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Vorwort zur zweiten Auflage

Die erste Auflage des Herausgeberbandes ,,Commodity Marketing” (herausgegeben von
Margit Enke und Martin Reimann, Wiesbaden, 2005) widmete sich schwerpunktmafliig der
Erfassung des Phanomens Commodity in der unternehmerischen Praxis und der Diskussi-
on ausgewahlter Strategien und Mafinahmen, um in Commodity-Markten bestehen zu
konnen. Ziel war es, eine erste Analyse dieses Forschungsfeldes zu erarbeiten und prakti-
sche Belange in die wissenschaftliche Diskussion zu tragen.

Die zweite Auflage stellt eine umfassende Uberarbeitung und Erweiterung des ersten
Bandes dar. Insbesondere riickt die Neubearbeitung des Themas die notwendige wissen-
schaftliche Fundierung von Commodities als Zustand bzw. der Commoditisierung als
Prozess in den Vordergrund. Die nunmehr vorliegende Systematisierung erlaubt eine
differenziertere Betrachtung von Zustand und Prozess und gestattet es, in einer struktu-
rierten Art und Weise relevante Ansédtze einer Differenzierung von Commodities bzw.
einer gezielten De-Commoditisierung herauszuarbeiten.

Neben dieser starker theoretischen Orientierung beinhaltet diese Neuauflage auflerdem
eine deutlich erweiterte und systematische Auseinandersetzung mit Ansdtzen einer
De-Commoditisierung. Die einzelnen Beitrdge diskutieren Moglichkeiten einer Differen-
zierung auf verschiedenen Ebenen, angefangen von Markenstrategien fiir Commodities
iiber Fragen der Preisgestaltung bis hin zum Kundenbindungsmanagement und dem
Vertriebsmanagement. Damit reflektiert diese neue Auflage die aktuelle wissenschaftliche
Diskussion und weist sowohl aus Kunden- als auch Unternehmenssicht Perspektiven auf,
einer Commoditisierung erfolgreich zu begegnen.

SchlieSlich enthalt die zweite Auflage einen gesonderten Teil, der Einblicke in eine bran-
chenspezifische Umsetzung von De-Commoditisierungsansatzen gewahrt. Neben traditio-
nellen Commodity-Industrien verweisen die Beitrdge auf Bereiche, die sich einer zuneh-
menden Erosion von Differenzierungsvorteilen durch Commoditisierung ausgesetzt se-
hen. Die Neubearbeitung des Themas schliefst diese Industrien bewusst mit ein und zeigt
Beispiele fiir Mafinahmen auf, um einer Commoditisierung erfolgreich begegnen konnen.

Unser Dank gilt allen Autorinnen und Autoren, die diese umfassende Neubearbeitung
ermoglicht haben. Dariiber hinaus danken wir besonders Frau Dipl.-Wirtsch.-Ing. Stefanie
Lohmann fiir ihre exzellente Unterstiitzung bei der redaktionellen und technischen Erstel-
lung des Buches.

Wir hoffen, dass die Erkenntnisse, die in dieser zweiten Auflage prasentiert werden, zur
wissenschaftlichen Diskussion sowie dem Wissenstransfer zwischen Theorie und Praxis
beitragen. Wir freuen uns iiber Anregungen, Kommentare und Ideen, um den Dialog in
diesem Themenfeld mit IThnen auch in Zukunft weiterzufiihren.

Freiberg, September 2010 Margit Enke

Anja Geigenmdiller



Vorwort zur ersten Auflage

Begriffe wie ,,Commodity” bzw. ,Commodity Marketing” oder gar der ,Commoditi-
sierung” tauchen zunehmend in der Diskussion im Marketing in Wissenschaft und Praxis
auf. Vor dem Hintergrund einer allgemeinen Auseinandersetzung mit der theoretischen
Fundierung des Marketing stellt sich die Frage, ob es sich dabei um Modeerscheinungen
oder aber relevante Tendenzen fiir die Entwicklung des Marketing handelt.

Commodities bedeuten urspriinglich Giiter oder Waren. Im allgemeinen Sprachgebrauch
und in der heutigen Auffassung des Phanomens werden unter Commodities jedoch haufig
Giiter und Dienstleistungen verstanden, deren Leistungsmerkmale schwer unterscheidbar
sind. Galt der Commodity-Begriff frither als Giiterklassifikation und dabei vornehmlich
fiir Agrargiiter, umfassen Commodities heute ausdriicklich Konsum- wie Industriegiiter,
Agrargiiter und Dienstleistungen. Gleichzeitig bezeichnet das Phanomen der Commodi-
tisierung eine zunehmende Homogenisierung in vielen Marketingbereichen, so dass An-
lass besteht, tiber unser derzeitiges Marketingverstandnis bzw. vorhandene Strategien und
Instrumente noch einmal griindlich nachzudenken.

Vor diesem Hintergrund haben wir uns die Aufgabe gestellt, dem Phanomen der
Commoditisierung nachzugehen. Dabei sind keine fertigen Losungen zu erwarten, viel-
mehr versteht sich dieser Herausgeberband als Anstof8 fiir eine breitere Diskussion in
Forschung und Praxis. Wir haben namhafte Wissenschaftler und Praktiker aus ganz ver-
schiedenen Bereichen angesprochen, dieses Thema aus ihrer Perspektive zu beleuchten.

Der nun vorliegende Herausgeberband zeigt im Rahmen verschiedener Ansétze und Stu-
dien, welche Vielfalt die Problemstellung aufweist und welche Strategien und Mafinahmen
Unternehmen derzeit ergreifen, um ihre schwer differenzierbaren Leistungen zu vermark-
ten.

Der erste Teil des Herausgeberbands — Grundlagen — analysiert die begriffliche Entwick-
lung des Commodity, diskutiert das Phanomen der Commoditisierung, zeigt aktuelle
Tendenzen in Bezug auf Konsum- und Industriegiiter sowie Dienstleistungen auf und
umreiflt eine Arbeitsdefinition zu Commodities, Commodity Marketing und Commodi-
tisierung (Enke/Reimann/Geigenmidiller). Dariiber hinaus werden im Rahmen einer Studie
die Erfolgsfaktoren des Commodity Marketing analysiert (Bestvater).

Der zweite Teil — Besonderheiten — beschreibt, welche Strategien und Mafinahmen ergrif-
fen werden sollten, um in Commodity-Markten bestehen zu kénnen. Ein Beitrag analysiert
beispielsweise Dienstleistungen vor dem Hintergrund des Commoditisierungsphédnomens
(Bruhn). Ein weiterer Beitrag beschreibt die Marke als erfolgsrelevantes Differenzierungs-
kriterium fiir Commodities (Wiedmann/Ludewig). Zusammengenommen wird ein erstes
Bild der Besonderheiten des Commodity Marketing geschaffen.

Mit dem Herausgeberband ,Commodity Marketing: Grundlagen und Besonderheiten”
liegt nun eine erste Analyse dieses Forschungsfeldes vor. Die Intention der Herausgeber ist



Vil Vorwort zur ersten Auflage

es, praktische Belange in die wissenschaftliche Diskussion zu tragen und damit interessier-
te Wissenschaftler und Praktiker zur Diskussion, zur Auseinandersetzung mit den hier
vorgestellten Ansatzen und Ideen einzuladen. Die Publikation wendet sich damit nicht nur
an Wissenschaftler und Studierende, sondern auch an Praktiker in Organisationen und an
die interessierte Offentlichkeit.

Wir danken allen Autoren, die unserer Einladung zur Erarbeitung dieses Herausgeber-
bandes gefolgt sind. Dank gilt dariiber hinaus einer Vielzahl von Diskussionspartnern aus
ganz unterschiedlichen Bereichen, mit denen wir unsere Gedanken und Ideen gemeinsam
entwickeln konnten. Die Erstellung dieses Herausgeberbands erfolgte mit tatkraftiger
Unterstiitzung vieler. Auf Seiten des Gabler Verlags ist vor allem Jutta Hinrichsen zu nen-
nen. Herrn Alexander Leischnig danken wir fiir die Hilfe im Rahmen der Umsetzung der
druckreifen Version dieser Publikation.

Wir wiinschen dem Herausgeberband eine weite Verbreitung in Wissenschaft und Praxis.
Und natiirlich freuen wir uns auf die Resonanz zu einer Thematik, die noch einiges an
Spannung verspricht und die wir weiter verfolgen werden.

Margit Enke

Martin Reimann
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Commodity Marketing - Eine Einfiihrung 5

1 Einleitung

Die Differenzierung von Angeboten im Wettbewerb sowie die Profilierung der eigenen
Leistungen gegentiber Kunden ist eine der grundlegenden Aufgaben des Marketing. In
diesem Zusammenhang stellt insbesondere eine Leistungskategorie Unternehmen vor
besondere Herausforderungen: so genannte ,,Commodities”. Unter Commodities werden
gemeinhin undifferenzierte und weitgehend als homogen wahrgenommene Leistungen
verstanden. Typische Beispiele fiir Commodities finden sich sowohl im Konsumgiiterbe-
reich (z. B. Papiertaschentiicher, Tomaten, Bananen) als auch im Industriegiiterbereich
(z. B. Chemikalien, Schiittgut). Neben den aufgezeigten Produkten sind Commodities aber
ebenso im Dienstleistungsbereich anzutreffen. Typische Beispiele fiir Commodity Services
sind Transportdienstleistungen, Autovermietungen oder Telefonservices. Auf Grund ihrer
spezifischen Charakteristika stellen gerade Commodities Management- und Marketing-
verantwortliche in Unternehmen vor die Problematik, fiir Kunden relevante und fiir das
Unternehmen umsetzbare Alleinstellungsmerkmale zu definieren und sie durch den Ein-
satz von Marketinginstrumenten erfolgreich zu untersetzen.

Neben der Herausforderung, Commodities erfolgreich zu vermarkten, ist ein weiterer
Problemkreis Gegenstand aktueller Diskussionen: die ,Commoditisierung”. Commoditi-
sierung kann als ein Prozess aufgefasst werden, bei dem Produkte und Dienstleistungen
mit einem urspriinglich hohen Differenzierungsgrad in eine , Commoditisierungsfalle”
geraten. In der Wahrnehmung der Nachfrager verlieren konkurrierende Leistungen an
eigenstandigen, differenzierenden Merkmalen. Sie werden folglich aus Sicht der Nachfra-
ger austauschbar. Fiir Unternehmen stellt dieses Phanomen eine ganz besondere Heraus-
forderung dar. Durch die Commoditisierung von Leistungen drohen der Verlust von Wett-
bewerbsvorteilen und die Gefahr eines Preiswettbewerbs.

Der Vielfalt von Herausforderungen und Problemen im Umgang mit Commodities und
Commoditisierung steht bisher nur eine begrenzte Auseinandersetzung in der wissen-
schaftlichen Literatur gegeniiber. Wenige und oft ungenaue Begriffsbestimmungen resul-
tieren in einem eher fragmentartigen Bild zu Ursachen der Commoditisierung und Mog-
lichkeiten, diesem Phénomen erfolgversprechend zu begegnen. Vor diesem Hintergrund
widmet sich der vorliegende Beitrag der Beantwortung drei zentraler Fragestellungen:

1. Was ist unter den Begriffen ,Commodity”, ,Commoditisierung” und ,De-Com-
moditisierung” zu verstehen?

2. Welche Faktoren fiihren zu einer Commoditisierung von Leistungen?
3. Wie kann der Commoditisierung von Leistungen begegnet werden?

Aufbauend auf den genannten Fragestellungen, welche unserem Beitrag zugrunde liegen,
kann die Zielstellung dieser Arbeit in drei Teilziele untergliedert werden. Wahrend sich
das erste Teilziel auf die Definition der Begriffe ,Commodity”, , Commoditisierung” und
,De-Commoditisierung” bezieht, umfasst das zweite Teilziel die Identifikation und Syste-
matisierung von Determinanten der Commoditisierung. Das dritte Teilziel dieses Beitrags
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bezieht sich schliefSlich auf die Darstellung verschiedener Ansdtze, mit Hilfe derer Unter-
nehmen der Commoditisierung von Leistungen begegnen konnen.

Mit dem vorliegenden Beitrag mochten wir auf verschiedene Weisen einen Beitrag zur
bestehenden Diskussion leisten. Erstens wird eine terminologische Abgrenzung grundle-
gender Begrifflichkeiten vorgenommen und auf diese Weise eine Verstindnisgrundlage fiir
zukiinftige Arbeiten innerhalb dieses Themenfeldes erarbeitet. Zweitens zeigt der vorlie-
gende Beitrag auf, dass die Commoditisierung von Leistungen von einer Vielzahl ver-
schiedener Faktoren beeinflusst wird, welche in vier Kategorien unterteilt werden kénnen:
leistungsbezogene, kundenbezogene, unternehmensbezogene und marktbezogene Deter-
minanten der Commoditisierung. Drittens verweist der Beitrag auf verschiedene Ansitze
mit Hilfe derer Unternehmen der Commoditisierung von Leistungen begegnen kdnnen.
Wir zeigen dabei, dass vor allem nicht-preisbezogene Differenzierungsmafinahmen einen
erfolgversprechenden Ansatzpunkt zur De-Commoditisierung von Leistungen darstellen.

Der Beitrag gliedert sich wie folgt: Ausgehend von einem kurzen historischen Abriss zur
Begriffsentstehung wird im Folgenden auf eine Verstandnisgrundlage fiir die zentralen
Begrifflichkeiten ,Commodity”, ,,Commoditisierung” und , De-Commoditisierung” hin-
gearbeitet (Kapitel 2). Hieran anschlieBend widmen wir uns den Determinanten der
Commoditisierung (Kapitel 3). Im Anschluss daran erfolgt eine Auseinandersetzung mit
Ansitzen zur De-Commoditisierung von Leistungen (Kapitel 4). Der Beitrag endet mit
einer Zusammenfassung und einem Ausblick auf wichtige Forschungsfragen und Implika-
tionen fiir die Praxis (Kapitel 5).

2 Begriffsbestimmungen

2.1 Der Begriff Commodity

Seit seiner erstmaligen Erwdhnung zu Beginn des vergangenen Jahrhunderts hat sich das
Verstandnis des Begriffs ,Commodity” mehrfach verandert. Ausgehend von ihrer ur-
spriinglichen Bedeutung im Englischen wurden unter Commodities zunéchst generell
,Giiter” als Objekte von Marktaktivitdten von Unternehmen verstanden.! Auf Grund einer
zunehmenden Fokussierung auf eine differenziertere Betrachtung von Eigenschaften und
Unterschieden zwischen verschiedenen Giitern entwickelte sich hieran ankniipfend in den
1940er Jahren der Commodity-Ansatz als eine Typologisierung von Produkten in
Konsum-, Industrie- und Agrargiiter.? Wahrend sich Konsum- und Industriegiiter als ei-
genstdndige Giiterklassen mit entsprechend spezifischen Marketingansétzen etablierten,
konzentrierte sich ab Ende der 1950er Jahre der Begriff Commodity vornehmlich auf
Agrargiiter. Folglich leitete man spezielle Anforderungen an das Marketing von
Commodities im Sinne eines , Agrarmarketing” ab. Die Kritik an dieser relativ engen
Sichtweise und die Erkenntnis, dass auch andere Giiterklassen durch einen hohen Homo-

1 Vgl. Winzar (1992), S. 259f.; vgl. dazu auch Sheth et al. (1988).
2 Vgl. Cahen (1949), S. 416; Crowder (1949), S. 420; Engle (1940), S. 352; Galbraith (1949), S. 415.



Commodity Marketing - Eine Einfiihrung 7

genitdtsgrad gekennzeichnet sind, fiihrten zu einer Loslosung des Commodity-Begriffs
von seinem urspriinglichen Ansatz als Giiterklassifikation. Stattdessen bezeichneten
Commodities nun Produkte und Dienstleistungen, deren Position im Produktlebenszyklus
den Grad ihrer Differenzierbarkeit bestimmte.® ,Steadily and deliberately as the market
transforms into a commodity, many buyers begin to perceive the product and its suppliers
to be homogeneous, and price becomes the predominant buying criterion.”* Der
Commodity-Begriff wandelte sich damit zu einer Kennzeichnung von Giitern und Dienst-
leistungen, die als zunehmend undifferenziert wahrgenommen und hauptsachlich {iber
den Preis unterschieden werden.®

Kennzeichnend fiir die historische Entwicklung des Begriffs Commodity ist die Dominanz
einer unternehmensbezogenen Perspektive. Das bis dato vorliegende Verstindnis des
Commodity-Begriffs wurde mafigeblich durch die Sicht des Anbieters auf die Charakteris-
tik seiner Leistung und die damit verbundenen Konsequenzen fiir das Marketing gepragt.
Dieser Vorgehensweise bei der Begriffsbestimmung ist entgegenzuhalten, dass hinsichtlich
der Unterscheidbarkeit von Produkten und Dienstleistungen nicht nur die Wahrnehmung
der Anbieter von Leistungen, sondern vielmehr auch die Wahrnehmung der Nachfrager
berticksichtigt werden muss.®

Die Kaufentscheidung von Nachfragern richtet sich nach der Eignung einer Leistung zur
Befriedigung von Bediirfnissen.” Je geeigneter das Leistungsangebot eines Anbieters im
Vergleich zu Leistungen von Wettbewerbern zur Bediirfnisbefriedigung erscheint, desto
eher werden Nachfrager diese Leistung alternativen Angeboten vorziehen.® Die Eignung
eines Kaufobjekts wird dabei mafigeblich durch den empfundenen Nutzen bestimmt, den
eine Leistung aufgrund ihrer spezifischen Leistungsmerkmale bietet. Je starker sich eine
Leistung aufgrund ihrer Merkmale aus Nachfragersicht im Wettbewerb differenzieren
kann, d. h., je weniger sie gegen konkurrierende Leistungen substituierbar ist,’ desto gro-
Ber ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie zur Bediirfnisbefriedigung in Betracht gezogen
wird."? Entscheidend ist in diesem Zusammenhang die nachfragerseitige Wahrnehmung
relevanter Leistungsmerkmale. So kann eine Leistung trotz objektiv vorhandener Unter-
schiede zu Wettbewerberangeboten als austauschbar betrachtet werden, wenn die sie diffe-
renzierenden Leistungsmerkmale von Nachfragern nicht wahrgenommen werden. Hieraus
folgt, dass zur Definition des Commodity-Begriffs eine nachfragerbezogene Perspektive
berticksichtigt werden muss.

3 Vgl. Lurie/Kohli (2002), S. 24.

4 Rangan/Bowman (1992), S. 217.

5 Vgl. Chafin/Hoepner (2002); Fackler/Livingston (2002); Hayenga/Schrader (1980); Lurie/Kohli
(2002); Varangis/Larson (1996); Wolfe (1977).

¢ Vgl. Chamberlain (1965); Garvin (1988), S. 43; Steenkamp (1989), S. 7.

7 Vgl. Garvin (1988).

8 Vgl. Chamberlain (1965); Dickinson/Ginter (1987), S. 2.

9 Vgl. Caves/Williamson (1985), S. 113.

10 Vgl. Dickinson/Ginter (1987).
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Vor diesem Hintergrund definieren wir den Begriff Commodities wie folgt:

Commodities bezeichnen Leistungen, d. h. Produkte und Dienstleistungen, die trotz
mehr oder weniger vorhandener, objektiv differenzierender Leistungsmerkmale von der
iiberwiegenden Mehrheit der Nachfrager als austauschbar wahrgenommen werden.

Der Zusammenhang zwischen objektiv vorhandener und subjektiv wahrgenommener
Differenzierung einer Leistung ist in Abbildung 1 grafisch dargestellt. Die Berticksichti-
gung dieser beiden Dimensionen fiithrt zu einer Kategorisierung von Leistungen, welche in
Form von vier Quadranten ausgedriickt ist. Commodities umfassen dabei Leistungen in
den Quadranten I und II. Sie lassen sich in ,, Born Commodities” und ,,New Commodities”
unterscheiden.

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen objektiv vorhandener und subjektiv wahrge-
nommener Differenzierung einer Leistung

1] \Y

pseudo-differenzierte differenzierte
Leistungen Leistungen

~Born +New
Commodities"” Commodities"”

subjektiv wahrgenommene
Differenzierung einer Leistung

objektiv vorhandene
Differenzierung einer Leistung

B ,Born Commodities” (Quadrant I): Produkte und Dienstleistungen, die ein objektiv
geringes Differenzierungspotenzial aufweisen und von Nachfragern als nahezu voll-
standig homogen wahrgenommen werden, kénnen als , Born Commodities” verstan-
den werden. Dabei handelt es sich um Leistungen innerhalb einer Leistungskategorie,
die von Natur aus sehr dhnlich beschaffen sind bzw. nur wenige Merkmale besitzen,
durch die eine Unterscheidbarkeit tatsachlich hergestellt werden konnte. Typische Bei-
spiele fiir solche ,,Born Commodities” sind u. a. Gas, Wasser, Rohstoffe, Baumaterialien
oder Agrarprodukte, wie z. B. Kaffee, Zucker oder Friichte.

B ,New Commodities” (Quadrant II): In dieser Kategorie befinden sich Produkte und
Dienstleistungen, deren Beschaffenheit eine Differenzierung prinzipiell ermdglicht. In
der Wahrnehmung der Nachfrager jedoch besteht zwischen verschiedenen Angeboten
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ein hohes Mafs an Austauschbarkeit. Diese Kategorie erfasst eine Vielzahl von Kon-
sumgiitern, Industriegiitern und Dienstleistungen, die durch eine geringe bzw. nach-
lassende Differenzierungskraft gekennzeichnet sind.

B DPseudo-differenzierte Leistungen (Quadrant III): Darunter werden Produkte und
Dienstleistungen verstanden, die sich in ihrer Beschaffenheit sehr dhnlich sind und
dennoch als unterscheidbar wahrgenommen werden. Allerdings ist eine Differenzie-
rung lediglich aufgrund ,imagindrer” Leistungsmerkmale, ohne die Existenz realer
Unterschiede, langfristig nicht haltbar und fiihrt zu einer Pseudodifferenzierung.!! Die
Kreation von Produktmarken erlaubt zunachst eine imagebasierte differenzierte Wahr-
nehmung. Langfristig jedoch wird diese Position aufgrund fehlender tatsachlicher Un-
terscheidungsmerkmale und eine zunehmende Erfahrung von Nachfragern mit der
Leistung erodieren.!

M Differenzierte Leistungen (Quadrant IV): Produkte und Dienstleistungen dieser Kate-
gorie sind dadurch gekennzeichnet, dass objektiv vorhandene Leistungsmerkmale er-
folgreich an relevante Nachfragersegmente kommuniziert wurden und diese in ihrer
subjektiven Wahrnehmung Unterschiede in Leistungsmerkmalen zwischen Angeboten
verschiedener Anbieter innerhalb einer Leistungskategorie wahrnehmen. Die Angebote
eines Anbieters differenzierter Leistungen werden von Nachfragern folglich als einzig-
artig empfunden, woraus sich zahlreiche positive Konsequenzen fiir das Unternehmen
generieren lassen, wie z. B. eine hohe Zahlungsbereitschaft oder Kundenloyalitat.'s

2.2 Die Prozesse Commoditisierung und De-Commoditi-
sierung

Wiéhrend der Begriff Commodity als eine Charakterisierung des Zustands oder Status
einer Leistung verstanden werden kann, verkdrpert Commoditisierung eine prozessuale
Sichtweise auf das Phanomen. Der Prozess Commoditisierung kann dabei als ursachlich
fiir den Commodity-Status eines Produktes oder einer Dienstleistung angesehen werden.
Wir definieren Commoditisierung wie folgt:

Commoditisierung ist ein Prozess, durch den eine Leistung, d. h. ein Produkt oder eine
Dienstleistung, den Status eines Commodity erlangt und damit trotz mehr oder weniger
vorhandener, objektiv differenzierender Leistungsmerkmale von der iiberwiegenden
Mehrheit der Nachfrager als austauschbar wahrgenommen wird.

Ausgehend von Abbildung 1 sind vor allem Leistungen innerhalb der Quadranten III
(pseudo-differenzierte Leistungen) und IV (differenzierte Leistungen) durch den Prozess
der Commoditisierung bedroht. Diese Leistungen kénnen aus Sicht der Nachfrager an
Differenzierungskraft verlieren, z. B. durch das Aufkommen von Nachahmerprodukten
oder eine zunehmende Erfahrung von Nachfragern mit einer Leistung. In der hier darge-

1 Vgl. Dickinson/Ginter (1987); Lancaster (1979).
12 Vegl. Lancaster (1979); Saunders/Watt (1979).
13 Vgl. Aaker (1996); Keller (1993).
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stellten Typologie entspricht dies einer Verschiebung hin zu Quadrant II (,New
Commodities”): Leistungen verschiedener Anbieter werden zunehmend als austauschbar
wahrgenommen, unabhingig von ihrem objektiv vorhandenen differenzierenden Leis-
tungsmerkmalen.!* Mit steigendem Grad der Commoditisierung einer Leistung verringert
sich die wahrgenommene Vorteilhaftigkeit dieser Leistung gegeniiber Wettbewerberange-
boten. Dieser Verlust der Differenzierung gefiahrdet den 6konomischen Markterfolg von
Unternehmen, insbesondere durch eine hohere Preissensibilitat, geringere wahrgenomme-
ne Wechselkosten und eine nachlassende Loyalitdt von Kunden.’® Dieser Entwicklung
versuchen Unternehmen daher durch De-Commoditisierung zu begegnen.

Beide Prozesse — Commoditisierung und De-Commoditisierung — sind miteinander ver-
bunden. Mehrere Autoren verweisen sogar auf einen wiederkehrenden Kreislauf von Dif-
ferenzierung, Commoditisierung, Preiswettbewerb und De-Commoditisierung, den Pro-
dukte und Dienstleistungen wahrend ihres Lebenszyklus durchlaufen.!® In frithen Phasen
des Lebenszyklus kénnen sich Leistungen mit einem hohen Differenzierungsgrad etablie-
ren, die unter zunehmenden Einfluss von Wettbewerbskréften ihre Differenzierung verlie-
ren. Die Reduzierung auf den Preis als Unterscheidungskriterium gilt als Ausgangspunkt
einer angestrebten De-Commoditisierung, um eine Differenzierung wiederzuerlangen. Wir
definieren De-Commoditisierung wie folgt:

De-Commoditisierung ist ein Prozess, durch den eine Leistung, d. h. ein Produkt oder
eine Dienstleistung, im Vergleich zu Wettbewerberangeboten in der Wahrnehmung der
Nachfrager als differenziert und/oder einzigartig angesehen wird.

Mit Riickgriff auf Abbildung 1 wird ersichtlich, dass Mafsnahmen der De-Commoditi-
sierung insbesondere fiir Leistungen in den Quadranten I (,Born Commodities”) und II
(,New Commodities”) von Bedeutung sind. Im Zusammenhang mit den , New Commodi-
ties” verweist die Literatur dabei haufig auf eine Wiederherstellung der Unterscheidbar-
keit, indem ausgewahlte Leistungsmerkmale in ihrer Struktur (z. B. durch ein verandertes
Produktdesign) oder in ihrer Wahrnehmung (z. B. durch Kommunikationsmafsnahmen)
verandert werden.”” ,Born Commodities” sind hingegen durch ein hohes Maff an Homo-
genitit ihrer objektiven Leistungsmerkmale und damit einem per se geringeren Differen-
zierungspotenzial gekennzeichnet. Folglich umfasst eine De-Commoditisierung fiir diese
Art von Leistungen héufig den Aufbau zusétzlicher Merkmale als Erganzung einer (relativ
homogenen) Kernleistung um differenzierende Zusatzleistungen.!®

Nachdem eine Verstandnisgrundlage fiir die grundlegenden Begrifflichkeiten geschaffen
wurde, fokussieren wir uns im Folgenden auf die Prozesse der Commoditisierung und De-
Commoditisierung. In einem ersten Schritt gehen wir der Frage nach, wodurch die

14 Vgl. Anderson/Narus (2004); De Bruicker/Summe (1985); Mathur (1984).
15 Vgl. Mudambi (2002); Reimann/Schilke/Thomas (2010a); Weil (1996).

16 Vgl. De Bruicker/Summe (1985); Mathur (1988).

17 Vgl. Dickinson/Ginter (1987); Matthyssens/Vandenbempt (2008).

18 Vgl. Araujo/Spring (2006); Saunders/Watt (1979); Stanton/Herbst (2005).
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Commoditisierung von Leistungen hervorgerufen und verstarkt werden kann. Das fol-
gende Kapitel widmet sich daher den Determinanten der Commoditisierung.

3 Determinanten der Commoditisierung
3.1 Uberblick iiber die Determinanten der Commoditi-
sierung

Die Literatur verweist auf eine Vielzahl von Faktoren, welche die Commoditisierung von
Produkten und Dienstleistungen auslosen und verstdarken. Abbildung 2 gibt einen Uber-
blick iiber diese Determinanten der Commoditisierung. Wir unterscheiden dabei zwischen
vier verschiedenen Kategorien von Commoditisierungs-Treibern: leistungsbezogenen,
kundenbezogenen, unternehmensbezogenen und marktbezogenen Determinanten.

Abbildung 2: Determinanten der Commoditisierung

Leistungsbezogene
Determinanten

« Alter der Leistung
« Leistungsunsicherheit
* Leistungskomplexitat

.

Unternehmensbezogene Kundenbezogene
Determinanten Determinanten

Commoditisierung
von Leistungen

* Involvement
» Kundenerfahrung
« Anspruchsinflation

« Standardisierung
« Imitation des Wettbewerbs

P N

Marktbezogene
Determinanten

* Regulierungsgrad
* Wettbewerbsintensitéat
* Marktturbulenz

In den folgenden Abschnitten widmen wir uns jeder dieser Kategorien im Detail. Wir zei-
gen dabei auf, welchen Einfluss die in Abbildung 2 ersichtlichen Gréflen auf die
Commoditisierung von Leistungen ausiiben.
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3.2 Leistungsbezogene Determinanten der Commoditi-
sierung

Auf Leistungsebene bestimmen vor allem das Alter einer Leistung, Leistungsunsicherheit
und Leistungskomplexitit den Grad der Commoditisierung. Mit zunehmendem Alter
eines Produktes bzw. einer Dienstleistung, d. h. mit Fortschreiten des Lebenszyklus,
ndhern sich konkurrierende Leistungen in ihrem Qualitdtsniveau einander an.'” Eine we-
sentliche Ursache dafiir ist die Verbreitung des Wissens zur Erstellung einer Leistung und
der Angleichung von Erstellungsprozessen. Daraus resultiert eine Homogenisierung der
am Markt angebotenen Produkte und Dienstleistungen.?’ Wir folgern daraus: Mit steigen-
dem Alter einer Leistung erh6ht sich der Grad der Commoditisierung von Leistungen.

Leistungsunsicherheit kennzeichnet das Ausmafi, in dem ein Produkt bzw. eine Dienst-
leistung z. B. durch Qualitatsschwankungen moglicherweise negative Konsequenzen fiir
den Nachfrager provoziert.?! Je wahrscheinlicher es ist, dass ein Produkt durch Qualitats-
unterschiede oder Fehlfunktionen Schiaden verursacht, desto relevanter sind Unterschiede
zwischen konkurrierenden Leistungen. Folglich besteht im Fall einer hohen Leistungsunsi-
cherheit ein hohes Differenzierungspotenzial iiber das Kriterium der Zuverlassigkeit.?? Im
Gegensatz dazu fiihrt eine geringe Leistungsunsicherheit zu einem geringeren Differenzie-
rungspotenzial und damit der Gefahr einer hohen wahrgenommenen Homogenitat. Wir
schlieflen daraus: Je geringer die Unsicherheit einer Leistung ist, desto hoher ist der Grad
einer Commoditisierung dieser Leistung.

Leistungskomplexitat driickt sich in der Zahl der in einer Leistung involvierten Kompo-
nenten bzw. Technologien (Diversitét), ihrer Unterschiedlichkeit (Heterogenitéat) und in der
gegenseitigen Abhangigkeit zwischen diesen Komponenten/Technologien aus.?® Eine hohe
Komplexitat bedeutet haufig eine hohe Unsicherheit beziiglich der Funktionalitat der Leis-
tung, ihrer Qualitdt oder Lebensdauer. Je niedriger die Komplexitét jedoch ist, desto weni-
ger Unsicherheit besteht beziiglich Art, Zahl, Unterschiedlichkeit oder Interdependenz
zwischen Bestandteilen. Konkurrierende Leistungen werden vergleichbar. Wir schluss-
folgern daraus: Je geringer die Komplexitét eines Produktes bzw. einer Dienstleistung ist,
desto hoher ist der Grad der Commoditisierung dieses Produktes bzw. der Dienstleistung.

19 Vgl. Day (1981); Lambkin/Day (1981).

20 Vgl. Homburg/Staritz/Bingemer (2009), S. 5.
21 Vgl. Brown/Gentry (1975).

2 Vgl. Homburg/Staritz/Bingemer (2009), S. 5.
2% Vgl. Homburg/Werner (1998), S. 996.

2 Vegl. Upah (1983).
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3.3 Kundenbezogene Determinanten der Commoditi-
sierung

Aus der Perspektive des Kunden beeinflussen das Kundeninvolvement, die individuelle
Produkterfahrung sowie eine Anspruchsinflation die Commoditisierung. Involvement
bezeichnet den Grad des Interesses, das Kunden einem Produkt oder einer Dienstleistung
entgegenbringen.? Je grofier dieses Interesse ist, desto bereitwilliger setzen sich Nachfra-
ger mit einer Leistung und ihren Eigenschaften auseinander. Geringes Involvement fiihrt
dagegen zu einer eingeschrankten Bereitschaft, sich mit Eigenschaften einer Leistung tiefer
gehend auseinanderzusetzen.”® Je geringer das Interesse fiir eine Leistungskategorie ist,
desto eher neigen Kunden zu einem passiven Informationsverhalten. In der Wahrnehmung
des Kunden konvergieren verfiigbare Alternativen und verlieren ihre Differenzierung vom
Wettbewerb. Es wird postuliert: Je geringer das Involvement von Nachfragern ist, desto
hoéher ist der Grad der Commoditisierung von Leistungen.

Eine weitere kundenbezogene Determinante der Commoditisierung ist die kundenseitige
Erfahrung mit einer Leistung.?” Mit steigender Zahl von Kaufen erweitern Nachfrager ihre
Kenntnisse {iber ein Produkt oder eine Dienstleistung und nutzen im Vergleich zu weniger
erfahrenen Kunden andere Referenzmerkmale, um konkurrierende Angebote miteinander
zu vergleichen.”® Wahrend unerfahrene Kunden umfassende Leistungsbiindel eines Anbie-
ters zundchst als vorteilhaft und damit als Differenzierungskriterium wahrnehmen, verlie-
ren diese Leistungen fiir erfahrende Kunden ihre Wertigkeit und damit ihre differenzie-
rende Wirkung.? Vor diesem Hintergrund wird angenommen: Je mehr Erfahrungen Kun-
den mit einer Leistung besitzen, desto stdrker ist die Leistung einer Commoditisierung
ausgesetzt.

Eine Folge zunehmender Kundenerfahrung ist eine Anspruchsinflation. Mit einer wach-
senden Zahl an Transaktionen mit einem Anbieter entwickeln Kunden immer hohere Er-
wartungen an den Nutzen einer Leistung.®® Vorhandene Leistungsmerkmale, die anfangs
eine differenzierende Wirkung erzielten, erhalten zunehmend den Charakter von Basisfak-
toren. D. h., sie werden von Kunden als selbstverstandlich hingenommen, ohne jedoch die
Leistung ausreichend zu differenzieren.?® Wir unterstellen daher einen positiven Zusam-
menhang zwischen dem Anstieg von Kundenanspriichen an eine Leistung und der
Commoditisierung einer Leistung.

25 Vgl. Hoyer/MacInnis (2010).

2% Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg/Gréppel-Klein (2009).

27 Vgl. Mathur (1988); Hill (1990).

2% Vgl. Soderlund (2002).

2 Vegl. Albert (2003); DeBruicker/Summe (1985); Hill (1990); Mathur (1984, 1988).
% Vgl. Homburg/Staritz/Bingemer (2009), S. 6.

31 Vgl. Homburg/Stock (2008), S. 33.
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3.4 Unternehmensbezogene Determinanten der Commo-
ditisierung

Aus Unternehmensperspektive stellen Standardisierungsbestrebungen sowie die Imitation
von Wettbewerbern relevante Determinanten einer Commoditisierung dar. Eine Standar-
disierung von Leistungen, Leistungsbestandteilen und Prozessen zielt auf die Erreichung
von Kostenvorteilen und Economies of Scale.3> Motivation fiir eine Leistungsstandardisie-
rung ist u. a. eine hohe Effizienz, ohne zwangslaufig auf die Vorteile kundenindividueller
Losungen zu verzichten. Standardisierte Komponenten kénnen von mehreren Anbietern
bereitgestellt und gemaf individueller Kundenanforderungen kombiniert werden. Aller-
dings fiihrt eine Standardisierung zur Homogenisierung von Leistungskernen und zu
einer Angleichung konkurrierender Leistungen.® Deshalb wird postuliert: Es besteht ein
positiver Zusammenhang zwischen einer hohen Leistungsstandardisierung und einer
Commoditisierung von Leistungen.

Weiterhin beeinflusst die Imitation des Wettbewerbs den Grad der Commoditisierung
von Leistungen. Mit wachsendem Reifegrad eines Marktes sehen sich marktfithrende Un-
ternehmen einer Nachahmung ihrer Produkte und Prozesse ausgesetzt (Me-Too-
Strategien).3 Dies kann zu einem Verlust der Differenzierung von Leistungen fiihren. Au-
flerdem ist haufig zu beobachten, dass Folger im Rahmen ihres Markteintritts den Weg
einer Anpassung an den Marktfiihrer wahlen, um Unsicherheiten beziiglich strategischer
Entscheidungen zu reduzieren. Die Imitation vermutlich erfolgreicher Strategien kann
ebenfalls eine Homogenisierung konkurrierender Angebote provozieren und verscharft
damit fiir den Imitator die Gefahr einer Commoditisierung.®® Daher wird ein positiver
Zusammenhang zwischen der Verfolgung von Imitationsstrategien und der Commoditi-
sierung von Leistungen unterstellt.

3.5 Marktbezogene Determinanten der Commoditisierung

Schliefilich beeinflussen Marktcharakteristika, wie der Grad der Regulierung, die Wettbe-
werbsintensitat und die Marktturbulenz, eine Commoditisierung von Leistungen. In Mark-
ten mit einem hohen Regulierungsgrad kommen Vorgaben, Normen und Standards zur
Anwendung, die eine Vereinheitlichung von Leistungen beschleunigen. Die Anpassung
von Produkten und Produktbestandteilen an iibergreifende Standards reduziert das Po-
tenzial einer Differenzierung. Standards signalisieren Nachfragern ein mehr oder weniger
homogenes Leistungsniveau und verstarken damit die wahrgenommene Austauschbarkeit
zwischen konkurrierenden Leistungen. Folglich gehen wir davon aus, dass sich mit stei-
gendem Grad der Regulierung auch die Commoditisierung von Leistungen erhoht.

32 Vgl. Baldwin/Clark (2000); Perera/Nagarur/Tabucanon (1999); St. John/Pouder/Cannon (2003).

3 Vgl. Christensen/Verlinden/Westerman (2002); Mathur (1984); Reimann/Schilke/Thomas (2010a).
3 Vegl. Hax (2005); Lieberman/Montgomery (1998); St. John/Pouder/Cannon (2003).

% Vgl. Lieberman/Asaba (2006), S. 374.
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Das Phanomen der Commoditisierung ist typisch fiir Markte mit geringer Wettbewerbsin-
tensitdt. In diesen Markten existieren fiir etablierte Wettbewerber vergleichsweise geringe
Anreize, Konkurrenten durch innovative Produkte und Dienstleistungen mit relevantem
Differenzierungspotenzial herauszufordern.’ Dies trifft vor allem auf reife bzw. stagnie-
rende Markte zu, in denen relativ stabile Wettbewerbsverhiltnisse vorherrschen.?” Veran-
derungen in der Wettbewerbsstruktur ergeben sich lediglich durch Marktaustritte einzel-
ner Akteure.® Die Folge geringer Wettbewerbsintensitat ist eine Vernachlassigung wirk-
samer Differenzierungsstrategien, die zu einer Homogenisierung konkurrierender Leis-
tungen fithrt. Wir postulieren daher folgenden Zusammenhang: Je geringer die Wettbe-
werbsintensitdt in einem Markt ist, desto hoher ist der Grad der Commoditisierung von
Leistungen.

Zudem treten Commoditisierungstendenzen im Zusammenhang mit einer hohen Markt-
turbulenz auf. Marktturbulenz driickt sich in einem héufigen und rapiden Wechsel des fiir
Marktakteure relevanten Wissens (bzw. relevanter Technologien) aus.*® Beispielsweise sind
technologieintensive Markte, wie z. B. bei Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien, Computerhard- und -software oder Unterhaltungselektronik, haufig davon betrof-
fen.* Marktturbulenz fiihrt zu einer hohen Unsicherheit beziiglich der Entwicklung des
Marktes, der Nachfrage und von Wettbewerbsstrukturen.*! Durch abrupte Wechsel giilti-
ger Standards oder Technologien verwischen in der Wahrnehmung von Nachfragern Un-
terscheidungsmerkmale zwischen konkurrierenden Leistungen. Ungeachtet eines objektiv
vorhandenen Differenzierungspotenzials werden Leistungen als homogen wahrgenom-
men.* Daraus folgt: Je hoher der Grad der Marktturbulenz ist, desto hoher ist der Grad der
Commoditisierung von Leistungen.

3 Vgl. Homburg/Staritz/Bingemer (2009), S. 7.

% Vgl. Reimann/Schilke/Thomas (2010a).

3 Vgl. Day/Wensley (1983); Homburg (2000), S. 84.

3 Vegl. Glazer (1991).

40 Vgl. Christensen/Raynor (2003); Glazer (1991); Kampas (2003).
4 Vgl. Glazer/Weiss (1993).

42 Vgl. Rangan/Bowman (1992).
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4 Ansatze zur De-Commoditisierung
4.1 Uberblick iiber Ansitze zur De-Commoditisierung

Ausgehend von einer umfassenden Literaturbasis zu Differenzierungsstrategien*® ergeben
sich drei grundsitzliche Ansatzpunkte fiir eine De-Commoditisierung, welche in Abbil-
dung 3 zusammengefasst sind. Eine Differenzierung kann preisbezogen durch ein {iberle-
genes Preis-Leistungsverhéltnis erreicht werden bzw. nicht-preisbezogen auf Basis {iberle-
gener Leistungen und iiberlegener Kundenbeziehungen.*

Abbildung 3: Ansatze zur De-Commoditisierung

De-Commoditisierung

coo i """""""" l

é Differenzierung Differenzierung Differenzierung
! durch Uberlegene durch Uiberlegene durch tberlegene
| Leistungen Kundenbeziehungen Kosten und Preise

Nicht-preisbezogene Differenzierung

Eine Differenzierung durch ein iiberlegenes Preis-Leistungsverhiltnis basiert auf effizi-
enten Kostenstrukturen eines Unternehmens, die ein Angebot von Leistungen zu einem
niedrigen Preis ermdglichen.* Allerdings ist sie nur fiir Unternehmen erfolgversprechend,
deren Geschaftsmodell konsequent auf eine hohe Kosteneffizienz ausgelegt ist.*® Je weni-
ger Unternehmen jedoch iiber Spielrdume fiir Kostensenkungen und Effizienzsteigerungen
verfiigen, desto dringlicher stellt sich die Frage nach der Generierung eines relevanten
(und nicht ausschlief8lich preisbezogenen) Kundennutzens.*

Eine Differenzierung auf Basis iiberlegener Leistungen zielt darauf, Merkmale einer
Leistung so zu gestalten, dass diese von Nachfragern als iiberlegen bzw. einzigartig wahr-
genommen wird. Dabei ist zu unterscheiden, ob eine Leistung in der Wahrnehmung der
Nachfrager verdndert oder aber die Wahrnehmung der Nachfrager selbst beeinflusst wer-
den soll.*® Im ersten Fall werden Marketinginstrumente eingesetzt, um eine Leistung exis-
tierenden Kundenbediirfnissen und -erwartungen besser anzundhern. Dies kann zum

# Vgl. u. a. Buzzel/Gale (1987); Hinterhuber (1990); Mintzberg (1988); Porter (1980, 1985).
# Vgl Matthyssens/Vandenbempt (2008), S. 318.

4 Vgl. Homburg/Krohmer (2009), S. 492ff.

4% Vgl. Matthyssens/Vandenbempt (2008), S. 318.

4 Vgl. Porter (1996).

4 Vgl. Homburg/Krohmer (2009), S. 494.
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Beispiel durch Erganzung bzw. Modifikation von Kernleistungen (z. B. Leistung, Funktio-
nalitdt, Zuverldssigkeit) bzw. durch eine Leistung umgebende Attribute (Verpackung,
Design, Marke) erreicht werden.* Alternativ suchen Anbieter Wege, die Wahrnehmung
von Nachfragern und zugrunde liegende Idealvorstellungen iiber ein Produkt oder eine
Leistung zu beeinflussen. Dazu werden haufig KommunikationsmafSnahmen eingesetzt,
um die Relevanz bestimmter Kriterien fiir eine Differenzierung zu verandern.>

Eine Differenzierung durch iiberlegene Kundenbeziehungen beruht auf einer hohen
Loyalitdt von Kunden gegeniiber einem Anbieter und einer folglich geringeren Bereitschaft
zu einem Anbieterwechsel. Stabile Kundenbeziehungen unterstiitzen die markterfolgsbe-
zogenen Ziele eines Unternehmens u. a. durch ein hoheres Umsatzpotenzial und geringere
Transaktionskosten.’! Wesentlich fiir eine solche Differenzierungsstrategie ist ein hohes
Maf3 an Individualisierung nicht nur der Leistungen, sondern auch der Ansprache von
Kunden und der Kommunikation mit ihnen. Dies wiederum setzt die Kenntnis und ein
sehr genaues Verstandnis der Bediirfnisse und Erwartungen von Nachfragern an eine
Leistungserstellung sowie Leistungsergebnisse voraus.

4.2 De-Commoditisierung durch iiberlegene Kosten und
Preise

Fiir eine Differenzierung durch {iberlegene Kosten und Preise bieten sich grundsatzlich
zwei Ansatzpunkte. Erstens erdffnen technologische Innovationen das Potenzial fiir Kos-
tensenkungen in der Herstellung von Produkten und Dienstleistungen. Niedrigere Her-
stellungskosten ermdoglichen eine voriibergehende oder auch dauerhafte Preissenkung fiir
Kunden bzw. die Gestaltung von Preisnachldssen innerhalb eines Konditionensystems.>
Anbieter von Commodities konnen auf diese Weise eine preisliche Differenzierung vom
Wettbewerb realisieren. Besonders in High-Tech-Markten, in denen sich das Verhiltnis von
Produktleistungen und Preisen oft rapide dndert, lassen sich geringere Preise auf Basis
reduzierter Herstellungskosten erreichen.> In Abhéngigkeit ihrer individuellen Verhand-
lungsmacht kénnen Unternehmen zudem durch die Durchsetzung niedrigerer Einkaufs-
preise und ein effizienteres Beschaffungsmanagement Optionen fiir Kostensenkungen
wahrnehmen.%

Alternativ fithrt die Einschrinkung der Leistungsgestaltung zu iiberlegenen Kosten und
Preisen. Eine Analyse von Zahlungsbereitschaften ist Grundlage der Identifikation von
Produkt- und Dienstleistungsbestandteilen, die mangels Zahlungsbereitschaft von Kunden
nicht ertragsrelevant sind. Die Einschrankung bzw. Eliminierung dieser Bestandteile redu-

4 Vgl. dazu den Beitrag von Homburg/Staritz/Bingemer (2011) in diesem Buch.
5 Vgl. Dickinson/Ginter (1987).

51 Vgl. Cannon/Homburg (2001); Rindfleisch/Moorman (2003).

52 Vgl. Homburg/Krohmer (2009), S. 495.

5% Vgl. Homburg/Krohmer (2009), S. 646.

5 Vgl. Rangan/Bowman (1992), S. 221.

5% Vgl. Homburg/Werner/Englisch (1997).
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ziert die Kosten fiir eine Herstellung solcher Komponenten (bzw. die Bereitstellung ent-
sprechender Dienstleistungen) und ermoglicht ein Leistungsangebot zu niedrigeren Prei-
sen.’® Fiir Anbieter commoditisierender Leistungen bedeutet dies einen bewussten Ver-
zicht auf zusétzliche, differenzierende Merkmale zugunsten einer hohen Preisorientierung.

Beide strategische Ansédtze bergen ein nennenswertes Risiko. Zwar kénnen preisbezogene
Differenzierungen kurzfristig wirksam werden, allerdings vermdgen sie es oft nicht, die
Entstehung von Wettbewerbsvorteilen dauerhaft zu verhindern. Im Gegenteil besteht die
Gefahr, dass eine Abwanderung (profitabler) Kunden und eine Beschleunigung des
Commoditisierungsprozesses in Kauf genommen werden miissen.”” Daher empfiehlt es
sich vor allem fiir Anbieter von Commodities, sich nicht allein auf eine preisbezogene
Differenzierung zu stiitzen, sondern Vorteile einer preisbezogenen mit denen einer nicht-
preisbezogene Differenzierung zu kombinieren.>

4.3 De-Commoditisierung durch iiberlegene Leistungen

Commodities verfiigen hinsichtlich ihres Produktkerns bzw. méglicher Produktanreiche-
rungen tiiber ein nur eingeschranktes Differenzierungspotenzial. Daher richtet sich die
Aufmerksamkeit vor allem auf eine Differenzierung durch Zusatzdienstleistungen und auf
die Verfolgung einer Markenstrategie.

Eine Erweiterung von Produkten und Leistungen um Zusatzdienstleistungen birgt erheb-
liches Differenzierungspotenzial fiir Commodities.®® Solche wertsteigernden Zusatzleis-
tungen (,,value-added services”) umfassen ein weites Spektrum, angefangen von Informa-
tions-, Vermittlungs- und Beratungsdienstleistungen bis hin zu Design- und Entwicklungs-
leistungen, logistischen Dienstleistungen, technischem Support, Kundenschulungen oder
After-Sales-Services.®® Thnen ist gemein, dass sie einer im Kern homogenen Leistung Diffe-
renzierungspotenzial hinzufiigen. Thre individuelle Ausgestaltung erhoht die Eignung
dieser Leistungen zur Befriedigung von Kundenbediirfnissen. Daraus entsteht ein zusétz-
licher Kundennutzen, der es Anbietern ermdglicht, eine Differenzierung in der Wahrneh-
mung von Nachfragern zu erreichen und die Leistungen somit der Commoditisierung zu
entziehen.®! Wertsteigernde Zusatzleistungen beschranken sich dabei nicht nur auf erwei-
terte Leistungen fiir den Kunden, sondern umfassen auch die Art und Weise, in der sich
Zusatzleistungen in die Wertschopfungsaktivitaten des Kunden integrieren. Vor allem in
organisationalen Geschiftsbeziehungen bieten zusatzliche Dienstleistungen (z. B. Liefer-,
Wartungs- oder Reparaturleistungen, Designleistungen, Schulungen) vor allem dann Dif-
ferenzierungspotenzial, wenn sie sich , nahtlos” in technische Ablaufe bzw. Produktions-
prozesse des Kunden einfiigen und diese Prozesse effizienter bzw. effektiver gestalten.

% Vgl. Rangan/Bowman (1992), S. 221.

5 Vgl. Rangan/Bowman (1992).

5% Vgl. Homburg/Staritz/Bingemer (2009), S. 39ff.

5 Vgl. Mathur (1984); McCune (1998); Oliva/Kallenberg (2003); Rangan/Bowman (1992); Rust/Chung
(2006).

¢ Vgl. Engelhardt/Reckenfeldenbaumer (2006), S. 222ff.; Parasuraman (1998); Sashi/Stern (1995).

¢ Vgl. Engelhardt/Reckenfeldenbdaumer (2006), S. 216.
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Gerade im Industriegiiterbereich spielen , Kundenlosungen” eine herausragende Rolle, die
technische Prozesse des Kunden optimieren.®?

Ein weiterer wichtiger Ansatz zur Differenzierung ist die Verfolgung einer Markenstrate-
gie fiir Commodities.®® Als Vorstellungsbilder in den K&épfen von Nachfragern kénnen
Marken Préferenzen und damit die Kaufentscheidung von Nachfragern steuern. Sie er-
moglichen die Durchsetzung eines Preispremiums am Markt sowie eine effektive Bindung
von Kunden an einen Anbieter und dessen Leistungen.® Dies gilt nicht nur fiir den (ver-
gleichsweise ausfiihrlich thematisierten) Bereich der Konsumgiiter, sondern auch fiir
Markttransaktionen zwischen Unternehmen.®

Grundsatzlich ist eine Markenstrategie fiir Commodities auf der Leistungs- und auf der
Unternehmensebene anwendbar. Eine wesentliche Erfolgsbedingung fiir eine Markendiffe-
renzierung auf Leistungsebene ist die Verbindung der Markenbezeichnung mit einem
konkreten und fiir eine Leistungskategorie {iberdurchschnittlichen Nutzenversprechen.%
Dabei stellt die Wahl des Namens ein wesentliches Element einer Markenstrategie dar. Als
Ankerpunkt zur Identifikation und Wiedererkennung der Marke sowie zu ihrer Abgren-
zung gegeniiber generischen Leistungen erfiillt ein Markenname als Signal eines Nutzen-
versprechens (und nicht nur als lediglich technische Bezeichnung) eine bedeutende Funk-
tion.”” Eine wirksame Markenstrategie verlangt zudem ein differenzierendes Marken-
image. Dies kann zum einen durch eine bewusste, markenorientierte Gestaltung tangibler
Elemente der Marke (z. B. Design, Verpackung) geschaffen werden. Zum anderen dienen
Kommunikationsinstrumente zur Vermittlung relevanter Assoziationen und zur Bildung
positiver Einstellungen und Verhaltensweisen gegeniiber der Marke.%

Besonders im Investitionsgiiterbereich erweisen sich Markenstrategien als erfolgreich,
wenn sie ein Versprechen {iber die reine Funktionalitdt einer Leistung hinaus anbieten.
Zusatzlich zu technisch-funktionalen Eigenschaften sind eine beziiglich Menge, Qualitat
und Zeit bedarfsgerechte Bereitstellung einer Leistung fiir den Kunden sowie ein umfas-
sender Kundenservice entscheidend. Markenstrategien sind daher fiir Commodities be-
sonders relevant, wenn sie Fahigkeiten und die Bereitschaft eines Anbieters zu einer ganz-
heitlichen und kundenorientierten Problemldsung signalisieren.” In diesem Zusammen-
hang kommt der Unternehmensmarke eine besondere Rolle zu. Gerade in commoditi-
sierten Markten konnen Marke, Image und Reputation eines Unternehmens eine hohe
Differenzierungskraft entfalten. Sie wirken als Wechselbarrieren und erméglichen es, ei-
nem auf den Preis reduzierten Wettbewerb zu entgehen.” Folglich sind Mafinahmen zur

62 Vgl. Homburg/Workman/Jensen (2002); Matthyssens/Vandenbempt (2008), S. 323.

6 Vgl. Dumlupinar (2006); McQuiston (2004); Stanton/Herbst (2005). Vgl. dazu auch Lei-
schnig/Geigenmidiller (2011) in diesem Buch.

¢ Vgl. Homburg/Jensen/Richter (2006); Webster/Keller (2004).

6 Vgl. Mudambi (2002).

% Vgl. Michell/King/Reast (2001); Sinclair/Seward (1988).

67 Vgl. Saunders/Watt (1979); Shipley/Howard (1993).

6 Vgl. Aaker (1996); Betts (1994).

®  Vgl. McQuiston (2004); Stanton/Herbst (2005).

70 Vgl. Michell/King/Reast (2001); Mudambi (2002).
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Starkung der Unternehmensmarke nach aufien, aber auch nach innen im Sinne einer hohen
Markenorientierung der Mitarbeiter eines Unternehmens von besonderer Relevanz.”

4.4 De-Commoditisierung durch iiberlegene Kunden-
beziehungen

Einer wahrgenommenen Homogenitdt von Leistungen kann durch die zielgerichtete Ge-
staltung und Pflege vertrauensvoller und als vorteilhaft empfundener Kundenbeziehun-
gen begegnet werden. Dies gilt nicht nur fiir commoditisierende Leistungen in einem zu-
nehmend gesittigten Markt. Auch so genannte ,Born Commodities” kénnen durch eine
entsprechende Kunden- und Beziehungsorientierung eine Differenzierung erreichen.”
Untersuchungen in der Grundstoffindustrie als typische Commodity-Industrie identifizie-
ren mehrere Beispiele fiir stabile und langjahrige Geschéftsbeziehungen zwischen Anbie-
tern von reinen Commodities (z. B. Holzprodukten, chemischen Grundstoffen, Baustoffen)
und Nachfragern, in denen der Preis ein, aber nicht das entscheidende Kaufkriterium dar-
stellt.”

Ausgangspunkt einer Differenzierung von Commodities durch iiberlegene Kundenbezie-
hungen ist das Verstandnis der Geschiftsprozesse von Kunden und eine Identifikation von
Aktivitaten des Anbieters, diese Geschaftsprozesse im Interesse des Kunden zu unterstiit-
zen.”* Neben der Bereitstellung qualitativ hochwertiger Produkte und Dienstleistungen
zdhlen Kompetenz und Verlasslichkeit des Anbieters zu zentralen Determinanten erfolg-
reicher Kundenbeziehungen gerade in typischen Commodity-Industrien.”> Eine enge Ab-
stimmung von Ablaufen und eine weitgehende Integration von Prozessen des Anbieters in
die Geschaftsprozesse des Nachfragers helfen dem nachfragenden Unternehmen, Transak-
tionskosten zu senken. Damit kann sich der Anbieter eines Commodity iiber den Kunden-
nutzen dieser Beziehung vom Wettbewerb differenzieren.”

Voraussetzung dafiir ist eine funktionsiibergreifende Durchsetzung einer hohen Kunden-
orientierung. Um profitable Kundenbeziehungen zu etablieren, bedarf es eines grundsatz-
lichen Verstandnisses der Anforderungen direkter und — spezifisch in organisationalen
Geschiftsbeziehungen — indirekter Kunden in nachgelagerten Wertschopfungsstufen.””
Das Selbstverstandnis eines Unternehmens als ,Produzent” ist in dieser Situation oft nicht
mehr tragfihig. Ein Wandel hin zu einem , Dienstleister” beinhaltet umfassende Neu-
Definitionen von Normen, Prinzipien und Prozessen im Unternehmen {iiber alle Funkti-
onsbereiche und alle Mitarbeiterebenen.”®

71 Vgl. Stanton/Herbst (2005).

72 Vgl. Blois (1997); Johnson/Herrmann/Huber (2006); Reimann/Schilke/Thomas (2010b).

73 Vgl. Alajoutsijarvi/Klint/Tikkanen (2001); Albert (2003); Lewin/Johnston (1997); McQuiston (2004).
7+ Vgl. Anderson/Narus (1990).

75 Vgl. Blois (1997); Lewin/Johnston (1997).

76 Vgl. Matthyssens/Vandenbempt (2008); Robinson/Clarke-Hill/Clarkson (2002), S. 161.

77 Vgl. Matthyssens/Vandenbempt (2008), S. 326.

78 Vgl. Engelhardt/Reckenfeldenbdumer (2006); Kampas (2003).



