkrete aufgrund mangelnder Erfahrung
Anforderungen an die o Kaum Image, keine Kunden-
Leistung praferenzen und —loyalitét
¢ Branchenstandards sind bereits
gesetzt
o Wettbewerber haben sich bereits
wichtige Distributionskanéle/
Gatekeeper/ Partner gesichert

ABBILDUNG 16: VOR- UND NACHTEILE DER FOLGERSTRATEGIE
QUELLE: IN ANLEHNUNG AN HOMBURG/KROHMER (2003), S. 498.

Eine wichtige Entscheidung ist die, ob vor der Markteinfiihrung bereits Marketing gemacht
werden soll, um den Markt auf die Leistung vorzubereiten. Durch dieses so genannte Pramar-

2 Alternativen waren die vertikale Diversifikation, bei denen die Geschaftstatigkeit auf vor- und nachgelagerte Stufen der
Wertschopfungskette ausgedehnt wird, sowie die laterale Diversifikation, bei der das Produktprogramm um Produkte er-
weitert wird, die mit den bisherigen in keinerlei Zusammenhang stehen. Beide Formen erscheinen fiir das ZfW weniger
sinnvoll.
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keting werden Informations- und Diffusionsprozesse friihzeitig eingeleitet — die Leistung hat
somit bessere Voraussetzungen bei der Markteinfiihrung.*?

Die Zielgruppen der Markteinfihrung sind von Bedeutung, da bei einer zu breiten Ansprache
am Markt hohe Streuverluste zu beflirchten sind. Daher sollten primar Innovatoren und friihe
Adopter im Marketingkonzept beriicksichtigt werden.** Es stellt sich die Frage, wer diese
Personen sein kdnnen und wie sie fur das Marketing erreichbar sind. Hier kdnnten insbeson-
dere Meinungsfihrer und Multiplikatoren relevant sein, wie es z.B

o die IHKs
o Unternehmensverbande und —netzwerke
o Wirtschaftsférderungen etc. sind.

8.4 Wetthewerbsvorteile

Wettbewerbsvorteile wurden traditionell durch Porter in Kosten- und Differenzierungsvorteile
unterschieden.”® Heute ist deutlich geworden, dass diese eindimensionale Sicht nicht aus-
reicht, vielmehr sollten moglichst mehrere Wettbewerbsvorteilsstrategien simultan verfolgt
werden. Dabei ist zu differenzieren in Qualitats-, Innovations-, Markierungs-, Programmbrei-
ten-, Kosten- und Zeitvorteile.

Es ist anzunehmen, dass das ZfW insbesondere in den Bereichen Qualitat und Zeit (hier ge-
meint als Zeitdauer der Erstellung®®) iiber Wettbewerbsvorteile verfiigen kénnte. Zeitvorteile
kdnnen bei einer Weiterbildungsleistung sowohl eine kurze Dauer der Inanspruchnahme als
auch eine langere, flexible (je nach Préaferenzen und Zeitbudget der Kunden) sein. Hier kdnnte
ein Wettbewerbsvorteil in der individualisierbaren Gestaltung der Weiterbildungsleistung
bestehen.

Der hohe Qualitatsstandard der Leistungen ist ein zentraler Punkt, Uber den das ZfW seine
Wettbewerbsféhigkeit begriindet. Durch die Anbindung an die Universitét ist der Qualitéts-
vorsprung gegenilber anderen Weiterbildungsanbietern gut zu vermitteln. Die Generierung
von Kostenvorteilen musste hingegen uber eine Rationalisierung bzw. Standardisierung erfol-
gen. Dies erscheint bei einer personendominanten Dienstleistung nur bedingt angebracht und
konnte daruber hinaus als widersprichlich zur Qualitatsorientierung wahrgenommen werden.
Fur eine strategische Ausrichtung auf ein breites Leistungsprogramm und eine Marke fehlen
derzeit die Voraussetzungen. Die Fahigkeit zur Innovation ist im ZfW vorhanden, wie auch
durch die bereits bestehenden Angebote deutlich wird. Es stellt sich jedoch die Frage, ob die-
se Fahigkeit von AuBenstehenden in addquatem MafRe wahrgenommen wird.*’

8.5 Marktabdeckungsstrategie/Marktbearbeitungsstrategie

Im Rahmen der Marktabdeckungsstrategie geht es um die Frage, welchen Grad der Abde-
ckung und Bearbeitung des relevanten Marktes eine Organisation sinnvollerweise anstreben

“vgl. Kap. 9.2.2.

** Innovatoren und frilhe Adoptoren sind gemaR der Diffusionsforschung Abnehmer, die an Innovationen groBes Interesse
haben und risikobereit sind; vgl. Rogers (1969), S. 168 ff.

5 \/gl. Porter (1992), S. 62 ff.; beide Strategein kénnen auf dem gesamten Markt oder in einer Marktnische verfolgt werden.

6 vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 278. Die Autoren geben die Zeitdauer der Erstellung als wettbewerbsrelevantes Kriterium
im Dienstleistungsbereich an.

" Hier deuten die nur durchschnittlichen Bewertungen der Punkte ,,Innovationsklima® und ,,wahrgenommene Modernitat* in
der SWOT-Analyse auf ein mogliches Problem hin.
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sollte. Es ist dabei (wiederum nach Porter) zwischen Gesamtmarkt- und Teilmarktstrategie zu
unterscheiden.®

e Merkmale einer Gesamtmarktstrategie sind haufig ein breites Dienstleistungsangebot,
die Nutzung von Synergien und GréReneffekten. Dies vermag die Universitat Dort-
mund im Bereich Weiterbildung durch das ZfW nicht zu leisten — eine solche Strate-
gie eignet sich tendenziell besser fir Anbieter wie die VHS.

e Eine Teilmarktstrategie setzt voraus, dass die Organisation sich auf genau definierte
Zielgruppen spezialisiert. Im Dienstleistungsbereich ist diese Strategie weit verbreitet,
insbesondere bei schlecht standardisierbaren Dienstleistungen.

Das ZfW bedient mit seinen Angeboten solche Nischen, die sich sowohl durch rdumliche als
auch inhaltliche Eingrenzungen auszeichnen. Die auf diese Weise entstehenden Segmente
konnen vergleichsweise genau beschrieben werden. Auch im Falle von Produktentwicklungen
und Diversifikation sollte diese Zielgruppengenauigkeit beibehalten werden. Daruber hinaus
sind die potenziellen Abnehmer neuer Leistungen im Hinblick auf ihre Erreichbarkeit fur die
Instrumente des Marketing, ihre Wirtschaftlichkeit und ihr Kaufentscheidungsverhalten zu
untersuchen.

Es ist jedoch gleichzeitig zu beachten, dass die Nische nicht zu klein gewahlt werden darf, da
sonst auch die Zielgruppe zu klein wird und sich evtl. als nicht mehr wirtschaftlich erweist.
Hier ist somit eine Marktabdeckung im Spannungsfeld zwischen homogener und weitlaufige-
rer Nische zu wahlen. Diese Problematik beeinflusst auch die Entscheidung darlber, wie hete-
rogen die Teilnehmerschaft in den neu zu schaffenden Angeboten sein darf.

Eng mit der Frage der Marktabdeckung ist die Frage der Marktbearbeitung innerhalb der Ni-
schen verbunden. Zu unterscheiden sind in diesem Zusammenhang®

e Undifferenzierte Marktbearbeitung: Alle Kunden werden mit einem einheitlichen
Marketinginstrumentarium bearbeitet. Diese Strategie geht zumeist mit einer Standar-
disierung von Prozessen, Komponenten oder auch der gesamten Dienstleistung einher.

e Differenzierte Marktbearbeitung: Unterschiedliche Kundengruppen werden durch un-
terschiedliche Marketinginstrumente angesprochen. Dies entspricht dem Gedanken,
sich auf einzelne Gruppen moglichst gut einzustellen.

e Die extreme Form der Marktsegmentierung ist der ,,Segment of One*“-Approach. Hier
soll die Leistung komplett auf die einzelnen Kunden abgestimmt sein. Eine solche In-
dividualisierung kann jedoch nur dann wirtschaftlich sein, wenn der einzelne Kunde
hinreichend profitabel ist.

Da die meisten Angebote des ZfW ohnehin Nischenangebote sind, ist die jeweilige Zielgrup-
pe vergleichsweise klein.*® Daher stellt sich die Frage, ob das angesprochene Segment Uber-
haupt so heterogene Bedirfnisse aufweist, dass eine differenzierte Bearbeitung nétig ware.

Im Angebotsbereich konnte fir Systemleistungen eine Differenzierung z.B. tiber Wahlmdog-
lichkeiten zwischen den einzelnen Modulen gegeben sein (so dass die Teilnehmer die Mdg-
lichkeit erhalten, Schwerpunkte zu wahlen). Dartiber hinaus lasst sich das Angebot weiter
differenzieren, so dass innerhalb der Zielgruppe noch die unterschiedlichen Segmente der
Personen, die sich entsprechend eines bestimmten Bedarfs weiterbilden méchten, und der
Personen, die einen universitdren Abschluss erwerben mdchten, unterscheiden lassen.

8 \gl. Porter (1992), S. 67.
9 vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 260 ff.
%0 Eine Ausnahme durfte das Angebot ,,Mediation und Konfliktmanagement* darstellen.
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Ahnlich wie bei den Teilnehmern selbst stellt sich im Rahmen des oben definierten ,,strategi-
schen Dreiecks* die Frage, welche Unternehmen als sekundére Zielgruppe gewonnen werden
kdnnen. Hier ist prinzipiell eine breite Ansprache méglich, es sei denn ein bestimmtes Ange-
bot ist fur bestimmte Unternehmen von vorn herein nicht zutreffend, da kein inhaltlicher Zu-
sammenhang zur Unternehmenstétigkeit besteht.

Die Anforderungen an die Gestaltung der Marketinginstrumente lassen sich im Unterneh-
mensbereich ableiten aus den Bedirfnissen der Mitarbeiter sowie den Engpdssen, die im Un-
ternehmen vorhanden sind. Hier ist eine differenzierte Marktbearbeitung moglich z.B. nach:

e GroRe des Unternehmens: Es ist davon auszugehen, dass der Bedarf nach bestimmten
Weiterbildungsinhalten von der GréRe des Unternehmens abhangt.>* Bei kleinen Un-
ternehmen sind auRerdem Restriktionen im finanziellen und im Humankapital-Bereich
ausgepragt. Hier besteht evtl. Bedarf nach einer flexiblen Gestaltung des Angebots,
damit Mitarbeiter im Unternehmen sein kdnnen, wenn sie bendétigt werden. Aullerdem
ist hier der Nutzen flr die Unternehmen durch die hdhere Qualifikation der Mitarbei-
ter herauszustellen. Je groRer das Unternehmen ist, desto geringer ist der unmittelbare
Nutzen durch die Weiterbildung eines einzelnen Mitarbeiters. Gleichzeitig steigen
haufig die Moglichkeiten zur Freistellung und finanziellen Unterstiitzung.

e Branchen/Sektoren: Im Dienstleistungsbereich sind evtl. andere Studieninhalte von
Bedeutung als in produzierenden Unternehmen.

8.6 Kundenstrategie

Es werden in der Regel drei Kundenstrategien unterschieden:
e Kundenakquisition
e Kundenbindung
e Kundenriickgewinnung.

Im Rahmen einer wachstumsorientierten Strategie stellt die Akquisition von Kunden eine
zentrale Aufgabe dar. Dies gilt sowohl fiir die schon bestehenden Angebote als auch fir Pro-
duktentwicklungen und Diversifikationen. Dabei kann versucht werden, das Marktpotenzial
fur Weiterbildungsleistungen insgesamt zu erweitern oder den eigenen Marktanteil auf Kosten
der Wettbewerber zu gewinnen. Hier stellt sich die Frage, ob es gelingen kann, Kundengrup-
pen fir die Dienstleistung ,,Weiterbildung“ zu gewinnen, die sich selbst bisher nicht zur Ziel-
gruppe gezahlt hatten. Dies liel3e sich vor allem durch stark zielgruppenorientierte Angebote
realisieren — allerdings ohne die Problematik der Wirtschaftlichkeit aus den Augen zu verlie-
ren.

Die Frage der Kundenbindung stellt sich im zweiten Schritt. Ein Anbieterwechsel wéhrend
einer weiterbildenden MaRnahme ist weniger wahrscheinlich als ein genereller Abbruch. Hier
sollte oberstes Ziel sein, die Abbrecherquote zu minimieren. Ein Studienabbruch kann erfol-
gen

e aus Unzufriedenheit mit der Dienstleistung
e aufgrund zu hoher Arbeitsbelastung
e weil der Bedarf nach neuen Kenntnissen gedeckt erscheint.

51 S0 ist davon auszugehen, dass der Studiengang ,,Management und Partizipation“ nur fiir Mitarbeiter in Unternehmen von
Interesse ist, deren GroRe einen Betriebsrat erforderlich macht.
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Eine rein faktische Bindung, z.B. lber die Forderung nach dem vollen Preis der Weiterbil-
dung, auch wenn diese nicht vollstandig wahrgenommen wurde, ist moglich, hinterlasst je-
doch unter Umstédnden unzufriedene Teilnehmer, welche ihre Unzufriedenheit auch kommu-
nizieren.>® Daher sind parallel zufriedenheits- und dialogorientierte MaBnahmen einzusetzen,
um die Teilnehmer auch Uber eine langere Zeit zu binden. Hier besteht evtl. die Notwendig-
keit einer Kundensegmentierung — je nach Weiterbildungsmotiv und bisher gezeigter Zufrie-
denheit mussen einzelnen Kundengruppen mit unterschiedlichen Instrumenten gebunden wer-
den. Nach Madglichkeit sollte den Teilnehmern insbesondere bei langerfristigen Weiterbil-
dungsangeboten ein Zugehorigkeitsgefuhl zur Institution und zu den anderen Teilnehmern
vermittelt werden.>®

Wie schon erwéhnt sollten fur Personen, die eine Weiterbildungsmalinahme beendet haben,
Cross-Selling-Angebote zur Verfugung stehen. Darunter sind Angebote zu verstehen, die
ebenfalls einen Bedarf des Kunden decken, aber nicht direkt mit der ersten an ihn verkauften
Leistung zusammenhéngen miissen.>* Da die Neukundenakquisition in der Regel erheblich
teurer ist als die Bindung schon bekannter Kunden, sollte es ein primares Ziel des ZfW sein,
die Bedarfe seiner Kunden mdoglichst gut zu kennen.

Eine Ruckgewinnung ,,verlorener* Teilnehmer dirfte sich bei Weiterbildungsangeboten als
schwierig erweisen. Personen, die laufende WeiterbildungsmalRnahmen abbrechen und nicht
mehr erscheinen, wird ein ,,Zuriickkommen* dadurch erschwert, dass sie zwischenzeitlich
inhaltlich den Anschluss verpasst haben.

8.7  Abnehmergerichtete Verhaltensstrategie

Es konnen gegenuber Kunden zwei Strategien ausgemacht werden: Die Praferenz- und die
Preis-Mengen-Strategie.

Die Praferenzstrategie ist dann angebracht, wenn ein Anbieter einen Wettbewerbsvorteil bei
einem fur den Kunden wichtigen Leistungsmerkmal besitzt, der Kunde diesen Vorteil auch
wahrnimmt und dieser Vorteil durch die Wettbewerber in absehbarer Zeit nicht einholbar
ist.>® Hier konnte die Universitat Dortmund z.B. durch das Merkmal ,,Vereinbarkeit von Beruf
und Studiengang® oder ,,Anschlussféhigkeit an die Arbeitsinhalte” einen Wettbewerbsvorteil
erzielen.

Eine Preis-Mengen-Strategie l&sst sich hauptsachlich dann realisieren, wenn ein Anbieter
Kostenvorteile (z.B. aufgrund eines hohen Marktanteils) hat. Diese sind bei einem kleinen
Anbieter wie dem ZfW prinzipiell nicht zu vermuten.®® Allerdings ist eine Vermarktung tiber
das Argument ,,Preis* fiir die Weiterbildung ambivalent zu sehen:

%2 30 gilt in der Regel, dass unzufriedene Kunden ihre Meinung zu einem Anbieter intensiver kommunizieren als Personen,
die mit einer Leistung zufrieden waren.

58 Dies gilt z.B. fiir Teilzeitstudierende am ZfW oder auch insbesondere fiir Personen, die Weiterbildungsleistungen mit
einem hohen Anteil an Distance-Learning-Elementen in Anspruch nehmen. Kember/Lee/Li (2001, S. 333 ff.) pladieren
daher fir die gezielte Initilerung von Kommunikationsprozessen der Teilnehmer untereinander und mit den Lehrenden so-
wie Kohortenbildung.

% Vgl. Homburg/Krohmer (2003), S. 795 ff.; im Rahmen von Systemleistungen sind die einzelnen Teile der Leistung unter-
schiedlich stark aneinander gebunden, vgl. Bernecker (2004), S. 299.

% vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 271. Die kundenorientierte Préferenzstrategie findet sich meist dort, wo gegeniiber den
Wettbewerbern ein Qualitatsvorteil vorliegt; die Preis-Mengen-Strategie korrespondiert meist mit einem Kostenvorteil.

% Allerdings besteht die theoretische Maglichkeit der Quersubventionierung durch die Universitét bzw. durch Kostenerspar-
nisse durch den verstarkten Einsatz des Universitatspersonals in der Durchfiihrung von Veranstaltungen.
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e Im Mittelstand durfte die finanzielle Unterstiitzung durch die Unternehmen eher ge-
ring ausfallen. Bei einem hohen Eigenanteil kann der Preis das entscheidende Kriteri-
um fur oder gegen eineWeiterbildungsmalinahme darstellen.

e Speziell bei Leistungen mit einem hohen Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigen-
schaften gilt der Preis haufig als Qualitatsindikator. Ein zu geringer Preis kdnnte ge-
ringe Qualitat der Inhalte, Dozenten oder Betreuung signalisieren.

Es ist anzumerken, dass die reine Konzentration auf eine der Strategien in Zeiten homogener
Leistungen und intensiven Preiswettbewerbs nicht mehr funktional erscheint. Langfristig ist
ein so genanntes ,,Outpacing“’ erforderlich, welches Praferenz- und Preis-Mengen-Strategie
kombiniert: Heute erwarten die Abnehmer auf den meisten Markten wie selbstverstandlich
hohe Qualitat zu niedrigen Preisen.

8.8  Wettbewerbsgerichtete Verhaltensstrategie

Die strategischen Handlungsoptionen gegentiber Wetthewerbern sind abhdngig von einer
Vielzahl von Faktoren, die sowohl im ZfW/der Universitét selbst (Innovationsneigung, Res-
sourcen, Marketingpotenzial) als auch im Markt begriindet liegen kdnnen (Zahl und GroRe
der Wettbewerber, ihr Marktanteil und Verhalten). Die vier hier vorgestellten idealtypischen
Strategien sind, je nach Dynamik und Zusammensetzung des Marktes, immer wieder zu hin-
terfragen.

e Ausweichen: Das ZfW kann den Wettbewerbern z.B. durch neue, innovative Aktivité-
ten ausweichen, wenn es (ber die entsprechenden Spezialisierungsvorteile verfugt
(aufgrund des hoch qualifizierten Personals z.B.). Ein Wettbewerbsvorteil tber die
Ausweichstrategie kann jedoch mittel- und langfristig nur dann aufgebaut werden,
wenn es dem ZfW gelingt, Markteintrittsbarrieren zu schaffen, die die Wettbewerber
daran hindern, das entsprechende Feld ebenfalls zu besetzen. Zumindest fiir etablierte
Wettbewerber ist die Mdglichkeit der Imitation von Dienstleistungen in der Regel ge-
geben.

e Kooperation: Eine Kooperationsstrategie wird im ZfW ohnehin praktiziert, da sich fir
viele Angebote die Frage des ,,Make or Buy* stellt. Daher werden haufig externe Do-
zenten zur Durchfuhrung herangezogen. Denkbar sind Kooperationen auch mit exter-
nen Einrichtungen bzw. anderen Universitaten®, wenn so gemeinsam strategisch rele-
vante Felder/Kompetenzen erschlossen werden. Auf diese Weise kénnte das Zfw
auch bestehende Schwéchen oder nicht besetzte Felder (z.B. in den Bereichen ,,Inter-
nationalisierung* oder ,,Weiterbildung im Alter*) ausgleichen.

o Konflikt: Hier stellt sich derzeit die Frage, inwieweit die Wettbewerbsorientierung des
ZfW ausreichend ausgepragt ist, um eine Konfliktstrategie durchzusetzen. Eine allge-
meingultige Antwort auf diese Frage ist kaum moglich, da einzelne Konfliktfelder
nicht auszuschlieBen sind. Ein situatives Vorgehen erscheint daher angebracht. Prinzi-
piell sollten jedoch Konflikte mit Wettbewerbern (z.B. in Form von Preiskdmpfen
oder Werbeschlachten) eher vermieden werden, da diese in der Regel viele Ressour-
cen binden und einen ,,langen Atem* erfordern.

57 vgl. hierzu vor allem der Ansatz von Gilbert/Strebel (1985); zusammenfassend und kritisch dargestellt in Kleinaltenkamp
(1995), s. 59 ff.

%8 Derzeit existiert eine Kooperation mit der TU Kaiserslautern.
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e Anpassung: Die Ausrichtung des eigenen Verhaltens am Verhalten der Wettbewerber
steht der Orientierung an Qualitdt und Innovation der Produkte entgegen. Zwar kann
auch das ZfW Leistungen der Wettbewerber imitieren, verfugt jedoch damit Gber kei-
ne eigene Positionierung am Markt, was als riskant anzusehen ist.

Eine generelle Strategieempfehlung kann immer nur eine Momentaufnahme sein. Derzeit er-
scheinen die Strategien des Ausweichens und der Kooperation Erfolg versprechend, was je-
doch situationsspezifisch immer wieder zu Gberprifen ist.

9 Instrumentalbereiche

Aufgrund der Besonderheiten des Dienstleistungsmarketing wird diskutiert, ob die gangigen
vier Instrumente des Marketing-Mix (Leistungs-, Kommunikations-, Distributions- und Preis-
politik) auf Dienstleistungen Ubertragbar sind, oder ob sie um weitere Instrumente erganzt
werden sollten. Drei zusétzliche Instrumente, die in diesem Zusammenhang hdufig genannt
werden, sind die Personal-, die Ausstattungs- und die Prozesspolitik.>® Das Personal (sowohl
das Lehrpersonal selbst als auch Mitarbeiter im Management und der Verwaltung) interagiert
mit dem externen Faktor und muss daher ausreichend qualifiziert werden. Die Kundenorien-
tierung kann nur Gber die Mitarbeiterorientierung erfolgen und wird somit zum integrierten
Ziel der marktorientierten Fuhrung eines Weiterbildungsinstituts. Das tangible Umfeld l&sst
den Kunden ebenfalls auf die Qualitat der Bildungsleistungen schlief3en, da die Leistung im-
materiell ist und somit durch Ausstattungsmerkmale ein visueller Ersatz geschaffen wird. Da
bei Weiterbildungen der Ablauf der Leistungserstellung tber die Qualitdt des Ergebnisses
entscheidet, muss der Prozess in jedem Falle optimiert werden (Reihenfolge von Teilprozes-
sen, Zeitbedarf, Leerlaufe/Wartezeiten, Aufmerksamkeit gegenlber den weiterzubildenden
Personen).

Im Folgenden soll der Fokus nur auf einzelne Bereiche gelegt werden, welche fir die aktuelle
(Marketing-)Situation des ZfW besonders relevant erscheinen. Aufgezeigt werden daher Ent-
scheidungstatbestande der Marketinginstrumente

e Kommunikationspolitik
e Prozesspolitik
sowie der instrumentetibergreifenden Bereiche
e Markenpolitik und
e Pramarketing.

Die Kommunikationspolitik ist gerade bei Dienstleistungen fir die Bildung von Bekanntheit,
Image und Vertrauen bei potenziellen Kunden von hoher Bedeutung, da auf diese Weise eine
noch nicht existente Leistung visualisiert wird. Die Gestaltung von Prozessen tragt stark zur
Zufriedenheit der Kunden bei und beinhaltet dariiber hinaus die Mdéglichkeit, Probleme wéh-
rend der Leistungserstellung zu beheben. Eine Markierung von Dienstleistungen erhoht die
Wiedererkennbarkeit und reduziert so die Suchkosten der Kunden. Dartiber hinaus impliziert
eine Marke die Leistungserbringung auf gleich bleibendem Niveau. Das Pramarketing kenn-
zeichnet die Marketingaktivitaten in der Zeit vor der Einflhrung einer Leistung, was bei Wei-
terbildungsangeboten, die in der Regel anmeldepflichtig sind, von hoher Bedeutung ist.

% vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 387
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Diese Bildung von Schwerpunkten soll jedoch nicht dartiber hinwegtauschen, dass ein erfolg-
reiches Marketingkonzept eine integrierte Planung aller Instrumente voraussetzt.”

9.1  Ausgewahlte Instrumentalbereiche
9.1.1 Kommunikationspolitik

Die Kommunikationspolitik fir einen Studiengang muss vor allem die Dienstleistungseigen-
schaften der Weiterbildung berticksichtigen. Sie muss somit

e die Leistung materialisieren®, also Signale schaffen, die als Ersatz fur die im Vorfeld
des Kaufs nicht erkennbaren Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften gelten. Dabei
sind Dienstleistungen zumeist mit mehr Erklarungsbedarf in der Kommunikation ver-
bunden als Sachgditer.

e Bedingungen, Abldufe, Termine der Leistungserstellung vermitteln.

e eine kurzfristige Nachfragesteuerung unterstiitzen, die sich aus der Nichtlagerfahigkeit
der Leistung ergibt.

e Dbei der Kundenbindung und beim Cross-Selling unterstltzen. So ist es z.B. durch
Kommunikationsaktivitdten maglich, Studierende von der Belegung mehrerer Module
(gleichzeitig oder nacheinander) zu tiberzeugen.

o Fahigkeiten und Kompetenzen des Anbieters vermitteln.

Ausgangspunkt sollte bei der Planung von Kommunikationsaktivitaten immer die Schaffung
eines integrierten Kommunikationskonzepts sein. Die integrierte Kommunikation ist darauf
ausgerichtet, aus den differenzierten Quellen der internen und externen Kommunikation eine
Einheit herzustellen, um ein fir samtliche Zielgruppen der Unternehmenskommunikation
konsistentes Erscheinungsbild der Organisation zu vermitteln. Die Integration muss formal,
inhaltlich, instrumentell und zeitlich erfolgen.®? Wichtig sind daher:

¢ ein einheitliches Erscheinungsbild: Hier muss ein Corporate Design (CD) geschaffen
werden, das mit dem der Uni harmoniert, gleichzeitig aber den zu konzipierenden An-
geboten Raum als eigene Marke (mit entsprechendem Logo) lasst. Dieses CD ist auf
samtlichen Materialien, die mit dem Studiengang in Verbindung stehen, zu platzieren,
so dass moglichst weitreichende Wiedererkennungseffekte entstehen.

e aufeinander abgestimmte Inhalte: Eine Organisation muss nach auRen und ,,mit einer
Stimme sprechen®, also mussen inhaltliche Aussagen uber alle MaBnahmen hinweg
eindeutig sein. Rezipienten nehmen Organisationskommunikation haufig aus unter-
schiedlichen Funktionen/Rollen wahr — auch hier mussen die Inhalte deckungsgleich
sein.

e eine einheitliche Zielorientierung tber alle Instrumente der Kommunikation.

e ein gutes Timing. So sind MaRnahmen der direkten Kommunikation (Tage der offenen
Tur etc.) im Vorfeld mit anderen Kommunikationsinstrumenten bekannt zu machen.
Zu unterscheiden ist dartiber hinaus die Kommunikation zum Markteinstieg gegeniiber
der ,,Erinnerungskommunikation®.

% Einen alternativen Vorschlag fiir einen Marketingmix fiir Bildungsleistungen finden auf Basis einer Faktoranalyse I-
vy/Naude (2004), S. 408 ff.: Price, Programme, Prospectus, Promotion, Prominence, People, Premiums.

81 vgl. fur Bildungsleistungen Bernecker (2004), S. 39.
62 \/gl. Bruhn (2003a).
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Mdogliche Kommunikationsziele lassen sich nach kognitiven, affektiven/emotionalen und ko-
nativen (handlungsbezogenen) Zielen differenzieren:

Kognitiv-orientierte Affektiv-orientierte

. . Konativ-orientierte Ziele
Ziele Ziele

« Ausldsung von Kaufhandlungen

« Beeinflussung des
Informationsverhaltens

« Beeinflussung des
Weiterempfehlungsverhaltens

« Beriihrungs- und Kontakterfolg
« Aufmerksamkeitserfolg

* Erinnerungswirkung

* Informationsfunktion

* Gefiihlswirkung

« Positive Hinstimmung
* Interessenweckung

« Imagewirkung

ABBILDUNG 17: MOGLICHE KOMMUNIKATIONSZIELE
QUELLE: IN ANLEHUNG AN MEFFERT (2000), S. 857.

Eine wichtige inhaltliche Fragestellung ist dabei zunachst, welche UCP (Unique Communica-
tion Proposition) das Angebot von den Wettbewerbern abgrenzt. Dabei ist darauf zu achten,
dass die Spezifika im Leistungsprogramm auch kommunikativ vermittelbar sein mussen. Dar-
Uber hinaus ist die Frage der Zielgruppen zu klaren — sollen nur die potenziellen Teilnehmer
angesprochen werden oder auch die Unternehmen als ,,second audience* solcher Angebote?

Als problematisch erweist sich — wie im Hochschulbereich haufig® — das begrenzte Marke-
tingbudget. Speziell KommunikationsmalRnahmen sind hdufig kostenintensiv und nehmen
daher einen Grol3teil des Budgets in Anspruch. Die Instrumente der Kommunikationspolitik
erscheinen daher unterschiedlich geeignet fur die Begleitung der Einfiihrung eines Studien-
gangs. Aufgrund des speziellen Angebots und der eher kleinen Zielgruppe ist eine Kommuni-
kation fir den Massenmarkt nicht sinnvoll, da zu hohe Kosten und starke Streuverluste zu
befirchten sind.

GemaR einer gangigen Unterscheidung in Leit- und Folgeinstrumente der Kommunikation
sowie Instrumente der internen Kommunikation kdnnte fir Angebote des ZfW z.B. wie folgt
differenziert werden:

Instrumente der internen
Kommunikation

Folgeinstrumente der

Leitinstrumente der Kommunikation L
Kommunikation

* Direktkommunikation

* PR — Pressearbeit

* Eigene Informationsmaterialien
» Messen (?)

» Multimedia-Kommunikation

* Persénliche Kommunikation

* Vortrége

» Beschwerdemanagement

« Klassische Mediawerbung

« Verkaufsférderung

« Sponsoring

 Event-Marketing (Tag der
offenen Tir)

« Leitbild/Corporate Identity

« Dozentenrunden

« Workshops, Seminare

« ,Qualitatszirkel*

« Internes Berichts- und
Informationswesen

ABBILDUNG 18: SYSTEMATISIERUNG VON KOMMUNIKATIONSINSTRUMENTEN FUR DIE WEITER-

BILDUNG
QUELLE: EIGENE

83 \/gl. Raabe/Rubens-Laarmann (2006), im Erscheinen.
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Eine hohe Bekanntheit in der Region dirfte am besten (ber die regionalen Massenmedien und
Zielgruppenmedien zu erreichen sein. Da hohe Werbeaufwendungen aufgrund des niedrigen
Budgets nicht zu erwarten sind, muss hier die Offentlichkeitsarbeit ansetzen. Auch die Verga-
be eigener Informationsmaterialien an Schlisselpersonen (,,Gatekeeper®) erscheint sinnvoll,
z.B. bei der Wirtschaftsforderung o0.4. Hier kommt dartber hinaus das Instrument der person-
lichen Kommunikation zum Tragen. Solche Referenzgruppen erhéhen den Informationsgrad
von Nachfragern insbesondere bei Leistungen mit einem hohen Anteil an Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften. Es besteht auch die Méglichkeit fiir das ZfW, Referenzgruppen
selbst zu initiieren, z.B. durch die Einrichtung von Beiraten flr einzelne Angebote und Stu-
diengénge. Die Beirate dienen auf der einen Seite durch Beratung der Qualitatssicherung des
Angebots, sind in ihrer beruflichen Funktion (z.B. als Personalleiter in Unternehmen) jedoch
gleichzeitig Akteure auf den Beschaffungsmarkten und Multiplikatoren.

Der Multimediakommunikation kommt aufgrund der angedachten Lehr-/Lernformen eine
hohe Bedeutung zu, da davon auszugehen ist, dass sich potenzielle Studierende, die bereit
sind, Uber ein Distance- oder Blended-Learning-Konzept ihre Kompetenzen zu erweitern,
auch durch das Medium Internet informieren werden.

Das ZfW praktiziert derzeit eine gezielte ,,Low Budget“-Kommunikationspolitik, die haupt-
séchlich tber Offentlichkeitsarbeit, gezielte Messebeteiligungen, die Website der Organisati-
on, Flyer, Rundschreiben, einen E-Mail-Verteiler und personliche Kontakte abléuft.

Als ein zentrales Ziel der Kommunikation wurde oben die Aufmerksamkeit genannt — hier ist
in Zeiten der ,,Informationsiiberlastung“® ein wichtiger Engpass zu sehen. Die Aufmerksam-
keit der Zielgruppen ist unter anderem von deren Involvement abhangig.®® Es ist davon aus-
zugehen, dass die potenziellen Studierenden tber ein hohes Involvement verfligen — die Su-
che nach geeigneten Weiterbildungsangeboten wird als eine wichtige Entscheidung fur die
eigene Biographie wahrgenommen. Die Schaffung von Aufmerksamkeit und Uberwindung
von Werbewiderstdnden scheint daher prinzipiell eher leicht zu fallen. Voraussetzung ist al-
lerdings, dass die Aufmerksamkeitswirkung auch mit anschlielenden konkreten (z.B. inter-
netbasierten) Informationsangeboten zum ZfW und seinen Leistungen inhaltlich umgesetzt
wird. Idealerweise soll dabei ein sich selbst verstarkender Mechanismus in Gang kommen:
Personen, die auf das Angebot des ZfW aufmerksam geworden sind, sollen diese Information
in personlicher Form an andere weitergeben. Es empfiehlt sich daher, Meinungsfiihrer und
Kommunikatoren anzusprechen (Unternehmensverbénde, Kammern, Weiterbildungsberatun-
gen, Personalabteilungen etc.). Aber auch die Teilnehmer selbst sollten (bei entsprechender
Zufriedenheit) das ZfW weiterempfehlen, z.B. im Kollegenkreis.

9.1.2 Prozess

Dienstleistungen werden vom Kunden prozesshaft erlebt. Planung und Gestaltung von Dienst-
leistungen missen sich daher am Kundenprozess orientieren. Die internen Leistungspotenzia-
le werden im Rahmen der Vorkombination so zusammengestellt, dass sie in der Endkombina-
tion in einen Prozess unter Einbeziehung des externen Faktors eingehen kénnen.®’

Es lassen sich unterschiedliche Prozessschritte unterscheiden:

8 Vgl. Bernecker (2004), S. 254.
% vgl. grundlegend zur Informationsiiberlastung durch Werbung: Kroeber-Riel (1987), S. 257.

% Als Involvement werden die innere Beteiligung und das Engagement verstanden, mit dem sich Personen einer Kommuni-
kation zuwenden. Kroeber-Riel/Weinberg (2003), S. 92.

87 vgl. Meffert/Bruhn (2006), S. 59 ff.
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e Autonome Prozessschritte, die der Kunde ohne eine Interaktion mit dem Dienstleister
durchfihren kann

e Interaktionsprozesse, die den Kontakt mit dem Anbieter bedingen
e Back-Office-Prozesse, die vom Kunden nicht wahrgenommen werden.

Es empfiehlt sich, den Prozess der Leistungsvorbereitung und —erstellung in Prozessschritte
zu zerlegen und die einzelnen Schritte daraufhin zu prifen, wie die Interaktion mit dem exter-
nen Faktor aussehen sollte. Es sind dabei vor allem Fragen des Schnittstellenmanagements
und der Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen des Prozesses im Auge zu behalten:®®

e Wer ist fur welche Prozessschritte verantwortlich?

e Wie findet eine Ubergabe/Ubernahme von Teilaufgaben statt?

e Was fir Leistungsstandards sind einzuhalten?

e Welche (Vor-)Leistungen sind von anderen Beteiligten zu erbringen?
e Wie findet der Informationsfluss statt?

Auf diese Weise zeigt sich, welche Teilprozesse als kritisch anzusehen sind und besonderer
Aufmerksamkeit des Anbieters bedurfen. Die folgende Abbildung zeigt anhand eines soge-
nannten ,,Blueprinting“®® oder ,,Service Mapping“ eine Prozessbetrachtung am Beispiel eines
Moduls in einem internetgestiitzten Weiterbildungsstudiengang.

Kontakt mit Informations- L
Angeboten —> sammlung durch —» Kontaktaufnahme __, Modul- ___ Einfilhrungs- __, Erhalt von
des Zfw Interessenten mit dem ZfwW buchung veranstaltung Materialien
T Interaktions- T T .
(Personlicher prE.Zesse Kundenkontakt- T
Verkauf) ;?e mitarbeiter
Visibility Selbstlernphase,
‘?:etrgléungy __, Bearbeitung von
Marketing eedbac Online-Aufgaben
+ Notenvergabe, ) Organisation,
Planung Ausstellung von Vorbereitung Kapazitéts-
4 Lelstungspachwelsen, Evaluation planung, Betreuung, B
Konzeption von Zertifikaten... Vorbereitung Input, | : 0
Angeboten Moderation, > K ausur un
Feedback Projektstart
Betreuung, Betreuung,
Feedback Feedback \
v \/ Pr h Online-
: rasenzphase, Arbeitsphase
Buchung von Noten- . Schreiben d_er < Evaluation < Prasentation der ml
weiteren Modulen vergabe Dokumentation Projekte ]

bearbeitung

ABBILDUNG 19: ,,SERVICE MAPPING” AM BEISPIEL EINES INTERNETGESTUTZTEN STUDIEN-
GANGS

QUELLE: EIGENE

%8 vgl. Erhard (2000), S. 497 f.
8 vgl. fur Bildungsleistungen Bernecker (2004), S. 32 ff.
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Es wird deutlich, dass Kundenprozesse Elemente vor und nach der eigentlichen Leistungser-
stellung umfassen. Gegebenenfalls schlielen sie andere Anbieter mit ein. Diese Anbieter wir-
ken sich auf die Qualitadtswahrnehmung durch den Nachfrager aus. Im Fall internetgesttzter
Studienangebote sind somit auch die Betreiber der Internetplattform und externe Dozenten
qualitétsrelevant — es handelt sich um ein ,,Dienstleistungsnetzwerk®.”

9.2  Instrumenttbergreifende Aktionsfelder
9.2.1 Markenpolitik

Dienstleistungen sind leicht imitierbar und dartiber hinaus fur den Kunden mit Kaufunsicher-
heit verbunden. Daher gewinnen die Markenpolitik und das Image des Anbieters eine beson-
dere Bedeutung. Markiert wird zwar die Leistung selbst, da jedoch die Fiihrung einer Marke
eine Abstimmung Uber alle Marketinginstrumente hinweg voraussetzt, ist die Markenpolitik
ein Ubergreifendes Aktionsfeld.

Eine Dienstleistungsmarke wird zumeist verstanden als ,.ein in der Psyche des Konsumenten
verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einer Dienstleistung. Die zugrunde lie-
gende markierte Leistung wird dabei in einem moglichst grof3en Absatzraum (ber einen l&n-
geren Zgitraum in gleichartigem Auftritt und in gleichartiger oder verbesserter Qualitat ange-
boten®.

Marken haben im Wirtschaftsgeschehen eine Vielzahl von Funktionen:’
e Kommunikationsfunktion: Sie vermitteln den Nachfragern Informationen
e Profilierungsfunktion fur das Angebot und den Anbieter
e Imagetragerfunktion
e Orientierungsfunktion fir die Nachfrager
e Prestigefunktion fur die Nachfrager
e Vertrauensfunktion etc.

Wie schon im Kapitel 3.3 geschildert ist es fiir die Weiterbildungsangebote der Universitat
Dortmund von besonderer Bedeutung, dass neben dem Anbieter- und somit Markenimage
auch die Markenidentitat berticksichtigt wird. Im Idealfall sind Selbst- und Fremdbild iden-
tisch und die Marke hat eine eigene Personlichkeit.

Da die Markierung einzelner Leistungen bei Dienstleistungen héufig kritisch ist, sind die
meisten Dienstleistungsmarken Unternehmensmarken. Die Markierung eines Weiterbildungs-
angebots ist somit eng verknlpft mit den Marken ,,ZfW* und ,,Uni Dortmund®. Irradiations-
wirkungen der Marken untereinander sind unumgénglich und bei positiven Effekten auch ge-
winscht. Es muss sichergestellt sein, dass die ,,Markendehnung* unter dem Dach des ZfwW
konsistent mit der bisherigen Markenidentitat und dem bisherigen Markenimage ist.”®

Es mussen einige Besonderheiten fur Dienstleistungsmarken beachtet werden:

0 v/gl. hierzu Bruhn/Stauss (2003).

™ Meffert (2000), S. 131.

2v/gl. ahnlich: Meffert (2000), S. 847 f.

8 7u Markentstrategien Becker (2005), S. 381 ff.
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e Problem der Gewéhrung gleicher oder verbesserter Qualitat: Nur die Potenzialqualitat
ist durch den Anbieter autonom kontrollierbar, durch die Integration des externen Fak-
tors entsteht Unsicherheit tiber die Qualitat von Prozess und Ergebnis.

e Problem der Visualisierung des Markenzeichens (wahrend bei Sachgitern durch die
Marke ein immaterielles Image hinzugefugt werden soll, wird bei Dienstleistungen
versucht, Leistung und Marke zu materialisieren).

e Visualisierung des Markenvorteils: Hier wird zumeist stark mit Symbolik gearbeitet,
z.B. im Logo der Einrichtung.

Es versteht sich, dass der Innovationsprozess, Leistungs- und Programmgestaltung sowie
Markenpolitik integriert zu bearbeiten sind.

9.2.2 Pramarketing

Vor der Neueinfiihrung einer Leistung stellt sich die Frage, wie diese durch Marketing vorbe-
reitet werden kann. Dies geschieht durch ,,Pramarketing®. Es ist meist sinnvoll, bereits langer
vor der Einfuhrung der eigentlichen Leistung mit gezieltem Marketinginstrumentaleinsatz zu
beginnen, da zeitraubende Informations- und Diffusionsprozesse sonst erst spat beginnen und
der Erfolg der neuen Leistung entsprechend lange auf sich warten lasst.”* Im Dienstleistungs-
bereich ist das Pradmarketing auch deshalb von hoher Bedeutung, weil die Leistung nicht la-
gerfahig ist — einmal nicht in Anspruch genommene Kapazitaten verfallen. Im Fall neuer Wei-
terbildungsangebote stellt sich die Frage des ,,Ob* eines Pramarketing nicht, da es sich hierbei
um ein Kontraktgut’ handelt, bei dem ein zukiinftiges Leistungsversprechen gekauft wird.
Interessant ist daher vielmehr, ,,wie“ ein Pramarketing gestaltet sein muss, um eine maéglichst
hohe Akquisitionswirkung auf potenzielle Teilnehmer zu erzielen.

Fur kollektiv genutzte Dienstleistungen wie Weiterbildungsangebote gilt: Direkt nach der
Markteinfihrung muss eine ,,kritische Masse* von Personen das Angebot buchen, da sonst die
ersten Module nicht durchgefiihrt werden kénnen. Melden sich weniger Personen an, so be-
steht die Gefahr, dass das Angebot den ,,Take Off* in die Wachstumsphase nicht schafft und
schnell wieder eingestellt werden muss. Bis dahin getétigte Investitionen wéaren dann als ver-
sunkene Kosten zu verbuchen.

Hinter dem Konzept des Pramarketing steckt die Vorstellung, aktiv auf die Praferenzstruktu-
ren der potenziellen Kunden einwirken zu kdnnen. Es soll nicht nur bestehende Nachfrage
stimuliert, sondern auch neue Nachfrage geschaffen werden. Um dies zu erreichen, liegt die
kommunikative Einfuhrung vor der erstmaligen Erstellung der Leistung. Die relevanten Di-
mensionen des Angebotes missen in der Wahrnehmung der Abnehmer als besonders wichtig
positioniert werden (dies gilt insbesondere im Rahmen einer Nischenstrategie, wie das ZfwW
sie groltenteils verfolgt). Als Zielgruppe des Pramarketing kommt eine Vielzahl von Perso-
nen und Institutionen in Frage, wobei der Schwerpunkt auf Meinungsfihrern und Diffusions-
agenten/Gatekeepern liegen sollte.”

Der Lebenszyklus des Studienangebotes wird auf diese Weise kiinstlich verlangert”’, was bei
der Markteinfuhrung zu einer steileren Diffusionskurve (einem hdheren Anteil an Innovato-
ren) fUhren soll. Hierdurch lassen sich Innovationen schneller amortisieren.

™ v/gl. Mohrle (1995), S. 2 ff.
™ vgl. Kaas (1995a), S. 8.

® vgl. hierzu Abschnitt 8.3.
"vgl. Méhrle (1995), S. 3.
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ABBILDUNG 20: DER DIFFUSIONSPROZESS MIT UND OHNE PRAMARKETING
QUELLE: EIGENE IN ANLEHNUNG AN ROGERS (1969), S. 262.

Es ist demnach ein gezieltes und differenziertes Signalling zu konzipieren und auszusenden.’
Ziele sind dabei:

e Bekanntheit bei potenziellen Kunden und Stakeholdern, Schaffung von Akzeptanz fiir
das Angebot und das ZfW, ggf. Abbau von Bedenken

e Steigerung der Bereitschaft der Gatekeeper zur Empfehlung des Angebots
e Anstol3en von weiterfuhrender Kommunikation (Mund-zu-Mund oder medial)
e Erhohung des Marktpotenzials
e Schaffung von Préferenzen
Wichtige Kommunikationsinstrumente fur das Pramarketing sind unter anderem:

e Product Publicity (oder vielmehr: Service Publicity); dabei handelt es sich prinzipiell
um PR, die aufgrund ihres werblichen Charakters eine direkte Wirkung auf den Ab-
satz hat.” Hier ist vor allem zu beachten, dass die richtigen Medien ausgewahlt wer-
den und die Inhalte fur die Medienrezipienten Uber einen gewissen Nachrichtenwert
verfiigen. Fir Weiterbildungsleistungen bietet sich die Product Publicity an, da es sich
um eine High-Involvement-Leistung handelt. Das Instrument wird allgemein als effi-
zient (aufgrund der geringen Kosten) und effektiv (da an der Glaubwirdigkeit des
Mediums partizipiert werden kann) angesehen.

e Messen und Events; hier soll Uber die direkte Kommunikation eine weitere (mediale)
Kommunikation angestoRen werden.

e Direktmarketing gegeniber attraktiven Zielgruppen und Gatekeepern.

Generell ist davon auszugehen, dass eine starke Marke ,,ZfW* das Pramarketing vereinfacht.
Das Image der Marke ZfW irradiiert auf neue Angebote, solange diese in einem erkennbaren

8 vgl. hierzu den Abschnitt zur Informationsdkonomie.
™ vgl. hierzu auch die Beispiele bei Kotler/Keller (2006), S. 594
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Zusammenhang mit der Marke stehen.® Die Bekanntheit der Marke sowie anderer Angebote
des ZfW konnen die Markteinfiihrung neuer Leistungen erleichtern.

Risiken des Pramarketing liegen z.B. in der Gefahr, zu hohe Erwartungen bei den Abnehmern
zu schuren. AuBerdem ist zu beachten, dass Fehler bei der Leistungserstellung (,,Kinder-
krankheiten*) nach erfolgreichem Prédmarketing einem groRen Kreis von Personen auffallen.
Hier besteht die Gefahr eines Goodwill-Verlusts. Eine schnelle Imitation der Leistung durch
die frih informierten Wettbewerber ist eine Gefahr, die insbesondere bei Dienstleistungen
auftritt.

10 Ausblick

Das Paper hatte sich zum Ziel gesetzt, Entscheidungstatbestande eines integrierten Weiterbil-
dungsmarketing am Beispiel des ZfW aufzuzeigen. Auf Basis der aufgezeigten theoretischen
Grundlagen wurde hierzu die aktuelle Situation des ZfW analysiert, um anschlie3end hieraus
Ziele, Strategien und Instrumente ableiten zu kdénnen. Dabei erfolgte eine Konzentration auf
Schwerpunkte, die speziell das Marketing flr weiterbildende Dienstleistungen auszeichnet.
So konnen die Ausfliihrungen auch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das Marketing fur universitdre Weiterbildungsein-
richtungen eine Reihe von Spezifika aufweist. So stellt insbesondere die Differenzierung im
Wettbewerb gegeniiber anderen Weiterbildungstréagern eine Herausforderung dar: Aufgrund
der Zugangsmaoglichkeit des ZfW zur universitaren Forschung kénnen die Angebote sehr ak-
tuell gestaltet werden. Auf der anderen Seite ist es eine Besonderheit der universitaren Lehre,
nicht nur unmittelbar berufsbezogene Lerninhalte zu vermitteln, sondern auch auf theoretische
und abstrakte Zusammenhénge zu verweisen. Damit die Angebote nicht ,,an der Zielgruppe
vorbei* konzipiert und kommuniziert werden, ist ein integriertes Marketingkonzept unerléss-
lich. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir, die im Rahmen dieses Papers herausgearbeitet
wurde, ist die genaue Definition von Absatz- und Beschaffungsmaérkten sowie deren differen-
zierte Bearbeitung. Ein qualitativ hochwertiges Angebot allein stellt noch keine Garantie da-
flir dar, am Markt gehort zu werden.

Mit zunehmendem Wettbewerb werden sich auch die Teilnehmer an Weiterbildungsveranstal-
tungen ,,professionalisieren” und den Gegenwert, den sie fiir ihre Beitrdge erhalten, genau
prufen. Das ZfW ist daher gefordert, sich im Wettbewerb gut aufzustellen, um nicht Gefahr zu
laufen, Teilnehmer tiber Preisdumping gewinnen zu miissen.®* Ein wichtiges Instrument hier-
zu ist die Marktforschung - Bedarfs- und Marktanalysen helfen dabei, Angebote zu konzipie-
ren, zu testen und ggf. zu modifizieren. Bisher werden in der Weiterbildung solche Analysen
weniger auf der Basis marktforscherischer Methoden, sondern eher intuitiv durchgefiihrt.*

Auch weitere marketingrelevante — und derzeit in der Forschung verstéarkt behandelte - The-
menbereiche konnten hier nur in Ansétzen behandelt werden. So waére es interessant, die Irra-
diation zwischen der ,,Dachmarke* Uni Dortmund, der Marke ZfW und den einzelnen Leis-
tungsmarken genauer zu betrachten. Auch ein systematisches Customer Relationship Mana-
gement8 3(CRM) kdnnte einen Ansatz fir mehr markt- und wettbewerbsorientiertes Handeln
liefern.

8 vgl. zur Dehnungsfahigkeit von Marken Esch et al. (2005), S. 905 ff.

8 Diese Entwicklung ist fiir die Collegeausbildung in den USA bereits zu beobachten — der Immatrikulation gehen haufig
intensive Verhandlungen (iber Rabatte bei den Study Fees voraus; vgl. Spiegler (1999), S. 51 ff.

82 \/gl. Bernecker (2004), S. 66. Das ZfW fiihrt umfangreiche Wettbewerbsbeobachtungen durch.
8 vgl. Brookes (2003), S. 141.
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Dienstleistungen bedirfen einer hohen Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter, daher ist fir sie das
Konzept des ,.internen Marketing“ besonders relevant.?* Es besagt, dass nicht nur das Perso-
nal im Kundenkontakt, sondern alle Mitarbeiter ihr Handeln verstarkt auf den Absatzmarkt
ausrichten sollen. Kundenorientierung wird so zur wichtigsten Maxime eines Unternehmens.
Auch wenn das ZfW (gemal der SWOT-Analyse) bereits sehr kundenorientiert aufgestellt ist,
kann eine systematische Ausrichtung auf den Kunden erfolgversprechend sein. Die Mitarbei-
ter spielen darlber hinaus eine vorrangige Rolle bei der Implementierung von Marketingstra-
tegien und —instrumenten, daher ist auf breiter Basis eine hohe Akzeptanz (im Sinne einer
marktorientierten Unternehmenskultur) zu sichern. Auch vor dem Hintergrund von Produkt-
entwicklungen kann internes Marketing sinnvoll sein, um die Innovationspotenziale der Mit-
arbeiter zu férdern und zu nutzen.®®

AbschlieRend sei noch einmal betont, dass eine marktorientierte Filhrung jeder Organisation
nicht nur die Planung und Implementierung von Marketingkonzepten beinhalten darf, sondern
Strategien und MaRnahmen immer wieder darauf hin zu prufen sind, ob sie der aktuellen Si-
tuation noch angemessen sind. Daher sind Riickkopplungen und Feedback-Schleifen in den
Prozess einzubeziehen.
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