











Im Teil A werden die einzelnen empirischen Untersuchungsergebnisse lediglich am Rande
erwahnt; die praktischen Konsequenzenund die Handiungsempfehlungen stehenim Vorder-
grund. - Im Teil B werden die einzelnen Untersuchungsschritte methodisch erldutert und die
Empirie im Detail dargestellt. Soweit irgend méglich sind im Anhang die Hilfsmittel der
Datenerhebung dokumentiert.

Darliber hinaus zeigen m.E. die Untersuchungsbefunde dringenden Handlungsbedarf in
Feldern auf, die auBerhalb des Einflusses der einzelnen WfB liegen. Folgende Stichworte
umreiBen die Schwerpunkte:

- Entwicklung von Bausteinen fir die Qualifizierung von Mitarbeitern fiir Marketingauf-
gaben;

- Gestaltung eines Anreizsystems, das auch unternehmerische Risiken in WfB honoriert;
- Schaffung “giinstiger Voraussetzungen” fiir WfB-Kooperationen;

- gemeinsame Anstrengungen aller WfB, um ihre Aufgaben, insbesondere ihre Leistungs-
fahigkeiten als Anbieter der Offentlichkeit besser bekanntzumachen.

Die Werkstédtten werden von den Umweliverdnderungen, die wir gegenwartig in der
Bundesrepublik, im EG-Bereich und in Osteuropa beobachten, nicht unberiihrt bleiben.

- Ich hoffe, daB die Untersuchungsergebnisse Stimulus und Hilfe zugleich bei der erforder-
lichen Zukunftsorientierung von WiB sein kdnnen.

Dankbar méchte ich noch darauf hinweisen, daB die Leitung der Universitdat Wiirzburg die
Endabwicklung dieses Forschungsprojekis unterstiitzt hat.

Wiirzburg, Mérz 1990 Ulli Arold


































































































































Strategische Grundorientierungen

nen waren, in Freizeitaktivititen wandeln, dann missen die daflr angebotenen Produkte
auch einen entsprechenden Freizeit- oder Edebniswen vermitteln. Hier ist die Produktgestal-
tung von WIB gefordert. Eine konsequente Umsetzung dieser Uberlegung in langfristige
Wettbewerbsvorteile kann durch Gestaltung von Produktsystemen mit sog. Integralqualitat
erreicht werden. Beispielhatt sei auf das erfolgreiche Systemkonzept der Firma Gardena im
Gartenbereich hingewiesen.

3.4.4.2 Derbundesdeutsche Spielzeugmarkt

Die ausgezeichnete Konjunktur im Spielzeugmarkt beweist, daB eine ganze Branche von
aktuellen Trends im Bevolkerungverhalten profitieren kann, wenn sie ihr Produktangebot
konsequent darauf einstellt.

Neue Bedarfsgruppen

Verantwortlich firden Boomim Spielzeugmarkt st der Drang der Bundesbirger nach aktiver
Freizeitgestaltung. Die Arbeitszeitverkirzung brachte die Wiederentdeckung des Spiel-
zeugs durchdie Erwachsenen. Die Spielzeughersteller erkannten diese Entwicklung friihzei-
tigund richteten ihr Angebot auf das neue Abnehmersegment “Erwachsenen- und Senioren-
markt" aus. Spielzeug wird erfolgreich als Sammel- und Geschenkobjekt vermarktet. Die
neuen Bedarfsgruppen konnten den Nachfrageniickgang verhindern, der durch die Verringe-
rung des klassischen Verwendermpotentials der bis 15-jahrigen eintrat.

Einweiterer Trend im Spielzeugmarkt eréffnet denHerstellern neue Absatzméglichkeiten bei
institutionellen Kunden. Firmen entwickeln sich zu einer wichtigen Bedarfsgruppe. Sie lassen
Spielzeug in hohen Stiickzahlen mit ihrem Firmenzeichen versehen. Der Markt flir Spielzeug
als Instrument der Offentlichkeitsarbeit macht bei einem deutschen Hersteller bereits ein
Drittel seines Umsatzes aus.

Auch das steigende UmweltbewuBtsein der Bevolkerung wird im Angebot der Spielwaren-
hersteller beriicksichtigt. Dies zeigen die neuen Vergabekriterien der “spiel-gut™-Plakette.
Dieses Qualitatssiegel der Spielzeugbranche honoriert Umweltfreundlichkeit bei der Herstel-
lung und Verpackung des Produktes ebenso wie bei dessen Gebrauch.

Branchenstruktur

Die Spielzeugkonjunktur hat sich bislang fiir alle deutschen Hersteller positiv bemerkbar
gemacht. Vom geschétzten Produktionsumsatz von zwei Mrd. DM (1989) entfallen jedoch
50% auf die zehn gréBten Unternehmen. Mit verschirftem internationalen Wettbewerb hat
ein KonzentrationsprozeB innerhalb der Spielzeughersteller eingesetzt, der die mittelstindi-
sche Struktur der Branche (derzeit beschattigen 1000 Hersteller 14600 Mitarbeiter) grund-
legend verandern wird. Mittelfristig ist eine Reduktion der Spielwarenhersteller auf ein Viertel
der heutigen Zahl zu erwarten. Zur Zeit werden knapp 50% aller importierten Spielwaren aus

Fernost eingefiihrt. Diese Importiander weisen in der Regel eine sehr giinstige Lohnkosten-
struktur auf.
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Unverzichtbare Erfolgsvoraussetzungen fiir langerfristige Kooperationen sind:
- gemeinsam getragende Zielvorstellungen,
- eine wirkungsvolle Koordination der Kooperationspartner,

- realisierbare Kostensenkungseffekte (jeder Partner muB Vorteile fur sich realisieren
kénnen),

- Vertrauen (bzw. Vertrauenssurrogate).

Die subjektiven Urteile von Werkstattveriretern deuten darauf hin, daB in der Praxis
tatsachlich erhebliche Kooperationsdefizite bei WiB bestehen. Vor allem wurde auf “fehlende
Vertrauensbasis” und ungeniigende Koordination der Einzelaktivitdten hingewiesen.

Inden ndchsten Abschnitten werden zwei Beispiele flir Kooperationen dargestelit. Die erste
Kooperationsform (Vertriebskooperation mehrerer WiB in Baden-Wirttemberg mit Sitz in
Sindelfingen) kann als Beiépiel eines erfolgreichen regionalen Zusammenschlusses ange-
sehen werden. Das zweite Beispiel betrifft das Modell einer aktuellen Erscheinungsform der
Absatzkooperation: das Franchisekonzept.

3.6.2 Praxisbeispiel einer Vertriebskooperation von WiB

Im folgenden wird die Konzeption der “Baden-Wiirttembergischen Vertriebs- und Auftrags-
beschaffungsgenossenschaft” naher erldutert. Die Angaben beruhen auf einem Gesprach
mit dem Geschiftsfiihrer der Genossenschaft (Herr Boss).

Die Genossenschaft besteht seit 1985 und erzielte 1989 einen Umsatz von ca. 1,8 Mio. DM.
12 WiB (Genossen) mit 19 Fertigungseinrichtungen sind gegenwartig daran beteiligt. Initiiert
wurde diese Kooperation von Werkstatten durch das Sozialministerium und durch den
Landeswohlfahrtsverband in Baden-Wirttemberg. Um die Entwicklung der Kooperation
voranzutreiben, wurden in der Startphase von diesen beiden Stellen Zuschisse vergeben.

Als Grundlage der Vertriebskooperation existieren unfangreiche vertragliche Regelungen. In
den Statuten der Vertriebsgenossenschaft sind bspw. geregelt: Zweckbestimmung, Erwerb
und Mitgliedschatft, leistungsbezogene Pflichten der Beteiligten wie etwa AusschlieBlich-
keitsrechte, Produktauswahl, Abnahmegarantien. Ein wesentliches Merkmalder Genossen-
schaft kann darin gesehen werden, daB sie von wichtigen 6ffentlichen Instanzen gegriindet
wurde und augenscheinlich auch weiterhin unterstitzt wird. Dies scheint flir Werkstétten
unverzichtbar zu sein, wenn die Kooperationsansatze erfolgreich umgesetzt werden sollen.
Einweiteres charakteristisches Merkmal dieser Vertriebskooperationkann man darin sehen,
daf die Fihrungsaufgaben (Organstellung) der Genossenschaft (Vorstand, Aufsichtsrat)
fast ausschlieBlich von Werkstattleitern bzw. Vertretern der Industrie wahrgenommen
werden. Auf diese Weise ist eine 6konomische orientierte Fiihrung gewéhrieistet.

Als Zielgruppe der Vertriebsgenossenschaft wurden jene Organisationen definiert, die mit
einer hohen Ausgleichsabgabe belastet sind. Diese Belastung ist nach Angaben des
Geschaftsfihrers vor allem bei personalintensiven Betrieben, bspw. Brauereien und Kran-
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kenh&usern, anzutreffen. Offentliche Unternehmen wie Krankenhiuser sind zudem Endver-
braucher; sie sind Beglinstigte des verringerten Mehrwertsteuersatzes von 7%. Das
Produktangebot der Genossenschaft richtet sich unmittelbar an den genannten Abnehmer-
gruppen aus. Es sind vor allem: OP-Wische, Tiefziehteile wie Kunststoffwannen fir
Krankenhduser, Kunststoffspritzen und Untersuchungsliegen.

Furdie Zielgruppe Brauereien werden u.a. Festzeltgarnituren angeboten. Der Vorteil dieser
Produktpalette ist auch darin zu sehen, daB keine Uberschneidungen mit dem traditionellen
Sortiment der Werkstattldden auftreten. Die Vertriebsgenossenschatt stellt somit keine
Konkurrenz zu den Werkstattidden dar. Die angebotenen Produkte werden picht mit WiB-
Herkunftsbezeichnungen versehen. Fiir die Verkaufsfahigkeit wird dies als unverzichtbar
angesehen.

Die Vertriebsgenossenschatft beteiligt sich besonders engagiert an Ausschreibungen. Diese
werden andie beteiligten Werkstétten weitergegeben, sodaB ein Wettbewerb unterden WiB
stattfindet. Die Beteiligung der Genossenschaft an Ausschreibungen nimmt der einzelnen
Werkstatt zeitaufwendige Verwaltungsarbeit ab. Zudem kann die Kooperation an weitaus
mehr Ausschreibungen teilnehmen als eine einzelne Werkstatt, da ihr insgesamt ein
gréBeres Produktionsprogramm zur Verfligung steht. Die Weitergabe der Ausschreibungen
an die Genossen ermdglicht zudem jeder einzelnen Werkstatt, aktuelle Markttrends zu
erkennen und in Marktleistungen umzusetzen.

Die konsequente betriebswirtschaftliche Fiihrung, die intensive Ausnutzung von Marktinfor-
mationen (Beteiligung an Ausschreibungsverfahren) und die strikte Ausrichtung der Markt-
bearbeitung an genau definierten Zielgruppen, die flir WIB profitabel sind, lassen diese Form
der Vertriebskooperation als beispielhaft erscheinen.

3.6.3 Franchising als Kooperationsform
3.6.3.1 Allgemeine Merkmale

Franchising ist eine vertraglich geregelte, langiristige Kooperation zwischen rechtlich selb-
standig bleibenden Unternehmen. Der Franchise-Geber gewdhrt dem Franchise-Nehmer
gegen Entgelt das Recht, bestimmte Sach- und Dienstleistungen unter Verwendung von
Warenzeichen, Firmennamenoder sonstigen Schutzrechten herzustellen und zu verkaufen.

Der Franchise-Geberbietet nicht nur die Produktidee und unterstiitzende betriebswirtschaft-
liche Leistungen an, sondern stellt den Franchise-Nehmern auch das vollstindige Marketing-
Konzept zur Verfigung. Der Franchise-Geber ist Anbieter eines mehr oder weniger komple-
xen Marketing-Systems. Mit Hilfe eines engen Netzes vertraglicher Bindungen soll erreicht
werden, daB die selbstandigen operativen Marketing-Einheiten (Franchise-Nehmer) einheit-
lich im Markt agieren und von der Offentlichkeit auch als filialisiertes Unternehmen wahrge-
nommen werden.

Die Dbemahme einer kompletten Absatzidee muB vom Franchise-Nehmer bezahlt werden.
Als Lizenzgebiihr (“Franchise”) werden in der Regel zwischen 2% und 10% vom Umsatz
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gefordent. Fiir Vorleistungen wie bspw. Marktforschung, Produktentwicklung und gemeinsa-
me Werbung missen neue Franchise-Partner eine einmalige Eintrittsgebihr bezahlen.
Diese Gebuhr betrdgt in der Praxis zwischen 10 TDM und 100 TDM. Laufende Betreuung,
Weiterentwicklung des Systems, betriebswirtschaftliche Beratung, SchulungsmaBnahmen
der Mitarbeiter und Bereitstellung von Dekorationshilfen usw. werden mit einer zumeist
umsatzabhangigen Franchise-Geblihr abgegolten. Auch die Werbung fiir das gesamte
System wird von den Franchise-Nehmern finanziert.

Der Franchise-Nehmer trégt das volle Geschaftsrisiko seiner laufenden Geschifte. Auf-
grund der Einbindung in das Systemkonzept besitzt er trotz rechtlicher Selbstdndigkeit
jedoch nur geringe eigene Gestaltungsmaglichkeiten. Dies entspricht indes der Grundidee,
operatives Geschift und konzeptionelle Entscheidungsbereiche zu trennen und arbeitsteilig
zu bewaltigen.

Produkt-Franchising hat einzelne Produkte bzw. Dienstleistungen zum Vertragsgegenstand.
Das Konzept beinhaltet die gleichartige Vermarktung einer enger begrenzten Marktleistung,
ohne die gesamte Organisation des Franchise-Nehmers einbinden zu wollen. Die enge
Verwandschaft mit den Vertragshandlersystemen der Automobilindustrie ist offensichtlich.

Der Absatz unter einem einheitlichen Organisationskonzept steht beim Betriebs-Franchising
im Mittelpunkt. Die Leistung des Franchise-Gebers bezieht sich hier auf die Einrichtung und
gesamte Flihrung eines Partnerbetriebes.

Abbildung A.4
Franchise-"Pakete”
Objekt-
bereiche | Y/arenbezogenes Dienstleistungs-
iai bezogenes
System- Franchising
bereiche Franchising
1. 2.
Produkt-
Franchising ;‘i';’&‘:e"memef Getifix
iebs- 3. 4,
Betriebs Ford Wienerwald
Franchising OBl Cosy Wash

46 WiB-Marketing ‘89



Strategische Grundorientierungen

3.6.3.2 Formen und Bedeutung des Franchsing in der Praxis

Entscheidend flir den Erfolg eines Franchise-Systems ist das Leistungsprogramm des
Franchise-Gebers. Angesichts der Vielfalt derin der Praxis auftretenden Franchise-Systeme
1aBt sich folgende Differenzierung bzw. Schwerpunktsetzung vornehmen:

Nach der Intensitét der Einbindung des Franchise-Nehmers in das Franchise-System kann
sichdas Franchise-"Paket” auf ein bestimmtes Produkt (bzw. eine Produktgruppe) oder aber
auf das Management insgesamt beziehen. Dem Leistungsgegenstand nach kann zwischen

warenbezogenem und dienstleistungsbezogenem Franchising unterschieden werden.
Feld 1:

Treppenmeister: Treppenbau nach patentierten Systemen
Biffar: Verkauf von Haustiiren

Feld 2:

Getifix: Reinigungsarbeiten und Geratevermietung

Feld 3:

FORD: Verkauf von KFZ

OBI: Bau- und Heimwerkermarkte

Feld 4:

Wienerwald: Restaurants

COZY WASH AutowaschstraBen

Die genannten Beispiele zeigen die Vielfalt der Sachgiiter- und Dienstleistungsbereiche, die
sich flir die Vermarktung im Rahmen eines Franchise-Systems eignen. In der Bundesrepu-
blik gibt es gegenwdrtig etwa 65.000 Franchise-Partnerbetriebe. Schidtzungen zufolge
(Deutscher-Franchise-Verband) betrégt die jahrliche Zuwachsrate des Franchise-Umsatz-
volumens mehr als zehn Prozent. Die EG-Kommission in Briissel beziffert den Anteil der
Franchise-Systeme am Einzelhandelsumsatz in Europa mit zehn Prozent.

3.6.3.3 Ausgestaltung von Franchise-Vertragen

Franchise-Vertrage enthalten in der Regel Bezugsbindungen; sie miissen deshalb in Schrift
formal abgeschlossen werden (§ 34 GWB). Eine Musteridsung im Sinne eines unmittelbar
Ubertragbaren Vertrages zur rechtlichen Konstituierung eines Franchise-Systems kann es
wegen der Vielfalt der Vertragsgegenstande nicht geben. So miissen jeweils individualver-
tragliche Vereinbarungen getroffen werden, die sowohl die Interessen des Franchise-
Gebers als auch die des Franchise-Nehmers auszugleichen haben.
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Wichtige regelungsbedirftige Sachverhalte sind stichwortartig aufgelistet:

Vertragsgegenstand,

- Vertragsgebiet,

- Pflichten des Franchise-Gebers,

- Pflichten des Franchise-Nehmers,

- Entgeltregelung, Gebihren,

- Laufzeit des Vertrages, Beendigungsklausein,

- Ubertragbarkeit,

-  Wettbewerbsabrede,

- SchluBbestimmungen (Gerichtsstand/Schiedsklausel).

Zusitzlich zu diesem Franchise-Vertrag werden in der Praxis fallweise begleitende Vertrage
wie Liefervertrage und -bedingungen, Schiedsvertrage, Mietvertrdge und Optionsvertrdge
zur gegenseitigen Absicherung der Franchise-Partner geschlossen.

3.6.3.4 Eignung von Franchise-Konzepten far WiB

Betriebsfranchising kann nicht als Referenzmodell fir WIB betrachtet werden. Hilfreich
kdnnte jedoch die Idee des Produkt-Franchising sein. Beim Produkt-Franchsing steht die
Vermarktung einzelner Sachgiter bzw. Dienstleistungen in Verbindung mit produktbezoge-
nen Serviceleistungen im Vordergrund. Als Franchise-Nehmer kommen andere WiB, aber
auch Handels-, Handwerks- und Dienstleistungsbetriebe in Frage.

Grundsétzlich bleibt beim Franchising die Selbstandigkeit einer WIB als Franchise-Nehmer
unangetastet. Die Werkstatt verzichtet fiir einen Teilbereichiihrer Leistungserstellung aufihre
Gestaltungs- und Dispositionsautonomie und gewinnt den Vorteil, fertige und ‘bewéhrte”
Marktkonzepte ibemehmen zu kénnen. Die vom Franchising nicht betroffenen Produkte und
Betriebsteile werden unverdndert fortgefihrt.

Die komplette Ubernahme einer vorhandenen Produktidee und eines Marketing-Konzepts
entlastet das WfB-Management. Daraus ergeben sich Spezialisierungsvorteile auBerhalb
des Produktionsbereichs von WiB. Die festen Produktions- und Verkaufsvorgaben stellen
eine Herausforderung an das operative Management einer WiB dar; sie wirken entlastend
und unterstitzend, weil sie Produktions- und Absatzprozesse strukturierenund standardisie-
ren.

Die WIB als Franchise-Geber kann ebenfalls Systemvorteile nutzen. Durch Fixierung von
Zielvorgaben und Durchsetzen eines einheitlichen Erscheinungsbildes besitzt sie wirkungs-
volle Steuerungsinstrumente, um den Absatzweg zu beeinflussen. Die kontrollierte Vergabe

48 WiB-Marketing '89



Strategische Grundorientierungen

des Rechts, bestimmte Sach- und Dienstleistungen zu erstellen und zu vertreiben, schrinkt
die Verbreitung von “metoo”-Produkten ein. Das Abkupfern von Produktideen wére entbehr-
lich. Die finanziellen Belastungen beim Aufbau eigener Vertriebseinrichtungen (hohe Inve-
stitionskosten, hahe Fixkostenbelastung, Anwerbung des AuBendienstes) werden umgan-
gen. Der “Franchise-Geber WIB" kann sein Produkt/System trotz geringer Kapitalkraft und
personeller Ausstattung schnell und flachendeckend auf den Markt bringen.

Die Beziehungszusammenhange und Wirkungsmechanismen eines méglichen WB-Fran-
chising verdeutlicht folgende Graphik:

Abbildung A5

Beziehungszusammenhange eines
WiB-Franchise-Systems

WiB 1: Idee
Produkt/Dienstleistung

-

Bestimmung von

- Leistungspaket
Produkt/Dienstleistung *

- Preis
- Kommunikation h 4 4
Marketing=-! Vertragl. Marktbearbeitung/
Verein- .
» konzept barungen Instrumentai-
Hechtes einsatz
4 Pflichten
Auswahl von WIB 1 7'y
- Know how

- Fertigungsbereiche

- Personalqualifikation A 4 4
= Standorte WIB X WIB Y WIB Z
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Zur beispielhaften lllustration konnen die wesentlichen Elemente des geplanten Franchise-
Systems der VEDES e.G. betrachtet werden. Daraus lassen sich Gestaltungshinweise fiir
ein WiB-Franchising ableiten. Die folgende Ubersicht zeigt den gedachten Aufbau eines
Franchise-Systems fir WiB.

Aufbau eines Franchise-Systems fiir WfB

VEDES (geplant) wiB
Branche: Spielwaren Spielwaren
Initiator und Trager: VEDES e.G. WiB XY
FAranchise-Geber: Syﬁtem~Handels- WIB XY oder zu
Zentrale Niirnberg griindender,

(SHZ), Tochter

rechtl. selbstandiger

der VEDES e.G. Betrieb

Franchise-Nehmer: Genossen der WfB mit Laden-
VEDES e.G. geschiften

Sortiment: Spielwaren Spielwaren

Betriebsform: groBflachige, WiB-Laden-Geschifte,
selbstbedienungs- "Shop in the Shop"-Prinzip
orientierte Méarkte

Standorte: bundesweit regional/bundesweit

Markierung: VEDES e.G. ?

Aufgaben des Einkauf/Marketing, Produktion bei

Franchise-Gebers: Ladenbau, EDV Produkt-Franchising,

Marketing,Regalbau

Aufgaben des Errichtung von Produktion bei

Franchise-Nehmers: Verkaufsstellen, Betriebs-Franchising,
Personal, Infra- Regalplétze schaffen,
struktur Infrastruktur

Eine erste Verwirklichung von Franchise-ldeen gibt es schon im WfB-Bereich. Eine Einrich-
tung in Studdeutschland hat ein Franchise-Konzept fiir Produktion und Vertrieb von Begal-
systemen entwickelt und will damit eine bundesweite Marktabdeckung erreichen. Der
Systemfiihrer halt auch andere traditionelle WiB-Produkte fiir franchisefidhig und wirtschaft-
lich erfolgversprechend.
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3.7 WwiB-Ubergreifende Qffentlichkeitsarbeit (Strategietyp IV)

Waéhrend die Kommunikationspolitik einer einzelnen WfB gezielt auf ihre individuelle Absatz-
situation ausgerichtet sein sollte, gibt es auch kommunikationspolitische Aufgaben, die die
Gesamtheit aller WiB betreffen und diese vor gleiche oder dhnliche Probleme stellen. Solche
Aufgaben soliten zweckmaBigerweise kooperativ geldst werden. Dies wiirde nicht nur zu
einer Entlastung der einzelnen Werkstatt fiihren, sondern wird vermutlich auch wegen der
besseren Koordination effektiver sein als Einzelaktionen.

Andererseits kann auch eine begrenzte Anzahl von WIB wichtige Marketing-Aktivititen
kooperativ bewdltigen. Somit lassen sich Aktivitdten, die mehrere WIB in Eigenregie
koordinieren und solche, die von einer Ubergeordneten Institution Ubernommen werden,
unterschieden.

3.7.1 Kooperationsmdglichkeiten einzelner W{B im Bereich gemeinsamer
Offentlichkeitsarbeit

Gegenstand kooperativer MaBnahmen von WIB zur gezielten Ansprache ihrer Marktseg-
mente kénnen generell alle Instrumente sein, die auch der einzelnen WiB zur Verfliigung
sethen (bspw. personliche Kontakte, Prospekte, Anzeigen). Durch Zusammenfassen der
Kréfte besteht die begriindete Chance, ein hdheres Wirkungsniveau und starkere Professio-
nalitat zu erreichen, als es der einzelnen WIB mdglich ist - z.B. durch den Zukauf externer
Know How-Trédger, gemeinsame Nutzung von Absatzhelfem wie bspw. Handelsvertreterund
Werbeagenturen. Weiterhin bietet es sich an, gemeinsame Yerkaufs- oder [nformationsver-
anstaltungen durchzufiihren, auf denen einem gezielt ausgewéhlten Teilnehmerkreis die
Produkte der Kooperationspartner vorgefihrt werden. Solche Gemeinschaftsprasentatio-
nen kénnen auch zu Fachmessen weiterentwickelt und institutionalisiert werden. Koopera-
tionsgegenstand ist bei diesem Modell regelmaBig nur ein Ausschnitt aus dem gesamten
Leistungsspektrum der WIB. Im Mittelpunkt steht ein Produktbereich, der auf einen bestimm-
ten Markt zugeschnitten ist. Die Gemeinsamkeit der kooperierenden WiB kdnnte auch
dadurch kenntlich gemacht werden, daB die Produkte unter einem gemeinsamen Zeichen
zusammengefaBt werden. Die beteiligten WfB missen im Einzelfall entscheiden, inwiefern
aus dieser Kennzeichnung die Herkunft der Produkte aus einer WIB ersichtlich werden soll.

3.7.2  WiB-ubergreifende Offentlichkeitsarbeit durch (ibergeordnete
Institutionen

3.7.2.1 Andie Allgemeinheit gerichtete Manahmen

Die zentrale Aufgabe einer WiB-libergreifenden Kommunikationspolitik besteht darin, den

allgemeinen Bekanntheitsgrad der WIB zu steigern. Die festgestellten massiven Vorurteile,
die in Bezug aufdie Leistungsfahigkeit von WiB geduBert werden, knnen nur durch bessere

Information der Bevdlkerung Gber die Ziele, Aufgaben und Leistungsméglichkeiten sowohi

im rehabilitativen als auch im produktiven Bereich abgebaut werden. Dazu missen die
besonders leistungsfahigen Massenmedien flir WiB erschlossen werden. Uber Hérfunk und
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Fernsehen kénnen WiB-spezifische Werbespots gesendet werden. Dartber hinaus kom-
men aber eigentlich alle Programmformen, etwa Nachrichtensendungen, Sachinformatio-
nen, Reportagen und schlieBlich auch Talk-Shows und Unterhaltungssendungen in Be-
tracht. Das gleiche gilt auch fir die Printmedien; dort kdnnen sowohi Anzeigen als auch
redaktionelle Beitrage den Informationsstand der Bevdlkerung verbessern.

Bei der Informationsflut, die auf die Offentlichkeit heutzutage eindringt, ist zunéchst ein hoher
kontinuierlicher Kommunikationsaufwand notwendig, um tiberhaupt Aufmerksamkeit aufdie
WIB zu lenken. Erst wenn der Meinungsgegenstand WIB geniigend intensiv in der Offent-
lichkeit dargeboten wurde, kann durch sog. pulsierenden Werbeeinsatz eine Imagekorrektur
anvisiert werden.

Ahnlich wie bei der einzelnen WIB wiirde auch bei der Offentlichkeitsarbeit fiir alle Werkstét-
ten ein immer wieder auftretendes Erkennungszeichen das Lernen und Wiedererkennen
erleichtern. Die Einfihrung eines WiB-lbergreifenden Markenzeichens scheint jedoch
aufgrund der bereits eingefiihrten Signets der einzelnen WiB und ihrer Verbdnde unreali-
stisch zu sein. Im Rahmen einer zeitlich begrenzt angelegten Kampagne ist es jedoch
maéglich, einen “kognitiven Anker”, z.B. einen Werbeslogan, einzusetzen, der mit einem
Markenzeichen vergleichbar wiére.

Nicht nur zum Abbau von Vorurteilen gegeniiber einzelnen Behinderten und zur Offentlich-
keitsarbeit fiir die Institution WIB, sondern auch fir die Produktwerbung kénnen solche
MaBnahmen hilfreich sein. Als Werbeobjekte kommen in erster Linie Konsumguter unter der
Voraussetzung in Frage, daB sie in entsprechender Stiickzahl hergestelit werden kénnen
und daB sie dann auch tiberall erhiltich sind. Dies wiére (ber den Versandhandel oder (iber
einen bundesweiten Vertrieb durch WiB-Laden zu bewerkstelligen. Prinzipiell ist auch der
Vertrieb durch WiB-unabhangige Fachgeschafte mdglich, sofern die Produkte die Anforde-
rungender Absatzmittler erfillen. Insgesamt erflillen zur Zeit nur wenige WiB-Produkte diese
Kriterien. Durch Kooperation inder Fertigungkénnte der Anteil jedoch gesteigertwerden (vgl.
oben).

Auch fir das einzelne Produkt ist eine Kennzeichnung aus den genannten Griinden
wiinschenswert. Beim Vertrieb (iber WiB-fremde Absatzkandle ist die Herkunftsbezeich-
nung unerldBlich, wenn eine positive Rickwirkung auf das WiB-Image erfolgen soll. Eine
leicht zu realisierende Verbesserung ware die Vergabe von Gitesiegeln. Damit kdnnten
solche Produkte, die sowohl den Qualitdts- als auch den Mengenanforderungen flr einen
Uberregionalen Vertriecb geniligen, optisch herausgehoben werden. Die Wirkung eines
Giitesiegels hangt von seinem Bekanntheitsgrad in der breiten Offentlichkeit ab. Deshalb
sollte es ggf. im Rahmen einer bundesweiten PR-Kampagne eingefiihrt werden.

Ein weiteres wichtiges Kommunikationsziel ist die Darstellung der WIB als attraktiver
Arbeitsplatz fir nichtbehinderte Mitarbeiter. Aufgrund des Facharbeitermangels haben viele

WiIB heute schon mit Personalengpdssen zu kdmpfen, die sich mdglicherweise noch
verschérfen.
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3.7.2.2 Zielgruppenspezifische Mainahmen

Manche Leistungen von WIB sind zwar nicht fiir die breite Offentlichkeit, aber doch fiir einen
so groBen Adressatenkreis noch interessant, daf8 die Kommunikationspolitik von einer
Ubergeordneten Institution wirkungsvoller betrieben werdenkann als vonden einzelnen WiB.
Dies ist nicht nur bei der Vermarktung von Eigenprodukten und Dienstleistungen der Fall,
sondern auch in den Bereichen der Lohnauftrags- und Auftragsfertigung. Privatwirtschaftli-
che und é&ffentliche Organisationen sind bevorzugte Adressaten solcher Kommunikations-
maBnahmen. Man kann bspw. vermuten, daB3 sich der Bedarf von Gebietskérperschaften
dhnlicher GréBe nicht allzu stark unterscheidet. Eine (ibergeordnete Institution kénnte
sinnvollerweise folgende Aufgaben zentral flir WiB Gbermehmen:

- Umfassende Bedarfsanalyse fiir 6ffentliche Nachfrager (Behdrden, Gebietskérperschaf-
ten usw.);

- Erstellung regionaler/iiberregionaler Lieferverzeichnisse in detaillierter Form;
- Informationsdrehscheibe fiir 6ffentliche Auftrage;
- ggaf. Clearing-Funktion flir gréBervolumige Auftrage.

Ahnliche Verzeichnisse kénnten auch fiir einzelne Branchen erstellt werden. Die Bedarfs-
analysen bieten der einzelnen WIB die Méglichkeit, die Kaufentscheider gezielter anspre-
chenzu kénnen. Der Zufallscharakter der Geschéftsbeziehungen wiirde dadurch abgebaut.
Die Lieferverzeichnisse erreichen das gleiche Ziel in der umgekehrten Kommunikationsrich-
tung: der potentielle Nachfrager kann sein Informationsdefizit selbst abbauen.

3.7.3 Zur Gestaltung des WfB-image

Die Bevélkerung der Bundesrepublik Deutschland hat gegenwartig nur ein relativ vages und
diffuses Vorstellungsbild (Image) von WfB: Auch Personen, die wissen, daB es Werkstétten
fiir Behinderte gibt, haben keine genauen Vorstellungen dariiber, wie dort gearbeitet und was
dort hergestellt wird. Lohnauftraggebern und Kunden sind oft nur die Ausschnitte des
Leistungsspektrums bekannt, mit denen sie selbst in Kontakt kommen. Mit zunehmender
Bekanntheit von WB wird jedoch auch ihr Image pragnanter. Damit ergibt sich die Notwen-
digkeit fir eine gezielte Imagepolitik sowohl fir den Gesamtbereich WiB als auch fiir die
einzelne WIB.

Nach den Ergebnissen von BLANK (1987) haben die einzelnen WIB bislang gegeniiber
unterschiedlichen Zielgruppen verschiedene Images aufgebaut. Den Organisationstragern,
Kostentrdgern und Eltern stellten sie sich vor allem als Rehabilitationseinrichtung dar, den
Auftraggebern und Lieferanten als leistungsfahige Produktionsbetriebe. In WiB-Laden wird
den Kunden eher das Image eines Handwerksbetriebes vermittelt. Diese Teilgruppen der
Offentlichkeit lassen sich bei zunehmendem Bekanntheitsgrad nicht mehr sauber voneinan-
der trennen. Einzelne Aspekte des Images diirfen aber von den Zielgruppen nicht als
widersprichlich erlebt werden; in diesem Falle wiirde das Vorstellungsbild in seiner Prag-
nanz und Glaubwiirdigkeit beeintréchtigt.
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Gegenliber den Zielgruppen aus dem Rehabilitationsbereich mu3 deutlich herausgesteltt
werden, daB sich das Ziel der Férderung und sozialer Integration und die wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit gegenseitig nicht ausschlieBen. Die Untersuchungsergebnisse belegen
diesen Sachverhalt. Hohe wirtschaftliche Ergebnisse ermdglichen nicht nur héhere Entgelte
fir die Behinderten, sondem schaffen auch verbesserte Mdglichkeiten flr zuséatzliche
FérdermafBBnahmen.

Die Darstellung von WIB gegeniber potentiellen Mitarbeitern muB3 sowohl die wirtschaftli-
chen als auch die rehabilitativen Aufgaben positiv herausstellen.

Problematischer ist die Vermittlung des wirtschaftlichen Leistungsprofils der WiB. Die
vielfdltigen von WIB angebotenen Leistungen sind mit véllig unterschiedlichen Vorstellungen
Uber Qualitatsmerkmale und Fertigungsverfahren verbunden. Daraus folgt zwangsldufig,
daB sich Teil-images fiir die unterschiedlichen Leistunasfelder entwickeln:

das Vorstellungsbild Industriebetrieb

das Vorstellungsbild Handwerksbetrieb

das Vorstellungsbild Dienstleister

das Vorstellungsbild “Basar und Bauchladen”.

Bekanntlich ist in der Bevolkerung das “Blrsten- und Besen-Image” von WiB weitverbreitet.
“Biirsten und Besen” stehen flr anspruchslose, aber nicht prinzipiell negativ besetzte
Massenprodukte. Eine mégliche Strategie konnte darin bestehen, diese Produkte, fiir die die
Konsumenten den WIB ja Kompetenz zuschreiben, auch tatsdchlich herzustellen. Nichts
spricht z.B. dagegen, sie durch ein gutes Design aufzuwerten und so fiir die Verbraucher ein
“Konsumerlebnis” zu schaffen (vgl. dazu beispielhaft das Erscheinungsbild der Firma
Leifheit). Zur Dokumentation der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter und der Leistungstahig-
keit der WiB sowie zur Abgrenzung gegeniber Haustirverkdufern sind derartige Produkte
woh! wenig geeignet.

Von WiB-Mitarbeitern wurde zu bedenken gegeben, daB angesichts der dargelegten
Entwicklung der Behindertenzahlen die Herstellung anspruchsvoller Produkte in gréBerem
Umfang méglicherweise immer schwieriger werden wird. Dieser Hinweis solite bei der
Vermittlung des wirtschaftlichen Leistungsprofils auch berticksichtigt werden.

Umnegative Produktassoziationen abzubauen, ist es notwendig, die genauen Produkteigen-
schaftenzu vermitteln. Hier ergibt sich ein Dilemma flir die Kommunikationspolitik: Die fir die
Endverwender/-verbraucher wichtigen Produktmerkmale decken sich regelméaBig nicht mit
jenen Kriterien, die fir einen potentiellen Auftraggeber im Bereich Auftragsfertigung bedeu-
tungsvoll sind. - Anderseits verstehen sich die WIB selbst eher als Industriebetrieb denn als
Handwerksbetrieb.

Doch gerade der Bereich handwerksdhnlicher Fertigung bietet die aus arbetspadagogi-
schen Griinden erforderliche Vielfalt von Beschaftigungsméglichkeiten fir behinderte Mitar-
beiter. So sind also beide Bereiche fir die WIB unverzichtbar und sollten auch bei allen
Zielgruppen gleichermaBen bekannt gemacht werden. Die nach Selbsteinschitzung der
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WIiB charakteristischen Eigenschaften “zuverlassig”, “fleiBig”, “produktiv”, “serids” kénnen
sowohl auf die industrielle als auch auf die handwerkliche Produktion angewandt werden. Zu
vermeiden sind jedoch alle produkt- und kommunikationspolitischen MaBnahmen, die das
Bild der WIB in die Ndhe von “Bastelstuben” riicken wiirden.
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A4 SchluBwort und Ausblick

Die Untersuchungsergebnisse belegen, da WfB im Bereich Marketing ein erhebliches
Defizit haben. Angesichts der erwarteten Entwicklung im Bereich der Lohnauftragsfertigung
stellt sich dieser Befund als schwerwiegendes Problem flir die zukiinftige Entwicklung von
WIB dar. Wegen der begrenzten organisatorischen Mdglichkeiten, aber auch wegen der
offensichtlich noch starken Vorurteile in der Bevolkerung sind WfB im Wettbewerb mit
erwerbswirtschaftlichen Unternehmen benachteiligt. Umso wichtiger ist es, die vorhandenen
Mdglichkeiten besser fiir das WiB-Marketing zu nutzen. Dazu zeigt der Forschungsbericht
den WIB eine Anzahl von Handlungsaltemativen auf.

4.1 Geltungsbereich der Handlungs- und Strategieempfehlungen

Im vorliegenden Bericht wurden eine Reihe von Handlungsalternativen mit dem Ziel
vorgestellt, Ansatzpunkte zur Verbesserung der Marketingpotentiale in WIB zu zeigen. Die
Marketingstrategien betreffen eine einzelne oder mehrere WiB, zum Teil sind sie an WiB-
ubergreifende bzw. externe Organisationen gérichtet. Aufgrund der unterschiedlichen
Bedingungen, unter denen WIB arbeiten, ist es natirlich picht méglich, einheitliche Empfeh-
lungen flr alle Werkstatten zu geben. Die Entscheidung liber Strategien und EinzelmafBnah-
men kann nur bei genauer Kenntnis der individuellen Situation der jeweiligen Werkstatt/
Werkstétten getroffen werden.

Grundsétzlich kann man Markterfolg nicht von punktuellen, sporadisch durchgefiihrten
Marketing-MaBnahmen erwarten. Von den einzelnen WB und ggf. von externen Institutio-
nen sollten Konzepte zur langfristigen Marktbearbeitung entwickelt werden. Dabei be-
schrénkt sich Marketing nicht nur auf den engen Bereich der Kundenakquisition und des
Vertriebs. Marktorientierte Kriterien betreffen alle Teile der WfB-Organisation, sie wirken auf
die Produktion, den Einkauf, das Rechnungswesen. Auch der rehabilitative Bereich ist
insofern betroffen, als das Erfolgserlebnis bei der Herstellung gesellschaftlich positiv
bewerteter Giiter ein wichtiger Aspekt der Integration behinderter Menschen in unserer
Gesellschaft darstellt.
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- Stédrkung der Koordinierungsfunktion der Bundesarbeitsgemeinschaft der WiB
- Verbesserung der Messekonzeption

- Erhéhung der “Entscheidungsempfindlichkeit” der Ausgleichsabgabe fiir die Geschéfts-
leitung der davon betroffenen Unternehmen/Betriebe.

43 Integration von Marketing in WiB

Mit diesem Forschungsprojekt wurde ein erster Schritt zur Umsetzung von Marketing in WfB
getan. Es sind der tatsachlichen Situation in Werkstatten angemessene Handlungs- und
Strategieempfehlungen auf relativ allgemeinem Geltungsniveau abgeleitet worden. Darauf
aufbauend kann und muB nun die einzelne WIB ihre eigene, ihre spezifische Situation
wiedergebende Marketing-Strategie entwickeln. Die vielfdltigen WiB-individuellen Bedin-
gungen und Méglichkeiten kdnnen naturgemas in dieser Untersuchung nicht erfadt und in
Handlungsempfehlungen umgesetzt werden.

Direkte Organisationsberatung und WiB-Problemlésung kann aus verschiedenen Griinden
nicht Ergebnis dieser Untersuchung sein:

a) Die Datengrundiagen des Forschungsprojekts erlauben lediglich eine allgemeine Be-
standsaufnahme der Marketingpotentiale in WiB. Die darauf aufbauenden Handlungs-
und Strategieempfehlungen missen demzufolge einen entsprechenden Abstraktions-
grad aufweisen.

b) Die regelméiBige Konsultation von Werkstattvertretern im Rahmen dieser Untersuchung
stellte allerdings sicher, daB die strategischen Uberlegungen nicht an der Realitét vorbei
entwickelt wurden. Handlungs- und Strategieempfehlungen kénnen sinnvoll nur in
Zusammenarbeit mit der jeweiligen WIB erarbeitet werden. Sie kdnnen unmdglich von
“auBen” erfolgen. Verdanderungsvorschldge fir das Marketing konnten dadurch praxis-
nah und mit hoher Akzeptanz durch die WiB ausgestaltet werden.

Die aktive Teilnahme von Werkstattvertretern an den verschiedenen Teilschritten der
Untersuchung solite nicht nur den Praxisbezug sicherstellen, sondem auch den Schritt zur
Umsetzung der operativen und strategischen Marketing-Empfehlungenin die Praxis erleich-
tern. Auf den Workshops wurden vielfdltige konkrete Handlungsméglichkeiten diskutiert. Aus
der Gelegenheit zum Austausch von Markterfahrungen ergaben sich bereits Ansatze zu
Kooperationen.
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Wiederum wurde deutlich, daB einzelne MaBnahmen wegen der unterschiedlichen Aus-
gangslage der WIB nur selten fiir alle Werkstatten gleichermaBen geeignet sind. Bei der
Erarbeitung konkreter Problemiésungen scheint die kontinuierliche Zusammenarbeit einer
begrenzten Anzahl von WIB ein erfolgversprechender Weg zu sein. Marketing-Kooperatio-
nenkdnnen von einzelnen WIB stimuliert werden (z.B. durch Inserate in der BIM). BAG bzw.
LAGs oder die Verbande kdnnen als Uberregionale Institutionen Hilfestellung bei der
Informationsvermittiung leisten und sich als “Ansprechpartner in Marketing-Fragen” profilie-
ren. RegelmaBige Verdffentlichungen von Erfahrungsberichten wiirden der weithin allein
arbeitenden Werkstatt Informationen und Anregungen zur Marktbearbeitung vermitteln.
Auchbislang noch wenig marktorientierte WiB kénnten auf diese Weise erreicht werden. Die
Einrichtung von “Erfahrungsgruppen Marketing” bietet sich an.

Die hier vorgeschlagenen Handlungsalternativen beziehen sich auf die gegenwinige
Situation der WIB. Gerade weil sich Mdrkte und auch die Ubrigen Rahmenbedingungen von
Organisationen standig verandern, ist eine regelmaBige Bestandsaufnahme und ggf. eine
Anpassung der gewahiten Lésungen erforderlich. Auch aus diesem Grund soliten WfB im
Bereich Marketing starker als bisher zusammenarbeiten.
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Im Teil A werden die einzelnen empirischen Untersuchungsergebnisse lediglich am Rande
erwahnt; die praktischen Konsequenzenund die Handlungsempfehlungen stehenim Vorder-
grund. - Im Teil B werden die einzelnen Untersuchungsschritte methodisch erldutert und die
Empirie im Detail dargestellt. Soweit irgend méglich sind im Anhang die Hilfsmittel der
Datenerhebung dokumentiert.

Darliber hinaus zeigen m.E. die Untersuchungsbefunde dringenden Handlungsbedarf in
Feldern auf, die auBerhalb des Einflusses der einzelnen WIB liegen. Folgende Stichworte
umreiBen die Schwerpunkte:

- Entwicklung von Bausteinen fiir die Qualifizierung von Mitarbeitern fiir Marketingauf-
gaben;

- Gestaltung eines Anreizsystems, das auch unternehmerische Risiken in WfB honoriert;
- Schaffung “giinstiger Voraussetzungen” fiir WfB-Kooperationen;

- gemeinsame Anstrengungen aller WfB, um ihre Aufgaben, insbesondere ihre Leistungs-
tahigkeiten als Anbieter der Offentlichkeit besser bekanntzumachen.

Die Werkstédtten werden von den Umweliverdnderungen, die wir gegenwartig in der
Bundesrepublik, im EG-Bereich und in Osteuropa beobachten, nicht unbertihrt bleiben.

- Ich hoffe, daB die Untersuchungsergebnisse Stimulus und Hilfe zugleich bei der erforder-
lichen Zukunftsorientierung von WiB sein kdnnen.

Dankbar méchte ich noch darauf hinweisen, daB die Leitung der Universitdat Wiirzburg die
Endabwicklung dieses Forschungsprojekis unterstiitzt hat.

Wiirzburg, Mérz 1990 Ulli Arold













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































