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Einleitung

Praktische Erfahrungen

Die Motivation zu der vorliegenden Arbeit entstand aus meinen praktischen Erfahrun-
gen in diversen Werbeagenturen. Vor allem die Werkstudententitigkeit in einer mittel-
stindischen Werbeagentur, die mir vielfdltige Einblicke in die Arbeitsabldufe und die
Zusammenarbeit zwischen Agentur und werbungtreibendem Unternehmen gewihrte,
bildete den Ausgangspunkt des behandelten Themas. Die Hauptaufgaben der Werbe-
agentur als Kommunikationsdienstleister liegen in der Entwicklung und Bereitstellung
kreativer KommunikationsmaBBnahmen. Bei den Bedienten handelt es sich in den meis-
ten Féllen um werbungtreibende Unternehmen.

Im Rahmen meiner Werkstudententitigkeit stellte ich fest, dass die tigliche Arbeit der
Werbeagentur von vielféltigen Spannungen gepriagt wurde, die sich vor allem aus der
Beziehung mit dem Kunden ergaben. Die Folgen hieraus waren meist zusitzliche Auf-
wiande fiir die Agentur, zeitliche Verzdgerungen, unbefriedigende Arbeitsergebnisse
oder Kosten-Diskussionen. So zeigte sich, dass die Agenturmitarbeiter die Zusammen-
arbeit mit diversen Kunden als dulerst schwierig und teilweise frustrierend empfanden.
Die Tatsache, dass ich dhnliche Beobachtungen bereits in anderen Werbeagenturen ge-
macht hatte, lie} in mir den Wunsch aufkommen die Agentur-Kunden-Beziehung nidher
zu untersuchen. Die Frage welche Probleme in der Dienstleistungsbeziehung zwischen
Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen vorliegen bildet dabei die Haupt-
fragestellung und Grundlage meiner wissenschaftlichen Arbeit.

Themenschwerpunkt

Der Fokus meiner Untersuchung liegt auf der Dienstleistungsbeziehung und die sich
daraus ergebenden Einflussfaktoren fiir die Zusammenarbeit zwischen Werbeagentur
und Kunde. Wihrend bisherige Studien zum Thema Agentur und Kunde meist be-
triebswirtschaftlich relevante Problemstellungen behandeln (z.B. Schachtner 2002),
mochte ich die finanziellen Aspekte der Agentur-Kunden-Beziehung bewusst ausklam-
mern und stattdessen psychologischen Gesichtspunkten Beachtung schenken. Da diese
bisher jedoch kaum in der Zusammenarbeit zwischen Werbeagentur und Kunde betrach-
tet wurden, handelt es sich bei dieser Arbeit um eine explorative Untersuchung auf der
Grundlage einer aus der Praxis entnommenen Problemstellung. Fiir die folgende Arbeit

ergeben sich somit zwei Forschungsziele:

1. Theoretisches Ziel Darstellung der fiir die Fragestellung relevanten theoretischen
Grundlagen unter Beriicksichtigung bisheriger Erkenntnisse zum Thema Werbeagentur
und Dienstleistungsbeziehungen sowie deren Synthese in einem Problemmodell.

2. Empirisches Ziel Empirische Uberpriifung des theoriegeleiteten Problemmodells
anhand einer Fallstudie mit einer mittelstandischen Werbeagentur.
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Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ldsst sich inhaltlich in drei Teile gliedern. Der erste Teil (Kapitel
1 und 2) dient zur Vermittlung der theoretischen Grundlagen, anhand derer im zweiten
Teil der Arbeit (Kapitel 3), durch theoriegeleitete Kategorienbildung ein Problemmodell
entwickelt wird. Dieses bildet schlielich den Ausgangspunkt fiir die durchgefiihrte
empirische Fallstudie, die im dritten Teil (Kapitel 5) vorgestellt wird. Im Folgenden
werden die Inhalte der Kapitel kurz dargestellt, um einen Uberblick der Arbeit zu
geben.

Kapitel 1 Das erste Kapitel beschéftigt sich mit der Werbeagentur als Kommunikati-
onsdienstleister. Neben der Vermittlung von Grundlagen zur Werbeagentur, ihren Ar-
beitsablaufen und ihren besonderen Merkmalen, wird der Begriff der Dienstleistung
erortert und systematisiert. Das Kapitel dient vor allem dazu die grundlegenden Zu-
sammenhénge der Werbebranche zu vermitteln, da die in der Arbeit beschriebenen
Problemstellungen fiir AuBBenstehende ohne werbetechnisches Fachwissen oder Praxis-

erfahrungen sonst nur schwer nachvollziehbar wiren.

Kapitel 2 Im zweiten Kapitel wird die Dienstleistungsbeziehung im Allgemeinen be-
handelt. Hier werden Merkmale und Einflussfaktoren der Beziehung sowie die Prinzi-
pal-Agenten- und die Rollentheorie dargestellt. Die beiden Theorien eigenen sich dabei
besonders, um das komplexe Beziehungsgeflecht hervorzuheben. Die hier vermittelten
Inhalte dienen wiederum als Grundlage fiir die Problemkategorisierung in Kapitel 3.

Kapitel 3 Das dritte Kapitel widmet sich dem Spannungsverhéltnis zwischen Werbe-
agentur und werbungtreibendem Unternehmen. Im Einzelnen wird schrittweise die Ka-
tegorisierung der Problemdimensionen der Dienstleistungsbeziehung dargelegt sowie
erste Begriffe fiir den empirischen Teil operationalisiert. Das am Ende dargestellte
Problemmodell als Synthese der gewonnenen Problemkategorien bildet die Basis fiir die
empirische Untersuchung.

Kapitel 4 beschreibt die Fallstudie mit einer mittelstdindischen Werbeagentur, anhand
derer das in Kapitel 3 gewonnene Problemmodell hinsichtlich der Probleme zwischen
Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen tiberpriift wird. Hier werden ne-
ben detaillierten Beschreibungen zur Vorgehensweise der Untersuchung, die gewonne-
nen Ergebnisse dargestellt.

Kapitel 5 Das letzte Kapitel dieser Arbeit dient als Zusammenfassung der relevanten
Inhalte und gewonnen Ergebnisse und wird in Form eines Ausblicks Konsequenzen fiir

die Praxis aufzeigen.

Das Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich
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1. Die Werbeagentur als Kommunikationsdienstleister

Werbung als Kommunikationsinstrument gewinnt in einer von Globalisierung und zu-
nehmendem Wettbewerbsdruck gepragten Wirtschaftswelt immer stirker an Bedeutung.
Werbung ist somit fiir Unternehmen ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir eine zielgerichtete
Unternehmens- und Marktpolitik, die die Positionierung von Produkten oder Dienstleis-
tungen und des Unternehmens selbst im Markt unterstiitzen soll (Posselt & Tiirk 2001,
S. 149)." So konnen mit Hilfe von Werbung Produktneuheiten bekannt gemacht, Be-
diirfnisse geweckt, das Image von Marken aufgewertet oder allgemein die Nachfrage
der Konsumenten erhoht werden (Zurstiege 2007, S. 84).
Um den Begriff Werbung in Anbetracht der vielen existierenden Werbeformen zu
spezifizieren, wird Werbung im Rahmen dieser Arbeit allgemein als klassische Media-
werbung verstanden, da diese laut Schachtner (2002) als das zentrale und auffalligste
Instrument der Kommunikationspolitik eines Unternehmens gilt, das verbreitet durch
die Massenmedien® stdndig prisent ist. Bruhn (2007) definiert Mediawerbung wie folgt:
., Transport und die Verbreitung werblicher Information iiber die Belegung von
Werbetrdgern mit Werbemitteln im Umfeld offentlicher Kommunikation gegen

ein leistungsbezogenes Entgelt, um eine Realisierung unternehmensspezifischer
Kommunikationsziele zu erreichen* (ebd., S. 181).

Um diese spezifischen Kommunikationsziele effizient und vor allem professionell reali-
sieren zu konnen, greifen werbungtreibende Unternehmen auf das Fachwissen sowie
das erfahrene Konnen und Handeln von externen Kommunikationsdienstleistern, den
Werbeagenturen, zuriick (vgl. Posselt & Tiirk 2001, S. 149). Hierbei handelt es sich um
hoch spezialisierte, eigenstindige Dienstleistungsunternehmen, die im Rahmen der Pro-
duktion und Distribution werblicher Medienangebote gegen Entgelt Beratungs-, Pla-
nungs-, Gestaltungs- und Vermittlungsaufgaben iibernehmen (Zurstiege 2007, S. 73).
Werbeagenturen gelten als spezialisierte, kreative Experten und Berater, die aufgrund
ihres umfangreichen Werbe- und Medien-Know-How eine hohe Leistungsbereitschaft
bei der Losung komplexer Kommunikationsprobleme beweisen sowie Werbetreibende
umfassend bei der Erorterung und Losung kommunikationspolitischer Probleme unter-
stiitzen (Bruhn 2007, S. 501). Somit ermoglicht die Beratungsfunktion der Agentur dem
Kunden, der in diesem Kontext als Laie auftritt, einen Experten und dessen Fachwissen
zur Losung seines Problems hinzuziehen zu konnen (Palm 2001, S. 347f). Nach Brom-
me & Rambow (2001) gelten die Personen als Experten, die auf Basis von professionel-
lem, wissensbasiertem und akademisch vermitteltem Wissen sowie praktischen Erfah-

Unternehmen, die fiir ihr Produkt oder ihre Dienstleistungen werben, werden in der Werbebranche
allgemein als werbungtreibende Unternehmen bzw. Werbungtreibende bezeichnet (Bristot 2000,
S. 14).

Uber folgende Massenmedien wird klassische Mediawerbung meist verbreitet: Zeitschriften, Tages-
zeitungen, TV, Funk, Kino und/oder Plakate (Bristot 2000, S. 42).
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rungen, komplexe berufliche Anforderungen bewiéltigen miissen, was im Fall der Wer-
beagentur zutrifft.

Neben dem Expertenwissen der Werbeagentur spielt zusitzlich ihre Position als Auf3en-
stehende eine wichtige Rolle, von der sich die Kunden eine unvoreingenommene Per-
spektive im Gegensatz zur eigenen ,,betriebsblinden® Sichtweise erhoffen. Im Unter-
schied zu den werbungtreibenden Unternehmen geht die Werbeagentur als Berater bei
der Problemanalyse systematisch vor und kann dabei auf umfangreiche Erfahrungen
sowie breites Methodenwissen zuriickgreifen, um fiir die Unternehmen neue und un-
konventionelle Problemldsungen zu erarbeiten (vgl. Jonas 2005, S. 29; Zurstiege 2007,
S. 86). Diese hohe Problemlosefdhigkeit der Werbeagentur liegt hauptsidchlich in der
funktionalen Spezialisierung und Arbeitsteilung der Werbebranche begriindet (Zurstiege
2007, S. 151). Ein zusétzlicher Vorteil dieser Spezialisierung ist, dass Auftrige durch
die Kosten- und Ressourceneinsparung mit einer erhohten Leistungsfahigkeit und damit
mit weniger Kosten- sowie Zeitaufwand flexibel bewiltigt werden kdnnen (Dahlhoff
1989, S. 510). Vor allem aber das hohe kreative Potential von Werbeagenturen, nicht
nur hinsichtlich unkonventioneller Problemldsungen, sondern auch beziiglich der Ges-
taltung von Werbemitteln, ist einer der wichtigsten Griinde fiir deren Beauftragung als
Kommunikationsdienstleister (Schachtner 2002, S. 64).

Nachdem erste Definitionen zur Werbeagentur als Experte und Berater gegeben wurden
sowie Griinde der Beauftragung von Werbeagenturen durch werbungtreibende Unter-
nehmen erldutert wurden, wird im Folgenden auf die Besonderheiten und Merkmale

von Dienstleistungen eingegangen.
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1.1 Begriff und Systematisierung von Dienstleistungen

In den Wirtschaftswissenschaften gelten Dienstleistungen allgemein als ein Sammel-
begriff fiir alle Angebote, die nicht eindeutig einem Produktbereich angehdren. Diese
eher unprizise Zuordnung resultiert aus einigen besonderen Merkmalen, in denen
Dienstleistungen sich von Produkten unterscheiden (Nerdinger 2005, S. 41).

Eines der wichtigsten Merkmale von Dienstleistungen ist deren Immaterialitit, sie sind
somit abstrakt und materiell nicht greifbar (ebd., S. 41). Gerade dieser immaterielle
Charakter erschwert eine genaue 6konomische Definition. Denn aufgrund der fehlenden
Materie, werden Dienstleistungen im Prozess der Leistungserstellung und Leistungs-
vermarktung durch psychologische Qualitdten beeinflusst, die auBerhalb des gebriuch-
lichen o©konomischen Denkens und Handelns liegen. Diese psychologischen
Einflussfaktoren resultieren hauptsédchlich aus der Interaktion, der wechselseitigen Be-
einflussung (Nerdinger 1994, S. 64), zwischen Auftraggeber und Dienstleister bei der
Erstellung von Dienstleistungen (Nerdinger 2005, S. 41). Ausgangslage einer solchen
Interaktion bildet ein Problem des Auftraggebers bzw. des Bedienten, der sich fiir des-
sen Losung an einen Dienstleister wendet.” Dabei stellt die Problemlésung durch den
Dienstleister, d.h. seine Handlungen, die eigentliche Dienstleistung dar. Allerdings setzt
die Problemldsung ebenfalls die Mitwirkung des Bedienten voraus, da nur so eine fiir
den Bedienten passende Losung erzielt werden kann (vgl. Nerdinger 1994). Beispiels-
weise kann dieser zu Beginn eines Beratungsgesprichs aktiv mitwirken, indem er sein
Problem vorstellt und so ausreichend Information fiir die nachfolgende Beratung zur
Verfligung stellt. Je nach Auftrag und Vertragsbeziehung kann somit das /nvolvement'
des Bedienten stirker oder schwicher ausfallen (Wiswede 2007, S. 291). Hieraus wird
deutlich, dass der Bediente selber an der von ihm beauftragten Dienstleistung beteiligt
ist, so dass die Dienstleistung als Folge der Interaktion bezeichnet werden kann (vgl.
Nerdinger 1994).

Die Interaktion zwischen Dienstleister und Bedientem kann in zwei Kategorien einge-
teilt werden: in instrumentelle Handlungen und sozio-emotionale Handlungen. Instru-
mentelle Handlungen zielen dabei auf die sachlich, kognitive Ebene der Interaktion, die
problemldsendes, zielorientiertes und aufgabenbezogenes Handeln umfasst. Sozio-
emotionale Handlungen hingegen beschreiben die sozialen und affektiv-emotionalen
Verhaltensweisen, die zur Pflege und Wahrung der Kundenbeziehung beitragen sollen
(Wiswede 2007, S. 292). In Anbetracht der Tatsache, dass Dienstleister und Auftragge-
ber als Menschen, also Personlichkeiten (Nerdinger 1994, S.61), interagieren, spielen

die sozio-emotionalen Handlungen und damit die personliche Komponente mindestens

> Dabei muss dem Bedienten sein Problem nicht unbedingt bewusst sein. Haufig ist der erste Schritt in

einer Dienstleistungsbeziehung das Bewusstwerden und die Analyse des Problems (Nerdinger 1994,
S. 52).
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eine ebenso wichtige Rolle in der Dienstleistungsbeziehung wie die zielgerichteten,
instrumentellen Handlungen.

A
A

Dienstleister Bedienter

Abb. 1: Das Strukturmodell der Dienstleistung

Das Modell zeigt die bei einer Dienstleistung involvierten Akteure und deren Beziehung zueinander. Der
wechselseitige Pfeil zwischen Dienstleister und Bedientem verdeutlicht die Ebene der Interaktion. Der
gestrichelte Pfeil symbolisiert die Mitwirkung des Bedienten bei der Problemldsung (Nerdinger 1994, S.
59f.).

Ein weiterer wichtiger Aspekt von Dienstleistungen, der bisher vernachlissigt wurde, ist
deren okonomische Komponente. Denn Dienstleistungen definieren sich durch die
Transaktion ,,Leistung gegen Geld*. Verbindet man diesen Aspekt mit dem der sozialen
Interaktion zwischen Dienstleister und Bedientem wird deutlich, dass es sich bei Dienst-
leistungen um ein sozio-6konomisches Phanomen handelt, das allerdings fiir beide Ak-
teure keine weitere Verpflichtung iiber die Dienstleistung hinaus mit sich bringt (vgl.
Nerdinger 1994). An dieser Stelle wird der Begriff Dienstleistung durch Nerdinger
(1994) nochmals zusammenfassend definiert:

,, Unter Dienstleistungen werden hier also jene Problemlose-Titigkeiten ver-

standen, die es erfordern, dass Dienstleister in face-to-face Interaktion zu Be-

dienten treten, mit denen sie nichts weiter verbindet als der Tausch, Leistung
gegen Geld* (ebd., S. 54.)

Neben den bereits genannten Merkmalen der Immaterialitit und der Mitwirkung des
Bedienten, gehen Dienstleistungen meist mit einem hohen Mall an Komplexitit einher
(Wiswede 2007, S. 291). Dies ist mitunter ein Grund warum Bediente sich {iberhaupt an
Dienstleister wenden, da ihnen das Wissen und Konnen fehlt, um die komplexe Leis-
tung selbststiandig erstellen zu kénnen.’

Ein weiteres zentrales Merkmal von Dienstleistungen ist die Synchronizitit, die in der
Literatur hiufig als ,,Uno acto Prinzip* bezeichnet wird (vgl. Nerdinger 1994; Wiswede
2007). Dabei handelt es sich um das rdumliche und zeitliche Zusammenfallen von Pro-
duktion und Konsumtion der Leistung, wie dies beispielsweise bei Beratungen der Fall
ist (Wiswede 2007, S. 291). Die Folge hieraus ist, dass Dienstleistungen kaum lager-
sowie transportfiahig sind, sondern stark zeit- und standortgebunden (Pepels 1994,

»Involvement ist die innere Beteiligung bzw. das Engagement, mit dem sich ein Individuum einem
Objekt zuwendet.“ (Bruhn 2007, S. 476)

> siehe hierzu auch Kapitel 1
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S. 437f). Gleichzeitig liegt in der Synchronizitit der individuelle Charakter jeder
Dienstleistung begriindet. Zwar wiederholen sich bei vielen Dienstleistungen bestimmte
Grundmuster im Arbeitsablauf, aber grundsitzlich verlduft jede Interaktion zwischen
Dienstleister und Bedientem unterschiedlich. Dies macht jede Dienstleistung zu einer
individuell erbrachten Leistung, die einmalig und nur schwer standardisierbar ist (ebd.,
S. 4371).

Da Dienstleistungen aus der Interaktion zwischen Menschen resultieren und nicht
industriell gefertigt werden konnen, ist deren Qualitét teilweise Schwankungen unter-
worfen. Diese Heterogenitdt der Qualitit, beispielsweise ausgelost durch wechselndes
Personal, unterschiedliche Kompetenzen und schwankende Motivation, ist ebenfalls
kennzeichnend fiir Dienstleistungen (Wiswede 2007, S. 292).

In Anbetracht der vielen unterschiedlichen Problemfille, mit denen ein Bedienter einen
Dienstleister in Anspruch nehmen mdchte bzw. muss, ergibt sich eine gro3e Bandbreite
an unterschiedlichen Dienstleistungen. Entscheidend fiir eine Differenzierung der
Dienstleistungen sind die Tragweite des Problems und das damit verbundene Risiko fiir
den Bedienten. So gehen Dienstleistungen mit hohem wahrgenommenem Risiko meist
auch mit hohem psychischem Involvement des Bedienten einher, wie beispielsweise bei
einem Hauskauf mit Unterstiitzung eines Immobilienmaklers. Dienstleistungen mit
einem als niedrig eingestuftem Risiko, wie z.B. ein Einkauf beim Bécker, bedeuten hin-
gegen ein geringeres Involvement des Bedienten (Nerdinger 1994, S. 58).

Klaus (1984, zit. nach Nerdinger, 2005) schlédgt eine weitere und differenziertere Eintei-
lung der Dienstleistungen vor, die sich nach Art und Intensitét der Interaktion richten:

(1) Unterstiitzend-interaktive Dienstleistungen: Die Leistungserstellung beruht hier hau-
fig auf einem Sachgut, das der Kunde bringt, wie z.B. ein Auto, das repariert werden
muss. Die Interaktion zwischen Dienstleister und Kunde beschrinkt sich hierbei nur auf
die Annahme und Ausgabe des Sachguts. Die Leistungserstellung selbst wird hingegen
durch den Einsatz von Maschinen unterstiitzt (Nerdinger 2005, S. 41).

(2) Problemorientiert-interaktive Dienstleistungen: Grundlage der Leistungserstellung
bilden wichtige Informationen, die meist durch direkten Kundenkontakt gewonnen wer-
den, d.h. durch aktive Mitwirkung des Bedienten. Die Interaktion ist hier ein zentraler
Einflussfaktor bei der Entstehung der Dienstleistung, da der Kunde durch seine Vorstel-
lungen und Wiinsche die Produktion und das spétere Ergebnis in starkem Malle steuert.
Ein Beispiel fiir eine derartige Dienstleistung sind die Leistungen eins Anwaltsbiiros
(ebd., S. 41).

(3) Personlich-interaktive Dienstleistungen: Bei dieser Art von Dienstleistung ist die
Person des Bedienten das Objekt der Leistungserstellung. Dies ist beispielsweise bei
einer psychotherapeutischen Beratung der Fall. Die Dienstleistung besteht hier in der
Einwirkung auf psychologische, emotionale und intellektuelle Bereiche des Kunden.
Die Interaktion zwischen Dienstleister und Bedientem, im Fall der therapeutischen Be-
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handlung das Gesprich zwischen beiden, gilt hier bereits als Dienstleistung (ebd.,
S. 41).

Richtet man an dieser Stelle die Aufmerksamkeit wieder auf die Werbeagentur
als Kommunikationsdienstleister, lassen sich die von ihr angebotenen Leistungen als
problemorientiert-interaktive (Nerdinger 2005, S. 41) sowie risikoreiche Dienstleistun-
gen definieren (vgl. Nerdinger 1994). Grundsétzlich treffen alle in diesem Kapitel auf-
gefiihrten Merkmale von Dienstleistungen auch auf die Leistungen der Werbeagentur
zu. Allerdings weist die Werbeagentur vor allem durch die Bereitstellung kreativer Leis-
tungen weitere branchenspezifische Besonderheiten auf, die die Interaktion zwischen ihr
und dem werbungtreibenden Unternehmen erheblich beeinflussen. Neben diesen Be-
sonderheiten wird im Folgenden nochmals genauer auf das Unternehmen Werbeagentur

eingegangen.

1.2 Die Werbeagentur — Begriffsbestimmung und Abgrenzung

Heutzutage ist die Werbeagentur nur einer von vielen spezialisierten Kommunikations-
dienstleistern, der die werbungtreibenden Unternehmen bei der Planung und Durchfiih-
rung von kommunikationspolitischen Mallnahmen unterstiitzen. Jedoch wird der Begriff
Werbeagentur in vielen Publikationen synonym fiir die Vielzahl an Anbietern in der
Kommunikationsbranche verwendet (Schachtner 2002, S. 8f). Um hier eine klare Beg-
riffsbestimmung der Werbeagentur und ihrer Leistungen zu geben sowie die Grenze zu
den restlichen Kommunikationsdienstleistern zu ziehen, wird nun ein kurzer Uberblick
iiber die Agenturlandschaft und die darin agierenden verschiedenen Agenturtypen gege-
ben.

Ein Begriff, der im Zusammenhang mit kommunikationsbezogenen Dienstleistungsun-
ternehmen hiufig zu finden ist, ist die Bezeichnung Kommunikationsagentur. Als
Kommunikationsagentur gelten alle Dienstleister, die die Unternehmen bei ihrer
Kommunikationspolitik unterstiitzen (Schachtner 2002, S. 8f). So handelt es sich bei
einer Werbeagentur ebenfalls um eine Kommunikationsagentur. Je nach Menge und
Spezialisierung der Leistungen lassen sich nun mehrere Typen von Werbe- bzw. Kom-
munikationsagenturen unterscheiden. Im Folgenden wird zwischen Full-Service- und

Spezial-Agenturen unterschieden.

Die Full-Service-Agentur

Werbeagenturen, die im Sinne der Definition beratend, gestaltend und vermittelnd tétig
sind, werden als Full-Service-Agenturen bezeichnet (Bristot 2000, S. 23). Dabei handelt
es sich um die universellste Form einer Werbeagentur, die wie der Name bereits vermu-
ten ldsst, das komplette Spektrum an werbespezifischen Dienstleistungen anbietet
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(Schachtner 2002, S. 9). Diese reichen von der Beratung und strategischen Planung,
iiber die Kreation bzw. Gestaltung sowie Umsetzung von Werbemitteln, bis hin zur
Mediaplanung und Mediaeinkauf®. Zusitzlich iibernehmen Full-Service-Agenturen
Aufgaben im Bereich der Marktforschung sowie der Werbeerfolgskontrolle. Das wer-
bungtreibende Unternehmen kann sich aufgrund dieses vollen Leistungsspektrums ent-
weder komplett in allen Kommunikationsaufgaben durch die Full-Service-Agentur
betreuen lassen oder aber auch nur einen Teilbereich des Service-Angebots der Agentur
in Anspruch nehmen (Vilmar 1992 S. 6f).

Trotz der Vielzahl an erfolgreichen Full-Service-Agenturen auf dem Markt, wird seit
den letzten Jahren zunehmend {iber das mogliche Ende dieses Werbeagenturentyps dis-
kutiert. Dies liegt vor allem an der immer stirkeren Ausdifferenzierung der Mérkte und
der Verdnderung des Konsumverhaltens (Schierl 2002, S. 431), was zu spezielleren Be-
diirfnissen sowie einem hoheren Beratungsbedarf der werbungtreibenden Unternehmen
gefiihrt hat. Die Folge hieraus ist die zunehmende Griindung von Spezial-Agenturen,
die durch die Spezialisierung auf nur einen kommunikationspolitischen Bereich, wie
beispiclsweise Public Relations’, mittlerweile als die besseren Dienstleister fiir die
immer spezieller werdenden Belange der Unternehmen gelten (Zurstiege 2007, S. 76).

Die Spezial-Agentur

Im Laufe der letzten Jahre hat in der Werbebranche eine immer stirkere Spezialisierung
statt gefunden, so dass mittlerweile in allen Bereichen des Marketings®, fiir alle Bediirf-
nisse der Werbungtreibenden und alle Gro8enordnungen von Werbeetats spezielle Wer-
beagenturen existieren (Bristot 2000, S. 14). Neben Spezialagenturen, die sich auf be-
stimmte Werbeformen, wie beispielsweise Events’, festgelegt haben, gibt es ebenfalls
Agenturen, die ihren Fokus auf bestimmte Zielgruppen und Branchen richten (Zurstiege
2007, S. 76).

Spezial-Agenturen gelten in den Augen vieler Werbungtreibenden meist als die flexible-
ren Dienstleister, die nicht nur eine bessere Risikostreuung fiir den Kunden bieten,
sondern sich durch spezifisches Expertenwissen auszeichnen und bei der Erarbeitung
besonderer Problemstellungen systematischer vorgehen konnen als Full-Service-
Agenturen (ebd., S. 76).

Die Mediaplanung ist dafiir zustédndig die Schaltung der Werbetréger in den Medien so zu planen, dass
die gewiinschte Zielgruppe moglichst effektiv erreicht wird. Der Mediaeinkauf setzt dieses Konzept
schlieBlich um und kiimmert sich um die Buchung des Werberaums sowie die gesamte Abwicklung
der Schaltung (Schierl 2002 S. 434).

Public Relations, auch Offentlichkeitsarbeit, bezeichnet alle ,,Aktivititen eines Unternehmens, um bei
ausgewihlten Zielgruppen [...] um Verstindnis sowie Vertrauen zu werben und damit gleichzeitig
kommunikative Ziele des Unternehmens zu erreichen.* (Bruhn, 2008, S. 114)

,»Das Marketing hat zum Ziel, den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen des anbietenden Un-

ternehmens zu unterstiitzen. Sie richtet sich an aktuelle und potentielle Kunden des Unternehmens
[...]* (Bruhn 2008, S. 86).
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Ein wichtiger Spezialanbieter auf dem Werbemarkt, der in den letzten Jahren, aufgrund
der zunehmenden Werbemedien, erheblich an Bedeutung gewonnen hat, ist die Media-
Agentur. Dieser auf die Mediaplanung und den Mediaeinkauf spezialisierte Dienstleister
verwaltet und verteilt mittlerweile einen Grofteil der Werbeeinnahmen aller Werbetré-
ger, was ihm zweifelsohne einen grofen Einfluss im Mediensystem zu Teil kommen
lasst (ebd., S. 76). Aufgrund dieses zunehmenden Einflusses ist es keinesfalls verwun-
derlich, dass die meisten Media-Agenturen ihr Serviceangebot immer stirker ausweiten
und somit eine ernstzunehmende Konkurrenz fiir die Full-Service-Agenturen darstellen
(ebd., S. 78).

Die folgenden Ausfithrungen in dieser Arbeit beziehen sich in erster Linie auf die
anfangs vorgestellte klassische Full-Service-Agentur, da diese in ihrem Leistungsspekt-
rum den gesamten Werbeprozess abdeckt und in ihrem Professionalisierungsgrad stell-
vertretend die idealtypische Werbeagentur darstellt (Schierl 2002, S. 429). Gleichzeitig
bietet dieser Typ von Werbeagentur aufgrund seines breiten Leistungsspektrums viele
Moglichkeiten der Problemerorterung zwischen Werbeagentur und Kunde, worauf in
Kapitel 2 und besonders Kapitel 3 néher eingegangen wird.

1.2.1 Organisation und Aufbau

Werbeagenturen konnen stark in ihrer GroBe differieren, so dass das Spektrum von
kleinen ,,Ein-Mann-Agenturen® bis hin zu grolen Werbeagenturen mit Umsédtzen im
Bereich von mehreren Millionen Euro reicht. Unabhéingig von der Grofle weisen die
meisten Werbeagenturen folgende drei Funktionsbereiche auf: Kontakt, Kreation und
Media. Je groBer die Agenturen werden, umso mehr hierarchische Stufen und speziali-
sierte Abteilungen kommen dazu, die unabhingiger und fachlich differenzierter arbeiten
(Bristot 2000, S. 30). Allerdings wird auf diese nicht ndher eingegangen.

Grundsitzlich konnen die Abteilungen Kontakt und Kreation als die zwei Hauptabtei-
lungen der Werbeagentur angesehen werden. Denn genau diese beiden Bereiche sind
jene, iiber die sich der Kommunikationsdienstleister Werbeagentur am stéarksten defi-
niert. Eine Agentur ohne eine Kreation wire demnach eher als ein Beratungsunterneh-
men einzustufen, wihrend es sich bei Agenturen ohne Kundenberatung wahrscheinli-
cher um ein Grafik- bzw. Gestaltungsbiiro handeln wiirde. Kreation und Kundenbera-
tung sind somit das Herzstiick des Werbeprozesses in der Werbeagentur (vgl. Schierl
2002).

Die Hauptaufgabe des Bereichs Kontakt besteht im Aufbau und der Aufrechterhaltung
des Kundenkontakts (Schierl 2002, S. 431f.). Gleichzeitig vertritt dieser Bereich die
Agentur sowie ihr Kénnen gegeniiber dem werbungtreibenden Unternehmen und umge-

kehrt den Kunden und seine Bediirfnisse gegeniiber der Agentur (Zurstiege 2007,

’  Bei einem Event handelt es sich um eine besondere Veranstaltung, die das Unternehmen als Kommu-

nikationsplattform und WerbemafBinahme nutzt (Bruhn 2008, S. 31).
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S. 97). Hierzu zdhlt vor allem die Weitergabe von Informationen vom Kunden zur Ab-
teilung Kreation. Der Kundenberater ist somit die Schnittstelle zwischen Werbeagentur
und werbungtreibenden Unternehmen, was ihn zu einer wichtigen Schliisselfigur im
Werbeprozess sowie in der Beziehung zwischen Werbeagentur und Kunde macht
(Zurstiege 2007, S. 93).

Die Abteilung Kreation, auch Kreativabteilung genannt, setzt sich meist aus Grafikern
und Textern zusammen, deren Aufgabe in erster Linie die Ubertragung der kommunika-
tiven Strategien in passende kreative Werbekonzepte ist (Schierl 2002, S. 430). Mit
anderen Worten ist diese Abteilung fiir das spitere Erscheinungsbild der Werbemittel
verantwortlich.

Der Bereich Media ist in den meisten grofleren Werbeagenturen in die Abteilungen
Mediaplanung und Mediaeinkauf unterteilt (Schierl 2002 S. 434).

1.2.2 Arbeitsablaufe

Um die Beziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen so-
wie deren Besonderheiten und Problemdimensionen spéter besser nachvollziehen zu
konnen, ist es wichtig den Werbeprozess, d.h. den Arbeitsablauf zwischen Agentur und
Kunde sowie innerhalb der Agentur zu kennen. Dies wird anhand eines beispielhaften
Arbeitsablaufs veranschaulicht. Je nach AgenturgroBBe, Auftrag sowie Etatgrofle des
Unternehmens kann sich dieser Prozess natiirlich unterschiedlich gestalten.

Zurstiege (2007) gliedert den idealtypischen Planungsprozess zwischen Werbeagentur
und werbungtreibendem Unternehmen in sechs aufeinander folgende Stufen, die unab-
hingig von der spezifischen Aufgabenstellung bei jedem neuen Auftrag durchlaufen

werden:

MaBRnahmen-

Analyse | Briefing
planung

Abb. 2: Idealtypischer Planungsprozess zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternechmen
(eigene Darstellung in Anlehnung an Zurstiege 2007, S. 91ff)

(1) Die Analyse steht am Anfang jedes neuen Projekts zwischen Werbeagentur und
Kunde und erfolgt noch vor dem ersten Treffen. Sie ist Aufgabe des werbungtreibenden
Unternehmens, das alle fiir den spdteren Auftrag notwendigen Informationen recher-
chieren sowie analysieren muss. Dabei muss sich das Unternehmen im Klaren werden
iber seinen Markt, seine Produkte, die Konkurrenz, die bisher getétigten Kommunika-
tionsmaflnahmen sowie die Zielgruppe des Unternehmens und der spiteren Werbemit-
tel. Diese Analyse ist die Grundlage fiir das nachfolgende Briefing. Natiirlich sollte sich
die Werbeagentur ebenfalls in diese Themen hineindenken, um den Kunden nachher

beratend zu unterstiitzen (ebd., S. 91).
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(2) Das anschlieBende Briefing erfolgt idealerweise in einem ersten personlichen Ge-
sprach, auch Briefinggespriach genannt. Dabei handelt es sich um ,,die Informations-
grundlage, die eine Kommunikationsagentur (...) zur Erarbeitung einer Kommunikati-
onskampagne erhilt.” (Miihlbacher, 2001, S. 193f.) Das Briefing des werbungtreiben-
den Unternehmens beinhaltet folglich die klare Beschreibung der Kommunikationsauf-
gabe bzw. des Problems, flir das die Werbeagentur konkrete Losungen entwickeln und
umsetzen soll. Es stellt die Grundlage eines jeden Auftrags dar und trigt entscheidend
zum Erfolg der Zusammenarbeit bei. Dabei sollte es detailliert genug sein, um der A-
gentur eine bestmogliche Aufgabenbearbeitung zu ermdglichen und Missverstdndnisse
zu vermeiden, jedoch auch genug Freiraum fiir kreative Ideen der Agentur bieten. Ein
Briefing sollte folgende Angaben beinhalten: die konkrete Aufgabenstellung, Werbezie-
le, Zielgruppendefinition, Hintergrundinformationen zum Unternehmen sowie den Bud-
get- und Zeitrahmen. Zusitzlich sollte das Briefing die konkreten Arbeitsablaufe, Zu-
standigkeiten, Ansprechpartner und sonstige wichtige Rahmenbedingungen beinhalten
(Schachtner 2002, S. 13). Die Aufgabe der Werbeagentur nach dem Briefinggesprach ist
die Anfertigung eines Riickbriefing bzw. Protokolls, das nochmals alle wichtigen In-
formationen und Anforderungen des Kunden aus Sicht der Agentur zusammenfasst.
Hier hat die Werbeagentur die Mdglichkeit nochmals Riickfragen zu stellen, um Miss-
verstdndnisse zu vermeiden (Bristot 2000, S. 177).

(3) Die darauf folgende Mafinahmenplanung ist eine der intensivsten Phasen der Zu-
sammenarbeit und l4uft innerhalb der Agentur mit allen wichtigen Mitarbeitern aus den
verschiedenen Agenturabteilungen ab, um gemeinsam das passende Konzept fiir den
Kunden zu erarbeiten. Vor allem die Mitarbeiter der Kreation sind in diesem Schritt
sehr wichtig, da sie die Briefingangaben des Kunden in Gestaltungsvorschldge umwan-
deln. Weitere Uberlegungen zum Einsatz externer Dienstleister oder freier Mitarbeiter
sowie erste Mediaplanungen erfolgen ebenfalls in dieser Phase. Die Planung und Koor-
dination der einzelnen Abteilungen iibernimmt die Kundenberatung (Zurstiege 2007, S.
91%).

(4) Nach internen Agenturprdsentationen der Vorschlige und Konzeptabstimmungen
zwischen den Abteilungen (Bristot 2000, S. 180), werden die Ideen vor dem Kunden
von Kundenberatern und meist noch einem Mitglied der Kreation présentiert (Zurstiege
2007, S. 92). Neben der Konzeptprédsentation unterbreitet die Agentur gleichzeitig dem
Kunden ihr Angebot {iber Kosten und Aufwand des Auftrags. Hier erfolgt schlieBlich
eine Abstimmung mit dem Kunden, ob die bisherigen Ideen und die Kostenkalkulation
seinen Vorstellungen entsprechen. Meist werden hier von Unternehmensseite bereits
erste Korrekturen eingesteuert, die die Agentur in die bestehenden oder in die neuen
Entwiirfe einarbeitet (Bristot 2000, S. 180).

(5) Wenn der Kunde den Vorschldgen der Agentur zugestimmt hat, kann die Agentur
mit deren Umsetzung beginnen. Dabei lauft die Produktionsphase umso reibungsloser,
je mehr planerische Vorarbeit die Werbeagentur in der Planungsphase geleistet hat. Fiir
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den produktionstechnischen Ablauf der Werbemittel ist im Normalfall die Abteilung
Produktion verantwortlich. In kleineren Werbeagenturen werden diese Aufgaben zu-
sdtzlich von der Abteilung Kreation iibernommen. Fiir die Zeit- und Kostenkontrolle in
dieser Phase ist die Kundenberatung verantwortlich, die ebenfalls den Kunden {iber
Zwischenstinde des Auftrags informiert. Die Produktionsphase ist meist stark geprégt
von mehreren Zwischenschritten, in denen die Kunden ihre Korrekturwiinsche bis zur
endgiiltigen Freigabe und Erstellung des Werbemittels einbringen (Zurstiege 2007, S.
92).

(6) Die letzte Phase des Planungsprozesses, die Kontrolle, umfasst zum einen die Ziel-
kontrolle des Auftrags, d.h., ob alles entsprechend der Kundenvorstellungen umgesetzt
wurde, die Produktion zufriedenstellend ausgefiihrt wurde und ob die Kosten korrekt
abgerechnet wurden. Zum anderen zihlt hierzu ebenfalls die Werbeerfolgskontrolle
(ebd., S. 92). Allerdings, lisst sich der Erfolg der WerbemaBBnahmen nur sehr schwer
messen, da Verdnderungen auf dem Markt meist nicht direkt auf die Werbemallnahmen
zuriickgefiihrt werden kénnen.

Wichtig bei der Zusammenarbeit zwischen werbungtreibendem Unternehmen und Wer-
beagentur ist, dass genug Abstimmungsschritte zwischen beiden statt finden, um am
Ende unliebsame Uberraschung und damit Mehraufwand und extra Kosten zu verhin-
dern (Bristot 2000, S. 177). Dies ist vor allem aus dem Grund von Bedeutung, da ein
Grofiteil des Auftrags innerhalb der Werbeagentur ohne den Auftraggeber ablauft und
somit schneller von dessen Vorgaben und Wiinschen abweichen kann (Schachtner 2002,
S. 13).

Eine Herausforderung fiir die Werbeagentur hinsichtlich ihrer internen Arbeitsabldufe
ist die Schwierigkeit ausreichend kreativen Freiraum mit strukturierter, verldsslicher
Weitergabe der relevanten Kundendaten in der Konzeptions- und Planungsphase zu
vereinen. Dies miisste aufgrund der Leistungsbausteine Beratung und Kreation eigent-
lich selbstverstiandlich sein, gestaltet sich jedoch in der Realitit kompliziert. Ein Grund
hierfiir liegt in den unterschiedlichen Personentypen in Kreation und Beratung, die oft-
mals iiber verschiedene beruflichen Hintergrund und differierende Arbeitsweisen verfii-
gen. Trotz dieser Unterschiede muss die Werbeagentur ihre Arbeit so koordinieren, dass
die Stirken beider Bereiche erfolgreich kombiniert und eingesetzt werden (Zurstiege
2007, S. 95).

1.2.3 Merkmale und Besonderheiten

Eine wichtige Aufgabe der Werbeagentur bei der Konzeption und Umsetzung von
Kommunikationsmafnahmen ist die Schaffung eines individualisierten und unverwech-
selbaren Produkts fiir das werbungtreibende Unternehmen (Bristot 2001, S. 12). Gerade
durch die Gestaltung sollen sich die Werbemittel von der Konkurrenz abheben und so
fiir den Konsumenten einzigartige Images und Marken transportieren. Das bedeutet,
dass der individuelle Charakter von Dienstleistungen bei Werbeagenturen in noch stér-
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kerem MaBe zutrifft als bei vielen anderen Dienstleistungsunternehmen. Aus diesem
Grund ist jedes Produkt, wie beispielsweise eine Werbekampagne, eine auf die spezifi-
schen Kommunikationsprobleme des Kunden zugeschnittene, einmalige Losung, die
stets individuell fiir diesen angefertigt werden muss (vgl. Vilmar 1992). Dabei ist ,,kein
Arbeitsergebnis (...) identisch mit einem vorangegangenem oder mit einem zukiinfti-
gen* (Bristot 2000, S. 22).

Eine weitere Besonderheiten des Werbeagenturengeschéfts und somit auch ein Einfluss-
faktor auf die Arbeit der Werbeagentur ist der zunehmende Preis- und Leistungsdruck in
der Werbebranche. Eine Ursache hierfiir ist der zunehmende Wettbewerbsdruck auf
dem Markt (Zurstiege 2001, S. 79). Der Begrift der Werbeagentur ist nicht geschiitzt
(Bristot 2000, S. 22), so dass keine Zugangsbeschriankungen bei der Griindung von
Werbeagenturen existieren. Es gibt folglich keine expliziten Vorqualifikationen beim
Einstieg in die Werbebranche (Pepels 1994, S. 495). Aufgrund der zunehmenden Me-
dienvielfalt und der damit verbunden steigenden Attraktivitdt der Werbebranche, steigt
die Zahl der Kommunikationsdienstleister kontinuierlich. Durch aggressive Preispolitik
verursachen diese eine zunehmende Konkurrenz unter den Werbeagenturen (vgl.
Zurstiege 2007; Pepels 1994). Dieser Sachverhalt fiihrt dazu, dass Kunden immer stér-
ker ihre Wiinsche als Forderungen kommunizieren konnen und ihre Preisvorstellungen
als Bedingungen vorgeben. Denn im Zweifelsfall wird es immer eine Agentur geben,
die ihre Chance auf dem Markt nutzt und zu besonders giinstigen Konditionen fiir den
Kunden arbeitet (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 12).

Was den Agenturen Druck macht

B gestiegen [l gleichgeblieben [ abgenommen

Termindruck seitens der Kunden _-
Haufigkeit der Beauftragung ohne _ - ]4
vorherigen Vertragsabschlull

Zahl der nachtréglichen Briefing- _—
Anderungen

Haufigkeit von Anderungen in den -_u 1
Abrechnungs-Procedere

Qualitat der Briefings 2 I_‘ 3l |
Zahlungsmoral der Kunden _ 36 I

Angaben in % Basis:
und gewichtet Alle Agenturen, HM 2005 n=92

Abb. 3: Was den Agenturen Druck macht (GWA Herbstmonitor 2005, S. 12)
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Eine der herausragendsten Besonderheit des Werbeagenturengeschifts, die entscheidend
die Dienstleistungsbeziehung zwischen Agentur und dem werbungtreibenden Unter-
nehmen beeinflusst ist das zeitliche Auseinanderfallen von Aufwand und Vergiitung.
Wie aus dem Arbeitsablauf zwischen Werbeagentur und Kunde deutlich wird, kalkuliert
die Werbeagentur ihren Aufwand und ihre Leistungen bereits bei der ersten Konzept-
préisentation, bei der die eigentlichen Leistungen allerdings noch nicht existieren (vgl.
Bristot 2001). Erschwerend ist hierbei, dass die Vergiitung der Werbeagentur keinen
Richtlinien unterliegt, wie dies bei anderen Dienstleistern wie z.B. Arzten oder Rechts-
anwalten der Fall ist (Vilmar 1992, S. 125). Erkldren lésst sich diese Tatsache durch die
Immaterialitit und Komplexitit der von der Werbeagentur angebotenen kreativen
Dienstleistungen. Deren schwere Quantifizierbarkeit und Bewertung stellen dabei eine
groe Hiirden fiir die Kalkulation der Werbeagentur dar (vgl. Kinast/Posselt, 1999, zit.
nach Schachtner 2002). Die Frage nach der Bewertbarkeit des geistigen Kapitals und im
Fall der Werbeagentur kreativer, im Bruchteil einer Sekunde geborener Ideen, bestimmt
somit mafB3geblich das Problem der Agenturvergiitung. Beispielsweise kann eine einzige,
»zlindende* Idee zu einer iiberaus erfolgreichen Werbekampagne fiihren. Wiirde man
nun die Zeit, die diese Idee in Anspruch genommen hat beriicksichtigen, wiirde die
Leistung wenig kosten und wére somit als wenig wertvoll einzustufen (vgl. Pachali
2007). Jedoch kann sich die Agentur bei ihrer Kalkulation auch nicht auf den spéteren
Erfolg der Idee bzw. der Kampagne stiitzen, denn bei noch nicht existierenden Leistun-
gen, besteht auch keine Garantie, ob und in welchem AusmaR die spiateren Werbemittel
iiberhaupt Erfolg auf dem Markt haben werden (vgl. Pepels 1994). Uberhaupt handelt es
sich bei dem Kriterium Werbeerfolg um ein unzuverlissiges und schwer direkt messba-
res Konstrukt. Zwar erwarten die Kunden von den Leistungen der Agentur hauptsich-
lich, dass sie eine Wirkung am Markt erzielen, doch ist es schwer abzuschitzen und
kaum nachweisbar, ob diese Erwartung erfiillt wird bzw. wurde. Der Markt gestaltet
sich als hochkomplexes Wirkungsgeflecht, so dass Werbewirkungsprozesse sich spezi-
fischen Werbemaflnahmen nur schwer zuordnen lassen. So wird der Markterfolg eines
Produkts durch eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst, wie beispielsweise den Preis,
den Vertrieb des Produkts, die Konkurrenzlage und natiirlich den anfallenden Kosten.
Dies macht deutlich, dass der spezifische Erfolg einer Werbemafnahme sich kaum mes-
sen und somit auch kaum in Zahlen ausdriicken ldsst (Zurstiege 2007, S. 83).

Trotz dieser Unsicherheiten, muss die Werbeagentur ihre Leistungen schon zu dem
Zeitpunkt kalkulieren, bevor Agentur und Kunde iiberhaupt wissen, wie die MaBnah-
men aussehen und wie sie spéter auf dem Markt ankommen werden. An dieser Situation
ist problematisch, dass das werbungtreibende Unternehmen sich auf diese fiktiven,
schwer iiberpriifbaren Dienstleistungen verlassen muss, fiir die es Investitionen tatigt.
Dies ist eine schwierige Ausgangslage, die bereits viel Spannungspotential fiir die
Dienstleistungsbeziehung in sich birgt (Bristot 2001, S. 13).
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So ergibt sich aus dem Arbeitsablauf selbst, den Besonderheiten der Werbebranche und
der Dienstleistungen eine Vielzahl von Problemen, die die Beziehung zwischen Werbe-
agentur und werbungtreibenden Unternehmen malgeblich beeinflussen. Im folgenden
Kapitel wird diese Dienstleistungsbeziehung aus unterschiedlichen Perspektiven genau-
er beleuchtet sowie mogliche Konfliktpotenziale zwischen den Beteiligten aufgezeigt.
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2. Die Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur
und werbungtreibendem Unternehmen

Die Beziehung zwischen werbungtreibendem Unternehmen und Werbeagentur ist ein
komplexes Phdnomen, das iiber die Lieferung vertraglich vereinbarter Agenturleistun-
gen hinausgeht (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 40; Nerdinger 1994, S. 91). Wie bereits
in Kapitel 1.1 dieser Arbeit aufgezeigt wurde, beruht eine Dienstleistungsbeziehung auf
einem Problem des Bedienten. Die Erarbeitung einer Problemldsung, die die eigentliche
Dienstleistung darstellt, erfolgt dabei im Rahmen einer sozialen Interaktion (vgl.
Nerdinger 1994) ,,(...) in der Dienstleister und Bediente sich als Menschen begegnen.*
(ebd., S. 90). Die soziale Interaktion kann dabei als bewusste oder auch unbewusste
wechselseitige Einwirkung verschiedener Personen aufeinander verstanden werden, die
auf Grundlage von Verhaltensweisen oder Verhaltensplinen der Beteiligten geschieht
(vgl. Nerdinger 1994, 2001). Hier sind es vor allem die jeweiligen Ziele von
Dienstleister und Bedientem, die einen starken Einfluss auf die sozialen Handlungen
innerhalb des Interaktionsprozesses und damit auf die Dienstleistungsbeziehung zwi-
schen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen haben (Tillmanns & Jesch-
ke 2000, S. 34). Gleichzeitig haben die Akteure unterschiedliche Erwartungen an die
sozialen Handlungen innerhalb der Dienstleistungsbeziehung, die diese ebenfalls beein-
flussen (Nerdinger 1994, S. 81).

Insgesamt stellen die sozialen Handlungen, die innerhalb der Dienstleistungsbeziehung
geschehen, Beziehungsaktivitdten darstellen, die sich aus kommunikationspsychologi-
scher Sicht auf einer Beziehungsebene ansiedeln (vgl. Watzlawick et al. 1969).

Nach Tillmanns & Jeschke (2000) verfiigen Geschiftsbeziehungen iiber folgende drei
Beziehungsebenen: die Sachebene, die Organisationsebene und die Emotionsebene.

(1) Den Kern der sachbezogenen Beziehungsaktivititen bildet die eigentliche Agentur-
arbeit wie beispielsweise Beratung oder Kreation.

(2) Die Organisationsebene umfasst die organisatorische Abwicklung und Gestaltung
der Geschiftsbeziehung.

(3) Die Emotionsebene hingegen beinhaltet die sozio-emotionalen Handlungen, d.h. die
,QGefiihlswelt der Geschiftsbeziehung™ (vgl. Diller 1996).

Besinnt man sich nochmals auf die Tatsache zuriick, dass Dienstleistungen eine Folge
sozialer Interaktionen zwischen Personlichkeiten sind, wird die Bedeutung der Emoti-
onsebene fiir die Dienstleistungsbeziehung deutlich. Besonders bei erkldrungsbediirfti-
gen und komplexen Problemstellungen, wie dies bei Dienstleistungsbeziehungen zwi-
schen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen meist der Fall ist, hingt der
Erfolg der Dienstleistung von der personlichen Beziehung zwischen den Beteiligten ab.
Die Merkmale von Dienstleister und Bedientem sind hier von besonderer Bedeutung.
Wihrend beim Dienstleister seine Personlichkeit, d.h. seine Glaubwiirdigkeit, seine
Kompetenz oder sein Auftreten wichtig sind, haben vor allem Vorwissen, Einstellung
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und Erwartungen des Bedienten einen imensen Einfluss auf die Dienstleistungsbezie-
hung (Wiswede 2007, S. 292). Im Laufe einer Zusammenarbeit bilden Dienstleister und
Bedienter dieses gegenseitige Wissen aus, das mafigeblich die Beziehung strukturiert
(Nerdinger 1994, S. 61).

Der folgende Abschnitt betrachtet die Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagen-
tur und werbungtreibenden Unternehmen néher, indem spezifische Merkmale sowie
Einflussfaktoren aufgezeigt werden. Zusédtzliche wird anhand der Prinzipal-Agenten-
Theorie (PAT) und der Rollentheorie die Dienstleistungsbeziehung und ihr Spannungs-
feld aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet, um damit theoretische Fundament
fiir die spatere Problemkategorisierung in Kapitel 3 zu legen.

2.1 Charakteristika der Dienstleistungsbeziehung

Wissensasymmetrie
Ein Grund fiir die Beauftragung eines Dienstleisters ist das fehlende Wissen und die
fehlende Erfahrung des Bedienten, der zur Losung seines Problems einen Fachmann
benotigt. Der Dienstleister tritt hierbei als Experte auf, wihrend der Bediente als Laie
das Wissen des Experten durch die Bereitstellung der Dienstleistung nutzen kann (vgl.
Palm 2001). Die Zusammenarbeit bzw. die Kommunikation zwischen Experte und Laie
wird in der Literatur als Experten-Laien-Kommunikation bezeichnet. Diese zeichnet sich
durch systematische Wissensasymmetrie zwischen den beteiligten Kommunikations-
partnern aus. Wéhrend der eine Partner die Rolle des Experten einnimmt, wird der ande-
re Partner als der Laie bezeichnet (Bromme, Jucks & Rambow 2004, S. 176).
Experten sind Fachleute, die komplexe Anforderungen zu bewiltigen haben. Charakte-
ristisch sind dabei ihr professionelles Fachwissen und ihre Berufserfahrung, die sie sich
im Laufe einer mehrjahrigen Ausbildung angeeignet haben. Allerdings sind Wissen und
Erfahrung des Experten nicht notwendigerweise an iiberdurchschnittliche Leistungen
gebunden (Bromme & Rambow 2001, S. 180f.). Der Laie besitzt hingegen kein fachli-
ches Wissen oder notige professionelle sowie berufliche Erfahrungen, um selbststindig
ein Problem dieser Art zu 16sen (Bromme, Jucks & Rambow 2004, S. 176). Probst et al.
(2006) definieren Wissen wie folgt:

,, Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten, die Indivi-

duen zur Lésung von Problemen einsetzen. Dies umfafit sowohl theoretische Er-

kenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wis-

sen stiitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch

immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und reprdsen-

tiert deren Erwartungen iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge in einem be-
stimmten Kontext. “ (ebd., S. 22)

Das ausschlaggebende Merkmal der Experten-Laien-Kommunikation ist zugleich ihr
Hauptproblem: die quantitative und qualitative Wissensasymmetrie des Experten- und

Laienwissens. Expertenwissen zeichnet sich dabei nicht nur durch vermehrtes Wissen
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aus, sondern es weist eine vollig andere Strukturierung bei Fachthemen auf als es bei
Laienwissen der Fall ist (Bromme & Rambow 2001, S. 543). So gilt insgesamt fiir die
Kommunikation zwischen Experten und Laien, dass beide Beteiligten stets im Rahmen
ihres komplexen kognitiven Bezugssystems kommunizieren, in die ihr Wissen und ihre
Erfahrungen fest verankert sind (Bromme, Jucks & Rambow 2004, S. 178). Der Laie
kann somit seine Problemstellung stets nur auf Grundlage seines kognitiven Bezugssys-
tems verbalisieren und dementsprechend Fragen und Anforderungen nur auf Basis sei-
nes Wissens und seiner Wahrnehmung formulieren (ebd., S. 183). Daraus folgt, dass das
Vorwissen, die Einstellungen und Erwartungen des Bedienten ausschlaggebend fiir die
Dienstleistungsbeziehung sind, die als bruchstiickhaftes Wissen die Grundlage fiir eine
Verstindigung zwischen Dienstleister und Bedientem bilden (Bromme, Jucks &
Rambow 2004, S. 183). Die Kommunikation mit dem Kunden als Laie kann insgesamt
als eine der beruflichen Anforderungen von Experten gesehen werden, die sich in der
Praxis hdufig als duBerst schwierig gestaltet (vgl. Palm 2001).

Die Wissensasymmetrie zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unterneh-
men, die aus der grundsitzlichen Experten-Laien-Situation zwischen beiden hervorgeht,
gilt somit als wichtiger Aspekt der Agentur-Kunden-Beziehung, die eine hohe Unsi-
cherheit fiir das werbungtreibende Unternehmen mit sich bringt (Schachtner 2002,
S. 212f).

Unsicherheit

Die Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unter-
nehmen wird auf Grundlage einer fiktiven, noch nicht existierenden Leistung begonnen,
was ein hohes Mal} an Unsicherheit fiir das Unternehmen mit sich bringt." Doch auch
im Laufe der Zusammenarbeit bleiben die Dienstleistungen der Werbeagentur aufgrund
thres immateriellen und hoch komplexen Charakters fiir den Kunden undurchsichtig
und kaum nachvollziehbar. Nicht nur, dass er keine Einblick in die Agenturarbeit erhélt,
ithm fehlt zusitzlich, wie oben aufgezeigt, das notwendige fachspezifische und pro-
fessionelle Wissen.

Diese Wissensasymmetrie zwischen Werbeagentur und Kunde fiihrt letztendlich zu
Schwierigkeiten in der Beurteilung der Arbeit der Werbeagentur sowie deren Qualitdt
(Schachtner 2002, S. 212f). Auch hinsichtlich des angestrebten spiteren Werbeerfolgs
herrscht Unsicherheit und mangelnde Garantie aufgrund fehlender direkter Messgrof3en
(vgl. Zurstiege 2007). Die Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und wer-
bungtreibendem Unternechmen wird somit maB3geblich von der stets vorhandenen Un-
sicherheit beeinflusst, die gleichzeitig als Ursache einiger Spannungen zwischen den
Akteuren gesehen werden kann (Kinast 1995, S. 10, 12).

Die Probleme, die sich aus der Unsicherheitssituation, fiir den Kunden ergeben sind

vielseitig und lassen erste Konfliktpotenziale in der Dienstleistungsbeziehung erkennen.
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Diese zeigen sich bereits vor der Zusammenarbeit bei der Auswahl einer passenden und
leistungsfadhigen Werbeagentur. Aufgrund fehlender Information und fehlendem
Wissen, kann der Kunde die Leistungsqualitit der zukiinftigen Werbeagentur nur
schwer beurteilen (Schachtner 2002, S. 65). Viele Werbeagenturen werden deshalb {iber
aufwendige Auswahlverfahren mit Wettbewerbscharakter ausgewahlt'', was haufig eine
starke finanzielle und zeitliche Belastung fiir die Werbeagenturen mit sich bringt'
(ebd., S. 15).

Ein Faktor, der die Beziehung zwischen Kunde und Werbeagentur ebenfalls hochst sen-
sibel beeinflusst, ist die mangelnde objektive Bewertung der Agenturleistungen (Till-
manns & Jeschke 2000, S. 12). Wie bereits vorhin angesprochen, fehlt dem Bedienten
Erfahrung und Wissen, um die Leistungen der Agentur addquat bewerten zu kdnnen
(Schachtner 2002, S. 48). Dieses Unsicherheitsproblem wird besonders bei der Priasen-
tation der Ergebnisse deutlich. Die Immaterialitdt der Dienstleistung sowie die schwere
Messbarkeit der Kreativitdt der Produkte fiihren zu einem Mangel an Vergleichswerten
und Kriterien zur Leistungsbeurteilung (ebd., S. 15). Die Frage, ob eine Agenturleistung
besonders kreativ, genial oder originell ist, kann der Kunde meist nur subjektiv ent-
scheiden, was wiederum eine klare und fiir die Werbeagentur nachvollziehbare Ent-
scheidungsfindung erschwert (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 12).

Aufgrund der schweren Operationalisierbarkeit des Arbeitseinsatzes der Agentur und
der damit einhergehenden hohen Unsicherheit fiir das werbungtreibende Unternehmen,
handelt es sich bei den Leistungen der Werbeagentur um Vertrauensgiiter (Schachtner
2002, S. 65). Kaas (1992, zit. nach Schachtner 2002) versteht unter Vertrauensgiitern
hochwertige und komplexe Giiter, deren Herstellung bzw. genaue Spezifizierung von
der Mitwirkung des Kunden abhéngig ist. Durch die Vertrauenseigenschaften der Agen-
turleistungen, ist das werbungtreibende Unternehmen gezwungen seine Unsicherheit
mittels bereits gesammelter Erfahrungen (vgl. Schachtner 2002) oder Ersatzkriterien zu
reduzieren (Weiber & Adler 1995, S. 69f). Diese sind haufig das Urteil Dritter (Wiswe-
de 2007, S. 291), das Agenturimage, die Agenturgroe oder die Reputation” der Agen-
tur (vgl. Belz 1998). Allerdings handelt es sich bei den Agenturleistungen um individu-
elle, stets auf die Wiinsche des Kunden zugeschnittene Leistungen, die von Auftrag zu
Auftrag in Qualitdt variieren konnen. D.h. das Unternehmen kann sich aufgrund der
meist einmaligen Erstellung der Leistungen nur schwer auf gesammelte Erfahrungen

' siehe Kapitel 1.2.3

Diese werden in der Branche auch hiufig als pitches bezeichnet. Hier testet das werbungtreibende
Unternehmen durch eine typische Aufgabenstellung die Konzeption und Kreation der potenziellen
Werbeagenturen. Nach einer Umfrage der GWA haben 63 % der 85 befragten Agenturen im Jahr
2006 ihre Neukunden iiber pitches gewonnen. Im Vergleich zu 2005 ist diese Zahl um 6 % gestiegen
(GWA Friihjahrsmonitor 2006, S. 28).

Viele pitches werden kaum bis gar nicht von den Unternehmen bezahlt (vgl. Posselt & Tiirk 2001).

Unter Reputation versteht man den guten Ruf eines Unternehmens, den ,,(...) es sich aufgrund seiner
Produktqualitdt, seiner fachlichen Kompetenz und Zuverlédssigkeit im Markt erworben hat.” (Kaas
1995b, sp. 977, zit. nach: Schachtner 2002, S. 124)
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oder Empfehlungen Dritter verlassen (Schachtner 2002, S. 23f). Dies hat zur Folge, dass
der Kunde verstirkt auf Verhaltensindikatoren, wie Kompetenz und Sympathie der
Agenturmitarbeiter, zuriickgreifen muss (vgl. Belz 1998). Gleichzeitig kommt der Ab-
schitzung der Vertrauenswiirdigkeit des Auftragnehmers eine gro3e Bedeutung bei der
Unsicherheitsreduktion des Unternehmens vor der Auftragsvergabe zu (Weiber & Adler
1995, S. 69f). Aus dieser Tatsache wird erneut die Bedeutung der personlichen Kompo-
nente in der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibenden

Unternehmen deutlich.

Zielkonflikt

Die Geschiftsbeziehung zwischen Agentur und Unternehmen wird in Inhalt und Verlauf
hauptsédchlich durch gemeinsam definierte Ziele bestimmt. Der Kunde erwartet in erster
Linie innovative Konzepte, kreative Kampagnen und eine kompetente Markenfiihrung
von der Agentur. Diese muss ihre Kompetenzen und ihr Wissen unter Beweis stellen,
iiberzeugen kénnen und innovative Ideen liefern, damit sie den Kunden zufrieden stel-
len kann und ihn somit ldngerfristig an sich binden kann (Tillmanns & Jeschke 2000, S.
34).

Allerdings handelt es sich beim werbungtreibenden Unternehmen wie auch bei der
Werbeagentur um eigenstindige Wirtschaftunternehmen mit eigenen Zielvorstellungen.
Demnach steht die Werbeagentur nicht ausschlieflich im Dienst des Kunden, sondern
strebt wie er die eigene Gewinnmaximierung an (Schmalen 1999, S. 48), denn nur eine
kostendeckende und Gewinn erzielende Arbeitsweise sichert die Existenz der Werbe-
agentur (Bristot 2000, S. 92). Hieraus ergibt sich das fiir Dienstleistungsbeziehungen
typische Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen und Ziele (Nerdinger 1994, S. 83):
Der Kunde erwartet von der Agentur eine passende Problemlosung und damit den
bestmoglichen Nutzenzuwachs, jedoch bei moglichst geringen Kosten. Die Werbeagen-
tur hingegen 16st die Probleme des Kunden, um damit Geld zu verdienen. Der Ar-
beitseinsatz der Agentur fiihrt allerdings zu einem negativen Einfluss auf die Nutzen-
position der Werbeagentur, da sie Zeit in den Auftrag investieren muss und da Aufwand
fiir sie entsteht (Schachtner 2002, S. 34). Um nun mdglichst Kosten einzusparen und
damit mehr Gewinn zu machen, muss die Agentur Zeit und Mitarbeiter bei der Auf-
tragsbearbeitung einsparen (ebd., S. 53). Die Einsparung dieser Faktoren hat jedoch
negative Auswirkungen auf die Generierung erfolgreicher Ideen fiir den Kunden (vgl.
Schmalen 1992). Die von beiden Seiten angestrebte Nutzenmaximierung flihrt also
zwangsldufig zu heterogenen Zielen und daraus folgend zu Konflikten (Schachtner
2002, S. 34).

Dies macht deutlich, dass es sich bei der Beziehung zwischen Werbeagentur und wer-
bungtreibendem Unternehmen um ein hochst schwieriges soziales und geschéiftliches
Gefiige handelt, indem Probleme keine Seltenheit darstellen (vgl. Zurstiege 2007). Ein
Zielkonflikt dieser Art beschreibt die typische Prinzipal-Agenten-Problematik, die aus
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der Beauftragung eines selbststindig handelnden Akteurs, in diesem Fall der Werbe-
agentur, resultiert.

2.1.1Die Prinzipal-Agenten-Theorie (PAT)

Urspriinglich geht die PAT aus der Okonomie hervor. Sie wird allerdings hiufig von
anderen Disziplinen wie beispielsweise der Psychologie' oder Soziologie, herangezo-
gen, wenn es um arbeitsteilige Beziehungen geht, die sich als sozio-6konomisches
Phidnomen gestalten (vgl. Schierl 2002; Jonas, Frey & Klendauer 2005; Wiswede 2007).

Die PAT beschiftigt sich mit der Untersuchung von Auftragsbeziehungen zwischen
Auftraggeber, dem Prinzipal, und Auftragnehmer, dem Agenten. Auftragsbeziehungen
treten immer dann ein, wenn ein Unternechmen nicht alle Leistungen selber erstellen
kann, so dass der Agent als Dienstleister beauftragt wird diese Leistungserstellung zu
tibernehmen, wie dies bei Werbeagentur und werbungtreibenden Unternehmen der Fall
ist (Pratt & Zeckhauser 1985, S. 2).

Grundlegende Merkmale von Beziehungen zwischen Prinzipals und Agenten sind Unsi-
cherheit und Informationsasymmetrie®. Der Prinzipal verfiigt in diesem Fall iiber weni-
ger Informationen als der Agent, was wiederum zu Unsicherheit fiir den Prinzipal fiihrt
(Meffert & Bruhn 2000, S. 74). Die PAT unterstellt dabei den handelnden Individuen
das Verfolgen unterschiedlicher Ziele zur Gewinnmaximierung, was wiederum zu ge-
gensitzlichen Handlungen in der Beziehung zwischen Werbeagentur und Kunde fiihren
kann (Schachtner 2002, S. 34). Vor allem der Agent, der durch seinen Informations-
und Wissensvorsprung iiber mehr Handlungsspielrdume verfiigt, die der Prinzipal hiu-
fig nicht kontrollieren kann, gilt in der PAT als opportunistisch und rational handelnd
(vgl. Schachtner 2002). Diese Mdoglichkeit des opportunistischen Verhaltens des Auf-
tragnehmers fiihrt wiederum auf Seiten des Auftraggebers zu Unsicherheit und Miss-
trauen (Jonas, Frey & Klendauer 2005) sowie dem Bediirfnisse nach Kontrolle (Meffert
& Bruhn 2000, S. 74).

Die Prinzipal-Agenten-Theorie unterscheidet drei Grundtypen von opportunistischem
Verhalten seitens des Agenten: Hidden characteristics, Hidden actions und Hidden in-
formations (vgl. Meffert & Bruhn 2000; Jonas, Frey & Klendauer 2005). Bei allen drei
Grundtypen geht es stets um das Vorenthalten von Informationen sowie die Verheimli-
chung von Handlungen zugunsten des Agenten. So kann z.B. eine Werbeagentur dem
Kunden verheimlichen, dass ein Auftrag weniger Stunden, als auf der Rechnung veran-
schlagt, gedauert hat, was fiir das Phdnomen hidden informations stehen wiirde
(vgl. Jonas, Frey & Klendauer 2005).

hier vor allem die Wirtschaftspsychologie, z.B. Wiswede 2007

Information gilt als ,,Wissen, das gleichsam eingefroren, stabilisiert und in Zeichen verankert ist“
(Reinmann & Seiler 2004, S. 13), somit handelt es sich bei einer Informationsasymmetrie ebenfalls
um eine Wissensasymmetrie.
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Insgesamt sieht die PAT Ursachen fiir Konflikte zwischen Prinzipal und Agenten in
dem Zusammenspiel aus Zielkonflikt, Informationsasymmetrie, Opportunismus sowie
nicht kontrollierbaren Umweltunsicherheiten'. Trifft eine dieser Bedingungen nicht zu,
handelt es sich laut Petersen (1989) nicht um einen typischen Prinzipal-Agenten-
Konflikt. Betrachtet man die Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und
werbungtreibendem Unternehmen, die als grundlegende Merkmale Zielkonflikt sowie
Informationsasymmetrie und damit einhergehend Unsicherheit auf Seiten des Kunden
aufweist, erscheinen die Problematiken der PAT in hohem Malle zutreffend (vgl.
Schachtner 2002). Fraglich bleibt nur in wie weit wirklich die Gefahr opportunistischen
Handelns durch die Agentur besteht. So nennen Jonas, Frey & Klendauer (2005) wech-
selseitige Abhédngigkeit als eines der Hauptmerkmale einer Prinzipal-Agenten-
Beziehung. Wiéhrend das werbungtreibende Unternehmen die Problemldsung der
Werbeagentur benotigt, braucht diese die Nachfrage des Unternehmens (Nerdinger
1994, S. 92). Gleichzeitig streben die meisten Werbeagenturen eine mdglichst lange
Zusammenarbeit mit ihren Kunden durch Folgeauftriage an (vgl. Bristot 1995).

Beides wiirde sich die Werbeagentur zunichte machen, wiirde sie nur zu ihrem Vorteil
handeln und dem Kunden Informationen verheimlichen. Auf jeden Fall wiirde ein
opportunistisches Verhalten, wie es die PAT zu Grunde legt, nach einiger Zeit fiir Kun-
denabbriiche und schlieflich fiir schlechte Reputation sorgen. Besonders hinsichtlich
des groBBen Wettbewerbsdrucks in der Werbebranche wiirde ein schlechter Ruf die viel-
leicht vorher durch opportunistisches Handeln erlangten Vorteile schnell wieder zunich-
te machen.

Dies wird gestiitzt durch eine Untersuchung von Bauer & Bayén (1995), die heraus-
fanden, dass aufgrund des groBen Interesses der Agenten an zukiinftigen Folgeauftrigen
die Gefahr opportunistischer Handlungen nicht besonders grof3 ist. So ist insgesamt
fraglich wie stark das Problem Opportunismus bei Prinzipal-Agenten-Beziehungen ins
Gewicht fillt. Dennoch unterstreicht die PAT, wie durch die besonderen Merkmale von
Dienstleistungsbeziehungen, wie Zielkonflikt und Informationsasymmetrie, Konflikte in
der Zusammenarbeit entstehen konnen, selbst wenn opportunistisches Handeln beim
Dienstleister vollig auller Frage steht. Entscheidend ist, dass allein die Moglichkeit zum
opportunistischen Handeln, die bei der Dienstleistungsbeziehung jeder Zeit gegeben ist,
zu Unsicherheit und Misstrauen auf Seiten des werbungtreibenden Unternehmens fiih-
ren konnen (vgl. Meffert & Bruhn 2000).

Schachtner (2002) interpretiert Umweltunsicherheiten im Zusammenhang mit Werbeagentur und
Kunde als ,,sdmtliche Einfliisse, die verhindern, dass Unternechmen und Agenturen genau wissen, wie
die Verkaufszahlen zustande gekommen sind“ (Schachtner 2002, S. 51), d.h. die Unsicherheit beziig-
lich der Messung des Werbeerfolgs und dessen direkte Zuriickfithrung auf die Agenturleistungen.
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2.1.2Die Rollentheorie

Eine zentrale Frage bei der Analyse von Dienstleistungsbeziehungen ist wie sich der
Prozess der Interaktion zwischen sich fremden Menschen in unterschiedlichen Berufs-
rollen, wie beispielsweise Auftraggeber und Auftragnehmer, gestaltet (Nerdinger 1994,
S. 100). Da es sich bei Dienstleistungen um zielorientierte Interaktionen handelt, die
meist auf gelernten ritualisierten Verhaltensweisen beruhen, eignet sich laut Nerdinger
(ebd.) die Rollentheorie hervorragend zur Analyse solcher Interaktionen.'” Diese ver-
sucht zu erkldren wie Gesellschaft iiberhaupt entstehen kann, angesichts des jeweiligen
Strebens der Beteiligten nach Befriedigung ihrer individuellen Bediirfnisse (ebd.,
S. 100).

Bei der Rollentheorie handelt es sich um ein relativ weites Feld, das aus einer Vielzahl
unterschiedlicher Ansitze besteht. Trotz der hdufigen Kritik an der Rollentheorie auf-
grund ihrer fehlenden Kohérenz (Nerdinger 1994, S. 102), konnen die einzelnen Ansét-
ze dabei helfen die Besonderheiten der Dienstleistungsbeziehungen besser zu verstehen
sowie mogliche Probleme zu analysieren. So wird im Rahmen dieses Kapitels nur auf
diejenigen nidher eingegangen, die besondere Aspekte der Dienstleistungsbeziehung
ndher beleuchten konnen.

Wiswede (2007) definiert den Begriff Rolle als ,,(...) Biindel normativer Erwartungen,
die auf den Inhaber einer sozialen Position gerichtet sind.” (ebd., S. 105). Diese Defini-
tion lésst sich auf den strukturell-funktionalen Ansatz von Parsons (2000) zuriickfiihren,
der die Rollentheorie durch sein Denken maB3geblich beeinflusst hat (Wiswede 2004, S.
1290). Seiner Ansicht nach wird die wechselseitige Verldsslichkeit und Vertrauenswiir-
digkeit von Akteuren, die sich hdufig, wie beispielsweise in Dienstleistungsbeziehun-
gen, als fremde Menschen begegnen, iiber soziale Normen festgelegt (vgl. Parsons
2000). Diese sozialen Normen, die sich aus den Werten einer Gesellschaft ergeben',
pragen Erwartungshaltungen in Interaktionen, da man erwartet, dass sich Individuen an
gegebene Normen halten. Diese an Personen in sozialen Positionen gerichteten Erwar-
tungen bilden schlieBlich die Rollen, die durch Verflechtungen zu Rollenbeziehungen
soziale Systeme bilden (Wiswede 1977, S. 37). Das Paradigma der Rollentheorie besagt
nun, dass sich das Verhalten der Individuen in sozialen Systemen aus den Rollenerwar-
tungen der Umwelt ableiten ldsst (Wiswede 2007, S. 105), die wiederum auf Normen
bzw. gesellschaftlich geteilten Werten basieren.

Nach dem strukturell-funktionalen Ansatz kdnnen Berufe bzw. soziale Positionen wie
Dienstleister und Bedienter ebenfalls als Biindel mehrerer Rollenerwartungen verstan-
den werden (Wiswede 2007, S. 106), die durch Stellenbeschreibungen, Arbeitsvertrige

Auch Solomon et al. (1985) empfehlen das Potential der Rollentheorie zur Analyse von Dienstleis-
tungsinteraktionen.

Hierbei gilt, dass gesellschaftliche Werte bei Nichteinhaltung mit Sanktionen einhergehen, so dass sie
in Form von Geboten und Verboten zu Normen werden (vgl. Wiswede 1977).
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oder spezifische Handlungen festgelegt sind oder sich im Rahmen von Interaktionen
entwickelt haben (vgl. Rosenstiel 1995). Diese Rollenerwartungen oder Rollenver-
pflichtungen haben Einfluss auf das Verhalten der Inhaber sozialer Positionen, unab-
héngig von personlichkeitsbestimmten oder motivationalen Beziigen (Wiswede 2007,
S. 106). Vielmehr ist es diec Motivation zu rollenkonformen Verhalten, die das Indivi-
duum in seiner Verhaltensausrichtung an die bestehenden Rollenerwartungen beein-
flusst (ebd., S. 105). Hieraus ldsst sich ableiten, dass die Beziehung zwischen
Dienstleister und Kunde durch unterschiedliche Erwartungen an den Geschéftspartner
gepragt wird, d.h. die Beteiligten jeweils eine Vorstellung dariiber haben, welche Rolle
der andere einnehmen sollte (Wiswede 2007, S. 299). Dies unterstreicht erneut die Be-
deutung von Erwartungen an das soziale Handeln im Interaktionsprozess zwischen
Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen.

Parsons Ansatz wurde allerdings im Laufe der Zeit hiufig kritisiert. Wiswede (2004)
bemingelt beispielsweise an Parsons Interpretation der Rollentheorie, dass sie das kom-
plexe soziale Handeln reduziere und somit Rollen zu ,,Fertigprodukten der Interaktion*
(ebd., S. 1290) werden liee. Parsons Ansatz vernachldssige demnach vollig die motiva-
tionalen sowie kognitiven Strukturen der Beteiligten. Dies wiirde bedeuten, dass jedes
Verhalten von Individuen in sozialen Positionen eine Folge aus den an sie gerichteten
Erwartungen sei, anstatt durch individuelle Antriebskrifte wie Ziele, Motive, Interessen
und Bediirfnisse beeinflusst (ebd., S. 1290).

Ein weiteres Konzept der Rollentheorie, das vor allem auf den Gedanken von Mead
(1973, zit. nach Nerdinger 1994, S. 101) beruht, ist das symbolisch-interaktionistische
Paradigma der Rollentheorie. Durch sein Konzept der Rolleniibernahme (role-taking)
hat Mead versucht die Probleme praktischer Verstindigung zu erortern (Nerdinger
1994, S. 101). Er geht davon aus, dass Menschen in einer Interaktion bereits in Gedan-
ken vorwegnehmen, wie sich ihr Gegeniiber verhalten wird und somit ihr Verhalten auf
die vermutete Handlung des anderen ausrichten (Wiswede 1977, S. 39). Dies fiihrt dazu,
dass Rollen nicht wie bei Parsons als ,,vorgestanzte Hiilsen* (Wiswede 2004, S. 1290)
gesehen werden, sondern sich im Laufe des Interaktionsprozesses immer wieder von
neuem verdndern (role-making) (ebd., S. 1290). Demnach sind Rollen das Ergebnis der
Interaktion. Im Vergleich zum strukturell-funktionale Ansatz wird hier den unterschied-
lichen Zielen sowie Einstellungen der Beteiligten und ihrem Einfluss auf die Interaktion
mehr Beachtung geschenkt (vgl. Nerdinger 1994). Was der sozialen Interaktion in
Dienstleistungsbeziehungen hinsichtlich der Bedeutung von Zielen und Interessen"
scheinbar mehr Rechnung tragt als der Ansatz von Parsons.

Das Konzept von Mead wurde jedoch ebenso kritisiert wie das von Parsons. Weitere
Ansitze wurden kaum weiterverfolgt, so dass heute keine einheitliche Rollentheorie
existiert (Wiswede 2004, S. 1291). Allerdings gibt es mittlerweile eine Vielzahl von

19" siehe Kapitel 2 sowie Kapitel 2.1
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Subtheorien geringer Reichweite, die sich fiir die Analyse von Geschiftsbeziehungen
hervorragend eignen (Wiswede 2007, S. 105).

2.2 Einflussfaktoren der Dienstleistungsbeziehung

Eine erfolgreiche Geschéftsbeziehung basiert laut Hennig-Thurau & Klee (1997) auf
drei Qualitdtsdimensionen, die sich auf die Beziehung zwischen Werbagentur und wer-
bungtreibenden Unternehmen tibertragen lassen (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 47f1.):
e Bewertung und Wahrnehmung der Qualitdt der Agenturleistungen
durch den Kunden
e Vertrauen des Kunden in den Leistungswillen sowie die Fahigkeiten
und Kompetenzen der Agentur
e Beziehungs-Commitment von Seiten des Kunden, d.h. ,,die emotionale und/oder
sachlich begriindete ,innere Verpflichtung’ eines Kunden, sich an eine
Agentur zu binden* (Tillmanns, Jeschke, 2000, S. 48)

Beziehungsqualitat

Vertrauen

Kunden-
bindung

Kunden-

zufriedenheit

1
Qualitats- 1
wahrnehmung ‘v

~. Beziehungs-
Commitment

Abb. 4: Qualitdtsdimensionen einer erfolgreichen Geschéftsbeziehung (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 48,
in Anlehnung an Hennig-Thurau & Klee 1997)

Die drei Qualitdtsdimensionen, die untereinander in direkter und indirekter Abhingig-
keit stehen, bilden die Grundlage einer hohen Kundenzufriedenheit. Diese gilt als
Schliisselfaktor fiir Kundenbindung (Homburg & FaBnacht 2001, S. 451), die wiederum
positive Auswirkungen auf eine erfolgreiche Dienstleistungsbeziechung hat (Wiswede
2007, S. 297).

Das Modell von Hennig-Thurau und Klee (1997) beinhaltet die elementaren Bausteine
des Beziehungsmanagement, auch Relationshipmarketing, genannt. Beziehungsmana-
gement umfasst dabei die Planung, Kontrolle und Koordination aller auf die Beziehung
ausgerichteten Aktivitdten (vgl. Kleinaltenkamp & Plinke 1997, zit. nach Tillmanns &
Jeschke 2000). Die wichtigste ZielgroBBe des Beziehungsmanagement ist die Kunden-
bindung (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 19).
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Im Folgenden werden die hier genannten Einflussfaktoren sowie die fiir die Dienstleis-
tungsbeziehung wichtigen Zusammenhénge nédher erlautert.

2.2.1Dienstleistungsqualitat und Kundenzufriedenheit

In der Beziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen spie-
len die Qualitdt und Professionalitit der Agentur und ihrer Leistungen eine wichtige
Rolle. Die Dienstleistungsqualitdt wird dabei hauptsdchlich durch die Wahrnehmung
der Leistung durch den Kunden definiert (vgl. Gro-Engelmann, 1999). Besonders am
Anfang einer Zusammenarbeit nimmt der Kunde diese &duflerst sensibel und aufmerksam
wahr, da er damit die Giite seiner Entscheidung fiir eine bestimmte Agentur iiberpriifen
mochte (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 162). Die Wahrnehmung aller Prozesse und
Aspekte der Agenturleistung beeinflussen den Kunden in seiner Zufriedenheit und
schlieBlich in seiner Entscheidung die Zusammenarbeit mit der Agentur weiterzufiihren,
zu intensivieren oder sogar abzubrechen (ebd., S. 160). Dies unterstreicht die Bedeutung
der Dienstleistungsqualitit und der Kundenzufriedenheit fiir die Dienstleistungsbezie-
hung zwischen Werbeagentur und Kunde. Demnach gilt eine hohe Dienstleistungsquali-
tdt und die daraus resultierende Kundenzufriedenheit als eine wichtige Voraussetzung
fiir die Sicherung der Position des Dienstleisters auf dem Markt und zur Bindung beste-
hender, aber auch zur Gewinnung neuer Kunden. Gerade im Dienstleistungssektor steu-
ert die Qualitit maBlgeblich den Unternehmenserfolg des Dienstleisters (Nerdinger
2005, S. 42). So fiihlen sich zufriedene Kunden stirker mit dem Unternehmen verbun-
den (vgl. Homburg & FaBnacht 2001) und geben ihre positiven Erlebnisse weiter, was
sich wiederum auf eine positive Reputation auswirkt (Schnippe 2000, S. 14).

Loyalitat der Kunden
zu Produkt und

Unternehmen haufige

mehr und positives Wiederholungsk&ufe

word-of-mouth
\ groRere
Imageférdernd Rechnungsbetrége

_ R hohe / geringe
weniger Qualitat Preisempfind-
Kunden- ~——— | und Kunden- — lichkeit
beschwerden zufriedenheit

Aufbau

Befriedigung / dauerhafter

hoherer \ Wettbewerbs-

Kunden- barrieren

anforderungen Marktanteils-

niedrige steigerung

Folgekosten

Abb. 5: Unternehmerische Vorteile hoher Qualitit und Kundenzufriedenheit (Schnippe 2000, S. 152)

Aufgrund der besonderen Merkmale von Dienstleistungen, wie beispielsweise der
Immaterialitit oder der Komplexitit, stellt die Messung von Dienstleistungsqualitdt ein
komplexes Problem dar, das hiufig in der Marketing-Literatur diskutiert wird.
(Wiswede 2007, S. 293). Besonders im Fall der Werbeagentur tritt hier erneut die Prob-
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lematik des kaum feststellbaren Werbeerfolgs auf, so dass sich nur schwer konkrete
Aussagen zur Qualitdt der Leistungen machen lassen. Auch hinsichtlich einer Definition
des Konstrukts Kundenzufriedenheit tut sich die Forschung bisher schwer. Zufrieden-
heit wird demnach héiufig mit Konsumerfahrung in Verbindung gebracht
(GroB3-Engelmann 1999, S. 16). Auch die Definition von Stauss & Seidel (2001) greift
das ,,Konsumerlebnis* (ebd., S. 182) auf:

. Danach wird Kundenzufriedenheit als Nachkaufphinomen verstanden, in dem

sich widerspiegelt, wie der Kunde Produkte und Dienstleistungen beurteilt, mit

denen er zuvor Erfahrungen gesammelt hat. Insofern stellt Zufriedenheit das Er-

gebnis einer ex post-Beurteilung dar und setzt ein konkretes, selbsterfahrenes
Konsumerlebnis voraus “ (ebd., S. 186).

Die hier genannte ,,ex-post-Beurteilung (ebd., S. 182) als Voraussetzung fiir Kunden-
zufriedenheit, erkléart das Diskonfirmations-Paradigma (Diskonfirmationsmodell)  als
Vergleich zwischen der wahrgenommenen Dienstleistungsqualitdt und den bestehenden
Erwartungen des Kunden, die hierbei als Idealvorstellungen definiert werden (Wiswede
2007, S. 293). Die Erwartungen des Kunden basieren dabei meist auf vorhergegangenen
Erfahrungen, dem Image des Dienstleisters, dem Preis der Dienstleistungen und anderen
fiir sie wichtigen Faktoren (Nerdinger 2005, S. 42f.). Wird die Erwartung durch die
Wahrnehmung erfiillt (Wiswede 2007, S. 293) oder sogar iibertroffen, stellt sich beim
Kunden Zufriedenheit mit der Dienstleistung ein. Erfiillt die Wahrnehmung allerdings
nicht die Erwartung des Kunden, kommt es zu einem negativen Qualitatsurteil und
somit zu Unzufriedenheit mit der Dienstleistung (Nerdinger 2005, S. 42f.).

Bitner et al. (1990 zit. nach Wiswede 2007, S. 294) hingegen interpretieren das Diskon-
firmationsmodell im Rahmen von Attributionen, die der Bediente als mdgliche Erkla-
rungen hinzuzieht, falls die Erwartungen nicht erfiillt wurden. Hierbei spielen vor allem
frithere Interaktionen mit dem Dienstleister eine wichtige Rolle, aus denen sich die Er-
wartungen des Kunden gebildet haben (Nerdinger, 1994, S. 204). Je nachdem wie der
Kunde die Ursache fiir nicht erfiillte Erwartungen einschétzt, entscheidet ob er zufrieden
oder unzufrieden ist. So kann beispielsweise die Verantwortlichkeit des Dienstleisters
fiir die schlechte Leistung die Einschédtzung des Kunden beeinflussen (Wiswede 2007,
S. 294).

Im Verlauf einer Dienstleistungsbeziehung entwickeln sich Umfang und Niveau der
Kundenanspriiche kontinuierlich weiter. Dabei werden sie stark durch den bisherigen
Verlauf der Beziehung und die erzielten Leistungen beeinflusst. Wurden bisher stets
gute bis liberdurchschnittliche Leistungen erzielt, wird der Kunde seinen Bewertungs-
mafistab daran anpassen (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 162). Dies kann zur Folge
haben, dass bei gewohnter Standardqualitidt der Dienstleistung der Kunde lediglich mit
einer Nicht-Unzufriedenheit, einer Art neutralen Haltung gegeniiber der Dienstleis-

20 Rines der bekanntesten und am intensivsten untersuchten Modelle im Sinne des Diskonfirmations-
paradigma ist das ,,Gap-Modell“ von Parasuraman et al. (1985).
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tungsqualitit, reagiert. Deutliche Abweichungen von diesem Standard fithren hingegen
zu Unzufriedenheit oder zu ,,aktiver* Zufriedenheit (Wiswede 2007, S. 295).

erhaltene Leistung

Begeisterung

positive Abweichung

Zufriedenheit

Nicht/Unzufriedenheit,
erwartete Leistung Indifferenz

\/

diffuse —

Unzufriedenheit Attribution

negative Abweichung

er
stafkung Unzufriedenheit,
Verargerung

erhaltene Leistung

Abb. 6: Attribution und Zufriedenheit mit Dienstleistungen (Grof3-Engelmann & Wiswede 1999 zit. nach
Wiswede 2007, S. 295)

Bei den meisten gewohnlichen Dienstleistungen ist Kundenzufriedenheit in einer Art
Indifferenzzone angesiedelt, die die Frage nach Zufriedenheit mit der Dienstleistungs-
qualitit erst gar nicht entstehen ldsst (Wiswede 2007, S. 295). Dies ist vor allem der Fall
bei wenig riskanten Dienstleistungen (vgl. Solomon et al. 1985). Dienstleistungen, die
ein hohes Involvement fiir den Bedienten bedeuteten, versetzen diesen in einen Zustand
der Bewertung. Der Kunde ist dann mit der Dienstleistung zufrieden, wenn er das Ge-
fiihl hat vom Dienstleister als Individuum und nicht nur als Kunde wahrgenommen zu
werden. In diesen Féllen begegnet der Kunde dem Dienstleister mit mehr Vertrauen
(ebd., S. 295). Dies macht deutlich, dass es sich bei der Kundenzufriedenheit um ein
hochst emotionales Erlebnis handelt (vgl. GroB-Engelmann 1999; Tillmanns; Jeschke;
2000).

2.2.2Vertrauen und Commitment

Vertrauen entsteht in einem Zustand zwischen Wissen und Nicht-Wissen (Simmel,
1968, S. 263). Denn nur ein Informationsmangel macht es notwendig, dass ein Indivi-
duum oder eine Gruppe sich in Form einer ,,generalisierte[n] Erwartung [...] auf das
Wort, das Versprechen, die verbale oder geschriebene Aussage anderer Individuen oder
Gruppen verlassen [muss]* (Wiswede, 2007, S. 296). Besinnt man sich nun auf die
vielfdltige Unsicherheitssituation zuriick, die stets zwischen Werbeagentur und wer-
bungtreibendem Unternehmen gegeben ist, sowie die damit einhergehende Wissens-
und Informationsasymmetrie zwischen den Beteiligten, wird die Bedeutung von Ver-
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trauen fiir die Dienstleistungsbeziehung deutlich. Demnach miissen Kunden grundsétz-
lich bei der Inanspruchnahme einer Dienstleistung ein gewisses Mal} an Vertrauen in die
Dienstleistungsbeziehung einbringen. Gerade bei riskanteren Dienstleistungen, die mit
hohem Involvement des Kunden sowie Ungewissheit einhergehen, ist eine vertrauens-
volle Partnerschaft zwischen Kunde und Dienstleister unabdingbar fiir eine reibungslose
und erfolgreiche Zusammenarbeit (Wiswede 2007, S. 296; Hattemer 1995, S. 124).

Eine vertrauensvolle Kunden-Dienstleister-Beziehung bringt in 6konomischer, sozialer
und psychischer Hinsicht viele Vorteile. Vor allem aber erfiillt sie zwei wichtige Funk-
tionen: Reduktion von Komplexitit und Erleichterung der Interaktion. So werden mit
steigendem Vertrauen Entscheidungshilfen und Vorschlidge des Dienstleisters vermehrt
vom Kunden akzeptiert, was erheblich die Erstellung der Dienstleistung vereinfacht.
Gleichzeitig wird der Organisationsaufwand geringer, die Kommunikation sowie die
Kooperationsbereitschaft werden gefordert und das psychische Wohlbefinden steigt
(Wiswede 2007, S. 296). Zusitzlich trigt das vom Kunden entgegengebrachte Vertrau-
en erheblich zur Erleichterung der Ressourcen- und Auslastungsplanung der Agentur
bei und verhindert zusitzlich den Kundenverlust bei unterwarteten Qualitdtsschwan-
kungen der Agenturleistung (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 36).

Grundsitzlich geht es weniger darum, dass der Kunde nach Leistungserstellung dem
Dienstleister vertrauen kann, da dieser gute und qualitativ hochwertige Leistungen er-
bracht hat. Stattdessen muss der Kunde dem Dienstleister bereits zu Beginn der Zu-
sammenarbeit vertrauen, da die eigentlichen Agenturleistungen zu diesem Zeitpunkt
noch nicht existieren (Nerdinger 1994, S. 49; Hattemer 1995, S. 124f).

Dass es sich bei Vertrauen um einen hochst sensiblen Einflussfaktor handelt, der selten
sofort in die Beziehung eingebracht wird, unterstreicht die Tatsache, dass Vertrauen
stets mit einem Risiko fiir den Vertrauenden einhergeht. Dieses besteht darin, dass bei
enttduschtem Vertrauen der Vertrauende mit negativen Konsequenzen rechnen muss
(Clases & Wehner 2005, S. 377). Im Fall von Geschiftsbeziechungen kdnnen solch ne-
gativen Konsequenzen durchaus mit hohen finanziellen Kosten fiir den Kunden verbun-
den sein, was die Vertrauensbildung gerade zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
sicherlich noch mehr erschwert. Die PAT, die aufgrund von Informations- und Kon-
trollproblemen von grundsdtzlichem Misstrauen des Auftraggebers gegeniiber dem Auf-
traggeber ausgeht, stiitzt diese Vermutung (vgl. Clases & Wehner 2004). Um diese Un-
sicherheit zu reduzieren, muss dem Bedienten das Gefiihl gegeben werden, dass er als
individuelle Person wahrgenommen wird und das Problem um seiner Willen gelost
wird. Denn nur durch die personliche Hinwendung kann der Bediente Vertrauen zum
eigentlich fremden Dienstleister schopfen und sich mit seinem Problem an ihn wenden
(Nerdinger 1994, S. 63, 134). Hierbei ist ebenfalls der Charakter des Dienstleisters von
Bedeutung. Vor allem ein nicht-opportunistisches Verhalten, das fehlende Interessenge-
bundenheit zu erkennen gibt, kann hierbei dulerst vertrauensbildend wirken. Zusétzlich
unterstiitzen eine hohe Konsistenz im Verhalten und in der Argumentation des
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Dienstleisters, fachliche Kompetenzen und das Gefiihl freiwillig handeln zu kénnen, die
Bildung von Vertrauen (Wiswede 2007, S. 297).

Neben personlichen Komponenten spielt vor allem die Dauer der Zusammenarbeit eine
wichtige Rolle bei der Vertrauensbildung zwischen Dienstleister und Bedientem. Je
langer die Beteiligten zusammenarbeiten, desto groBer ist der gemeinsame Erfahrungs-
schatz, der die Basis fiir wissensbasiertes Vertrauen bildet (Clases & Wehner 2004,
S. 380). Wurden positive Erfahrungen im Rahmen eines Sachverhalts gesammelt, so
werden diese hiufig generalisiert, so dass dem Dienstleister auch bei anderen Aufga-
benstellungen Vertrauen entgegengebracht wird (Wiswede 2007, S. 296). Davies &
Prince (1999) konnten in einer Untersuchung zeigen, dass Agenturen, die durch eine
langere Zusammenarbeit das Vertrauen des Kunden gewonnen haben, seltener eine
Etatkiirzung selbst zu 6konomischen Krisenzeiten beflirchten miissen, als unbekannte
kleinere Agenturen mit hoherem Neukundenanteil.

Weitere Voraussetzungen fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit sind eine hohe
Dienstleistungsqualitét, die Einhaltung von Abmachungen (Tillmanns & Jeschke 2000,
S. 48) sowie Commitment, das eine Treue zum Partner erzeugt und dadurch Misstrauen
abbaut (Diller & Kusterer 1988, S. 218, zit. nach Kinast 1995, S. 11).

Im Zentrum des Begriffs Commitment steht der Wunsch eine zwischenmenschliche
Beziehung aufrechtzuerhalten, der meist in Form eines Verpflichtungsgefiihls einher-
geht. Charakteristisch hierbei ist, dass ein bestimmtes Verhalten einer Person Verpflich-
tungen hervorruft, die die Person an eben dieses Verhalten bindet. Ein Kunde ist vor
allem dann stirker an ein Verhalten gebunden, wenn dieses mit Investitionen, wie bei-
spielsweise Geld oder Zeit, einhergeht (Wiswede 2007, S. 298). Commitment kann sich
ebenfalls auf der Dienstleisterseite, in Form von Investitionen in die Kundenbeziehung,
entwickeln (Wiswede 2007, S. 298). Vor allem das Beziehungsmanagement kniipft an
diesem Punkt aktiv an und versucht durch unterschiedliche Maflnahmen mehr
Commitment und dadurch eine Intensivierung des Geschiftsverhéltnisses herbeizufiih-
ren (vgl. Tillmanns & Jeschke 2000).

Wenn man sich hier nochmals das Modell von Henning-Thurau & Klee (1997) vor
Augen fiihrt, wird deutlich wie viele sensible Faktoren in dem Beziehungsgeflecht zwi-
schen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen mitwirken und dieses beein-
flussen. Die Tatsache, dass bei der Erstellung einer Dienstleistung, unterschiedliche
Personlichkeiten mit verschiedenen Erwartungen, Zielen sowie Erfahrungen mitwirken,

lasst ein Spannungsverhéltnis in der Dienstleistungsbeziehung vermuten.
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3. Problemkategorisierung:
Das Spannungsverhaltnis zwischen Werbeagentur
und werbungtreibendem Unternehmen

Im vorherigen Kapitel wurde aufgezeigt welche Merkmale und Faktoren die Dienstleis-
tungsbeziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen grund-
satzlich beeinflussen. Die Gesamtheit dieser Aspekte fithrt dabei unweigerlich dazu,
dass sich fiir die Agentur-Kunden-Beziehung ein grundlegendes Spannungsverhiltnis
ergibt, in dem Konflikte keine Seltenheit darstellen.

Im Folgenden wird die Bandbreite dieses Spannungsfeldes anhand von theoriegeleiteten
Problemdimensionen aufgezeigt, welche die Zusammenarbeit zwischen beiden Akteu-
ren beeinflussen. AnschlieBend wird in einem Problemmodell das Spannungsverhiltnis
nochmals veranschaulicht werden, das gleichzeitig als Grundlage fiir die empirische
Untersuchung im nichsten Kapitel dient.

3.1 Problemdimensionen des Spannungsverhaltnisses

3.1.1Fehlendes Vertrauen

Die Unsicherheitssituation zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unterneh-
men macht die Entgegenbringung von Vertrauen von Seiten des Kunden fiir eine erfolg-
reiche Beziehung unabdingbar (Wiswede 2007, S. 296). Allerdings, wie durch die PAT
in Kapitel 2.1.1 dargelegt wurde, wird eine Vertrauensbildung durch die Moglichkeit
zum opportunistischen Verhalten der Werbeagentur erheblich erschwert (vgl. Meffert &
Bruhn 2000). Je weniger der Auftraggeber die Motive, Handlungsmdglichkeiten und
das tatsdchliche Verhalten des Auftragnehmers kennt und je weniger er diese kontrollie-
ren kann, umso grofer wird seine Unsicherheit ausfallen und umso grofer sein Miss-
trauen (Jonas, Frey & Klendauer 2005, S. 31). Da, wie bereits erwdhnt, diese Unsicher-
heit grundsdtzlich in der Dienstleistungsbeziehung zwischen Agentur und Kunde
besteht, ist die Gefahr des Misstrauens stets gegeben und kann somit als ein mégliches
Problem fiir Spannungen gesehen werden.

Aus der Praxis  Ein Konflikt, der sich laut Tillmanns & Jeschke (2000) auf das Miss-
trauen des Kunden zuriickfiihren ldsst ist die Kompetenzbeschneidung der Agentur
durch den Kunden. So zdhlt die Anerkennung der fachlichen Kompetenz der Werbe-
agentur zu einer wichtigen Voraussetzung zur Vertrauensbildung (Wiswede 2007,
S. 297). Ist diese nicht vorhanden wird der Kunde die Entscheidungshilfen und Vor-
schldge des Kunden weniger akzeptieren (Wiswede 2007, S. 296) sowie Mitsprache bei
der Umsetzung der Leistungen fordern (Tilmanns & Jeschke 2000, S. 43; Hattemer
1995, S. 127).
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Die fachliche Kompetenz des Dienstleisters beeinflusst gleichzeitig den Kunden in
seiner Wahrnehmung der Dienstleistungsqualitdt (vgl. Zeithaml et al. 1992; Nerdinger
2005). Eine hohe Dienstleistungsqualitit ist wiederum eine wichtige Voraussetzung fiir
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 48). Die Qualitét
der Dienstleistungen driickt sich dabei iiber die Kundenzufriedenheit aus (Wiswede
2007, S. 293f.). Zufriedenheit gilt gleichzeitig als eine wichtige Dimension des Vertrau-
ens (vgl. Petermann 1996). Hieraus ldsst sich schlussfolgern, dass sich eine hohe
Dienstleistungsqualitdt und daraus folgend eine hohe Kundenzufriedenheit sich auf das
Vertrauen zwischen Dienstleister und Kunden auswirken. Neben der fachlichen Kompe-
tenz der Agentur wirkt sich das Verhalten des Dienstleisters (Nerdinger 2005, S. 47),
beispielsweise seine Einsatzbereitschaft, sein Einfiihlungsvermogen und seine Glaub-
wirdigkeit ebenfalls auf die Kundenzufriedenheit des Bedienten aus (vgl. Zeithaml et
al. 1992). Diese stellen wiederum wichtige Voraussetzungen fiir die Vertrauensbildung
in der Dienstleistungsbeziehung dar (vgl. Wiswede 2007).

Die Erfahrungen des Kunden sind ebenfalls ein wichtiger Einflussfaktor fiir das
Vertrauen in der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und werbungtrei-
bendem Unternehmen.”' Hierbei sind zum einen die Erfahrungen der bisherigen Zu-
sammenarbeit, die sich iiber die Dauer der Zusammenarbeit ausdriicken (Clases &
Wehner 2004, S. 380), und zum anderen die vorhergegangen Erfahrungen mit anderen
Werbeagenturen (Wiswede 2007, S. 297).

Hat ein Kunde beispielsweise vorher schlechte Erfahrungen mit einer Agentur gemacht,
wird er der neuen Agentur anfangs mit besonders hohem Misstrauen entgegentreten
(Wiswede 2007, S. 297). Die Erfahrungen haben gleichzeitig Auswirkung auf die Kun-
denzufriedenheit, da sie die Erwartungen des Kunden beeinflussen (Nerdinger 2005,
S. 43), die ausschlaggebend fiir die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit des Kunden
sind. * Wurden friiher also schlechte Erfahrungen gemacht, wirken sich diese auf die
Erwartungen des Kunden aus, die wiederum dessen Zufriedenheit beeinflussen. Hinge-
gen bedeuten positive Erfahrungen in der Vergangenheit eine hohe Kundenzufrieden-
heit. Gemachte Erfahrungen werden somit meist generalisiert, so dass dem Dienstleister
auch bei anderen Aufgabenstellungen vertraut wird (Wiswede 2007, S. 296). Dies un-
terstreicht nochmals den engen Zusammenhang von Kundenzufriedenheit und Vertrau-
en in der Dienstleistungsbeziehung.

3.1.2Wissensasymmetrie

Wie in Kapitel 2.1 dargestellt wurde, begegnen sich Werbeagentur und werbungtreiben-
des Unternehmen in der Zusammenarbeit als Experte und Laie mit unterschiedlichen
kognitiven Bezugssystemen. Im Fall der Experten-Laien-Kommunikation liegen die

2l siehe Kapitel 2.2.2
2 siehe Kapitel 2.2.1
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unterschiedlichen kognitiven Bezugssysteme relativ weit voneinander entfernt, weshalb
sich eine Uberbriickung der Perspektivenunterschiede als schwierig und tiefgreifend
gestaltet (Bromme & Rambow 2001, S. 543). Diese Wissensasymmetrie zwischen Wer-
beagentur und werbungtreibendem Unternehmen fiihrt dabei zu Unsicherheitsproble-
men* sowie Verstandigungsproblemen, aufgrund eines fehlenden geteilten kognitiven
Bezugssystems (vgl. ebd.).

Die Grundlage einer Dienstleistungsbeziehung ist stets das Problem des Bedienten (vgl.
Nerdinger 1994). Damit die Problemlosung erbracht werden kann, muss nicht nur der
Experte iiber das notwendig Fachwissen verfiigen, sondern auch der Bediente, damit ein
Wissenstransfer zwischen beiden iiberhaupt stattfinden kann (Palm 2001, S. 361). Den
Kern eines erfolgreichen Wissenstransfers zwischen Experte und Laie bildet die koope-
rative Rekonstruktion des Problems. Nur wenn Experte und Laie iiber die gleiche Sicht
des Problems verfiigen und diese auch als Grundlage fiir die zukiinftige Zusammenar-
beit sehen, kann der Experte eine fiir den Laien zufrieden stellende Losung entwickeln
(ebd., S. 357).

Der Laie kann jedoch seine Problemstellung nur auf Grundlage seines kognitiven Be-
zugssystems, d.h. auf Grundlage seines Wissens und seiner Erfahrung (vgl. Bromme,
Jucks & Rambow 2004), verbalisieren. Dementsprechend kann er Fragen und Anforde-
rungen auch nur auf Basis seines Wissens und seiner Wahrnehmung formulieren, die
jedoch eine Strukturierung, wie sie fiir das Denken des Experten sinnvoll wére, nicht
zulassen. So sind die Konzepte und Prozesse, die fiir die Problemwahrnehmung und
-16sung durch den Experten wichtig sind, dem Laien meist nicht bekannt und kénnen
somit auch nicht bei der Frage- und Aufgabenstellung gegeniiber dem Experten bertick-
sichtigt werden (ebd., S. 183).

Erschwerend kommt hierbei hinzu, dass der Experte sein Wissen meist nur im Zusam-
menhang von alltdglichen Aufgaben rekonstruieren kann. Folglich ist sein Wissen eng
an seinen speziellen Arbeitskontext gekoppelt (ebd., S. 181). Wenn nun der Kunde
jedoch aufgrund fehlenden Wissens und fehlender Erfahrung nicht die Prozesse der
Agentur kennt und nachvollziehen kann, wird es ihm schwer fallen sein Problem fiir das
kognitive Bezugssystem der Werbeagentur passend zu formulieren. So fehlt dem Kun-
den selbst nach langjdhriger Zusammenarbeit immer noch das Wissen liber die Kom-
plexitit der Arbeitsabldufe, da viele Arbeitsschritte nicht transparent fiir ihn werden
(Tillmanns & Jeschke 2000, S. 77f.). Ein Grof3teil der Konflikte zwischen Werbeagen-
tur und werbungtreibendem Unternehmen entsteht somit durch mangelhafte gegen-
seitige Information (Bristot 2001, S. 59).

Aus der Praxis Die Grundlage fiir die Dienstleistung zwischen Werbeagentur und
Kunde bildet das Briefing, d.h. die konkrete Aufgabenstellung, in der der Kunde sein

» siehe Kapitel 2.
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Problem bzw. seinen Kommunikationsbedarf darstellt (Dahlhoff 1989, S. 511). Grund-
satzlich gilt, dass die Qualitdt des Briefings die Qualitit der Zusammenarbeit und des
spateren Arbeitsergebnisses maf3geblich beeinflusst (Bristot 2000, S. 166). Wie gerade
aufgezeigt wurde, kann der Kunde das Briefing jedoch nur auf Grundlage seines kogni-
tiven Bezugssystems formulieren. Problematisch hierbei ist jedoch, dass diese fiir den
Bedarf der Werbeagentur liickenhafte Informationen und unklare Zielvorstellungen dar-
stellen (Dahlhoff 1989, S. 527; Bristot 2000, S. 167f.). Dies wird gestiitzt durch die
Untersuchung von Vilmar (1992), in der 47 % der befragten Agenturen fehlende Profes-
sionalitdt als Grund fiir unvollstindige Briefings nannten. Die Folgen eines schlechten
oder ungenauen Briefings sind meist Missverstindnisse und letztendlich unbefriedigen-
de Losungen, aufgrund unprizise formulierter Aufgabenstellungen (Bristot 2000, S. 57).

3.1.3 Problematische Rolleneinfliisse

Werbeagentur und werbungtreibendes Unternehmen begegnen sich innerhalb der
Dienstleistungsbeziehung als Inhaber unterschiedlicher sozialer Positionen bzw. Rollen
(vgl. Nerdinger 1994; Wiswede 2007). Das Verhalten beider resultiert dabei jeweils aus
den an sie gerichteten Rollenerwartungen, dies stellt das Fremdbild der Rolle dar
(Wiswede 2004, S. 1290). Gleichzeitig verfligen Dienstleister und Kunde {iber ein
Selbstbild ihrer Rolle, auch Rollenperzeption genannt (ebd., S. 1290). Eine Rolle kann
dabei unterschiedlich von den Beteiligten wahrgenommen werden, so dass es durchaus
zu Diskrepanzen in der Wahrnehmung von Selbstbild und Fremdbild der Rolle kommen
kann (ebd., S. 1290). Ein wichtiger Aspekt ist hierbei, dass Interessen und Ziele der
Rolleninhaber sich auf das jeweilige Rollenverstindnis auswirken (Wiswede 2007,
S. 300). Je groBer die Ubereinstimmung der Rollenerwartungen und damit der Ziele ist,
desto harmonischer und erfolgreicher gestaltet sich die Beziehung zwischen
Dienstleister und Kunde (ebd., S. 300). Je mehr nun aber die Rollenverstdndnisse von
einander abweichen, umso stirker werden beispielsweise gezeigtes Verhalten der Wer-
beagentur und das vom werbungtreibenden Unternehmen erwartete Verhalten der Agen-
tur auseinander gehen und konnen so moglicherweise zu Konflikten in der Beziehung
fiihren. Meffert (1990) konnte in einer Untersuchung zwischen Unternehmensberatern
und ihren Klienten Diskrepanzen zwischen Selbstbild und Fremdbild der Beraterrolle
nachweisen. Gleichzeitig konnte er zeigen, dass differierende Erwartungen an die jewei-
lige Rollenverteilung in hohem Mal} von den jeweiligen Interessen der Beteiligten be-
einflusst werden (ebd., S. 185).

Des Weiteren konnen Rollenkonflikte, bei denen ebenfalls widerspriichliche Erwartun-
gen an eine Rolle gerichtet gesendet werden, Ursachen fiir Spannungen zwischen Wer-
beagentur und werbungtreibendem Unternehmen sein (vgl. Nerdinger 1994; Wiswede
2007).

Die Beziehung zwischen Werbeagentur und Kunde stellt keine durch gesellschaftlich
festgelegte Pflichten und Rechte definierte Dienstleistungsbeziehung dar, so dass bei
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der Interpretation der einzelnen Rollen weitaus mehr Spielraum gegeben ist, was wie-
derum zu fehlender Rollenklarheit fiihren kann (Nerdinger 1994, S. 118). Diese fiihrt
laut Schnippe (2000) zu Unsicherheit in der Interaktion und verringert deren Effizienz.
Ein weiterer Grund fiir fehlende Rollenklarheit liegt in der Mitwirkung des Bedienten
an der Erstellung der Dienstleistung, die zu einer wechselnden Rollenverteilung zwi-
schen Dienstleister und Bedientem fiihrt (vgl. Meffert & Bruhn 2000). So ergibt sich die
gemeinsam erarbeitete Problemdefinition, die die Grundlage der Zusammenarbeit dar-
stellt, nicht nur aus dem Wissen der Werbeagentur, sondern auch aus dem Wissen des
Kunden (Palm 2001, S. 352). Vor allem in Beratungssituationen nimmt der Kunde als
Laie oft selber die Rolle des Experten ein, da er die Problemstellung und die Anforde-
rung an deren Losung besser kennt als der aufgesuchte Experte (Bromme, Jucks &
Rambow 2004, S. 183). Kunde und Werbeagentur begegnen sich somit in der Zusam-
menarbeit als Experten jeder in seinem eigenen Bereich (Palm 2001, S. 352). Wihrend
die Werbeagentur die Rolle des Experten hinsichtlich der Konzeption und Umsetzung
von Werbe- und Kommunikationsmainahmen einnimmt, gilt das werbungtreibende
Unternehmen als Experte fiir sein Unternehmen, seine Produkte und den Markt, auf
dem es agiert (vgl. Tillmanns & Jeschke 2000). Idealerweise miisste der Laie in dieser
Ausgangssituation als Experte fiir sein Problem die passenden Fragen stellen bzw. die
genauen Anforderungen an die Losung formulieren konnen, so dass der Experte ledig-
lich sein Fachwissen auf die bestimmte Situation bzw. Aufgabenstellung anwenden
muss. Leider verlduft die Kommunikation in der Realitit selten so reibungslos, so dass
erhebliche Probleme die Zusammenarbeit bestimmen (Bromme, Jucks & Rambow
2004, S. 183).

Aus der Praxis Die fehlende Rollenklarheit hinsichtlich der Experten- und Laien-
rollen in der Agentur-Kunden-Beziehung zeigen sich laut Tillmanns & Jeschke (2000),
wenn die Werbeagentur als Experte auf dem Bereich des Unternehmens auftritt und
meint genau iiber dessen Produkt, Markt und Konsumenten Bescheid zu wissen. Aus
diesem Grund schenken Agenturen den Einwédnden von Kundenseite oft nicht genug
Beachtung, denn immerhin sind sie Experten fiir die Entwicklung von Konzepten, so
dass Kundengeschmack aus ihrer Perspektive meist fehl am Platz ist (ebd., S. 113). Dies
wird gestiitzt durch folgende Aussage von Becker (1973):

,,Bezeichnend ist fiir Angehorige von Dienstleistungsberufen, daf3 sie den Kun-

den fiir unfihig halten, den eigentlichen Wert ihrer Dienstleistung zu beurteilen,

und Versuche der anderen Seite, Kontrolle iiber ihre Arbeit auszuiiben, sehr tibel

nehmen. Die Folge sind Konflikte und Feindseligkeiten; Methoden der Verteidi-

gung gegen Einmischungen von aufien bilden die Hauptbeschdftigung der Be-
rufsangehorigen  (ebd., S. 73f.).

Hattemer (1995) beschreibt hingegen eine unklare Rollenverteilung in die andere Rich-
tung. Vor allem im Bereich der Werbegestaltung, die eigentlich in den Kompetenzbe-
reich der Werbeagentur gehort, haben Kunden hédufig das Bediirfnis bei der Gestaltung
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mitzuwirken (ebd., S. 127). So stehen Werbeagenturen des Ofteren vor dem Problem,
dass ihr fachliches und handwerkliches Kdnnen nicht ausreichen anerkannt wird und
stattdessen der Kunde ihnen bei ihrer Arbeit ,,hineinredet™ (ebd., S. 127). Die Problem
der fehlenden fachlichen Anerkennung der Agenturkompetenz, das bereits am Anfang
des Kapitels im Zusammenhang mit der Problemdimension Vertrauen beschrieben wur-
de, fiihrt Dahlhoff (1989) ebenfalls auf eine unklare Rollenverteilungen zuriick.

3.1.4Heterogene Ziele

Bei Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen handelt es sich um eigenstin-
dige Wirtschaftsunternehmen, deren beidseitige Gewinn- und Nutzenmaximierung
zwangsldufig zu heterogenen Zielen sowie Interessen fiihrt. Die PAT unterstellt dabei
den handelnden Individuen gegensitzliche Handlungen zur Erreichung ihrer individuel-
len Ziele, was wiederum zu Konflikten in der Dienstleistungsbeziehung fithren kann
(Schachtner 2002, S. 34). So gestalten sich nach Feger (1985) Kooperationen beliebiger
Art aufgrund unscharf definierter oder sogar widerspriichlicher Zielvorstellungen stets
schwierig (Kinast 1995, S. 11).

Ein haufig erwédhnter Zielkonflikt in der Agentur-Kunden-Beziehung resultiert aus den
unterschiedlichen Erwartungen an die Agenturleistung (vgl. Schachtner 2002). Der
Agentur wird mitunter unterstellt, dass kreativ-dsthetische Aspekte einen weitaus hohe-
ren Stellenwert besitzen, als der vom Kunden gewiinschte Nutzen der Werbemalinah-
men, so dass Werbung eher zu Selbstzwecken produziert wird (vgl. Zuberbier, 1993).
Dies wird gestiitzt durch die Tatsache, dass Kreativitit einen hohen Stellenwert in den
Zielsetzungen der Agenturen besitzt, die wiederum ein wichtiges Mittel der Aufmerk-
samkeitserzeugung auf einem stark umworbenen Markt darstellt (Schierl 2002, S. 439).
Hinzu kommt, dass mittlerweile eine Vielzahl an Preisen — so genannte ,,Werbe-
Awards® — existieren, die fiir besonders originelle, humorvolle und auffillige Werbung
vergeben werden und somit einen Anreiz fiir besondere Kreativarbeit in Agenturen
schaffen. Die Verleihung eines solchen ,,Awards* geht dabei meist mit einer gewissen
Aufmerksamkeit und Bekanntheit in der Branche und bei potentiellen Kunden einher
(Schwaiger 1997, S. 329). Beriicksichtigt man an dieser Stelle, dass ein Hauptziel der
Werbeagentur in der Gewinnmaximierung (Ndgele 2002, S. 9) liegt, die vor allem durch
eine Ausweitung des Kundenstamms erreicht werden kann, wird deutlich, dass beson-
ders kreative Arbeiten den Zieldefinitionen der Werbeagentur, aber nicht unbedingt den
Vorstellungen des Kunden (Schwaiger 1997, S. 329), entgegen kommen (Schachtner
2002, S. 55).

Des Weiteren spielt die Entwicklung einer guten Reputation* eine wichtige Rolle fiir
die Zielerreichung der Werbeagentur. Denn die gezielte Kommunikation des Agentur-
images, ist eine der wichtigsten Mdglichkeiten fiir die Agentur. um sich vom homoge-

** siehe Kapitel 2.1
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nen Angebot der Konkurrenz abzuheben (Posselt & Tiirk 2001, S. 161). Neben der
Moglichkeit der Neukundengewinnung, wirkt sich eine gute Reputation positiv auf eine
starkere Loyalitdt beim Kunden aus sowie die Gewinnung qualifizierter Mitarbeiter
(Schwalbach 2004, S. 1263). So stellt eine gute Reputation, die in Form von Referenzen
Information tiber die bisherige Arbeit der Agentur gibt (Weiber & Adler 1995, S. 68f)
sowie einen guten Ruf der Agentur kommuniziert, fiir den Kunden ein wichtiges Mittel
zur Unsicherheitsreduktion dar. Was wiederum zu einer Erleichterung der Interaktion
zwischen beiden fiihrt (vgl. Schachtner 2002). Reputation wird neben der personlichen
Kommunikation zwischen Unternehmen, vor allem durch die Offentlichkeit {iber Me-
dien weitergegeben (ebd., S. 125). Hieraus ldsst sich schlussfolgern, dass besonders
kreative und originelle Arbeiten als Referenzen der Agentur zu einer guten Reputation
filhren konnen. Dieser Zusammenhang spricht somit ebenfalls fiir den moglichen Ziel-
konflikt , Kreativitit versus Kundennutzen®.

Problematisch wird dieser Zielkonflikt fiir die Beziehung vor allem dann, wenn der
Kunde das Gefiihl hat, die Agentur handle opportunistisch. D.h., dass die von der Agen-
tur erstellten Leistungen in seinen Augen eher ihren kreativen Anspriichen entsprechen
und damit ihre Ziele erfiillen als seine spezifischen Interessen”. Dies wiirde wiederum
zu Misstrauen auf Kundenseite fiithren und damit die Dienstleistungsbeziehung belasten.

Aus der Praxis Die Zielvorstellungen einer Werbeagentur konnen dazu fiihren, dass
die Interpretation des Kunden-Briefings zu sehr von den eigenen Interessen geleitet
wird. Die Folge hieraus sind Konzepte und schliellich Leistungen der Agentur, die den
Vorstellungen des Kunden nicht ganz entsprechen, was wiederum Unzufriedenheit mit
dem Endergebnis mit sich bringt (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 111).

3.1.5Problematische organisationale Einflisse von Kundenseite

Die folgende Problemdimension wurde nicht wie die bisherigen Problemkategorien aus
der Theorie abgeleitet, sondern hauptsidchlich aus Praxiserfahrungen von diversen Mit-
arbeitern von Kunden- sowie Agenturseite gewonnen.” So scheint dieser Bereich von
der Forschung hinsichtlicht der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und
Kunde bisher noch nicht ausreichend beriicksichtigt worden zu sein. Die hdufige Nen-
nung organisationaler Faktoren auf Kundenseite unterstreicht dennoch deren Bedeutung
fiir die Dienstleistungsbeziehung, so dass diese als weitere Problemkategorie in das

Problemmodell aufgenommen wurden.

¥ siehe Kapitel 2.1.1

* Diese wurden im Rahmen eines Artikels zum Thema Zusammenarbeit zwischen Werbeagentur und

Kunde in der Fachzeitschrift PAGE (H. 3, 2008) durch mehrere Interviews mit Verantwortlichen aus
Werbeagenturen und werbungtreibenden Unternehmen erhoben.
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Der Wissenstransfer zwischen Dienstleister und Bedientem wird insgesamt stark von
organisationalen Bedingungen beeinflusst (Bromme, Jucks & Rambow 2004, S. 184).
Im Normalfall sind in eine Geschiftsbeziehung zwischen Experte und Laie, wie im Fall
der Agentur-Kunden-Beziehung mehrere Mitarbeiter beider Seiten involviert (Till-
manns & Jeschke 2000, S. 41). Die Zusammenarbeit zwischen beiden wird vor allem
dann unnétig verkompliziert, wenn es sich um zu viele Ansprechpartner auf Kundensei-
te handelt. Dies bringt zu viele Kommunikationsschnittstellen mit sich, die wiederum
einen Mangel an klaren Abstimmungen und einheitlichen Vorstellungen mit sich brin-
gen (0.V. PAGE 3/2008, S. 23f.). Beispielsweise werden Briefings nicht mit allen
involvierten Personen abgesprochen, so dass wichtige Ideen und Einwénde nicht von
Anfang an beriicksichtigt werden konnten und somit spéter zu Mehraufwénden in der
Umsetzung fiihren (ebd., S. 24).

Ein weiteres hdufig genanntes Problem in diesem Zusammenhang ist die mangelnde
Entscheidungsbefugnis der Hauptansprechperson im werbungtreibenden Unternehmen
(ebd., S. 24). So fiihrt eine Zusammenarbeit mit Ansprechpartnern auf unterer Hierar-
chieebene, die liber mangelnde Entscheidungskompetenz und -befugnis verfiigen, zu
einer Verzogerung der Entscheidungen sowie nachtriglichen Konzeptionsdnderungen
(ebd., S. 24).
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3.2 Synthese zu einem Problemmodell

Entscheidungskompetenz
Anzahl Ansprechpartner der Ansprechpartner

N/

problematische
organisationale Einfliisse
von Kundenseite

Kunde als
Unternehmen

in der Di
zwischen Werbeagentur
i L

ige Gewinn-/ k Ziele
Nutzenmaximierung

/ \ und / \
’ 2 / \ Erwartungen an Interessen

Agenturleistung

Anerkennung der
fachliche Kompetenz

Rollen in Experten-Laien-

Interaktion Kommunikation

problematische X X
Rolleneinfliisse Wissensasymmetrie

YA g

kognitive mangelnde
T

Abb. 7: Problemmodell — Das Spannungsverhiltnis zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem
Unternehmen (eigene Darstellung)

Das aufgezeigte Problemmodell veranschaulicht die aus der Theorie abgeleiteten Pro-
blemkategorien, die in ihrer Gesamtheit das Spannungsverhéltnis zwischen Werbeagen-
tur und werbungtreibendem Unternehmen beschreiben. Die erste Ebene des Modells
zeigt die Merkmale der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und wer-
bungtreibendem Unternehmen, aus denen die Problemkategorien abgeleitet wurden. Die
anschlieenden flinf Problemkategorien wurden nochmals untergliedert in Unterkatego-
rien, um damit eine Operationalisierung der Konstrukte zu ermoglichen. Des Weiteren
wurde versucht das Modell auf die Ebenen der Geschiftsbeziehung von Diller (2006) zu
tibertragen. Die Grenzen zwischen den Ebenen werden dabei als nicht starr gedeutet,
was durch die gestrichelten Linien verdeutlicht wurde. Auf der Emotionsebene finden
sich die Kategorien der problematischen Rolleneinfliisse und des fehlenden Vertrauens,
die in den sozio-emotionalen Bereich der Dienstleistungsbeziehung fallen. Die Katego-
rien heterogene Ziele und Wissensasymmetrie wurden der Sachebene, die die gemein-
samen Aufgaben der Beziehung umfasst, zugeordnet. So kann die Kategorie Wissens-
asymmetrie jedoch zusitzlich der Emotionsebene zugerechnet werden, weshalb sie im
Grenzbereich zwischen beiden Ebenen angesiedelt ist. Die letzte Kategorie der proble-
matischen organisationalen Einfliisse von Kundenseite, wurde der Organisationsebene
zugeteilt.

Das theoriegeleitete Problemmodell wird im Folgenden als Grundlage fiir die empiri-
sche Untersuchung dienen, das hierbei einer Priifung unterzogen wird, in wie weit die
aus der Theorie abgeleiteten Problemdimensionen sich fiir die Praxis bestdtigen lassen.
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4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Agentur-Kunden-
Beziehung am Beispiel der Werbeagentur creationell

Die Untersuchung der im vorherigen Kapitel theoriegeleiteten Problemkategorien wird
im folgenden Kapitel anhand einer empirischen Fallstudie durchgefiihrt. Beim Untersu-
chungsgegenstand handelt es sich um die mittelstindische Werbeagentur creationell in
Augsburg, die ich im Rahmen eines Praktikums im August 2007 kennen gelernt habe.
Durch die anschlieBende Werkstudententitigkeit bei creationell habe ich umfassende
Einblicke in die Arbeitsablidufe sowie die Zusammenarbeit mit Kunden erhalten. Dabei
zeigte sich, dass die tagliche Agenturarbeit durch vielfiltige Konflikte mit dem Kunden
belastet wird und dass die Beziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem
Unternehmen innerhalb eines komplexen Spannungsfeldes angesiedelt ist. Bevor jedoch
genauer auf die Untersuchung der Probleme eingegangen wird, wird erst nach einer
ndheren Fallbeschreibung der Werbeagentur creationell, die wissenschaftliche Frage-
stellung erlautert. AnschlieBend werden die verwendeten Methoden beleuchtet, bevor
die Ergebnisse sowie Interpretationen der Untersuchung das Kapitel abschlieBen.

4.1 Beschreibung des Untersuchungsgegenstands

Die Werbeagentur creationell ist eine mittelstindische Full-Service-Agentur in Augs-
burg mit zwolf Mitarbeitern. 1989 aus der Unternehmensberatung Consultatio hervor-
gegangen und vor zwei Jahren als eigenstindige Marke ,,creationell eingesetzt, gehort
sie heute zur weltweit titigen Unternehmensberatung ,,Tefen Management Consulting*.
Das Leistungsspektrum von creationell setzt sich aus folgenden sieben Bausteinen
zusammen: Konzeption, Branding (Markenentwicklung/Markenfiihrung), Werbung,
Verkaufsforderung, eMarketing (Online), Messen/Events und Marktforschung/
Erfolgskontrolle. Der Fokus von creationell ist besonders auf die Losung komplexer
Kommunikationsprobleme durch starke Konzeptionen sowie die Bereitstellung von
Technologie- und Prozessoptimierungslosungen gerichtet (creationell 2008a). Laut
Aussage der Agenturleitung gehoren besonders Unternehmen, ,,die komplizierten in-
haltlichen Input benétigen” (K, Al 1, S. 3, Z. 28) und ,,einen hohen Kommunikations-
bedarf haben (K, AI 1, S. 3, Z. 33) zum Kundenstamm von creationell, der ca. 65 akti-
ve werbungtreibende Unternehmen umfasst. Die Kunden werden dabei je nach Etathohe
in A-, B- oder C-Kunden® gegliedert. D.h. die Bedeutung des Kunden fiir die Agentur
ergibt sich aus dem Anteil des Etats am Gesamtumsatz der Werbeagentur (creationell
2008b). Die momentane Verteilung der A-, B- und C-Kunden gliedert sich ungefahr in
10 % A-Kunden, 10 % B- Kunden und 80 % C-Kunden. Dabei muss jedoch beachtet
werden, dass der Anteil des Etats dieser Kunden am Gesamtumsatz der Werbeagentur

*" A = sehr wichtig, B = wichtig, C = weniger wichtig

Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich



4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Kunden-Agentur-Beziehung am Beispiel creationell 48

eine entgegen gesetzte Verteilung aufweist, d.h. die A-Kunden machen ca. 80 %, die
B-Kunden ca. 10 % und die C-Kunden ebenfalls ca. 10 % des Gesamtumsatzes der
Werbeagentur aus.

Wiéhrend meiner Werkstudententitigkeit bei creationell fiel mir auf, dass die tégliche
Agenturarbeit stark von Konflikten mit dem werbungtreibenden Unternehmen beein-
flusst wird. So war zu beobachten, dass unabhingig vom Auftrag und vom jeweiligen
Kunden immer wieder die gleichen Reibungspunkte und Missverstdndnisse auftraten.
Folgen hieraus waren haufig zusitzliche Korrekturschleifen und damit Mehraufwinde
fiir die Werbeagentur. Um herauszufinden welche Faktoren die Kundenbeziehungen bei
creationell beeinflussen und welche Probleme wirklich zu den beobachteten Konflikten
im Agenturalltag fiihren, habe ich creationell als Untersuchungsgegenstand meiner Stu-
die ausgewaihlt. Vor allem das schon vorhandene Wissen zu den Arbeitsablaufen und zu
den Kundenbeziehungen waren weitere Griinde, die zu dieser Wahl gefiihrt haben.

4.2 Fragestellung

Wie im Verlauf dieser Arbeit dargestellt wurde, handelt es sich bei der Dienstleistungs-
beziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen um ein kom-
plexes sozio-Okonomisches Gefiige. Der immaterielle und komplexe Charakter der
Dienstleistungen fiihrt dabei zu Schwierigkeiten in der Dienstleistungsbeziehung. Diese
werden zusdtzlich durch die Tatsache verschérft, dass es sich bei den Leistungen der
Werbeagentur um kreative, nur schwer objektiv zu beurteilende sowie in ithrem Erfolg
kaum messbare Problemlosungen handelt. Allerdings gibt es wenige Studien, die sich
mit den Problemen in der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und Kunde
beschéftigen. So gibt es durchaus einige Studien zum Thema Dienstleister und Kunde
(siehe hierzu Nerdinger 1994 oder Wiswede 2007), jedoch handelt es sich hierbei meist
um den Kunden als Privatperson, aber nicht um den Kunden als eigenstéindiges Unter-
nehmen. Haufig untersuchte Themen in diesem Zusammenhang sind vor allem Kunden-
zufriedenheit und Dienstleistungsqualitit und die Frage wie sich diese steigern ldsst
(z.B. Zeithaml et al. 1985; Bitner et al. 1990; Schnippe 2000; Homburg & Falnacht
2000). Studien, die sich mit der Werbeagentur als Kommunikationsdienstleister be-
schiftigen, gibt es hingegen kaum. Insgesamt féllt das Thema Werbeagentur stark in die
betriebswirtschaftliche Forschung, weshalb hier eher 6konomische Fragestellungen zu
finden sind. Probleme zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen
werden aus diesem Grund eher hinsichtlich der Vertragsgestaltung und der Suche nach
passenden Vergiitungsmodellen untersucht (vgl. Schachtner 2002). So vernachlédssigen
die meisten Studien die Besonderheiten, die sich aus der Erstellung von Dienstleistun-
gen fiir die Agentur-Kunden-Beziehung ergeben. Des Weiteren gibt es hinsichtlich des
Spannungsverhéltnisses zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen
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wenig wissenschaftlich fundierte Literatur. Stattdessen finden sich hdufig Praxisberichte
mit direkt aus dem Arbeitsalltag abgeleiteten Empfehlungen fiir die Zusammenarbeit.

Aus Ermangelung empirischer Ergebnisse, die sich mit den Problemen in der Dienst-
leistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen aus-
einander setzen, besteht das Ziel der folgenden explorativen Fallstudie darin, die Prob-
leme in der Agentur-Kunden-Beziehung darzustellen und zu untersuchen. Dies wird
anhand eines theoriegeleiteten Problemmodells erfolgen, mit dessen Hilfe Uberein-
stimmungen oder Diskrepanzen aufgezeigt werden. Die folgenden zwei Forschungsfra-
gen bilden dabei das Grundgertist der Studie:

1. Welche Probleme gibt es in der Dienstleistungsbeziehung zwischen
Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen?

2. Gibt es Ubereinstimmungen bzw. Diskrepanzen zwischen
theoriegeleiteten Problemmodell und Praxis im Hinblick auf
die Probleme zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem
Unternehmen?

Vor allem von Interesse ist bei der folgenden Untersuchung in wie weit der theorieabge-
leitete Problemmodell sich als brauchbar erweist und welche weiteren Problemdimensi-
onen sich aus der Praxis ergeben, die bisher von der Theorie kaum oder gar nicht be-

rlicksichtigt wurden.

4.3 Methodisches Vorgehen

Zur Untersuchung der Fragestellungen wurde eine Kombination aus unterschiedlichen
Methoden angewendet, die im folgenden Kapitel néher erlautert werden. Zuerst wird
allerdings auf die Charakterisierung der Stichprobe eingegangen. Nach der Beschrei-
bung des Untersuchungsdesigns werden schlieBlich kurz die Besonderheiten des Feld-
zugangs erldutert. Anschlieend werden die Vorgehensweise der Datenerhebung sowie
der Datenauswertung aufgezeigt, in deren Rahmen die verwendeten Instrumente genau
beleuchtet werden.

4.3.1 Stichprobe

Um die Probleme im komplexen Geflige der Dienstleistungsbeziehung zwischen Wer-
beagentur und werbungtreibendem Unternehmen aufzeigen zu konnen, miissen die
Sichtweisen beider Parteien erhoben werden. Denn nur durch Befragung der Agentur-

mitarbeiter sowie von Personen auf Kundenseite kann ein umfassendes Bild des Span-
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nungsverhéltnisses gegeben und eine einseitige, verzerrte Darstellung der Probleme
verhindert werden.

Werbeagentur

Bei der Auswahl der Agenturmitarbeiter war es mir wichtig verschiedene Perspektiven
der Zusammenarbeit mit dem Kunden zu erhalten, weshalb drei Mitarbeiter (N=3) aus
unterschiedlichen Organisationsbereichen und mit unterschiedlich starkem Kundenkon-
takt fiir die Untersuchung ausgewihlt wurden. Durch meine Werkstudententétigkeit in
der Werbeagentur creationell, wusste ich wer welche Aufgaben im Tagesgeschift aus-
fiihrt und wie stark der jeweilige Kundenkontakt der Teilnehmenden ist, so dass diese
nicht extra erhoben werden mussten. An meiner Erhebung nahmen von Agenturseite
schlieBlich teil:

Teilnehmer | Position in der Werbeagentur Kundenkontakt

K Kundenberater, Leitung der Agentur (Beratung) sehr haufig

o Senior-Designer im inine—Bereich haufig
(Beratung und Kreation)

G Grafiker im Print-Bereich (Kreation) selten

Tab. 1: Auswahl der Agenturmitarbeiter fiir die Untersuchung

Werbungtreibendes Unternehmen

Auf Kundenseite wurden vier Unternehmen anhand unterschiedlicher Kriterien
ausgewdhlt. Von besonderem Interesse bei der Auswahl war, welche Kunden als
»Problemfille* gelten, d.h. Kunden bei denen in der Zusammenarbeit bereits Probleme
aufgetaucht sind oder wo immer wieder Spannungen erlebbar sind. Neben zwei proble-
matischen Kunden, wurden zusitzlich zwei Kunden ausgewéhlt, bei denen die Zusam-
menarbeit als angenehm und positiv empfunden wird. Anzumerken ist hier, dass die
Aussage, ob es sich um problematische oder ,,einfache” Kunden handelt, nur auf Grund-
lage der Agentursicht basiert. Ob dies ebenso von Kundenseite empfunden wird, kann
moglicherweise mit Hilfe der Untersuchung herausgefunden werden. Dabei handelt es
sich jedoch um kein priméres Forschungsziel.

Weitere Kriterien bei der Kundenauswahl waren die Etathohe des Kunden und die
Dauer der Zusammenarbeit. Die Etathohe des Kunden bringt meist ein bestimmtes Auf-
gabenspektrum und Anspruchsdenken des Kunden mit sich (Tillmanns & Jeschke 2000,
S. 30), weshalb Kunden mit hohem Etat nach Michell (1986) hiufig starker bemiiht sind
die Beziehung zur Werbeagentur aufrechtzuerhalten und zu pflegen. Dies wiirde bedeu-
ten, dass in den Agentur-Kunden-Beziehungen bei Kunden mit einem hdheren Etat, d.h.
A- oder B-Kunden, weniger Probleme feststellbar sein miissten. Diese Annahme wird
im Lauf der Untersuchung ebenfalls gepriift. Die Dauer der Zusammenarbeit als Aus-
wabhlkriterium dient hierbei als Dimension fiir das Konstrukt Erfahrung, das im Zusam-
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menhang mit dem Problem Misstrauen abgefragt wird. Demnach herrscht in ldnger be-
stechenden Dienstleistungsbeziehungen, aufgrund des groferen gemeinsamen Erfah-
rungsschatzes zwischen Dienstleister und Bedientem mehr Vertrauen als in noch nicht
lang bestehenden Beziehungen. Dies wiirde bedeuten, dass in bereits langer bestehenden
Agentur-Kunden-Beziehungen das Problem Misstrauen weniger die Beziehung belastet
und somit weniger Konflikte auftreten. Auch diese Annahme wird einer Priifung unter-
zogen.

Insgesamt wurden vier Kunden von creationell befragt. Dabei wurde bei der Auswahl
der Kunden darauf geachtet eine reprédsentative A-, B- und C-Verteilung des Kunden-
stamms von creationell beizubehalten. So wurden ein A-Kunde, ein B-Kunde und zwei
C-Kunden befragt. Die folgende Tabelle veranschaulicht die Auswahl der Kunden:

Teilnehmer A-, B-, C-Kunde Etathohe Dauer der Zusammenarbeit’
B A-Kunde hoch ca. 2 Jahre

W B-Kunde mittel ca. 5 Monate

G C-Kunde niedrig ca. 5 Jahre

Z C-Kunde niedrig ca. 3 Jahre

Tab. 2: Auswahl der werbungtreibenden Unternehmen fiir die Untersuchung

*zum Zeitpunkt der Erhebung

4.3.2Untersuchungsdesign

Die Methodik der Untersuchung setzt sich zusammen aus einer Kombination aus quali-
tativer und quantitativer Vorgehensweise. Die quantitative Datenerhebung diente dabei
zur Ergdnzung der qualitativen Daten, die den groBeren Anteil der Untersuchung aus-
machen.

qualitativ Ziel der Untersuchung war es Problemfelder der Dienstleistungsbeziehung
zwischen Werbeagentur und Kunde aufzudecken sowie die Erhebung wechselseitiger
Erwartungen, Ziele und Interessen. Aus diesem Grund wurde die Methode des qualitati-
ven Leitfadeninterviews als halbstandardisierte Befragung (Brosius & Koschel 2005,
S. 113) gewdhlt. Laut Flick (2007) eignet sich die offene Gesprachsgestaltung qualitati-
ver Forschung eher um Perspektiven, Erwartungen, Ziele und Probleme des befragten
Subjekts zur Geltung zu bringen als standardisierte Interviews oder gar quantitative
Fragebdgen. Bauer & Bayon (1995) empfehlen ebenfalls halbstandardisierte Interviews
fiir die Untersuchung von Prinzipal-Agenten-Beziehungen, da diese der Wechselseitig-
keit der Bezichung am ehesten gerecht werden. Trotz eines Gespréchsleitfadens beste-
hend aus einigen vorformulierten Fragen, wurde dennoch versucht eine grofitmogliche
Offenheit beim Interview zu erhalten, um spontanes Nachhaken zu ermdglichen und die
Reihenfolge der Fragen an den Gesprachsverlauf anpassen zu konnen (Brosius &

** Die Namen aller befragten Personen wurden anonymisiert und durch Buchstaben ersetzt.
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Koschel 2005, S. 113). Allerdings wurde gleichzeitig versucht bei allen sieben Inter-
views die gleichen Fragen zu stellen, um alle Antworten zu den gewiinschten Themen
zu erhalten. Denn nur so konnte eine Gegeniiberstellung von Kunden- und Agentursicht
sowie eine Vergleichbarkeit der Kundenaussagen ermoglicht werden. Dies waren eben-
falls Griinde, weshalb die Fragen in Kunden- und Agenturinterview ,,spiegelbildlich*
gestaltet wurden, d.h. jeweils auf die Situation des Kunden oder der Werbeagentur
angepasst formuliert, aber dennoch vom Inhalt gleich, um eine grotmogliche Gegen-

iberstellung der Antworten zu ermoglichen.

quantitativn. Dem Leitfadeninterview wurde ein standardisierter Fragebogen vorge-
schaltet, der neben allgemeinen Daten zum Kunden vor allem die Grundlagen der jewei-
ligen Agentur-Kunden-Beziehung erfassen sollte. Dadurch konnte die Interviewzeit
kiirzer gehalten werden und gleichzeitig erste Ergebnisse aus dem Fragebogen beim
Interview beriicksichtigt werden. Des Weiteren konnten die aus dem Fragebogen
gewonnen Daten als zusitzliches Material uneindeutige Aussagen aus dem Leitfadenin-

terview bei der Interpretation unterstiitzen (vgl. Mayring 2002).

Besonderheiten des Feldzugangs

Durch die Erhebung der Kundensicht war ein Zugang zu Institutionen notwendig.
Dieser gestaltet sich laut Flick (2007) meist komplizierter als bei Einzelpersonen, da
verschiedene Ebenen am Zugang beteiligt sind. In diesem Fall waren nicht nur die Ebe-
ne Interviewer und zu befragende Institution involviert, sondern gleichzeitig die Ebene
Dienstleister und Kunde. Da creationell der Geschéftspartner des zu befragenden Unter-
nehmens ist und sich die Untersuchung eventuell auf deren Geschéftsbeziehung auswir-
ken konnte, war creationell fiir die Kontaktaufhahme des Unternehmens und die Ermdég-
lichung des Zugangs zustdndig. Als Privatperson, mit dem Anliegen eine Kundenbefra-
gung durchfithren zu wollen, hétte ich weniger Riicklauf gehabt. Bei der Kontaktauf-
nahme zeigt sich trotz Hilfestellung durch creationell das Problem der Bereitschaft der
Unternehmen bei einer derartigen Untersuchung teilzunehmen (vgl. Flick 2007). Aus
diesem Grund konnten einige der anfangs ausgewihlten ,,Wunschkunden®, die als
besondere Problemfille gelten, nicht befragt werden und mussten durch andere Unter-
nehmen ersetzt werden. Dennoch zeigte sich anfanglich bei den teilnehmenden Unter-
nehmen ebenfalls die Angst um die Anonymitdt und die Offenlegung des eigenen
Handelns (Flick 2007, S. 147). Die Sicherstellung absoluter Anonymitit der Kunden

war somit eine Voraussetzung fiir die Teilnahme der Unternehmen.
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4.3.3 Datenerhebung und -auswertung

Gestaltung des Fragebogens

Bevor der Fragebogen an die Kunden geschickt werden konnte, wurden erste Versionen
des Fragebogens zusammen mit der Leitung von creationell auf Verstidndlichkeit der
Fachbegriffe und auf Geschlossenheit iiberpriift. Der Pretest erfolgte anschliefend mit
einem ,,Testkunden* sowie Personen, die bisher keine Erfahrung mit Werbeagenturen
oder allgemein dem Bereich Marketing hatten, um hier nochmals unverstindliche Fach-
termini ausfindig zu machen. AnschlieBend wurde er in Form eines interaktiven PDF
per E-Mail an die Hauptansprechpersonen von creationell im werbungtreibenden Unter-
nehmen geschickt.” Durch die Moglichkeit des direkten Ausfiillens des Fragebogens
am Computer, sollte den Befragten Aufwand und Zeit erspart bleiben, um dadurch ein
schnelles Ausfiillen und Zuriickschicken des Fragbogens zu ermdglichen.

Hauptziel des Fragebogens war es herauszufinden wie die Beziehung zwischen
creationell und Kunde grundsétzlich beschaffen ist, ob die fiir Dienstleistungsbeziehun-
gen typische Unsicherheitssituation erkennbar ist und ob erste Probleme in der Praxis
deutlich werden. Zur Einteilung der Kunden bei der Ergebnisdarstellung wurden zuerst
allgemeine Daten zur Branche sowie der Mitarbeiterzahl des Unternehmens erhoben.
Hierbei wurden die Mitarbeiterzahlen in Form einer Rangskala abgefragt, um lediglich
eine Grobeinteilung der Unternehmensgrofle zu ermdglichen (Brosius & Koschel 2005,
S. 95f.). Anschlieend wurde durch die Frage nach der Position des Ansprechpartners
im Unternehmen versucht herauszufinden, ob die Person eventuell tiber werbetechni-
sches Vorwissen verfiigt und auf welcher Hierarchieebene im Unternehmen sie arbeitet.
Der Kunde hatte hier die Mdglichkeit aus vorgegebenen Antwortkategorien typischer
Positionen in der Zusammenarbeit mit Werbeagenturen (vgl. Schachtner 2002) sowie
der Kategorie ,,sonstiges* zu wéhlen. Die folgenden beiden Fragen, hatten zum Ziel die
Erfahrung mit vorherigen Agenturen zu erheben. Die erste Frage, ob der Kunde bereits
mit anderen Werbeagenturen zusammengearbeitet hat, diente hierbei als Trichterfrage
mit dichotomer Nominalskala (Brosius & Koschel 2005, S. 95). AnschlieBend wurde
die Giite der bisher mit Werbeagenturen gemachten Erfahrungen abgefragt. Anhand
einer Ordinalskala (Brosius & Koschel 2005, S. 95f.) mit den Abstufungen ,,sehr posi-
tiv, ,,eher positiv®, ,teils teils“, ,,eher negativ, ,,sehr negativ* und ,keine Angabe“
sollte erkennbar werden, ob der Kunde bereits negative Erfahrungen gemacht hat, die
wiederum einen Einfluss auf das Vertrauen gegeniiber der Werbeagentur hétten. Um
Auskunft dariiber zu bekommen, auf welcher Grundlage die Beziehung zwischen Wer-
beagentur und Kunde begonnen hat, wurde gefragt wie der Kunde auf die Agentur auf-
merksam geworden ist. Hier konnte er ebenfalls aus vorgegebenen Antwortkategorien
wihlen. Dabei war besonders von Interesse, ob Erfahrungen anderer Kunden zur Unsi-

cherheitsreduktion herangezogen wurden. Auch die nachste Frage diente dazu herauszu-
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finden wie stark die Beziehung durch Unsicherheit geprégt ist. Anhand vorformulierter
Kriterien zur Auswahl von Werbeagenturen, sollte der Kunde angeben, welche davon
der Entscheidung fiir die Zusammenarbeit mit creationell damals zugrunde lagen. An-
schlieBend wurde der Kunde gefragt, wie viele Personen in die Zusammenarbeit mit
creationell involviert sind und wie viele davon wirklich Entscheidungstriager sind. Hier
standen dem Kunden freie Felder zum Eintragen von Zahlen zur Verfligung. Je nach-
dem wie stark beide Zahlen von einander abweichen, sollte aufzeigen ob eventuell zu
viele Personen im Hintergrund bei Auftragen mitentscheiden und dadurch die Zusam-
menarbeit belasten.

Der anschlieBende Teil des Fragebogens diente zur Erhebung der Kundenzufriedenheit.
Kundenzufriedenheitsanalysen werden in der Praxis meist eingesetzt, um Unzufrieden-
heitsursachen bzw. Qualititsmingel der Agentur zu erfassen. Zusitzlich kann es als
Instrument zur systematischen Erhebung von Gefdhrdungen der Agentur-Kunden-
Beziehung eingesetzt werden, um mogliche Probleme rechtzeitig zu erkennen und vor-
zubeugen (Tillmanns & Jeschke 2000, S. 168). Da es sich bei dem Begriff Kundenzu-
friedenheit um ein schwer fassbares Konstrukt handelt, wurde es in Anlehnung an das
Messverfahren von Zeithaml et al. (1992) (SERVQUAL-Fragebogen) sowie an die von
Wiswede (2007) eingefiihrten Dimensionen mit Hilfe der folgenden vier Kategorien
operationalisiert:  Beraterische/konzeptionelle ~Kompetenz, Gestalterische/kreative
Kompetenz, Zuverldssigkeit und Service. Diese wurden durch die Kategorie Team er-
génzt (vgl. Bristot 2001). Zu den fiinf Kategorien wurden schlieSlich Unterkategorien
gebildet (vgl. Bristot 2001; Tillmanns & Jeschke 2000), die in Form von Aussagen tiber
die Werbeagentur creationell aufgelistet wurden.*® Uber eine Ordinalskala mit den fiinf
Ausprigungen ,,stimme voll zu®, ,,stimme eher zu“, ,.teils teils*, ,,stimme eher nicht zu*,
»stimme gar nicht zu*“ sowie die Antwortmoglichkeit ,keine Angaben* konnten die
Kunden ankreuzen in wie weit sie den vorformulierten Aussagen zustimmen. Neben der
Abfrage des Vertrauensverhéltnisses, sollten einige der Aussagen ebenfalls Hinweise
auf mogliche heterogene Ziele (Nr. 3, 6) und eventuellen mangelnden Wissenstransfer
(Nr. 16) geben.

Ergidnzt wurden die insgesamt 16 Aussagen durch zwei offene Fragen am Ende des Fra-
gebogens liber die bisherige Zusammenarbeit mit creationell. Diese sollten dem Kunden
Raum fiir Kritik oder Lob geben und damit mogliche Konflikte oder Besonderheiten der
Beziehung erkennbar machen.

Gestaltung des Interviewleitfadens
Die Interviews der Agenturmitarbeiter sowie der Kunden wurden als 30- bis 35-
miniitige Gesprache geplant. Wobei die Interviews der Agenturmitarbeiter etwas ldnger

angesetzt wurden, da hier noch ein paar Fragen zum beruflichen Werdegang gestellt

¥ siehe Anhang A), S. 3
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wurden. Diese sollten feststellen, ob es sich bei den Befragten um ,,echte” Experten
mit einer fachspezifischen Ausbildung und Berufserfahrung handelte oder ob sie Quer-
einsteiger aus anderen Bereichen waren. Die Interviewleitfiden fiir beide Befragten-
gruppen wurden weitgehend gleich gestaltet, um eine Gegeniiberstellung beider
Perspektiven zu ermdglichen. Die Fragen wurden in ihrer Formulierung jedoch stets auf
die Situation der Agentur oder des Kunden angepasst.*!

Insgesamt gliederte sich die Befragung in drei Teile, die sich in Offenheit und Struktu-
rierung unterschieden. Den Anfang bildete ein offen gestalteter narrativer Einstieg, in
dem der Kunde bzw. die Agentur den Prozess, d.h. die einzelnen Arbeitsschritte, schil-
dern sollten. Witzel (1985) empfiehlt ebenfalls ein derartiges Vorgehen als
Gesprichseinstieg, um einen ldngeren Erzdhlstrang am Anfang der Befragung zu er-
moglichen. Mit der Prozessbeschreibung wurde eine Schilderung der Arbeitsablidufe
jeweils aus Experten- und Laiensicht angestrebt. So sollten die Art und der Inhalt der
Beschreibung Hinweise auf Erfahrung und Wissen des Befragten geben. Gleichzeitig
sollte herausgefunden werden wie sich der Austausch von Wissen und Information in
der Zusammenarbeit gestaltet, d.h. in wie weit die Arbeitsablaufe fiir den Kunden trans-
parent sind bzw. transparent gemacht werden. AuBBerdem war von Interesse wie ver-
standlich Angebot und Rechnung fiir den Kunden sind bzw. gestaltet werden. Zusitzlich
sollten organisationale Strukturen auf Kundenseite aufgedeckt werden. Die Frage, ob
Probleme bisher im Prozess aufgetreten sind bildete den Abschluss des ersten Teils.
AnschlieBend folgte ein eher geschlossener Teil aus vorformulierten Fragen in relativ
fester Reihenfolge. Hier waren es die unterschiedlichen Ziele, Erwartungen, Fremdbild
und Selbstbild der Befragten, die erhoben werden sollten. Allerdings wurden die Fragen
nicht in Form fester Themenblocks abgefragt, sondern thematisch durchgemischt, um
inhaltliche Ausstrahlungseffekte bei den Antworten zu vermeiden (Brosius & Koschel
2005, S. 98). Die geschlossene Form dieses Teils sollte eine groBBtmogliche Gegeniiber-
stellung der Antworten herbeifiihren, um spiter Diskrepanzen oder Ubereinstimmungen
hinsichtlich der Ziele und Rolle herausarbeiten zu konnen. Der letzte Teil des Inter-
views war wieder offener gestaltet, in dem explizit nach Problemen in der Beziehung

gefragt wurde.

Auswertungsverfahren

Der Fragebogen wurde aufgrund der geringen Anzahl per Hand ausgezihlt und die
Ergebnisse mit Hilfe von Microsoft Excel in Tabellen zusammengefasst, um so einen
Uberblick iiber Ubereinstimmungen oder Diskrepanzen der Ergebnisse zu erhalten.

Die Auswertung der Leitfadeninterviews geschah iiber das Verfahren der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring (2002), das sich besonders zur Uberpriifung theoriegeleite-
ter Kategorien eignet (Flick 2007, S. 409). Gleichzeitig ermdglicht Mayrings Methode

0 siche Anhang A), S. 2
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eine deutliche Reduktion des Materials, so dass aussagekriftige Aspekte mit Hilfe einer
klaren Strukturierung herausgearbeitet werden konnen (vgl. Flick 2007). Anhand einer
theoriegeleiteten Problemkategorisierung wurde ein Problemmodell entwickelt, das sich
aus den fiir die Fragestellung relevanten Kategorien zusammensetzt. Diese definierten
Kategorien, die jeweils mit einem konkreten Beispiel (Ankerbeispiel) versehen wurden,
bildeten die Basis fiir die qualitative Inhaltsanalyse. Nach vorheriger Festlegung des
Materials wurden relevante Textteile den einzelnen Kategorien zugeordnet und jeweils
ein aussagekriftiges Ankerbeispiel gefunden. Relevante Aussagen, die in der ersten
Materialsichtung nicht dem Kategoriensystem zugeteilt werden konnten, wurden in
einem zweiten Durchgang mit Hilfe der inhaltsanalytischen Zusammenfassung generali-
siert, reduziert und schlieflich unter weiteren Kategorien subsumiert (vgl. Mayring
2002). Auf diese Weise konnten die zusétzlichen Problemdimensionen der Praxis
gewonnen und strukturiert werden, um somit der zweiten Fragestellung dieser Arbeit
gereicht zu werden. In einer Tabelle wurden schlieflich die Kategorien und die jeweili-

gen Interviewaussagen iibersichtlich festgehalten.

4.4 Ergebnisse der Untersuchung

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Fallstudie dargestellt sowie im Hinblick auf
die Fragestellung gedeutet. Hierbei findet eine Trennung zwischen qualitativen und
quantitativen Ergebnissen statt, die jedoch am Ende des Kapitels in einer Abschlussdis-
kussion zusammenfassend betrachtet werden. So werden zuerst die Fragebogenergeb-
nisse, aufgeteilt nach den einzelnen Kunden, dargestellt und interpretiert. Anschlieend
werden die Ergebnisse aus den Interviews, getrennt nach Agentursicht und Kunden-
sicht, dargestellt.

4.4.1 Ergebnisse des Fragebogens

Die Antworten der Fragebogen haben ergeben, dass es sich bei allen vier befragten
Kunden um mittelstdndische Betriebe mit bis zu 50 Beschiftigten handelt. Des Weite-
ren sind alle befragten Kunden Geschiftsfithrer und gleichzeitig die Hauptentschei-
dungstriager. Bei Kunde B und Kunde G ist noch eine weitere Person in die Auftrige
involviert. Des Weiteren gaben alle Kunden an bereits mit anderen Werbeagenturen
zusammen gearbeitet zu haben. Folgende Tabelle zeigt die Anzahl der Werbeagenturen
und die mit thnen in der Vergangenheit gemachten Erfahrungen jeweils nach Kunde
aufgelistet:

3! siehe Anhang B), S. 5-11

Das Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich



4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Kunden-Agentur-Beziehung am Beispiel creationell

57

Kunde Anzahl Werbeagenturen | Gemachte Erfahrungen
B 2 Heils teils®

w 2 Heils teils®

G 2 Jteils teils®

VA 4 »Sehr positiv*

Tab. 3: Bisherige Zusammenarbeit mit anderen Werbeagenturen

und die dabei gemachten Erfahrungen

Auf die Frage wie die Unternehmen auf die Werbeagentur creationell aufmerksam

wurden, zeigte sich folgende Antwortverteilung:

Kategorie

Anzahl Kunden

persdnliche Empfehlung

Arbeit fir andere Unternehmen

Internet

Sonstiges: Personlicher Kontakt

Vom ,Hoéren-Sagen®

Kontaktaufnahme durch creationell

Print-Werbung (Anzeige, Postsendung usw.)

O|O|O[=[=[N[N

Tab. 4: Wie Kunden auf creationell aufmerksam geworden sind N=4

Welche Auswahlkriterien dabei der Entscheidung fiir die Zusammenarbeit mit der

Werbeagentur zugrunde lagen, kann aus nachfolgender Tabelle entnommen werden:

Kategorie

Anzahl Kunden

persoénliche Empfehlung

2

Arbeit fir andere Unternehmen

Einzelprasentation

Probeauftrag

Preis-Leistungsverhaltnis

Sonstiges: ,nicht so starr”

Wettbewerbsprasentation

Agenturwerbung

OO~

Tab. 5: Auswahlkriterien fiir die Zusammenarbeit mit creationell N=4

Schlussfolgerung

Die Antworten der Kunden lassen erkennen, dass sie Erfahrung und Vorwissen in die

Beziehung mitbringen, aufgrund der Zusammenarbeit mit anderen Werbeagenturen. Bei

den Antworten zur Frage, wie die Unternechmen auf creationell aufmerksam geworden

sind, wird deutlich, dass hierbei vor allem die Erfahrungen Dritter herangezogen wur-

den. Diese galten ebenfalls als ein wichtiges Auswahlkriterium fiir die Entscheidung,

mit der Werbeagentur zusammen zu arbeiten. Die Erfahrungen anderer Kunden kénnen

dabei als ein wichtiges Kriterium zur Unsicherheitsreduktion hinsichtlich der Leistun-

gen und der Qualitdt der Werbeagentur gesehen werden. Hieraus kdnnte man ableiten,
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dass bei den Kunden, die Erfahrungen Dritter herangezogen haben, weniger Unsicher-
heit in der Beziehung herrscht und somit mehr Vertrauen. Diese Annahme wird im Rah-
men der Schlussdiskussion am Ende des Kapitels nochmals gepriift.

Kundenzufriedenheit
Im Folgenden werden die Ergebnisse zur Kundenzufriedenheit nach einzelnen Kunden

aufgelistet, dargestellt und interpretiert.

Kunde B Die Aussagen zur Kundenzufriedenheit bewertete der Kunde hauptsichlich
mit ,,stimme voll zu“ und ,,stimme eher zu“. Die ,,Verlésslichkeit der Zusagen* wurde

mit ,teils teils* beantwortet. Es wurde keine Kritik oder Lob zur Agentur geduBert.

Schlussfolgerung

Aus den Antworten zur Kundenzufriedenheit geht hervor, dass der Kunde weitgehend
zufrieden mit den Leistungen der Agentur ist, was darauf hinweist, dass durchaus Ver-
trauen in der Beziehung herrscht. Allerdings wird aus der Antwort hinsichtlich der
,»Verldsslichkeit der Zusagen* deutlich, dass der Kunde der Werbeagentur in manchen

Bereichen nicht voll vertraut.

Kunde W Kunde W beantwortete Aussagen zur Zuverlissigkeit vor allem mit ,,stimme
voll zu®“. Die Aussagen zu Team und Service wurden dagegen mit ,,stimme eher zu“
beantwortet. Die beraterische Kompetenz beurteilte er mit ,,teils teils*. Der Aussage zur
Ideenqualitdt der Werbeagentur stimmte er gar nicht zu. Als Kritik duf8erte er das Fehlen
eines aktiven Kontakts vor Ort, zu wenig Sorgfalt bei den Texten sowie fehlende Identi-
fikation der Werbeagentur mit seinem Produkt. Gelobt wurden die Piinktlichkeit, die
nette Art der Agenturmitarbeiter und die Sorgfalt in der Ausfiithrung der Leistungen.

Schlussfolgerung

Es lasst sich erkennen, dass der Kunde W nicht so zufrieden mit den Leistungen der
Werbeagentur in bestimmten Bereichen ist. Besonders die beraterische und kreative
Kompetenz, hier vor allem die Ideenqualitit, entspricht nicht seinen Erwartungen. Aus
der Kritik des Kunden geht deutlich hervor, dass die Werbeagentur zu wenig Engage-
ment zeigt und er sich dadurch zu wenig personlich wahrgenommen fiihlt, da die Agen-
tur sich nicht ausreichend mit seinem Produkt beschéftigt. Hier ldsst sich vermuten, dass
die Unzufriedenheit mit der fachlichen Kompetenz der Agentur und fehlenden personli-
chen Hinwendung der Werbeagentur zu weniger Vertrauen in der Beziehung fiihren.

Kunde G Der GroBteil der Aussagen zur Kundenzufriedenheit wurde mit ,,stimme
voll zu“ beantwortet. Aussagen zum Marktverstindnis, zur Ideenqualitdt, zur Budget-
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treue und zur Informationsweitergabe beurteilte der Kunde mit ,,stimme eher zu*“. Der
Kunde duBlerte keine Kritik und lobt den personlichen Kontakt.

Schlussfolgerung

Der Kunde ist dul8erst zufrieden mit den Leistungen der Werbeagentur, die in den meis-
ten Fillen seinen Erwartungen entsprechen. So kann hier geschlussfolgert werden, dass
wahrscheinlich eine sehr hohe Vertrauensbasis in der Beziehung herrscht.

Kunde Z Auch Kunde Z stimmte den meisten Aussagen iiber die Dienstleistungsqua-
litdit der Werbeagentur voll zu. Folgende Bereiche beantwortete er mit ,,stimme eher
zu‘‘: Marktverstindnis, Qualitdt der Gestaltung, Verlésslichkeit der Aussagen. Des Wei-
teren wurden die guten Ideen der Agentur gelobt.

Schlussfolgerung

Ebenso wie bei Kunde G wird aus den Antworten des Kunden Z eine hohe Zufriedenheit
mit den Agenturleistungen und deren Qualitét sichtbar. Auch hier konnen die Aussagen
des Kunden als Hinweis auf hohes Vertrauen des Kunden gegeniiber der Agentur gese-

hen werden.

Zusammenfassung

Mit Hilfe des Fragebogens konnten erste Fragen zur Erfahrung und zur Entscheidungs-
kompetenz der Kunden beantwortet werden. So kann bei allen Kunden ein gewisses
Verstdndnis und Vorwissen hinsichtlich der Zusammenarbeit mit einer Werbeagentur
vermutet werden. Die Erhebung der Kundenzufriedenheit sollte grundsétzlich Informa-
tionen zur Beschaffenheit der Dienstleistungsbeziehung und erste Hinweise auf Proble-
me in der Beziehung geben. Hier zeigte sich, dass drei der Kunden sehr zufrieden mit
den Leistungen der Agentur sind und ein Kunde mittelmiBig zufrieden. Vor allem
konnte herausgefunden werden, dass keine der untersuchten Beziehungen durch starke
Unzufriedenheit geprégt ist. Riickschliisse auf das Vertrauen in der Beziehung konnen
hier nur als Annahmen formuliert werden und werden durch die Interviewaussagen ei-
ner zusatzlichen Priifung unterzogen.

4.4.2 Ergebnisse der Interviews

1. Fehlendes Vertrauen

Im Folgenden wird dargestellt, ob fehlendes Vertrauen als Problem zu Spannungen zwi-
schen Werbeagentur und Kunde fiihrt. Dabei wird vor allem der Kundenzufiiedenheit
sowie den bisher gemachten Erfahrungen Beachtung geschenkt.
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Agentursicht Schwierigkeiten, die im Rahmen des Problems fehlenden Vertrauens
angesprochen wurden, bezogen sich vor allem auf die mangelnde Anerkennung der
fachlichen Kompetenz der Werbeagentur. So wiinschen sich die Mitarbeiter der Agen-
tur, dass die Kunden sich mehr von ihrer Kompetenz bzw. ihrem Beruf iiberzeugen las-
sen sollten und der Agentur mehr Vertrauen hinsichtlich der Qualitdt ihrer Leistung
entgegen bringen sollten (G, Al 3, S. 11, Z. 1-7).

Des Weiteren wurde angesprochen, dass manche Kunden sich grundsitzlich besser bei
der Werbeagentur aufgehoben fiihlen und somit auch vertrauensvoller sind. Andere
Kunden wiederum skeptischer sind und dann auch héufiger bei der Arbeit der Agentur
mitreden wollen (G, Al 3, S. 15, Z. 29-33).

Hinsichtlich der Kundenzufriedenheit duBerte die Agentur, dass bei hoher Zufriedenheit
die Kunden meist der Agentur Fehler verzeihen. Jedoch bei Unzufriedenheit werden sie
standig weitere Nachforderungen stellen, da sie das Gefiihl haben zu wenig bekommen
zu haben (O, Al 2, S. 19, Z. 3-9). Das Thema gemeinsame Erfahrung wurde im Rah-

men der Agenturinterviews nicht explizit angesprochen.

Schlussfolgerung Agentursicht

Aus den Aussagen der Werbeagentur geht hervor, dass manche Kunden durchaus skep-
tisch gegeniiber der Agentur sind, was dazu fiihrt, dass diese sich stdrker in den Kompe-
tenzbereich der Agentur einbringen. Die Tatsache, dass die Werbeagentur sich mehr
Anerkennung ihrer fachlichen Kompetenz wiinscht, so dass der Kunde sie mehr
,machen lasst“ (G, Al 3, S. 11, Z. 1-7), lasst vermuten, dass mangelnde fachliche An-
erkennung und das daraus resultierende fehlende Vertrauen des Kunden ein Problem
zwischen Kunde und Agentur darstellt. Nach Auffassung der Mitarbeiterin G kann die-
ses Vertrauen erst im Rahmen einer ldngeren Zusammenarbeit entwickelt werden, was
wiederum bestdtigt, dass die Dauer der Zusammenarbeit zu mehr Vertrauen in der Be-
ziehung fiihrt. Allerdings wurden wenig konkrete Beispielfille aus der Praxis genannt,
so dass sich die Aussagen der Agentur hinsichtlich der Problemdimension Vertrauen
eher auf allgemeine Aussagen beziehen.

Kundensicht Die Kunden duflerten im Allgemeinen, dass sie zufrieden mit den Leis-
tungen und dem Service der Werbeagentur seien. Allerdings beméngelte Kunde W, wie
bereits im Fragebogen deutlich wurde, das fehlende Engagement und die fehlende Initi-
ative der Werbeagentur sich mehr mit seinem Produkt auseinander zu setzen. Dies sei
auch ein Grund, warum die Entwiirfe der Werbeagentur manchmal nicht ganz seinen
Vorstellungen entsprechen. Auch Kunde Z dullerte Kritik, da beim vergangenen Auftrag
nicht das Ergebnis erzielt wurde, das er erwartet hatte.

Hinsichtlich der Erfahrung mit der Werbeagentur gab Kunde B an, schlechte Erfahrun-
gen im Bereich Kostenabrechnung gemacht zu haben, so dass er sich jetzt teilweise
selbst um die Produktion der Werbemittel kiimmert. In Bezug auf vorher gemachte Er-
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fahrungen mit anderen Werbeagenturen dullerte Kunde W, dass diese eher unprofessio-
nell waren und er hiufig den Vermittler spielen musste (W, KI 3, S. 9, Z. 4-7). Auch
Kunde B gab an, schlechte Erfahrungen mit vorherigen Werbeagenturen gemacht zu
haben (B, KI 1, S. 19, Z. 9-11).

Schlussfolgerung Kundensicht

Besonders aus den bisher gemachten Erfahrungen der Kunden wird deutlich, ob Ver-
trauen in der Beziehung vorhanden ist oder fehlt. So wurde aus den Aussagen von
Kunde Z, der negative Erfahrungen beim letzten Auftrag gemacht hatte, deutlich, dass er
nicht in die Kompetenz der Agentur fiir den nichsten Auftrag vertraut: ,,(...) wenn ich
jetzt nochmal so’n Flyer brauch, da wird’s mir jetzt schon Angst und Bange (...)*
(Z, KI 4, S. 16, Z. 111.). So zeigte sich bei Kunde B, der ebenfalls schlechte Erfahrun-
gen mit der Werbeagentur gemacht hat, dass deutliches Misstrauen hinsichtlich der Ab-
rechnung von Kosten vorhanden ist: ,,ich trau da der Agentur nicht so ganz, ob, obwohl
sie, obwohl ich’s eindeutig untersagt hab, nicht auf dieser zu Basis verhandeln.” (B, KI
1, S. 18, Z. 26-29). Ob Misstrauen aufgrund vorheriger negativer Erfahrungen mit an-
deren Werbeagenturen vorliegt, konnte allerdings nicht nachgewiesen werden.

Hinsichtlich der Kundenzufriedenheit ist bei Kunde G erkennbar, der angab sehr zufrie-
den mit der Werbeagentur zu sein, dass er sehr loyal gegeniiber der Werbeagentur ist.
So betonte er im Interview mehrere Male, dass Probleme in der Vergangenheit nicht
durch die Werbeagentur entstanden sind, sondern eher auf ihr Verhalten zuriick zu fiih-
ren sind. Dies ldsst vermuten, dass eine hohe Vertrauensbasis in der Beziehung zwi-
schen Kunde G und der Werbeagentur vorherrscht. Die Tatsache, dass Kunde G bisher

am langsten mit der Agentur zusammenarbeitet, unterstreicht dies ebenfalls.

Zusammenfassung fehlendes Vertrauen

Die Aussagen der Agenturmitarbeiter und der Kunden machen deutlich, dass aufgrund
von Erfahrungen und der Zufriedenheit der Kunden zwar Annahmen {iber fehlendes
Vertrauen in der Beziehung gemacht werden konnen, jedoch nur schwer feststellbar ist,
ob dies wirklich in der praktischen Zusammenarbeit zutrifft. Das Konstrukt Vertrauen
erwies sich als duBerst schwer operationalisierbar, das von vielen unterschiedlichen
Faktoren beeinflusst wird. Dennoch kann festgestellt werden, dass negative Erfahrungen
in der Agentur-Kunden-Beziehung ein starkes Indiz fiir Misstrauen sind, wie aus den
Aussagen von Kunde B deutlich wurde. Allerdings lassen sich kaum pauschale Aussa-
gen iiber das Vorhandensein von Vertrauen in der Bezichung machen. Stattdessen zeigte
sich bei den Kunden, dass Misstrauen oder mangelnde Anerkennung der fachlichen
Kompetenz sich stets nur auf bestimmte Sachverhalte in der Zusammenarbeit beziehen.
So kann dennoch zusammenfassend gesagt werden, dass fehlendes Vertrauen in den
untersuchten Beziehungen erkennbar war, so dass auch diese Problemkategorie als
bestdtigt gelten kann.
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2. Wissensasymmetrie

Nachfolgend wird dargestellt ob und wie stark die Zusammenarbeit zwischen Werbe-
agentur und werbungtreibendem Unternehmen durch die aus der Experten- und Laien-
rolle resultierende Wissensasymmetrie beeinflusst wird. Die Probleme kdnnen dabei
aufgrund unterschiedlicher kognitiver Bezugssysteme, d.h. aufgrund fehlendem Fach-
wissen und fehlender Erfahrung des Kunden, sowie aufgrund mangelnder Wissenskom-

munikation zwischen Agentur und Kunden auftreten.

Agentursicht Hinsichtlich des Vorhandenseins unterschiedlicher kognitiver Bezugs-
systeme zeigte sich aus Sicht der Agentur, dass es fiir die Zusammenarbeit zwischen
Werbeagentur und Kunde einen deutlichen Unterschied macht, ob es sich beim Kunden
um einen ,,Fachmann‘ oder einen ,,Quersteinsteiger” (K, Al 1, S. 14, Z. 34-39) handelt.
Die Kompetenz und das Wissen des Kunden sind fiir die Agentur vor allem am Anfang
der Zusammenarbeit erkennbar, wenn es um die Bereitstellung des Briefings oder wie in
diesem Fall um die Vorgaben zu einer Internetseite geht:

. (-..) also wenn er gut strukturiert ist, der Kunde, gibt er uns in der Regel die

Struktur vor, oder ‘ne Wunsch-Struktur, sag ich mal, die oft auch auf der Struk-

tur von der alten website basiert, sag ich mal so. Das ist dann halt oft schwierig,
weil eigentlich der Kunde ja kein Fachmann ist (...).“ (0, A12,S.4,Z. 16 -19)

So gibt es insgesamt im Online-Bereich mehr Schwierigkeiten hinsichtlich fehlenden
Wissens des Kunden. Aufgrund der ,,technologischen Sachen und den vielen Fachbeg-
riffen (...), die man aber auch irgendwie nennen muss* (K, Al 1, S. 13, Z. 30-40), gibt
es mehr Riickfragen von Kundenseite (ebd.). Ein weiteres Problem, das im Zusammen-
hang unterschiedlicher kognitiver Bezugssystemen zwischen Agentur und Kunde
genannt wurde, ist die mangelnde Fihigkeit des Kunden sein Problem bzw. seinen
Kommunikationsbedarf passend fiir die Agentur zu verbalisieren.

,, Und manche kénnen sich selber nicht so ausdriicken, dass wir’s verstehen kon-

nen. Das mag jetzt an denen oder an uns liegen, aber bei manchen gibt’s die

Diskrepanzen schon, dass wir uns da einfach missverstehen. “ (K, Al 1, S. 12, Z.

17-21)
Die Verstindigungsprobleme haben zur Folge, dass Korrekturen falsch verstanden
werden (G, Al 3, S. 5, Z. 21-23) oder dass Entwiirfe in die falsche Richtung gestaltet
werden als es der Kunde kommuniziert hat (G, Al 3, S. 13, Z. 1-4).
Fehlende Erfahrung und fehlendes Wissen haben ebenfalls Einfluss auf die Erwartungen
des Kunden. Demnach hat ein Kunde, der nicht vom Fach ist und der nicht schon ,,(...)
seit 20 Jahren Marketing macht® (O, Al 2, S. 20, Z. 37f.), zu hohe Erwartungen an den
Werbeerfolg der Kommunikationsmafnahmen. Mitarbeiter O meint hier, dass Erwar-
tungen dieser Art immer enttduscht werden miissen (ebd., S. 35-40). Hingegen haben
grofBere Kunden mehr Verstindnis wie die Zusammenarbeit mit Kunden ablauft (K, Al
1, S.22,7Z.27-30).

Das Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich



4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Kunden-Agentur-Beziehung am Beispiel creationell 63

Die mangelnde Transparenz des Agenturprozesses wurde ebenfalls von der Agentur
angesprochen. Laut Aussage von Mitarbeiter O liegt die Schwierigkeit in der Zusam-
menarbeit mit dem Kunden als Laien darin, dass dieser die Prozesse der Werbeagentur
nicht nachvollziehen kann, da diese fiir ihn abstrakt bleiben:

,, Die [die Kunden, Anm. JH] denken halt, die rufen an ,Ich brauch eine Anzei-

ge.’, dann gehen wir an den Anzeigenautomaten, es macht ,Schwupp!’, nach ei-

ner halben Stunde fdillt hier die Anzeige heraus und dafiir soll er 700 Euro be-

zahlen, weil das fiir ihn abstrakt bleibt, was hier alles passiert (...). " (0, Al 2, S.
14, Z. 32-36)

Mitarbeiter O sieht einen Grund fiir die mangelnde Transparenz in der fehlenden Kom-
munikation dieses Prozesses (Al 2, S. 14, Z. 23-25). Allerdings versucht die Agentur,
besonders bei grofleren Online-Projekten, dem Kunden gewisse Arbeitsschritte und
notwendige KommunikationsmaBBnahmen in einem gemeinsamen Termin zu erklidren
und dadurch nachvollziehbar zu machen (Al 1, S. 13, Z. 38-40).

Schlussfolgerung Agentursicht

Aus den Aussagen der Werbeagentur ist deutlich hervorgegangen, dass die unterschied-
lichen kognitiven Bezugssysteme von Agentur und Kunde und die damit einhergehende
Wissensasymmetrie zu Konflikten in der Zusammenarbeit fiihren. Vor allem das feh-
lende Fachwissen und die fehlende Erfahrung des Kunden haben zur Folge, dass der
Kunde sein Problem nicht fiir das Bezugssystem der Werbeagentur passend formulieren
kann, was zu einer Erschwerung des Wissenstransfers zwischen beiden fiihrt. So werden
Anweisungen und Korrekturen des Kunden von der Agentur missverstanden, was letzt-
endlich unbefriedigende Arbeitsergebnisse und Mehraufwiande mit sich bringt, die wie-
derum extra Kosten verursachen (G, Al 3, S. 13, Z. 1-5). Gleichzeitig bleibt die Arbeit
der Werbeagentur aufgrund mangelnder Transparenz der Arbeitsabldufe fiir den Kunden
abstrakt. Durch sein fehlendes Wissen und fehlende Erfahrung wie eine Werbeagentur
arbeitet, zeigen sich Unsicherheitsprobleme besonders bei der Beurteilung der Ergebnis-
se der Agentur, was durchaus zu fehlendem Verstindnis hinsichtlich der entstandenen
Kosten fiihren kann:

,,Aber wenn wir jetzt fiir A. eine Anzeige machen und da ist noch nicht mal klar

wie das Logo aussehen soll und welche Farben und Frau B. weif3 es erst recht

nicht welche Farben, was und wie und dann wird die nie verstehen, warum wir

fiir eine Anzeige irgendwie sechs Stunden brauchen und warum die dann

850 Euro kostet oder so. (...) Und weil man es ihr nicht kommunizieren kann. “

(0, A1 2, S. 15, Z. 20-25).
Dieses Unsicherheitsproblem zeigt sich ebenfalls bei der Prasentation der Ergebnisse.
Aufgrund mangelnder Beurteilungsfiahigkeit der Entwiirfe der Werbeagentur, lasst sich
der Kunde bei der Entscheidungsfindung oft nur von seinem persdnlichen Geschmack
leiten. Dies fiihrt dazu, dass so lange weitere Vorschlige gemacht werden miissen, bis
der Kunde zufrieden ist. Gleichzeitig bedeutet dies jedoch oft, dass der am Ende ent-
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standene Entwurf nicht mehr in das anfangs entwickelte Kommunikationskonzept passt
(K, Al 1, S. 10, Z. 23-35). Hier kénnte man vermuten, dass dies nicht nur eine Folge
der mangelnden Beurteilungsfahigkeit des Kunden ist, sondern der Kunde das gesamte
Kommunikationskonzept der Werbeagentur aufgrund fehlenden Fachwissens nicht voll
nachvollziehen kann und somit auch nicht weil welche Entwiirfe am besten sein zu
seiner Aufgabenstellung bzw. seinem Problem passen. Die Frage in wie weit die Agen-
tur versucht die Wissensasymmetrie mittels aktiver Wissenskommunikation zu iiberbrii-

cken, wird am Ende nach Beriicksichtigung der Kundenaussagen erortert.

Kundensicht Die befragten Kunden verfiigen alle iiber unterschiedlich stark ausge-
pragtes Vorwissen und Erfahrungen. Wihrend Kunde W selber aus dem IT-Bereich
kommt und weil3 welche Arbeitsschritte in einer Werbeagentur ablaufen (W, KI 3, S. 3,
Z. 7-9), verfiigt Kunde Z iiber keinerlei Vorwissen und Erfahrung (Z, KI 4, S. 22, Z.
15-17). Hinsichtlich der Verstdandlichkeit der Angebote und Rechnungen als Transpa-
renz der Arbeitsschritte gaben alle Kunden an, dass diese nachvollziehbar und gut struk-
turiert seien, wenn auch nicht immer alle einzelnen Posten erkennbar wiren (B, KI 1, S.
4, Z. 25-29). Dennoch kommt es vor, dass Kunde B immer wieder bei Abrechnung des
Projekts einzelne unklare Leistungen abfragen muss (B, KI 1, S. 5, Z. 29-35). Auf die
Frage, ob die Werbeagentur ausreichend Information, die zu einer besseren Transparenz
der Arbeitsabldufe fithren, vermittle, stimmte die Mehrheit der Kunden zu. Vor allem
hinsichtlich entstehender Kosten fiihlten sich alle gut informiert. Allerdings duflerten
alle Kunden bis auf Kunde W, dass sie nicht unbedingt mehr Information wihrend dem
Auftrag brauchten. Stattdessen werden wie bei Kunde G die meisten Informationen zum
Projekt am Anfang ausgetauscht (G, KI 2, S. 5, Z. 21f.). So interessierte es die Kunden
G, B und Z wihrend der Zusammenarbeit weniger welche einzelnen Schritte die Werbe-
agentur durchfiihrt. Fiir Kunde Z zahlt in diesem Zusammenhang nur das Endergebnis
(Z, KI 4, S. 3, Z. 91)). Kunde W hingegen dullerte, dass er sich bei manchen Schritten
zusitzliche Information wiinschen wiirde, vor allem im Bereich Kreation.

,.Ja, dass man ein paar Gedanken zu Texten oder zu Bildern mitbekommt, dass

man mitbekommt, das wiirde mir auch helfen, wenn ich weif3 wie wird dort ge-

dacht? Mit welchen Uberlegungen wird dran gegangen, wenn ich dann weifs,

okay, bei der und der Uberlegung wird, dies und jenes Bild auszuwdhlen, ist
man von dem Gedanken ausgegangen.“ (W, KI13,S.7,Z. 15-17)

Schlussfolgerung Kundensicht

Die Schilderung der Zusammenarbeit am Anfang des Interviews gab bei den Kunden
Hinweise auf den jeweiligen Wissensstand und den Erfahrungsschatz. Vor allem bei
Kunde B war aufgrund der Detailliertheit der Prozessbeschreibung und der Wortwahl
erkennbar, dass er fachliches Vorwissen und Erfahrung in die Beziehung mitbringt.
Dennoch bleiben fiir ihn bestimmte Zusammenhénge bei der Erstellung der Dienstleis-
tungen abstrakt, so dass hédufig bei Rechnungsstellung Diskussionen hinsichtlich der
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erbrachten Leistungen entstehen (B, KI 1, S. 5, Z. 29-35). Allerdings besteht bei der
Mehrheit der Kunden nicht das Bediirfnis, dass die Agentur etwas gegen die mangelnde
Transparenz der Arbeitsschritte unternimmt und sie beispielsweise stiarker mit Informa-
tion zum Auftrag versorgt. Dies hat zur Folge, dass der Kunde kaum Wissen generieren
kann und die Wissensasymmetrie auch nach langerer Zusammenarbeit erhalten bleibt.
So waren hinsichtlich der Beurteilung der Agenturleistung Unsicherheitsprobleme bei
den meisten Kunden erkennbar. Aufgrund fehlenden Wissens und daraus folgend feh-
lender objektiver Bewertungskriterien lassen sich viele Kunden bei Pridsentation der
Entwiirfe lediglich vom ,,optischen Bild“ (G, KI 2, S. 7, Z. 35) leiten. Des Weiteren
bestétigte sich, dass aufgrund der unterschiedlichen kognitiven Bezugssysteme, die
Kunden Schwierigkeiten haben, ihre Vorstellungen fiir die Agentur passend zu verbali-
sieren. Dies ging vor allem aus den AuBerungen von Kunde W hervor, der ein Problem
in seinen unprizisen Vorgaben sah (W, KI 3, S. 6, Z. 5f.).

Zusammenfassung Wissensasymmetrie

Betrachtet man die AuBerungen von Werbeagenturmitarbeitern und Kunden, wird deut-
lich, dass das Problem der Wissensasymmetrie in der Beziehung zwischen Werbeagen-
tur und Kunde vorliegt. Allerdings kann festgestellt werden, dass das Problem von den
Akteuren unterschiedlich wahrgenommen wird. Wéhrend die Agentur grof3e Schwierig-
keiten darin sieht, dass der Kunde kein Fachmann ist, ist sich der Kunde zwar seines
fehlenden Wissens bewusst, sieht darin aber kein Problem. Was sich ebenfalls darin
zeigt, dass sich die meisten Kunden keine Informationen iiber die laufenden Arbeits-
schritte wiinschen. Dies hat zur Folge, dass die mangelnde Transparenz der Arbeitsab-
laufe aufgrund einer fehlenden Wissenskommunikation zwischen den Beteiligten erhal-
ten bleibt. Auch das Fehlen objektiver Bewertungskriterien bei der Beurteilung der
Agenturleistungen wird von den Kunden nicht als Unsicherheit empfunden, da sie sich
hier einfach von ihren personlichen Vorstellungen leiten lassen. Jedoch kann dies, wie
bereits oben erwdhnt, dazu fiithren, dass die Endergebnisse nicht mehr in das anfangs
entwickelte Konzept passen und somit vielleicht nicht die gewlinschte Kommunikati-
onslosung erzielt werden kann. Des Weiteren konnte gezeigt werden, dass die Formulie-
rung eines guten Briefings, das die Grundlage der Zusammenarbeit darstellt, sich auf-
grund der unterschiedlichen kognitiven Bezugssysteme als dullerst schwierig gestaltet.
Mehraufwinde und unbefriedigende Ergebnisse konnen hier als Folge in der Zusam-
menarbeit auftreten.

3. Problematische Rolleneinfliisse

In wie weit Probleme aufgrund der unterschiedlichen Rollen innerhalb der Dienstleis-
tungsbeziehung auftreten, wird im Folgenden dargestellt. Hierbei waren besonders
unterschiedliche Rollenwahrnehmungen sowie die Rollenklarheit in der Interaktion von

Interesse. Wie bereits bei der vorherigen Problemdimension werden auch hier erstmal
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die einzelnen Rollenverstindnisse und Rollenerwartungen beider Befragtengruppen
aufgezeigt, um anschlieBend im Rahmen der Zusammenfassung mégliche Diskrepanzen
darzustellen.

Agentursicht Das Rollenverstindnis der Werbeagentur wird stark geprégt vom Bild
des professionellen Dienstleisters, der nicht nur als ,,Handlanger* (K, Al 1, S. 18, Z.
10-20; K, AI 1, S. 20, Z. 9-15) Anweisungen ausfiihrt, sondern sich selber mit seinen
Kompetenzen strategisch einbringen kann (ebd.). Mitarbeiter O sieht die Werbeagentur
aufgrund ihres Fachwissens als ,,die beste Form der Unternehmensberatung* (O, Al 2,
S. 16, Z. 38-40). Zusitzlich versteht sich die Werbeagentur als ,,der kreative Umsetzer
der Ideen” (K, AI 1, S. 20, Z. 20-27). Die Rollenerwartung an den Kunden beinhaltet
vor allem, dass dieser sich inhaltlich durch konkrete Vorgaben sowie Kommunikation
seiner Strategie einbringt (O, Al 2, S. 21, Z. 3-7). Allerdings erwartet die Agentur, dass
der Kunde ihr auch die Chance gib,t ihr Know-How einbringen zu kénnen (O, Al 2, S.
18, Z. 23-38). Fiir Mitarbeiter O verhilt sich der ideale Kunde folgendermaRen:

,,Der ideale Kunde, der sagt dir was er will und er kann das auch sagen, das ist

ja auch ganz wichtig, dass, viele glauben sie miissen dir schon irgendein’

Schmarrn erzdihlen, damit du bloff nicht auf die Idee kommst irgendwie eigen-

stiandig zu denken und dann kannst du eigentlich keinen Mehrwert einbringen.

Also der ideale Kunde weifs was er will und ldsst sich aber belehren. “ (O, Al 2,
S. 17, Z. 23-27)

Des Weiteren erwartet die Agentur, dass auch der Kunde sich an Termine und Abma-
chungen hilt, da sonst das Projekt ins Stocken gerét (K, Al 1, S. 19, Z. 24-32).

Beziiglich der Rollenverteilung zwischen Werbeagentur und werbungtreibendem Un-
ternechmen sieht die Agentur sich als Experte im gesamten Prozess, die den Kunden
gleich zu Beginn stark anleitet (O, Al 2, S. 4, Z. 2—6). Dennoch sehen sie den Kunden
als aktiv Mitwirkenden, der als Experte fiir sein Unternehmen und seine Méarkte immer
wieder Input in der Zusammenarbeit bringt (K, Al 1, S. 21f. Z. 34-45). Ein Problem,
das von allen Agenturmitarbeitern hinsichtlich der Rollenverteilung im Prozess ange-
sprochen wurde, ist dass der Kunde sich vermehrt mit seine Vorstellungen im eigentli-

chen Kompetenzbereich der Agentur einbringt, was zu zusitzlichen Korrekturschritten
fithrt (G, AL 3, S. 8, Z. 26-32).

., Es ist halt einfach oft so, dass der Kunde viel zu viel mitredet in dem ganzen

Prozess und irgendwelche durch, was weif3 ich, zehn Korrekturverdinderungen

am Schluss ein Produkt entsteht, das, wo du dir dann als (Werbeeigene) sagst,

Ja also eigentlich kann ich da jetzt nicht mehr unbedingt meinen Namen drunter

schreiben’. “ (G, A1 3, S. 8, Z. 26-32)
Ein moglicher Grund fiir dieses Phianomen ist nach Aussagen der Agentur die ,,steigen-
de Technologisierung beim Kunden* (K, Al 1, S. 22, Z. 32-40), der somit immer mehr
selber machen kann und sich dadurch mehr involvieren kann (ebd.). Zusitzlich sehen
sie die kreativen Moglichkeiten ihres Berufs als einen weiteren Grund, da ,,jeder meint

er kann’n bisschen da mitreden und will sich da einbringen® (G, Al 3, S. 8, Z. 38-40).
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Schlussfolgerung Agentursicht

Aus dem Rollenverstindnis der Werbeagentur geht deutlich hervor, dass sie ihre Be-
rufsrolle als aktiver Problemloser und kreativer Ideen-Umsetzer sieht. Dieses Selbstbild
beeinflusst stark die Rollenerwartungen der Agentur an den Kunden. So erwartet sie
von thm, dass er sich zwar mit seinem Wissen durchaus einbringt, ihr jedoch auch die
Moglichkeit gibt ihre Kompetenzen einsetzen zu konnen (O, Al 2, S. 18, Z. 23-38; O,
Al 2, S. 21, Z. 3-7). Aus den Aussagen ist herauszulesen, dass der Kunde es jedoch
hiufig nicht zuldsst, dass die Agentur ihre Stirken als Experte ausspielen kann. Statt-
dessen bringt der Kunde sich und seine Vorstellungen vermehrt in das Projekt ein, was
wiederum dazu fiihrt, dass die Agentur letztendlich doch nur zum ,,Umsetzer* der Kun-
denanweisungen wird.

,Ja also, es ist auf jeden Fall in den letzten Jahren deutlich, hat das deutlich zu-

genommen, dass Leute einfach mitsprechen, dass der Kunde einfach seine eige-

nen Vorstellungen umgesetzt haben mochte. Dass du eigentlich keine Werbe-

agentur mehr bist, die Designarbeit leistet, sondern du bist quasi nur noch ein

Dienstleister, der irgendwas gesagt bekommt, wo er was hinsetzen soll. Also das

ist schon, hat sich schon verdndert, find’ ich. Also ich hab’ jetzt viele Kun-, ich

hab’ schon viele Kunden, die einfach das halt dann irgendwie mitreden wollen. *

(G, Al 3,S.14,Z. 9-15)
Problematisch hierbei ist, dass dies einen Verstof3 gegen das Selbstkonzept der Agentur
darstellt, was nach Wiswede (2007) als Person-Rolle-Konflikt bezeichnet werden kann.
Welche Schwierigkeiten dies fiir die Zusammenarbeit bringt, wird darin deutlich, dass
der Kunde am Ende oft das Gefiihl hat, zu viel fiir das Umsetzen seiner Vorschlidge zah-
len zu miissen (O, Al 2, S. 21, Z. 3-7; G, Al 3, S. 14f. Z. 34-2).
Das starke Einwirken des Kunden kann als Hinweis fiir eine unklare Rollenverteilung in
der Agentur-Kunden-Beziehung gesehen werden. Die Mitwirkung des Kunden wird
durch die Mitarbeiter der Agentur als ein Eindringen in ihren Kompetenz- und Aufga-
benbereich und damit als einen Verlust ihres Experten-Status empfunden.

,, Und eigentlich ist die Kommunikation Expertensache. Wenn bei denen ein Ex-

perte sitzt, ist das okay, aber nicht wenn du halt ‘nen Laien hast, der den Exper-

ten sagt, wie er es machen soll. Das kann nicht funktionieren. (O, Al 2, S. 23,
Z.26-28)

Vor allem im Bereich Gestaltung zeigt sich die Mitwirkung des Kunden sehr stark, der

allerdings nach Aussage des Mitarbeiters O ,,(...) nie ein gemeinsamer Prozess sein
(... (0, Al 2, S. 23, Z. 6) darf. Dass der Kunde sich zunehmend als Experte in die Zu-
sammenarbeit einbringt, unterstreicht ebenfalls folgende Aussage der Mitarbeiterin K:

., (...) aber viele sagen halt, ,,ach, das, das mach’ ich selber, das find’ ich total
spannend, da hab’ ich mir-*, die rufen dann auch an und sagen, ,,ich hab’ mir
Jetzt Photoshop gekauft, ich mach’ jetzt noch so’n, so’n Kurs ,, Design fiir Nicht-
Designer* und dann geht’s los*, und das ist natiirlich schwierig.” (K, Al 1, S.
15,Z.16-21)
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Welche Tragweite dieses Problem fiir die Werbeagentur einnimmt, zeigt sich in ihrer
zukiinftigen Ausrichtung.

,,Dann meine ich, wir miissen einfach technologisch an gewissen Stellen ganz

weit vorne mit dabei sein, weil dort kann ich den Kunden wieder ausbremsen.

(...)Also miissen wir immer schauen, dass wir wirklich dort dann noch Leistun-

gen erbringen, wo’s ziemlich kompliziert ist oder wo’s auch wirklich anspruchs-

voll ist, aber das unterscheidet uns dann halt wieder, so dass der Kunde doch

sieht, ,,aha, das haben die wirklich drauf, aber das kann ich selber gar nicht*

und das ist, glaub’ ich so der Weg, wo’s hingehen muss, weil das wird immer
noch mehr werden. “ (K, Al 1, S. 23, Z. 14-18)

Hieraus wird deutlich, dass die Werbeagentur aufgrund mangelnder Rollenklarheit ihre
fachliche Kompetenz durch stindige Verbesserung unter Beweis stellen muss, um so

eine klare Abgrenzung ihrer Rolle herbeizufiihren.

Kundensicht Kunde W und Kunde Z gaben beide an, dass sie ihre Rolle als denjeni-
gen sehen, der ,,(...) die Rechnung bezahlen muss (...)*“ (W, KI 3, S. 10, Z. 26-28).
Kunde W duBerte zusétzlich, dass er sich ,(...) als Initiator, als Auftraggeber (...)*
(W, KI 3, S. 10, Z. 26-28) in der Zusammenarbeit sicht, der die ersten Ideen an die
Werbeagentur herantrigt. Kunde G bezeichnete seine Rolle als Experte fiir seinen Be-
reich, der die notwendigen Informationen zur Verfiigung stellt (G, KI 2, S. 20, Z. 18).
Kunde B duBlerte ein dhnliches Rollenverstindnis wie Kunde G.

Hinsichtlich der Rollenerwartung an die Werbeagentur gaben alle Kunden an, dass sie
eine volle Betreuung von der Werbeagentur erwarten, so dass sie sich um nichts kiim-
mern miissen. Des Weiteren erwarten die Kunden, dass die Werbeagentur kreative
Ideen einbringt. So sehen alle Kunden die Werbeagentur als Experte, der sein Wissen
und sein kreatives Konnen in den Auftrag einbringen soll. Kunde G nannte auflerdem,
dass er die Agentur als ,,Strategieberater* (G, KI 2, S. 15, Z. 27) mit Werbe-Know-How
sieht, der thn im Sinne einer Full-Service-Agentur in unterschiedlichen Bereichen

betreuen kann.

Schlussfolgerung Kundensicht

Die Aussagen der Kunden machen deutlich, dass alle iiber klare Rollenverstdndnisse
und Rollenerwartungen an die Werbeagentur verfiigen. So stellte sich heraus, dass die
Erwartungen der einzelnen Kunden an das Verhalten der Werbeagentur weitgehend
tibereinstimmten. Hier wurde besonders deutlich, dass die Werbeagentur als Profi eine
umfassende und professionelle Betreuung liefern soll. SchlieBlich haben die Kunden die
Werbeagentur aus dem Grund beauftragt, damit sie ihm die Arbeit abnimmt. Des Weite-
ren war allen Kunden wichtig, dass die Werbeagentur kreative Ideen einbringt. Kunde Z
sagte in diesem Zusammenhang jedoch, dass er durchaus die Einbringung kreativer
Ideen erwartet, er aber dennoch seine Vorstellungen umgesetzt haben mochte, da er hier
meist genau weill was er will (Z, KI 4, S. 1f. Z. 37-1). Hieraus lassen sich mogliche
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Probleme in der Rollenverteilung zwischen Kunde Z und der Werbeagentur erkennen.
Allerdings gab er an, dass er aus dem Grund eine Werbeagentur beauftragt habe, da er
als Laie nicht, dass notwendig Wissen und Konnen habe (Z, KI 4, S. 15, Z. 24-26). Dies
spricht wiederum fiir eine Anerkennung des Experten-Status. Auch Kunde B und Kunde
G sehen die Werbeagentur als Experten, in dessen Bereich sie sich nicht einmischen
wollen. Dies spricht fiir eine klare Rollenverteilung in beiden Agentur-Kunden-
Beziehungen. Vor allem Kunde B sieht die Gestaltung als einen klaren Kompetenzbe-
reich der Werbeagentur (B, KI 1, S. 15, Z. 6-7). Die Aussagen von Kunde W lassen
keine so klare Rollenverteilung vermuten. Er wiinscht sich beispielsweise mehr Zwi-
schenergebnisse seines Auftrags, da er sich hier besser einbringen konnte und der Agen-
tur sagen konnte, ob der Entwurf in die richtige Richtung geht (W, KI 3, S. 13, Z. 14—
20).

Zusammenfassung problematische Rolleneinfliisse

Vergleicht man die jeweiligen Selbst- und Fremdbilder der Werbeagentur und der Kun-
den miteinander werden Diskrepanzen erkennbar, was deutlich macht, dass problemati-
sche Rolleneinfliisse ein Problem in der Agentur-Kunden-Beziehung darstellen kdnnen.
So zeigt sich bei Kunde Z, dass sein Rollenverstindnis des bezahlenden Auftraggebers,
der sich nicht aktiv in die Beziehung einbringen mdchte den Rollenerwartungen der
Werbeagentur, die vom Kunden eine gewisse Mitwirkung erwartet, widerspricht. Auf
der anderen Seite entspricht die Rollenerwartung von Kunde Z an die Agentur als ,,Um-
setzer” seiner Ideen nicht dem Rollenverstindnis der Werbeagentur, die sich mehr als
Stratege und Entwickler sieht und nicht nur als Handlanger. Hingegen stimmen die Rol-
lenwahrnehmungen bei Kunde G und der Werbeagentur iiberein.

Hinsichtlich der Klarheit der Rollenverteilung konnten die von den Agenturmitarbeitern
beschriebenen Konflikte bei den Kunden nicht klar nachgewiesen werden. Es wurde
lediglich deutlich, dass in den Agentur-Kunden-Beziehungen von Kunde B und Kunde
G unklare Rollenverteilung kein Problem darstellt. So sehen sich beide als Experten in
ihrem Bereich, die auf der einen Seite Informationen fiir die Werbeagentur bereitstellen.
Jedoch auf der anderen Seite im werbetechnischen Bereich die Kompetenz der Agentur

als Experte anerkennen und sich hier nicht einbringen wollen.

4. Heterogene Ziele

Nachdem problematische organisationale Einfliisse von Kundenseite auf die Zusam-
menarbeit mit der Werbeagentur aufgezeigt wurden, werden nun auf die Ziele von Wer-
beagentur und Kunde eingegangen. Nach einer ersten Darstellung der jeweiligen
Interessen beider Akteure und deren Erwartungen an die Agenturleistung sowie mogli-
che sich daraus ergebende Schwierigkeiten, werden in der Zusammenfassung von Kun-

den- und Agentursicht Diskrepanzen und daraus resultierende Folgen herausgearbeitet.
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Agentursicht Bei der Ausfiihrung eines Auftrags hat die Werbeagentur vor allem im
Designbereich die Erwartung, dass das Endprodukt ihrer ,,Linie* (K, AI 1, S. 18, Z. 27—
33) und ihrer ,,Art, wie [sie] Design verstehen oder auch Kreativitit verstehen® (ebd.)
entspricht. Laut Mitarbeiterin K werden dem Kunden keine Entwiirfe gezeigt, die nicht
ihren Erwartungen entsprechen (K, Al 1, S. 11f, Z. 31-2). Eine weitere Erwartung an
den Auftrag ist, dass er die Werbebotschaft des Kunden transportiert und dabei aber
auch dem Kunden von der Gestaltung her gut gefillt (G, Al 3, S. 10, Z. 8-13). Mitarbei-
terin G duflert sich hierzu wie folgt:

Ja, er muss den Zweck erfiillen, dass er die Werbebotschaft transportiert und

dem Kunden gefillt. Also es geht weniger um, um die Umsetzung, dass ich ir-

gendwie was Wunderschones mache, was mir gefdillt, sondern es muss dem Kun-

den gefallen. (...) Und dann halt einfach auch die Botschaft richtig riiberbringt

tiber’s Design.“ (G, Al 3,S. 10, Z. 8 — 13).
So hat Kreativitit zwar durchaus einen hohen Stellenwert bei der Umsetzung der Auf-
trdge, aber bildet nicht das Hauptaugenmerk der Werbeagentur (Al 1, S. 19, Z. 2—-12).
Als Interessen, im Sinne langfristiger Ziele, nannte die Werbeagentur ,,Wachstumszie-
le“ (K, Al 1, S. 16, Z. 13-20), die eine Gewinnmaximierung mit sich bringen sollen.
Der Fokus ist hierbei vor allem auf die Gewinnung neuer Kunden mit héherem Werbe-
etat gerichtet (K, Al 1, S. 16, Z. 18-21). Weitere genannte Ziele waren die Erhaltung
des bestehenden Kundenstamms (G, Al 3, S. 7, Z. 34f.), die Steigerung des Bekannt-
heitsgrad der Agentur (K, AI 1, S. 17, Z. 15f.) sowie die umfassende Betreuung der
Kunden im Sinne einer Full-Service-Agentur (O, Al 2, S. 12, Z. 21f)).

Schlussfolgerung Agentursicht

Aus den Aussagen den Agenturmitarbeiter geht deutlich hervor, dass sie sich bei der
Erstellung ihrer Leistungen von eigenen Erwartungen und Interessen leiten ldsst. Den-
noch ist es den Mitarbeitern wichtig, eine ,,zielgruppenorientierte und kundenorientierte
Losung zu finden, die [ihren] Kunden bei seinen Prozessen optimal unterstiitzt (...)*
(K, Al 1, S. 19, Z. 7-9). So konnte der in der Literatur hdufig erwahnte Konflikt ,,Krea-
tivitit versus Kundennutzen“*? nicht bestitigt werden und wurde stattdessen durch alle
drei Aussagen der Agenturmitarbeiter widerlegt (K, AI 1, S. 19, Z. 2-12; O, Al 2, S. 19,
Z. 18-25; G, Al 3, S. 10, Z. 8-13). Trotz allem miissen die Leistungen der Werbeagen-
tur ihrer eigenen Linie, das heilit ihrem speziellen Qualitdtsanspruch entsprechen, den
sie stets versucht einzuhalten. Dass dies einen Zielkonflikt fiir die Beziehung in sich
birgt, unterlegt die in diesem Zusammenhang gefallene Aussage der Mitarbeiterin K:

,Also grundsdtzlich muss er natiirlich unserem, sollte er unseren Erwartungen

im Designbereich entsprechen, was manchmal schwierig ist. Das heifst wir,

glaub’ ich, miissen uns schon immer wieder bemiihen, dass wir uns nicht zu weit
von unserer Linie abbringen lassen, sondern eben den Stil, den wir haben oder

32 siehe Kapitel 3.1.4
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die Art, wie wir Design verstehen oder auch Kreativitit verstehen wirklich so
umsetzen, wie’s am Anfang gedacht war und uns nicht da vom Kunden extrem
weit wegtreiben lassen. Das ist ein Thema, das ist auch, ja konnt’ auch noch
besser sein.“ (K, Al 1, S. 18, Z. 27-33)

Eine genannte Folge hieraus ist, dass die Vorstellungen der Agentur nicht den Vorstel-
lungen des Kunden entsprechen, so dass weitere Entwiirfe erstellt werden miissen und
somit wieder extra Aufwand fiir die Werbeagentur entsteht (K, AI 1, S. 11, Z. 3-8).

Des Weiteren konnte die Gewinnmaximierung als ein klares Ziel der Werbeagentur
gezeigt werden. Dies versucht die Werbeagentur vor allem {iber Neukundengewinnung
zu erzielen. Mitarbeiterin K duflerte hier, dass vor allem Projekte, mit denen sich die
Agentur besonders gut nach aullen prisentieren kann, wichtig sind, um neue Kunden zu
akquirieren (K, Al 1, S. 8, Z. 17f.). Dies weist darauf hin, dass der anfangs angenom-
mene Zielkonflikt zwar nicht hinsichtlich besonders kreativer Arbeiten bestitigt werden
konnte, dennoch die Agentur iiber ihre bisherigen Projekte gute Referenzen und daraus
folgend eine gute Reputation zu erreichen versucht. Hieraus wird deutlich, dass durch-
aus eigene Interessen auf Seiten der Agentur vorliegen, die zu opportunistischem Ver-
halten fiihren konnten. So wird gepriift in wie weit die Interessen der Agentur fiir den

Kunden in der Zusammenarbeit spiirbar sind.

Kundensicht Die Mehrheit der Kunden erwartet von den Agenturleistungen, dass sie
den Endverbraucher bzw. die anvisierte Zielgruppe erreichen, was wiederum zu einer
Umsatzsteigerung beim Kunden filihrt. Kunde B beschreibt dies folgendermalen:

,, Letztendlich macht man Werbung, um mehr Umsatz zu machen. Und alles an-

dere sind Zwischenschritte. Man will sein Image stirken, man mochte im Ge-

ddchtnis des Kunden verankert sein. Man maochte den Kunden informieren, da-
mit der Kunde letztendlich bei einem kauft.“ (B, K1 1, S. 11, Z. 33-36)

Dies wurde ebenfalls durch die anderen Kunden bestitigt. Bei allen wurde die Gewinn-
maximierung durch eine bessere Positionierung am Markt geduBert. Kunde W nannte
des Weiteren die Ausstattung mit allen ndtigen Werbemitteln als Ziel der Zusammenar-
beit (W, KI 3, S. 9, Z. 40).

Schlussfolgerung Kundensicht

Die Aussagen der Kunden machen deutlich, dass das Primérziel auf Kundenseite in der
Maximierung des eigenen Nutzens und in der Steigerung des Gewinns liegt. Hinsicht-
lich der Erwartungen des Kunden an die Agenturleistung ging klar hervor, dass diese
eine Wirkung beim Endverbraucher erzielen sollen, das heif3t, dass sie sich einen deutli-
chen Riicklauf erhoffen. Da es hierfiir jedoch, aufgrund der schlechten Messbarkeit des
Werbeerfolgs, keine Garantie gibt, macht deutlich, dass der Kunde zu hohe Erwartun-
gen an den Auftrag hat, die in den meisten Féllen nicht erfiillt werden kénnen. Dies
deckt sich ebenfalls mit der Aussage von Agenturmitarbeiter O im Rahmen der Prob-
lemdimension Wissensasymmetrie.
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Ein weiterer moglicher Konflikt in Bezug auf die Erwartungen des Kunden war in der
Aussage von Kunde W erkennbar:

, Klar, dass das Produkt, dass wir, dass [Name des Unternehmens, Anm. JH],

und dass ich mich auf jeden Fall mit dem Produkt identifizieren kann, dass wenn

ich den Flyer hinstell und sag, gut der gefdillt mir, das ist meins, diesen Zweck

muss es auf jeden Fall erfiillen, dass es auf jeden Fall passt, das ist das Wich-

tigste.” (W, K13, S. 11, Z. 14-18)
Hier geht deutlich hervor, dass die Leistung der Agentur nicht nur den Endverbraucher
ansprechen muss, sondern der Kunde sich ebenfalls mit dem fertigen Produkt identifi-
zieren konnen muss. Als mogliche Folge lésst sich hier vermuten, dass der Kunde bei
der Entscheidung fiir einen Entwurf der Agentur sich stark von seinem personlichen
Geschmack leiten ldsst. Diese Vermutung wird ebenfalls gestiitzt durch die fehlenden
objektiven Beurteilungskriterien des Kunden aufgrund fehlenden Wissens, so dass er
sich meist nur auf sein subjektives Empfinden bei der Entscheidungsfindung stiitzen
kann.
Der Zielkonflikt ,,Kreativitit versus Nutzen* konnte auch durch die KundenduBerungen
nicht nachgewiesen werden. Im Gegenteil, die Kunden gaben an, dass sie eine hohe
Kreativitit bei einer Werbeagentur erwarten. So empfanden die Kunden, dass die Krea-
tivitdt der Werbeagentur sich stets mit ihren Vorstellungen vereint.

Zusammenfassung heterogene Ziele

Im Rahmen der Befragung konnten deutlich heterogene Ziele von Werbeagentur und
Kunde nachgewiesen werden. So zeigte sich die in der PAT beschriebene beidseitig
angestrebte Gewinnmaximierung deutlich. Der angenommene Zielkonflikt , Kreativitit
versus Nutzen“ konnte hingegen durch die Aussagen beider Seiten widerlegt werden.
Somit konnte kein opportunistisches Verhalten der Agentur im Bereich der Kreativitat
nachgewiesen werden. Vor allem ist hier von Bedeutung, dass die Kunden auch nicht
das Gefiihl hatten, die Agentur wiirde opportunistisch handeln. Dennoch konnte nach-
gewiesen werden, dass eigene Interesse und Erwartungen an die Agenturleistung der
Beteiligten die Zusammenarbeit beeinflussen. So stellte sich heraus, dass innerhalb
eines Auftrags der Qualitdtsanspruch der Agentur, die erwartete Werbewirkung und die
Identifikation des Kunden mit dem Endprodukt, aufeinander treffen. Dies fiihrt zu un-
terschiedlichen und, wie aus den Agenturaussagen deutlich wurde, gegensitzlichen
Vorstellungen, wie das Produkt am Ende aussehen soll. Somit wird deutlich, dass hete-
rogene Ziele ein Problem in der Agentur-Kunden-Beziehung darstellen.

5. Problematische organisationale Einfliisse von Kundenseite
Ob organisationale Einfliisse auf Kundenseite ein Problem fiir die Zusammenarbeit zwi-
schen Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen darstellen, wird im Folgen-
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den erortert. Dabei wird vor allem herausgestellt, ob die Anzahl der Ansprechpartner

sowie deren Entscheidungskompetenz sich negativ auf die Beziehung auswirken.

Agentursicht Die Anzahl der Ansprechpartner wirkt sich laut Aussage der Mitarbei-
terin K vor allem auf den Abstimmungsprozess aus, so dass bei mehr Personen die
Wabhrscheinlichkeit groBer wird, ,,dass es mehr Korrekturschleifen gibt“ (K, AI 1, S. 11,
Z. 8-10). Des Weiteren wiirde sich die Agentur, wie es bei ihnen selbst gehandhabt
wird, einen klaren Ansprechpartner wiinschen, ,,wo man auch drauf vertrauen kann,
dass das was der sagt dann auch wirklich zdhlt. Dass auch nicht dahinter noch fiinf sit-
zen, die dann dem, seine Chefs und die ihm dann in fiinf Runden sagen, ,jetzt wollen’s
aber doch anders’.“ (K, Al 1, S. 14, Z. 28-34). Hieraus wird ebenfalls die Problematik
der mangelnden Entscheidungskompetenz der Ansprechpartner deutlich.
Ein weiterer Punkt, der aus Agentursicht geschildert wurde, der jedoch im bisherigen
Problemmodell nicht beriicksichtigt wurde, ist die Kompetenz der Ansprechpartner.
Dabei wurden die Schwierigkeiten beschrieben, die sich fiir die Zusammenarbeit erge-
ben, wenn vom werbungtreibenden Unternehmen nicht ausreichend qualifizierte An-
sprechpartner der Agentur als Ansprechpartner zugewiesen werden.

,,Also wir hatten den Fall, wir hatten einen Kunden, das war sogar ein A-Kunde,

da ist ‘ne neue Mitarbeiterin gekommen, die eigentlich keinerlei Ahnung von

dem ganzen Fachbereich hatte, die dann aber gesagt hat, sie macht das alles

selber. Und die ist dann zwar nach eineinhalb Jahren jetzt wieder entlassen

worden, aber trotzdem ist es fiir uns eigentlich der Knick da gekommen. Wir ha-

ben das gesehen. Also wir haben schon gesagt, die wird da net’ lang bleiben,
aber wir haben da natiirlich keine Handhabe. “ (K, Al 1, S. 15, Z. 8-12)

So wurde in diesem Zusammenhang erwihnt, dass aufgrund der mangelnden Kompe-
tenz und dem fehlenden Wissen iiber den Kommunikationsbedarf des werbungtreiben-
den Unternehmens die Kommunikation zwischen Werbeagentur und Kunde erheblich
erschwert wird. Mitarbeiter O &uBlerte sich hierzu wie folgt: ,(...) die Sekretirin vom
Chef weil} nicht bei einer einzelnen Anzeige wie die ins System der Unternehmensstra-
tegie passt. (...) Also, oft ist es halt die Qualifikation, die reicht halt dann nicht aus*
(O, A12,S.23f,, Z. 35-2).

Schlussfolgerung Agentursicht

Das aus der Praxis abgeleitete Problem der organisationalen Einfliisse auf Kundenseite
konnte durch die Aussagen der Agenturmitarbeiter bestitigt werden. Es zeigte sich, dass
die Anzahl der Ansprechpartner eng verkniipft ist mit der Problematik der mangelnden
Entscheidungskompetenz der Ansprechpartner. So fiihrt meist das Fehlen eines konkre-
ten, kompetenten Ansprechpartners dazu, dass mehrere Personen im Projekt mitwirken.
Dies hat zur Folge, dass die Entscheidungen des einzelnen in der direkten Zusammenar-
beit durch anschlieende interne Abstimmungsprozesse mit den anderen Personen im
Unternehmen wieder hinfillig werden. Wie sich aus den Aussagen der Agentur heraus
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lesen lésst, filhrt dies zu mehreren Korrekturschleifen und somit zu Mehraufwianden
sowie einer zeitlichen Verzogerung des Projekts.

Die zweite, von der Agentur angesprochene Problematik, stellt eine Erweiterung des
Problemmodells dar. Die mangelnde Qualifikation der Ansprechpartner konnte dabei
eigentlich unter das Problem der Wissensasymmetrie eingeordnet werden. Jedoch zeigte
sich, dass die Zusammenarbeit zwar grundsétzlich durch das fehlende Wissen und die
fehlende Erfahrung der Ansprechpersonen erschwert wird, dies aber eher auf falsche
Stellenbesetzung bzw. Arbeitszuteilung an die falsche Person im Unternehmen zuriick
zu fihren ist. Dennoch unterstreicht dies erneut die Bedeutung der Problemkategorie
Wissensasymmetrie fiir die Zusammenarbeit.

Kundensicht Wie bereits aus den Ergebnissen des Fragebogens hervorgegangen ist,
handelt es sich bei allen Befragten um die Hauptansprechperson, die alleine die Ent-
scheidungen féllen. Eine Ausnahme bildete Kunde G, bei dem es zwei Geschéftsfithrer
gibt die beide in den Auftrag involviert sind. Einer von beiden tibernimmt jedoch mehr
die Verwaltungsarbeit, wahrend der andere hauptsdchlich die Entscheidungen fillt (G,
KI 2, S. 3, Z. 37f.). Bei Kunde B war der Fall, dass er zwar der Hauptentscheider ist,
jedoch bei groferen Auftrigen sich noch die Meinung anderer wichtiger Mitarbeiter
sowie seines Geschéftspartners einholt (B, KI 1, S. 8, Z. 32-39). Hinsichtlich mangeln-
der Kompetenz der Ansprechpartner fielen keine AuBerungen.

Schlussfolgerung Kundensicht

Hinweise auf Probleme hinsichtlich organisationaler Einfliisse von Kundenseite konn-
ten aus den Aussagen der Kunden nicht entnommen werden. Bei allen Befragten han-
delte es sich um den bzw. einen der Geschiftsfiihrer, der auch gleichzeitig die Hauptan-
sprechperson fiir die Werbeagentur ist und somit die Entscheidungen letztendlich fillt.
Aufgrund der hochsten Position der Befragten im Unternehmen liegt hier ebenfalls nicht
das Problem der mangelnden Kompetenz der Ansprechpartner vor, wie es von der
Agentur beschrieben wurde.

Zusammenfassung problematische organisationale Einfliisse von Kundenseite

Zusammenfassend kann hinsichtlich problematischer organisationaler Einfliisse von
Kundenseite gesagt werden, dass das Problem durchaus von Agenturseite spiirbar,
jedoch bei den befragten Kunden kein Problem darstellt. So kann davon ausgegangen
werden, dass es in den jeweiligen Agentur-Kunden-Beziehungen der befragten Teil-
nehmer keine Schwierigkeiten aufgrund zu vieler Ansprechpartner oder deren mangeln-
der Entscheidungskompetenz entstanden. Zusétzlich kann bei den Kunden als
Geschiftsfiihrer von keiner mangelnden Kompetenz der Ansprechpersonen ausgegan-
gen werden.

Das Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich



4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Kunden-Agentur-Beziehung am Beispiel creationell 75

6. Sonstiges — Erganzung des Problemmodells

Aus den Interviews von Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen konnten
drei weitere Problemkategorien gewonnen werden, die zu Spannungen zwischen Wer-
beagentur und werbungtreibendem Unternehmen fiihren. Dabei ergaben sich aus den
Aussagen folgende zusitzliche Problemdimensionen: fehlende Mitwirkung des Kunden,
Zeitdruck und problematische Agenturprozesse. Wéhrend die ersten zwei Kategorien
bei beiden Befragtengruppen feststellbar waren, wurden die problematischen Agentur-
prozesse lediglich aus Agentursicht geschildert. Im Folgenden wird auf diese drei zu-
sdtzlichen Problemdimensionen ndher eingegangen. Dabei werden bei den ersten zwei
Kategorien wieder Agentur- und Kundensicht getrennt dargestellt.

Fehlende Mitwirkung des Kunden
Nachfolgend wird dargestellt wie sich die fehlende Mitwirkung in der Dienstleistungs-
beziehung zwischen Werbeagentur und Kunde dulert und in wie weit sich daraus Span-

nungen fiir diese ergeben kdnnen.

Agentursicht Die Aussagen der Agenturmitarbeiter machen deutlich, dass manche
Kunden wihrend dem Auftrag nicht informiert werden und insgesamt wenig bis gar
nicht involviert sein wollen. Durch ein erstes Gesprach wird deshalb versucht herauszu-
finden, wie stark der Kunde in den Auftrag involviert sein mochte (K, AI 1, S. 13, Z. 3—
8). Des Weiteren wollen manche Kunden zwar wihrend dem Auftrag mitwirken, jedoch
Hstrauben (K, Al 1, S. 17, Z. 25-27) sie sich schriftliche Vorgaben, d.h. ein festes Brie-
fing, fiir die Agentur zu formulieren. Grundsitzlich duflerten die Agenturmitarbeiter,
dass es kaum gute Briefings von Kundenseite gibt (G, Al 3, S. 7, Z. 2-7).

Schlussfolgerung Agentursicht

Die Mitwirkung des Kunden ist laut Nerdinger (1994) ein wichtiges Merkmal von und
gleichzeitig eine wichtige Voraussetzung fiir die Erstellung von Dienstleistungen. Wenn
nun aber, wie aus den Aussagen der Agenturmitarbeiter deutlich wurde, der Kunde
kaum bis gar nicht mitwirken mochte und ihn nur das Endergebnis interessiert, kann die
Werbeagentur nur schwer eine fiir den Kunden passende Losung erarbeiten. Mitarbeite-
rin G duBlert in diesen Zusammenhang:

,Also ich find’s grundsdtzlich wichtig, was man ja heute vielleicht auch gar

nicht mehr so wichtig nimmt, einfach ein super gutes Briefing (...). Dass man

wirklich da alle Punkte abfragt, um einfach gut arbeiten zu kénnen, weil wenn

ich keine Informationen hab, dann gestalte ich ja komplett ins Leere. Das ist
so’n bisschen, so gute Briefings, die sind halt auch rar.“ (G, A1 3,8S.7, Z. 2-7).

Berticksichtigt man hier, dass Werbeagenturen durchaus eigene Erwartungen an den
Auftrag haben, die zu eigenen Vorstellungen des Auftrags fiihren, lasst sich schlussfol-
gern, dass ohne Zieldefinitionen und Informationen zu den Vorstellungen des Kunden,
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in Form eines Briefings, die Wahrscheinlichkeit mehrerer Korrekturschleifen sehr hoch
wird. Diese Uberlegung wird ebenfalls von folgendem Zitat gestiitzt:
, Manchmal ist es vielleicht ein Kommunikationsproblem, dass der eine ‘ne Vor-
stellung hat schon ziemlich genau und wir auch ‘ne Vorstellung haben und wenn
diese Vorstellungen eben ‘net genau aufeinander treffen, dann passt der erste
Schuss schon mal nicht. Also muss ich praktisch schon mal eine zweite Vorvari-

ante machen, um tiberhaupt nochmal abzutasten wohin geht das. Also hab’ ich
schon mal eine Stufe mehr.” (K, Al 1, S. 11, Z. 3-8)

Kundensicht Alle befragten Kunden gaben an, dass sie sich vor allem am Anfang
eines neuen Projekts sich einbringen, indem sie meist grobe Ideen an die Agentur wei-
tergeben. So wurden ausfiihrlichere Informationen zu Mérkten und Zielgruppen wie bei
Kunde B am Anfang der Beziechung im Rahmen eines personlichen Treffens vermittelt
(B, KI 1, S. 8, Z. 5-10). Des Weiteren dullerten alle Kunden, dass sie nur bei wirklich
grolen Projekten ein Briefing ausarbeiten. Kunde G und Kunde W besprechen ihren
Auftrag meist im Rahmen eines personlichen Treffens in der Werbeagentur. Kunde G
und Kunde Z bevorzugen hingegen telefonische Besprechungen, da dies Zeit spart. Hin-
sichtlich der Mitwirkung wihrend des Projekts gaben alle Kunden mit Ausnahme von
Kunde Z an, dass sie durchaus in den Auftrag involviert sind wollen, jedoch meist nur
wenn es sich um neue oder groBere Projekte handelt und keine einfachen Folgeauftriage.
Kunde Z, der hingegen insgesamt wiahrend dem Auftrag nicht involviert sein mdchte,
duBerte Folgendes:

,,sag ich ganz ehrlich da hab ich auch keine Lust. Das ist echt nicht mein Part

und ich zahl’s ja mehr oder weniger und es muss in den Rahmen reinpassen und

dann, also da, sag ich ganz ehrlich, da méchte ich meine Ruh haben, ja. Also ich

mécht das Endergebnis anschauen und das bezahl ich dann und das ist fiir mich

in Ordnung. Also wie man dann zu dem Endergebnis kommt ist mir ziemlich

egal.“ (Z, KI4,S. 5, Z. 8-13)

Schlussfolgerung Kundensicht

Die Mitwirkung des Kunden ist meist abhidngig von der Art und dem Umfang des Auf-
trags. So wurde vor allem bei Kunde Z das Problem der fehlenden Mitwirkung deutlich,
fiir den lediglich das Endergebnis von Interesse ist. Dies kann jedoch zur Folge haben,
dass unbefriedigende Ergebnisse aufgrund mangelnder Absprachen und Vorgaben ent-
stehen. Des Weiteren zeigte sich bei Kunde Z, dass aufgrund mangelnder Mitwirkung
Zusammenhédnge und Arbeitsabldufe fiir ihn nicht klar sind, so dass beispielsweise bei
einem schlechten Endergebnis die Ursachen hierfiir nicht nachvollzogen werden konn-
ten (Z, KI 4, S. 10, Z. 23f.). Insgesamt wurde erkennbar, dass Briefings und vor allem
schriftliche Briefings eher der Ausnahmefall sind. Dies deckt sich mit dem hiufig in der

Literatur erwéhnten Problem des fehlenden oder unprédzisen Briefings (vgl. Bristot
2000, Dahlhoff 1989).
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Zusammenfassung fehlende Mitwirkung des Kunden

Das von der Werbeagentur beschriebene Problem der fehlenden Mitwirkung des Kun-
den konnte durch die Aussagen der Kunden bestétigt werden. Es stellte sich heraus, dass
meist nur bei groferen Projekten ein Briefing erfolgt. Allerdings ging aus den Aussagen
der Kunden hervor, dass kaum schriftliche Briefings angefertigt werden, sondern die
Informationsiibermittlung meist im Rahmen eines personlichen Treffens oder tiber das
Telefon geschieht. Die AuBerungen der Agenturmitarbeiter machen jedoch deutlich,
dass diese Vorgaben oft nicht ausreichend sind, um Leistungen zu erbringen, die den
Vorstellungen des Kunden entsprechen, was wiederum zu Unzufriedenheit beim Kun-
den und Mehraufwand fiir die Agentur fiihrt.

Des Weiteren fiihrt ein mangelndes Interesse des Kunden in den Auftrag involviert zu
ein, dazu dass die Arbeitslaufe der Agentur fiir ihn erst recht undurchsichtig bleiben,
d.h. kein Wissenszuwachs auf Kundenseite stattfinden kann. Dies fiihrt zu den im Rah-
men der Wissensasymmetrie genannten Schwierigkeiten bzw. kann diese noch verstér-
ken. Hieraus wird deutlich, dass die fehlende Mitwirkung des Kunden die Interaktion
zwischen Werbeagentur und Kunden erheblich erschwert.

Zeitdruck
Eine weitere Problemkategorie, die aus den Interviews gewonnen werden konnte ist
Zeitdruck, die nun genauer erortert wird.

Agentursicht Zeitdruck macht sich laut Aussagen der Agenturmitarbeit besonders
hinsichtlich der Betreuung der Kunden bemerkbar. Beispielsweise fehlt die Zeit fiir 14n-
gere persOnliche Termine, in denen sich beide Seiten besser kennen lernen konnen und
die zur Erkldrung von Vorgehensweise der Agentur dienen (O, Al 2, S. 9, Z. 6-9; O, Al
2, S. 11, Z. 5-18). Gleichzeitig kommt es vor, dass sich der Kunde teilweise erste zu
spat meldet, wenn er etwas benoétigt, so dass hier zusitzlich ein Zeitdruck fiir die Agen-
tur entsteht (O, Al 2, S. 15f., Z. 32-1).

Schlussfolgerung Agentursicht

Wie aus den Interviews hervorgeht wirkt sich fehlende Zeit auf die Agentur-Kunden-
Beziehung aus. Besonders hinsichtlich fehlender Zeit fiir ein intensives Gesprich, in
dem ein Kennen lernen und damit eine fundiertere Basis fiir eine erfolgreichere Zu-
sammenarbeit gelegt werden konnte, ist meist nicht moglich, denn wie Mitarbeiter O es
ausdriickt, ,,das Schlimme ist halt, das kostet ja eigentlich Geld, weil du kannst nichts
umsonst machen. Aber du musst dir eigentlich einen Tag Zeit nehmen und dem Kunden
zuhoren, um dann zu wissen, was fiir ihn gut wire* (O, Al 2, S. 11, Z. 5-18). Hieraus
geht hervor, dass sich der Zeitdruck vor allem auf fehlende Transparenz im Prozess
auswirkt, das heiBit dass beide Partner aufgrund mangelnden Austauschs kein Wissen
tibereinander generieren konnen und somit der Prozess fiir den Kunden weiterhin

Das Spannungsverhaltnis in der Dienstleistungsbeziehung Werbeagentur-Kunde Julia Hisserich



4. Empirische Fallstudie: Perspektiven der Kunden-Agentur-Beziehung am Beispiel creationell 78

abstrakt bleibt. Dies ist ebenfalls der Fall, wenn der Kunde sich erst zu spét an die
Agentur wendet, so dass diese dem Kunden nicht den Prozess von Anfang an aufzeigen
kann.

., (...) weil die halt auf die Schnelle eine Anzeige braucht, weifit da kann ich jetzt

nicht erst den Kommunikationsprozess in Gang bringen, weil die morgen ir-

gendwie in der Zeitung sein soll. (...) Da dafiir hast du eigentlich keine Zeit, weil

allein das Telefonat, um diesen Prozess aufzuzeigen ist ja schon wieder eine

Stunde oder eineinhalb Stunden. (0, Al 2, S. 15f., Z. 32-1)

Besonders deutlich zeigt sich das Problem des Zeitdrucks darin, dass die Agentur nicht
mehr von sich aus auf den Kunden zu kommen kann und sozusagen fiir ihn voraus den-
ken kann. Stattdessen beginnen die meisten Projekte, indem der Kunde auf die Agentur
zukommt. Eine Folge hieraus ist, dass die Rolle der Agentur als ,,Umsetzer verstérkt
wird, da ihr die Zeit fehlt sich neben dem Tagesgeschéft neue Ideen zum Kunden zu
machen und auf diesen aktiv zu zugehen (K, Al 1, S. 25, Z. 17-24). Dies fiihrt wieder-
um zu einer Verstiarkung des vorhin bereits erwidhnten Rollenkonflikts.

Kundensicht Das Problem des Zeitdrucks wurde von den Kunde Z und Kunde W in
dem Zusammenhang angesprochen, dass sie nicht genug Zeit hdtten sich selber um
werbetechnische Angelegenheiten zu kiimmern, weshalb sie eine Werbeagentur beauf-
tragt hatten.

Kunde G gab an, dass er aufgrund fehlender Zeit Schwierigkeiten habe die mit der Wer-
beagentur vereinbarten Termine einzuhalten, was in der Vergangenheit hiufig zu Ver-
zO0gerungen im Projektablauf gefiihrt hat (G, KI 2, S. 6, Z. 33-36). Gleichzeitig hétte er
gerne mehr Zeit, um mit der Werbeagentur mehr Projekte durchfiihren zu konnen, um

damit im Marketing etwas moderner sein zu kénnen (G, KI 2, S. 13, Z. 9-13).

Schlussfolgerung Kundensicht

Es zeigte sich, dass nur Kunde G fehlende Zeit als ein Problem fiir die Zusammenarbeit
sieht, wihrend sich die anderen Kunden eher durch die Betreuung der Werbeagentur
zeitmdBig entlastet fithlen. So sprach Kunde G das Problem des Zeitdrucks sehr haufig
an, woraus deutlich wurde, dass dies eines der Hauptprobleme in der Zusammenarbeit
mit der Werbeagentur fiir ihn darstellt. Es wurde weiterhin deutlich, dass er geplante
Auftrage entweder nicht oder zu spit an die Werbeagentur weitergibt, was wiederum zu
Zeitdruck auf Agenturseite fithrt. Dies unterstreicht folgendes Zitat:

,,Und das haben wir wieder verworfen. Aber jetzt nicht aus finanziellen Griin-

den, sondern ganz ehrlich aus Zeitgriinden. Und das ist das, was, was einfach

manchmal die [Leitung der Agentur, Anm. JH] und meinen Bruder manchmal

ein bisschen wahnsinnig macht, weil die [Leitung der Agentur, Anm. JH] hdtt’

unbandige Ideen, wiird’ sie auch gern umsetzen, wiird’ uns auch vielleicht mar-

ketingmdflig moderner unterstiitzen, wenn mein Bruder ein bisschen mehr Zeit

hdtte sich das, wir horen uns das alle Vierteljahr an, wissen’s. Es wird dann
immer gesagt wir miissen das jetzt mal umsetzen, wenn mein Bruder dann meint
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es muss umgesetzt werden, dann sollte der [Mitarbeiter der Agentur, Anm. JH]
sofort springen.“ (G, KI 1, S. 13, Z. 9-15)

Zusammenfassung Zeitdruck

Das Problem des Zeitdrucks beeinflusst auf Agentur- und auf Kundenseite die Zusam-
menarbeit. Allerdings wird fehlende Zeit von den meisten Kunden nicht als direktes
Problem fiir die Zusammenarbeit wahrgenommen. Die fehlende Zeit des Kunden wirkt
sich vor allem negativ auf die Arbeit der Werbeagentur aus. Wie schon bei der Prob-
lemkategorie ,,fehlende Mitwirkung* erwdhnt wurde, kann und moéchte der Kunde nicht
viel Zeit in die Zusammenarbeit investieren, was wiederum zu unprézisen Aufgaben-
stellungen, aber auch zu einer weniger intensiven Zusammenarbeit fiihrt. Als zusitzlich
problematisch hat sich erwiesen, dass Kunden ihre Auftrage zu spit an die Agentur wei-
tergeben, so dass diese die Dienstleistungen unter Zeitdruck erstellen muss. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass dabei Fehler oder Missverstiandnisse aufkommen konnen, ist in die-
sem Fall besonders hoch und kann zu einer Belastung der Beziehung fiihren. Besonders
stark wirkt sich jedoch fehlende Zeit auf die Weitergabe von Informationen und Wissen
aus, so dass weniger gegenseitiges Wissen generiert werden kann und weniger Informa-
tionen zum Auftrag weitergegeben werden konnen.

Problematische Agenturprozesse
Zuletzt wird noch auf die von der Agentur genannten problematischen Agenturprozesse

eingegangen und aufgezeigt, wie sich diese auf die Zusammenarbeit auswirken.

Agentursicht Eine Schwierigkeit die hinsichtlich der Agenturprozesse von Seiten der
Agenturmitarbeiter genannt wurde, ist, dass der Designer nicht beim Briefing oder bei
der Prasentation der Ergebnisse beim Kunden vor Ort ist, das heillit wenig Kundenkon-
takt hat (G, Al 3, S. 2, Z. 20-27). So beméngelt Mitarbeiterin G in diesem Zusammen-
hang, dass manche Informationen auf diese Weise verloren gehen, die ihr bei der weite-
ren Arbeit helfen wiirden (ebd.). Auch Mitarbeiter O stiitzt diese Aussage, da seiner
Meinung nach auf diese Weise zu viele Kommunikationsschnittstellen entstehen, so
dass die Vorstellungen des Kunden nicht immer vollstindig weitergegeben werden
konnen (O, Al 2, S. 24, Z. 17-21).

Des Weiteren wurde im Rahmen des Agenturprozesses erwihnt, dass aufgrund der be-
reits bestehenden Entwiirfe, die dem Kunden beim ersten Treffen zusammen mit dem
Angebot gezeigt werden, der Kunde sich mit seinen Vorstellungen zu wenig einbringen
konnte, so dass dieser im Lauf des Projekt beim eigentlich bestehenden Konzept ver-
sucht sich noch nachtriglich einzubringen (O, Al 2, S. 5, Z. 2-8; O, A1 2, S. 5, Z. 23—
27).
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Schlussfolgerung Agentursicht

Die vor allem von der Mitarbeiterin G genannten Problem hinsichtlich des Agenturpro-
zesses lassen erkennen, dass durch den geringen Kundenkontakt der Designer, Informa-
tionen des Kunden zu seinen Vorstellungen oder Anderungswiinsche teilweise verloren
gehen, da der Kundenkontakt hauptsédchlich tliber die Beratung lauft (G, Al 3, S. 2, Z.
20-27). Dies fiihrt dazu, dass der Designer nur auf Basis der vom Marketing bereit ge-
stellten Informationen arbeiten kann, so dass manche genauen Entscheidungsgriinde des
Kunden bei Auswahl eines Entwurfs verloren gehen und nicht fiir den Grafiker nach-
vollziehbar sind (G, Al 3, S. 7, Z. 7-11). Folglich besteht hier die Gefahr, dass die wei-
teren Entwiirfe des Grafikers nicht den Vorstellungen des Kunden entsprechen, so dass
weitere Korrekturschleifen angehéngt werden miissen. Vor allem aber kénnen dem
Kunden bei Prédsentation der Ergebnisse nicht die Hintergriinde vermittelt werden, was
weiterhin zu einer mangelnden Transparenz fiir den Kunden fiihrt, so dass dieser die
Entwiirfe nur schwer objektiv beurteilen kann.

., Also ich merk zum Beispiel auch oft, ich gestalte was, ich hab mir da was dabei

gedacht und das wiirde ich gerne dem Kunden verkaufen und erkidren. Und ich

seh ein bisschen das Manko, dass vielleicht manchmal derjenige, der im Marke-

ting sitzt jetzt net unbedingt das irgendwie so riiberbringen kann, was da eigent-

lich dahinter steckt, weil es halt wieder iiber ‘ne dritte Person geht.* (G, Al 3, S.

5, Z. 34-5)
Die zweite angesprochene Problematik macht deutlich, dass die Tatsache, dass die Zu-
sammenarbeit meist bereits auf Entwiirfen von Werbeagentur basiert, in die sich der
Kunde aber noch nicht einbringen konnte, die Interaktion zwischen beiden Beteiligten
erschwert. Die Folge hieraus ist, dass der Kunde erst im Laufe des Projekts sich dariiber
bewusst wird was er fiir Vorstellungen hat, die er jedoch nicht von Anfang an einbrin-
gen konnte. Dies fiihrt wiederum laut Mitarbeiter O dazu, dass der Kunde sich nicht mit
dem von der Agentur entwickelten Konzept identifizieren kann und versucht seine
Wiinsche einzubringen, was jedoch angesichts des fortgeschrittenen Projekts und der
bereits bestehenden Entwiirfe zu extra Aufwanden und zu einer fehlenden Kohirenz des
Konzepts fiihrt (O, Al 2, S. 9, Z. 20-29). Dieses Problem ist vor allem dann zu vermu-
ten, wenn der Kunde kein Briefing zu Beginn der Zusammenarbeit zur Verfiigung ge-
stellt hat und die Agentur gleich auf Grundlage ihrer Vorstellungen ein Konzept fiir den
Kunden entwickelt.

4.4.3 Schlussdiskussion

Nach ausfiihrlicher Darstellung der Ergebnisse aus Fragebogen und Interviews wird nun
nochmals ein Uberblick iiber die aus der Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse gege-
ben.
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Probleme in der Dienstleistungsbeziehung zwischen

Werbeagentur und werbungtreibendem Unternehmen

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass alle theoriegeleiteten Problemkategorien durch
die Aussagen der Interviews gestiitzt wurden und das Problemmodell somit als bestitigt
gesehen werden kann. Allerdings erwiesen sich manche der gebildeten Unterkategorien
als nicht besonders valide, wie zum Beispiel die Kategorie Kundenzufriedenheit bei der
Problemdimension fehlendes Vertrauen. Hier liel sich nur schwer ein direkter Bezug
zwischen vorhandener Zufriedenheit und Vertrauen in der Dienstleistungsbeziehung
nachweisen. Als besonders aussagekriftig erwies sich jedoch die Kategorie Erfahrung.
Dabei zeigte sich, dass Misstrauen bei den Sachverhalten der Beziehung gezeigt wird,
wo bereits in der Vergangenheit negative Erfahrungen gemacht wurden. Dies deckt sich
ebenfalls mit den Ergebnissen aus dem Fragebogen. So stellte sich heraus, dass die Aus-
sagen zur Kundenzufriedenheit am negativsten bewertet wurden, die im Interview als
schlechte Erfahrungen aus der Vergangenheit geduBert wurden. In diesem Zusammen-
hang konnte festgestellt werden, dass schlechte Erfahrungen auch nach ldngerer Zeit
noch fiir den Kunden présent sind und seine Zufriedenheit beeinflussen.

Des Weiteren wurde deutlich, dass das Problem der Wissensasymmetrie besonders stark
in der Dienstleistungsbeziehung zwischen Agentur und Kunde vorhanden ist. Vor allem
die mangelnde Zeit oder das fehlende Interesse der Kunden an einem Informations- und
Wissensaustausch ldsst kein Dazulernen und Verstehen der Arbeitsabldufe beim Kun-
den zu. Somit bleiben die Prozesse der Werbeagentur weiterhin abstrakt.

Ein Phinomen, das besonders hiufig von allen Mitgliedern der Werbeagentur angespro-
chen wurde, waren problematische Rolleneinfliisse. Die Tatsache, dass aufgrund unkla-
rer Rollenverteilung in der Beziehung, der Kunde in den Expertenbereich der Agentur
eindringt, wurde als duBlerst belastend durch die Agenturmitglieder wahrgenommen. So
konnte festgestellt werden, dass fehlende Anerkennung der fachlichen Kompetenz der
Werbeagentur, fehlendes Wissen sowie unterschiedliche Erwartungen an die Agentur-
leistung ebenfalls zu diesem Konflikt fithren konnen. Des Weiteren konnten deutliche
Diskrepanzen in den Rollenwahrnehmungen beider Befragtengruppen nachgewiesen
werden.

Hinsichtlich der Problemdimension heterogene Ziele konnte der vermutete Konflikt
»Kreativitit versus Nutzen* auf Agentur- sowie auf Kundenseite nicht festgestellt wer-
den. In diesem Zusammenhang wurde deutlich, dass der Kunde kein opportunistisches
Verhalten der Agentur, beziiglich dem Ziel mehr Reputation durch besonders kreative
und originelle Arbeiten zu erhalten, wahrnimmt. Stattdessen wurde angegeben, dass die
Kreativitdt der Agentur sich stets mit dem Kundennutzen deckt. Dennoch konnte festge-
stellt werden, dass Konflikte in der Dienstleistungsbeziehung vor allem durch zu viele
und gegensétzliche Erwartungen an die Agenturleistung entstehen kdnnen.

Das Problem der organisationalen Einfliisse von Kundenseite wurde nur von Seiten der
Agentur angesprochen. Hier zeigte sich, dass nicht nur die Anzahl der Ansprechpartner
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sowie deren mangelnde Entscheidungskompetenz die Beziechung belasten, sondern auch
die Kompetenz der Ansprechpartner hinsichtlich ihrer Position im Unternehmen. Das
heillt, dass vom werbungtreibenden Unternechmen Ansprechpartner der Agentur zuge-
teilt werden, die verglichen zu anderen Mitarbeitern im Unternehmen hinsichtlich ihrer
Position im Unternehmen und hinsichtlich ihrer Qualifikation nicht genug Kompetenz

mitbringen, um effizient mit der Werbeagentur zusammen arbeiten zu konnen.

Diskrepanzen zwischen Problemmodell und Praxis

Diskrepanzen hinsichtlich des Problemmodells konnten insofern festgestellt werden,
dass von Kunden- und Agenturseite weitere Probleme genannt wurden, die im Modell
nicht beriicksichtigt wurden. Hierbei ergaben sich die gerade genannte mangelnde
Kompetenz der Ansprechpartner, die fehlende Mitwirkung des Kunden, Zeitdruck sowie
problematische Agenturprozesse. Besonders das Problem der fehlenden Mitwirkung des
Kunden wirkt sich als duBlerst belastend auf die Dienstleistungsbeziehung aus. Denn
ohne klare Problemdefinition und ohne Bereitstellung der notwendigen Informationen,
kann keine fiir den Kunden passende Losung entwickelt werden. Gleichzeitig kann
kaum gegenseitiges Wissen generiert werden.

Die Kunden

Im Folgen wird nochmals kurz auf die einzelnen Kundenfille eingegangen, um zusam-
menfassend darzustellen welche Probleme bei welchen Agentur-Kunden-Beziehungen
besonders ausgeprigt sind. So zeigte sich, dass bei allen untersuchten Dienstleistungs-
beziehungen ein unterschiedliches Problem die Zusammenarbeit mit der Werbeagentur

beeinflusst.

Kunde G Der Zusammenhang zwischen Dauer der Zusammenarbeit und mehr Ver-
trauen in der Beziehung konnte bei Kunde G bestitigt werden. Aufgrund der langen
Zusammenarbeit, war eine starke Loyalitit gegeniiber der Werbeagentur zu erkennen.
Gleichzeitig war umfangreiches gegenseitiges Erfahrungswissen in den Aussagen er-
kennbar, das sich im Verzeihen von Fehlern dulerte. Des Weiteren konnte festgestellt
werden, dass er die fachliche Kompetenz der Werbeagentur sehr schétzt, gleiche Rol-
lenwahrnehmungen, klare Rollenverteilung sowie eine aktive Mitwirkung des Kunden
in der Beziehung vorherrschen, so dass hier geschlussfolgert werden kann, dass es sich
um eine harmonische Beziehung mit wenigen Konflikten zwischen Werbeagentur und
Kunden handelt. Dies wird ebenfalls durch die hohe Zufriedenheit aus dem Fragebogen
bestitigt. Als Problem konnte allerdings Zeitdruck festgestellt werden.

Kunde B Die Agentur-Kunden-Beziehung bei Kunde B wirkt insgesamt professionel-
ler als die anderen Beziehungen, was ebenfalls auf den hoheren Etat des Kunden zu-
riickgefiihrt werden kann. In der Beziehung herrschen eine klare Rollenverteilung, eine
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gute Mitwirkung des Kunden sowie keine Diskrepanzen in den Rollenwahrnehmungen.
Es zeigte sich jedoch dass Konflikte in der Beziehung vor allem bei Kostenfragen ent-
stehen. Besonders eine negative Erfahrung in diesem Zusammenhang kann als pragend
fiir die Beziehung gesehen werden. So kann bei Kunde B das Problem des fehlenden
Vertrauens hinsichtlich Abrechnungen festgestellt werden. Die Annahme, dass bei gro-
Berer Etathohe, weniger Probleme in der Beziehung, aufgrund einer professionelleren

Arbeitsweise auftreten, kann hier durchaus bestétigt werden.

Kunde W Bei der Agentur-Kunden-Beziehung von Kunde W ist deutlich erkennbar,
dass hier aufgrund einer kurzen Zusammenarbeit, die Beziechung noch nicht sehr gefes-
tigt ist und somit noch nicht viel gegenseitige Erfahrung und auch Wissen vorhanden
ist. So waren problematische Rolleneinfliisse sowie unterschiedliche Erwartungen an
die Agenturleistung erkennbar. Das Problem der Wissensasymmetrie ist hier am stirks-

ten ausgepragt.

Kunde Z In der Dienstleistungsbeziehung von Kunde Z konnten mehrere Probleme
nachgewiesen werden. So herrschen unterschiedliche Rollenwahrnehmungen sowie eine
deutliche Wissensasymmetrie in der Beziehung. Allerdings konnte hier der Zusammen-
hang zwischen Dauer der Zusammenarbeit und Vertrauen nicht richtig nachgewiesen
werden. So wurde aus den Aussagen des Kunden durchaus deutlich, dass er der Agentur
vertraut und sie einfach ihre Arbeit machen ldsst, da sie mittlerweile weil3 was der Kun-
de mochte. Dennoch konnte das Verzeihen von Fehlern, was vertrauensvolle Beziehun-
gen meist mit sich bringen, nicht bestdtigt werden. Als Hauptproblem konnte hier vor
allem die fehlende Mitwirkung des Kunden festgestellt werden.
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5. Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit war es die Probleme im Spannungsverhéltnis zwischen Werbe-
agentur und werbungtreibendem Unternehmen herauszufinden. Aus den Ergebnissen
der empirischen Fallstudie geht hervor, dass dieses Ziel erreicht werden konnte und
somit ein umfassender Uberblick iiber das komplexe Beziehungsgeflecht Agentur-
Kunde gegeben werden konnte.

Die Aussagen aus den Interviews haben deutlich gezeigt, dass vor allem die Agentur-
sicht bei der Wahrnehmung der Konflikte ausgeprégt ist, wihrend Ergebnisse aus den
KundenéduBerungen meist nur durch Gegeniiberstellung mit den Agenturmeinungen ge-
wonnen werden konnten. Diese Tatsache kann dadurch erkldrt werden, dass die Rolle
des Dienstleisters weit aus stirker ausgeprigt ist als die des Kunden, fiir den die Interak-
tion mit dem Dienstleister meist ein seltenes Ereignis darstellt (Wiswede 2007, S. 301).
So fiel des den Kunden teilweise schwer iiber ihre Erwartungen, Ziele oder Rollen hin-
sichtlich der Zusammenarbeit mit der Werbeagentur zu sprechen, da hier zu wenig Re-
flexion stattfindet. Um eine noch bessere Gegeniiberstellung der Aussagen zu erhalten,
hitten Kunde und Agentur jeweils parallel zu ihrer Beziehung befragt werden miissen.
Dies hitte eine genauere Analyse der jeweiligen Beziehungen ermoglicht. Hierbei
hitten vor allem die Wirkungszusammenhinge der Probleme besser herausgearbeitet
werden konnen. Diese Art der Datenerhebung wére durchaus denkbar fiir eine anschlie-
ende Untersuchung, in der auf Grundlage der gewonnenen Problemkategorien genauer
auf mogliche Folgen fiir die Dienstleistungsbeziehung eingegangen werden konnte, um

hieraus konkrete Losungsansitze fiir die Zusammenarbeit in der Praxis zu entwickeln.

Eines der Hauptprobleme der Dienstleistungsbeziehung zwischen Werbeagentur und
werbungtreibendem Unternehmen ist meiner Ansicht nach die Wissensasymmetrie.
Demnach wirkt sich eine fehlende Wissenskommunikation in der Beziehung nicht nur
auf das Verstehen von Arbeitsabldufen aus, sondern kann ebenfalls zu falschen Erwar-
tungen, gegensitzlichen Zielvorstellungen und zu Diskrepanzen in den Rollenwahr-
nehmungen fiihren. Gerade das gegenseitige Wissen sowie das Wissen iiber den Agen-
turprozess konnen helfen Konflikte vorzubeugen. Tillmanns & Jeschke (2000) duflern in
diesem Zusammenhang, dass es duflerst hilfreich ist, wenn beide Seiten mehr von
einander erfahren. So kann gegenseitiges Wissen dabei helfen, Entscheidungen und
Handlungen besser nachvollziehen zu konnen (ebd., S. 108). Des Weiteren glaube ich,
dass gerade in diesem Bereich Losungsansitze besser entwickelt und implementiert
werden konnten als bei den anderen Problemen.

Um allerdings eine Verbesserung der Wissenskommunikation herbeifiihren zu konnen,
ist es wichtig, dass der Kunde stirker in der Beziehung mitwirkt, hinsichtlich der
Weitergabe von Information sowie der Vermittlung von Vorstellungen, Zielen und Er-
wartungen. Wie aus den Ergebnissen des Fallbeispiels deutlich wurde, stellt jedoch die
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fehlende Mitwirkung des Kunden ein Problem fiir die Dienstleistungsbeziehung dar.
Aus diesem Grund ist es wichtig, dass vor allem der Kunde, aber auch die Agentur ein
Bewusstsein dafiir entwickeln, dass es sich bei Dienstleistungen nicht nur um einen
O6konomischen Austausch handelt, sondern um ein sozio-6konomisches Phinomen. Die
Interaktion bildet dabei den Kern der Dienstleistungsbeziehung, so dass nur durch Mit-
wirkung des Kunden eine Losung erarbeitet werden kann, die den Erwartungen der
Beteiligten gerecht werden kann.

Abschlieflend lésst sich sagen, dass es Aufgabe der Werbeagentur ist, Spannungen und
Konflikte zu erkennen und hier rechtzeitig zu reagieren. So kann diese Arbeit dabei hel-
fen Hintergriinde des Beziehungsgeflechts besser zu verstehen, um schlielich Losun-
gen fiir die Zusammenarbeit zu entwickeln. Einen Losungsansatz sehe ich hierbei in der
Entwicklung von tools bzw. Methoden, um die Wissensasymmetrie zwischen der Wer-
beagentur als Experte und dem Kunden als Laien zu iiberbriicken. Meiner Meinung
nach kann vor allem das Wissensmanagement zur Verbesserung der Wissenskommuni-

kation in Dienstleistungsbeziehungen fiihren.
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Anhang

In dem Dateiordner ,,Anhang* findet sich folgende Datei als PDF.

A) Fragebogen
o Operationalisierung des Konstrukts Kundenzufriedenheit

o Fragebogen zur Kundenbefragung

B) Interview

o Interviewleitfaden Werbeagentur und Kunde
nach Problemkategorien aufgeschliisselt

o Interviewleitfaden Agenturmitarbeiter

o Interviewleitfaden werbungtreibendes Unternehmen

o Transkripte der Interviews

Interview mit Agenturmitarbeiter K
Interview mit Agenturmitarbeit O
Interview mit Agenturmitarbeiter G
Interview mit Kunden G

Interview mit Kunden Z

Interview mit Kunden B

Interview mit Kunden W
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