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Auch bewährte Dienstleistungen verlieren mit der 
Zeit ihre Attraktivität für Nutzer und Kostenträger. 
Aufgabe des Marketings ist es deshalb auch, 
rechtzeitig neue Angebote zu entwickeln und in den 
Markt einzuführen. Mit zwei einfachen Methoden 
können diese Aufgabe auch kleinere Träger leisten.

Wie sichert ein sozialer Träger länger-
fristig die zukünftigen Erträge seiner 
Einrichtungen und Dienste? Die stra-
tegische Angebotsentwicklung unter-
stützt auch kleinere Organisationen mit 
beschränkten personellen und finanzi-
ellen Mitteln bei der Sicherung ihrer 
Nachfrage und Auslastungssituation. 
Sie untersucht, wie das eigene Leistungs-
angebot in einer dynamischen Umwelt, 
geprägt durch technische Innovationen, 
sozialrechtliche Änderungen und neue 
Konkurrenten, attraktiv bleibt.

Zwei Strategien werden im Folgenden 
genauer beschrieben: Vorgestellt wird 
erstens das Identifizieren unentgeltlicher 
Zusatzleistungen, die für einen Klienten, 
Bewohner oder Kostenträger zugleich ei-
nen zusätzlichen Nutzen darstellen, das 
eigene Angebot aufwerten und bewir-
ken, dass es sich deutlich von der Kon-
kurrenz abhebt. Gezeigt wird zweitens, 
wie sich mit Hilfe der Ansoff-Matrix 
neue Produkte und Zielgruppen syste-
matisch erschließen lassen.

»Upgrading« von Angeboten

Analysen des Produktlebenszyklus zei-
gen, dass jedes Produkt unabhängig vom 
spezifischen Umsatzverlauf und seiner 
absoluten Lebensdauer zunächst steigen-
de und dann sinkende Umsätze erzielt 
(Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2008: 
822). Je mehr »alte« Produkte eine Or-
ganisation anbietet, desto schwieriger 
fällt daher die Vermarktung und Erwirt-

schaftung kostendendeckender Erlöse. 
Nur neue Produkte sichern Wachstums-
chancen und damit das langfristige 
Überleben am Markt.

Allerdings muss es sich bei diesen 
neuen Produkten nicht (nur) um echte 
Neuentwicklungen im Sinne von Inno-
vationen handeln. Um sich an gewandel-
te Kundenbedürfnisse anzupassen und 
um sich positiv von der Konkurrenz 
abzuheben, reicht in der Praxis häufig 
bereits eine Veränderung bereits beste-
hender Produkte.

Möglichkeiten bietet hier (1) die zeit-
liche Differenzierung beispielsweise mit 
neuen Angeboten in den Abendstunden 

Abb. 1: Die Kernleistungen einer Dienst-
leistungen lassen sich durch unentgelt-
liche Zusatzleistungen aufwerten, wie 
das Beispiel beruflicher Rehabilitation 
zeigt.

Quelle: Eigene Erstellung in Anlehnung 
an Palmer 2001: 129 und Meffert/Bruhn 
2006: 392.
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statt tagsüber und die (2) räumliche Dif-
ferenzierung durch eine Angebotserwei-
terung auf andere Regionen. Interessant 
für soziale Träger ist aber insbesondere 
eine Angebotsdifferenzierung über (3) 
kostenlose Zusatzleistungen.

Kostenlose Zusatzleistungen verspre-
chen ihren Kunden einen weiteren Nut-
zen. Als Ergänzung zur Kernleistung 
haben sie sowohl unter quantitativen als 
auch qualitativen Aspekten einen gro-
ßen Einfluss auf die Kaufentscheidung. 
Gerade da, wo die Kernleistungen wie 
Pflege, Teilhabe, Integration, Bildung 
einzelner Träger nicht unverwechselbar 
sind, wirken unentgeltliche Zusatzleis-
tungen profilbildend. Sie stellen Wett-
bewerbsvorteile dar und schaffen einen 
guten Ansatzpunkt für jede Art attrak-
tivitätssteigernder Außenkommunika-
tion, also bei der Öffentlichkeitsarbeit 
und der Werbung (Meffert/Bruhn 2006: 
392 f.; Meffert/Burmann/Kirchgeorg 
2008: 401).

Die Abbildung 1 illustriert unentgelt-
liche Zusatzleistungen am Beispiel einer 
Einrichtung der beruflichen Rehabili-
tation. Die »Upgrade-Kategorien« Mit-
arbeiter, Qualität, »Verpackung«, Ser-
vice, Beschwerden, Marke lassen sich 
auf andere Organisationen in anderem 
Hilfefeldern übertragen. Wichtig ist die 
individuelle Konkretisierung: Worin ge-
nau lässt sich im Einzelfall einer Einrich-
tung oder eines Dienstes ein kostenloser 
zusätzlicher Produktnutzen für ein kon-
kretes Angebot identifizieren?

Systematische Erschließung 
mit der Ansoff-Matrix

Das klassische Instrument zur strategi-
schen Entwicklung neuer und Weiter-
entwicklung bereits bestehender Ange-
bote ist die Produkt-Markt-Matrix. Mit 
Referenz auf ihren Entwickler auch als 
Ansoff-Matrix (Ansoff 1957) bekannt, 
bietet sie Unternehmen mittel- und lang-
fristig vier Marktfeldstrategien zur Er-
schließung von Wachstumsquellen.

Die 4-Felder-Matrix unterscheidet 
einerseits zwischen aktuellen und neu-
en Produkten (Leistungen) sowie ande-
rerseits zwischen aktuellen und neuen 
Märkten und Zielgruppen (Meffert/
Burmann/Kirchgeorg 2008: 261 ff. und 
420 ff.). Bruhn (2012: 177 ff.) erläutert 
mit Hilfe der Ansoff-Matrix potenzielle 
Marktfeldstrategien am Beispiel des Ev. 
Johannesstift, eines großen diakoni-

schen Trägers in Berlin. Die Abbildung 2 
zeigt die Anwendung der Ansoff-Matrix 
am Beispiel einer Werkstatt für behin-
derte Menschen mit angeschlossenem 
Bildungs- und Arbeitsbereich.

Resümee

Auch für kleinere soziale Träger mit be-
schränkten personellen und finanziellen 
Mitteln bietet eine Produktdifferenzie-
rung über unentgeltliche Zusatzleistun-
gen sowie die Erarbeitung einer konkre-
ten Marktfeldstrategie die Möglichkeit 
der eigenständigen Angebotsentwick-
lung. Ein üppiges Marketing-Budget ist 
dafür nicht erforderlich.

Für das praktische Vorgehen emp-
fiehlt sich, dass Leitung und Fachmitar-
beitende zusammen die Attraktivität der 
bestehenden Leistungsangebote von Zeit 
zu Zeit in einer Brainstorming-Runde 
prüfen. Sicher gestellt werden sollte, 
dass die Erwartungen und Bedürfnisse 
der Kunden hier einfließen.

Gemeinsam sind dann die folgenden 
Fragen zu überlegen: Welche unentgelt-
lichen Zusatzleistungen lassen sich iden-
tifizieren und (wie) weiter entwickeln, 
um die Attraktivität der eigenen sozia-
len Dienstleistung zu erhöhen (Stichwort 
»Upgrade«)? Wie lassen sich aktuelle 
Produkte und Zielgruppen weiter ent-

Abb. 2: Die traditionelle Ansoff-Matrix zur Produkt-Markt-Entwicklung lässt sich 
auch in der Sozialwirtschaft anwenden, beispielsweise um neue Angebote für eine 
Werkstatt für behinderte Menschen zu finden.

Quelle: eigene Erstellung nach Ansoff 1957: 114.
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wickeln und mit Hilfe welcher Markt-
feldstrategie erschließen? ■
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