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Vorwort

Interaktives Marketing verspricht einen neuen Zugang zum Markt und zu den Kun-
den. Unter den Schlagworten Dialogmarketing, Customer Relationship Management,
Web 2.0 oder Communities werden Ansatze diskutiert, die insbesondere vor dem
Hintergrund einer nachlassenden Wirkung der traditionellen Medien attraktive Mog-
lichkeiten zur Interaktion bieten. In Situationen starker unternehmerischer Unsicher-
heit im Hinblick auf zukiinftige marktorientierte Investitionen bieten die interaktiven
Marketinginstrumente enorme Potenziale, um die Wirkung der Marketingaktivitaten
zu optimieren. Wahrend sich die bisherige Unternehmens-Kunden-Interaktion vor-
wiegend auf einen unternehmensgesteuerten, einseitigen Dialog beschrénkt, entstehen
nun dank der neuen Medien innovative Spielformen des Dialogs mit dem Kunden.
Durch den wechselseitigen, mehrstufigen und von Kundenseite gesteuerten Charakter
konnen die Grenzen klassischer Kommunikationskonzepte iiberwunden und Kunden
effizienter sowie personlicher angesprochen werden. Somit erhoht sich gleichzeitig die
Wertigkeit der Interaktion fiir beide Seiten. Allerdings stehen Marketingverantwortli-
che vor der Herausforderung, stindig mit den sich rasch entwickelnden technologi-
schen Neuerungen Schritt zu halten und den Anschluss hierbei nicht zu verlieren. So
stellt sich insbesondere fiir Praktiker die Frage danach, wie neue Dialogansétze in die
bestehenden Marketingaktivitdten integriert werden konnen, welchen Mehrwert diese
neuen Interaktionsansétze fiir den Dialog mit dem Kunden tatsichlich liefern und
welche spezifischen Regeln bei der Anwendung und Implementierung beachtet wer-
den sollten. Hierzu soll vorliegendes Werk orientieren.

Ziel ist es dem Leser aufzuzeigen:

welche innovativen Ansétze bei der Einbindung neuer Medien in die bestehenden
Marketingaktivitdten existieren,

wie sich diese in Bereichen wie Dialogmarketing, Customer Relationship Mana-
gement und Community Marketing erfolgreich anwenden lassen,

welche Regeln im Umgang mit neuen Medien zu beachten sind und

welchen Mehrwert das ,Mitmach-Web* tatsachlich bietet.

Insgesamt beteiligen sich in vorliegendem Herausgeberwerk zahlreiche Autoren aus
Wissenschaft und Praxis, die in ihren Beitragen aktuelle und zukiinftige Herausforde-
rungen, Potenziale und Gefahren im Interaktiven Marketing aufzeigen. Innovative
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Vorwort

Ansidtze sowie neuartige Nutzungsmoglichkeiten neuer Medien werden vorgestellt
und diskutiert. Zur Veranschaulichung werden aktuelle Ergebnisse aus der Forschung
sowie Beitrage von Praktikern aus unterschiedlichsten Branchen und Unternehmen
(BMW Group, Henkel KGaA, Deutsche Bahn AG, etc.) integriert.

St. Gallen im Juli 2008 Prof. Dr. Christian Belz
Prof. Dr. Marcus Schogel
Dipl.-Kfm. Oliver Arndt
Verena Walter M.A. HSG
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1 Optionenvielfalt in der Interaktion -
eine Dialogfalle?

,Ein Konzern als Tante-Emma-Laden” — unter diesem Credo initiierte die BMW Group
im Jahr 2001 das Projekt ,,Top Drive”, welches durch das Zusammenspiel von mehr als
20 Konzerndatenbanken, Handelssoftware und Kundenportalen auf eine stirkere
Verbindung zwischen dem Konzern, seinen Handlern und den Kunden abzielte
(vgl. Braekler 2001). Ahnlich der BMW Group gehen in den letzten Jahren die Unter-
nehmen wieder dazu tiiber, einen personlichen Dialog, der im klassischen Tante-
Emma-Laden in beide Richtungen gefiihrt wurde, aber im Laufe der Zeit zu einem
Monolog verkiimmerte, konsequent zu etablieren (vgl. Richter 2007).

Die tiefgreifenden Fortschritte in den Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien der letzten Jahre sowie die Entwicklung leistungsfahiger Datenverwaltungs- und
Datenverarbeitungstechniken stellen ein enormes Potenzial fiir die Unternehmen dar,
dem Ziel individualisierter , One-to-One”-Beziehungen mit einer vergleichsweise
grofsen Anzahl von Kunden nédher zu kommen und Kundenbeziehungen bediirfnisge-
recht zu gestalten (vgl. Schogel/Walter/Arndt 2007, S. 501; Schogel/Schmidt 2002).
Kundenspezifische Informationen iiber deren Gewohnheiten, Bediirfnisse, Kommuni-
kations- und Interaktionsprédferenzen stellen hierfiir die Voraussetzung dar
(vgl. Schogel/Arndt 2008). Den Unternehmen bieten sich in diesem Zusammenhang
eine Vielfalt an Optionen: Ob in Second Life den Kunden in den Leistungserstellungs-
prozess zu integrieren, das Surfverhalten des Kunden mittels Behavioral Targeting zu
tracken, einen Weblog oder gar eine eigene Community zu betreiben — dem Unter-
nehmen sind kaum Grenzen gesetzt, durch die aktive Partizipation des Kunden mehr
iiber ihn zu erfahren (vgl. u. a. Schogel/Walter/Arndt 2007; Schogel/Walter 2008). Die
Entwicklung des Web 2.0 und seiner Anwendungen unterstreicht diesen Trend. Laut
der ARD/ZDF-Online-Studie 2006 nutzen zurzeit 20 Prozent der Befragten Web 2.0-
Funktionen und fast die Halfte davon nutzen diese tdglich. Dartiber hinaus sind iiber
die Halfte der Befragten Nutzer, welche das Web 2.0 aktiv zur Kommunikation und
Mitgestaltung nutzen (vgl. ARD/ZDF-Online-Studie 2006). Daraus ist zu schlieflen,
dass sich die Optionenvielfalt der Interaktionsmoglichkeiten durchaus positiv auf das
Bestreben der Unternehmen auswirken kann, spezifische Kundeninformationen zu
akquirieren, um Marketingmafinahmen kundenorientiert zu steuern. Im Gegensatz
dazu lassen sich jedoch Tendenzen erkennen, welche der positiven Wirkung dieses
detaillierten , Customer Insight” entgegenwirken konnen.
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1.1 Herausforderung Kundenresistenz

Die Zahl der angebotenen Produkte und Dienstleistungen hat in den vergangenen
Jahren kontinuierlich zugenommen. Doch nur wenigen gelingt es, sich im Bewusstsein
des Konsumenten zu verankern (vgl. Esch 2004). Im Kampf um die erwiinschten Posi-
tionen im Bewusstsein der Konsumenten iiberfluten Unternehmen ihre Zielgruppen
mit Marketingbotschaften und differenzieren ihr Instrumentarium stetig aus
(vgl. Belz 2003, S. 90 f.). Weiterentwicklungen in den Informations- und Kommunika-
tionstechnologien verstirken diese Tendenz, indem Dialogmafinahmen wesentlich
einfacher durchgefiihrt, kostengiinstiger umgesetzt und tiber mehrere Medien und
Kanile gleichzeitig gesteuert werden konnen (vgl. Meyer 1998). Neue Technologien
stellen in diesem Zusammenhang einen ,Enabler” dar, der es den Unternehmen er-
laubt, alle sich bietenden Interaktions- und Kontaktmoglichkeiten zum Kunden hin
auszuschopfen. Allerdings ist festzustellen, dass das Interesse der Konsumenten an
einer Interaktion zunehmend schwindet, je breiter die Moglichkeiten im Dialog mit
dem Kunden auf Unternehmensseite werden. So kommt eine Studie, welche die Wer-
beakzeptanz im deutschen Markt untersucht, zu dem Schluss, dass 62 Prozent der
Rezipienten in Deutschland der Ansicht sind, dass es zu viel Werbung gibt, wohinge-
gen lediglich 3 Prozent die Meinung vertreten, dass das Werbeangebot gesteigert wer-
den sollte (vgl. IMAS International 2007). Weiterhin werden Konsumenten heute tég-
lich mit durchschnittlich 3.000 Werbebotschaften konfrontiert, wovon sich 94 Prozent
der Nachfrager belastigt fithlen (vgl. Verbraucherzentrale Baden-Wiirttemberg 2006).

Somit ist festzuhalten, dass zahlreiche Optionen in der Kundeninteraktion als Folge
neuer technologischer Innovationen durchaus den Kundendialog vereinfachen
konnen; deren Potenziale lassen sich jedoch nur dann realisieren, wenn die Unterneh-
men dabei die stetig steigende Abwehrhaltung auf Kundenseite als Herausforderung
annehmen, die Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen sehr spezifisch und
selektiv zu gestalten. Aus diesem Grund beschéftigen sich Unternehmen aus verschie-
densten Branchen in den letzten Jahren mit der Implementierung eines Customer
Relationship Management (CRM), welches als kundenorientierte Unternehmens-
philosophie verstanden wird, die sich in einer Unternehmensstrategie widerspiegelt.
Im Ergebnis soll daraus eine konsistente Kundeninteraktion iiber alle Kontaktpunkte
hinweg entstehen, die zur Maximierung des Unternehmenserfolgs beitragt
(vgl. Schogel/Arndt 2008, S. 188).

1.2 Herausforderung CRM-Implementierung

Unternehmen erkennen in zunehmendem Mafle, dass sich ihre Kunden hinsichtlich
ihres individuellen Wertbeitrags zum Geschiftserfolg stark unterscheiden. Demzufol-
ge sind sie bestrebt ihre Produkte, Dienstleistungen und kundengerichteten Mafinah-
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men am spezifischen Kundenwert auszurichten (vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer
2004, S. 293). Somit erstaunt es kaum, dass das Marktvolumen von CRM-Software und
CRM-Dienstleistungen alleine im deutschen Markt bis 2009 mit einer durchschnitt-
lichen Wachstumsrate von jahrlich 7 Prozent auf 2,28 Mrd. EUR ansteigen wird
(vgl. Pierre Audoin Consultants 2006).

Dem anfanglichen Hype um die vielversprechenden Potenziale des CRM als Instru-
ment, um die Kundenansprache iiber den gesamten Kundenlebenszyklus hinweg
effizient zu gestalten, verdnderte Kundenbedyiirfnisse frithzeitig zu erkennen und diese
im Rahmen der Kundeninteraktion zu beriicksichtigen, ist zwischenzeitlich jedoch
einer niichternen Sichtweise gewichen. Dies ist auf die mafigeblichen Schwierigkeiten
der Unternehmen bei der Implementierung des CRM zuriickzufiihren. So prognosti-
zierte die Marktforschungsgesellschaft Gartner Group fiir das Jahr 2005, dass bis zu
75 Prozent aller CRM-Projekte ihre eigentlichen Ziele nicht erfiillen werden, da die
Unternehmen vor Schwierigkeiten bei der Implementierung der informationstechno-
logischen Losungen oder bei der Anpassung strategischer und organisationaler As-
pekte des CRM stehen (vgl. Gartner Group 2003).1 Rigby/Reichheld/Schefter berichten
von kostenintensiven Implementierungsprojekten, die sogar zu negativen Auswirkun-
gen auf bestehende Kundenbeziehungen und zu Wettbewerbsnachteilen fiihrten
(2002, S. 102). Letztlich fiihrte die zu starke Fokussierung auf die Implementierung
technologischer CRM-Systeme und -Applikationen dazu, dass die internen Prozessab-
laufe, wie beispielsweise die Weiterleitung von Kundeninformationen, zwar optimiert
werden konnten, ein ganzheitliches CRM-Konzept, welches der Frage nachgeht, an
welchen spezifischen Punkten im Rahmen der Kundeninteraktion eine Kontaktauf-
nahme sinnvoll erscheint und einen tatséchlichen Nutzen auf Kundenseite darstellt,
jedoch vernachlassigt wurde.

Obige Ausfithrungen verdeutlichen zwei Herausforderungen, auf deren Losung sich
die Unternehmen in Zukunft fokussieren sollten, um einen erfolgreichen Kunden-
dialog zu fiihren:

Einerseits fithren technologische Innovationen dazu, dass Unternehmen zahlreiche
Optionen fiir eine Kundeninteraktion zur Verfiigung stehen, welche sie auch nutzen.
Diese bieten enorme Potenziale, die spezifischen Prinzipien des CRM zu unterstiitzen
(vgl. Kapitel 2). Unter Beriicksichtigung des in Abschnitt 3.1 diskutierten Permission-
Prinzips ist davon auszugehen, dass CRM erfolgreich angewendet und dadurch die
Kundenresistenz in der Folge abgebaut werden kann.

Andererseits zeigt sich in der Praxis, dass Unternehmen, wie in Abschnitt 1.2 bereits
verdeutlicht, vor mafigeblichen Problemen bei der Umsetzung des CRM stehen; die
positiven Auswirkungen auf den Kundendialog kénnen dabei nur ansatzweise reali-
siert werden. Der umfassende Charakter des CRM, d. h. die Anpassung der funktiona-

1 IBM GLOBAL SERVICES 2004, S. 1 gehen laut einer brancheniibergreifenden Befragung von
370 Unternehmen von einer Misserfolgsquote von 85 Prozent aus.
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len, organisationalen und strategischen Strukturen, stellt dabei das grofite Problem
dar. In Abschnitt 3.2 wird aus diesem Grund eine neue Schwerpunktsetzung bei der
Umsetzung des CRM diskutiert, welche sich auf das zentrale Momentum zwischen
Kunde und Unternehmen konzentriert - dem Management der Interaktion.

2 CRM - Prinzipien fiir eine erfolgreiche
Interaktion

In den letzten beiden Jahrzehnten ist eine verdnderte Denkhaltung des Marketing von
einem transaktionsorientierten hin zu einem beziehungsorientierten Marketing fest-
zustellen. Wahrend das transaktionsorientierte Verstandnis die Geschaftsbeziehung
lediglich als eine isolierte, voneinander unabhéngige Interaktion zwischen Kunde und
Unternehmen auffasste und sich auf den kurzfristigen Erfolg des Unternehmens rich-
tete (vgl. Gronroos 1994, S. 10 ff.), stellt das beziehungsorientierte Marketing die lang-
fristige Gestaltung der Geschéftsbeziehungen in den Mittelpunkt, um wertvolle Kun-
denbeziehungen {iber den gesamten Kundenlebenszyklus auf- und auszubauen
(vgl. Bruhn 2003, S. 15). Anstatt einer ausschliefSlichen Fokussierung auf die Aufgabe
der Akquisition neuer Kunden, richtet sich damit das beziehungsorientierte Marketing
ebenso auf die Entwicklung und Verbesserung von bestehenden Kundenbeziehungen
und zielt auf die Steigerung des Anteils am Umsatzpotenzial des Kunden ab. Eine
Steuerung der CRM-Aktivitdten orientiert sich hierbei an dem potenziellen Beitrag,
den die Kunden aufgrund ihrer individuellen Ressourcenausstattung zur Erreichung
der Unternehmensziele leisten. Gemafs dieser Denkhaltung sollten somit langfristige
Geschiftsbeziehungen zu, als profitabel eingestuften, Kunden gestaltet werden, um
den monetdren Riickfluss der in den Kunden getatigten Investitionen zu rechtfertigen.
CRM ist in diesem Deutungsraster durch vier zentrale Prinzipien gekennzeichnet, die
sich explizit auf die Gestaltung des Dialogs mit dem Kunden auswirken. Hierzu z&h-
len

die Kundenorientierung,
die Wirtschaftlichkeit,
die Individualisierung sowie

die IT-Anwendung (vgl. Homburg/Sieben 2005; Hippner/Wilde 2003).
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2.1  Kundenorientierung

Das Prinzip der Kundenorientierung beschreibt die konsequente Ausrichtung aller
Unternehmensaktivitaten an den Kundenbediirfnissen, wobei nicht nur aktuelle, son-
dern auch potenzielle und verlorene Kunden betrachtet werden (vgl. Hippner 2004,
S.18). Eine der wesentlichsten internen Voraussetzungen stellt nach Saxe/Weitz die
Bereitschaft der Unternehmen dar, die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu férdern, alle
notwendigen Schritte zu unternehmen, um die individuellen Kundenbediirfnisse zu
befriedigen sowie Beziehungen aufzubauen, die den beidseitigen Nutzen erhéhen
(1982, S. 344 ff.). Mit seinen Urspriingen in der Strategieforschung zum Konzept der
Marktorientierung wird die Kundenorientierung auch im CRM als ein wesentliches
Element zur Realisierung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen angesehen. Im Kern
handelt es sich dabei um intendierte Werthaltungen, welche die Unternehmenskultur
und die darin verankerten Uberzeugungen der Mitarbeiter beeinflussen, um die Nor-
men fiir ein angemessenes Verhalten gegeniiber dem Kunden festzulegen
(vgl. Jayachandran et al. 2005). Hierzu zéhlen beispielsweise die Bereitschaft, die Kun-
den differenziert und individuell zu behandeln, das Engagement, auf Anderungen der
Kundenwiinsche schnell zu reagieren oder ein hoher Stellenwert der Kundenakquisi-
tion und der Kundenbindung innerhalb der gesamten Organisation. Im Wesentlichen
legt die Kundenorientierung die kollektiven Ansichten des Unternehmens und seiner
Mitarbeiter sowie ein gemeinsames ,Glaubenssystem” fest, welches die Kunden-
beziehung als ein wertvolles Asset betrachtet und die Wahl der erforderlichen Maf3-
nahmen determiniert, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile aus dem CRM zu generie-
ren.

Eine kundenbediirfnisorientierte Gestaltung des Dialogs zum Kunden, bei dem die fiir
den Kunden relevanten Inhalte zur Verfligung gestellt werden, stellt insbesondere im
Business-to-Consumer-Bereich, d. h. in Massenmarkten mit teilweise Millionen an
Kunden, eine grofie Herausforderung dar. Wahrend einige Autoren in der Vergangen-
heit davon ausgingen, dass ab einer gewissen Unternehmens- und Marktgrole der
Kunde zwangslaufig zur Nummer, d. h. zum anonymen Kaufer wird (vgl. z. B. Reich-
hardt 2000, S. 131), liefern neuere, innovative Web 2.0-Applikationen einen interessan-
ten Zugang. So kommt der Ansatz des Behavioral Targeting der Forderung nach, eher
verhaltensbezogene Kundeninformationen als klassische soziodemografische Kriterien
zur Kundenidentifikation heranzuziehen (vgl. Belz 2003), und damit den Kunden-
nutzen durch einen bediirfnisorientierten Dialog zu erhdhen (vgl. Beispiel 2-1).
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Beispiel 2-1: Customer Insight durch Behavioral Targeting
(Quelle: In Anlehnung an Schogel/Walter 2008)

Behavioral Targeting basiert auf der Annahme, dass zwischen dem Userverhalten im Internet und
deren Interessen eine direkte und statistisch nachweisbare Korrelation besteht. Um Behavioral
Targeting zur Zielgruppenansprache nutzen zu kénnen, missen entsprechende Daten Uber das
Nutzerverhalten gesammelt werden. Diese Informationen werden anschlieBend aggregiert, um
daraus in sich homogene, aber untereinander heterogene Cluster abzuleiten. Die Internetnutzer
werden dann auf Basis dieser Segmente mit relevanten, d. h. an ihren Bedurfnissen ausgerich-
teten, Werbeinhalten in Form von Bannern oder Pop-ups angesprochen.

2.2 Wirtschaftlichkeit

Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit beschrankt die Kundenorientierung dahingehend,
dass Kunden in Abhéngigkeit ihres Wertes differenziert bearbeitet werden sollen
(vgl. Homburg/Sieben 2005, S. 437). Aus Unternehmensperspektive sind insbesondere
jene Kundenbeziehungen interessant, aus denen positive Riickzahlungen auf getétigte
Investitionen zu erwarten sind. Bei einer konsequenten Orientierung an diesem Prin-
zip ist zu erwarten, dass sich die Interaktion auf eine begrenzte Anzahl von Kunden
beschrankt, wodurch eine stiarkere Fokussierung und Spezifizierung des Kunden-
dialogs ermdglicht wird (vgl. Hippner/Martin/Wilde 2002, S. 14). Die KerngrofSe stellt
der Kundenwert dar, der den Nutzen des Kunden fiir das Unternehmen beschreibt.
Die Kalkulation des Kundenwerts basiert dabei nicht ausschliefSlich auf der Hohe des
aktuell mit dem Kunden generierten Umsatzes, sondern orientiert sich vielmehr an
der Gesamtheit aller monetdren und nicht-monetaren Werte im Verlauf der gesamten
Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde. In diesem Zusammenhang wird auch
vom sogenannten Customer Lifetime Value (CLV) gesprochen, der damit implizit der
dem CRM zugrunde liegenden Gedanken der Langfristigkeit aufgreift
(vgl. Giinther/Helm 2004). Diese Sichtweise ist umso bedeutender, da es durchaus
lohnenswert sein kann die Beziehung zu solchen Kunden zu intensivieren, welche
dem Unternehmen zunéchst nur negative Deckungsbeitrdge bescheren. So weisen
beispielsweise Studenten oder Auszubildende iiber einen eher kurzfristigen Zeithori-
zont nur eine geringe Kaufkraft und damit auch geringere monetédre Potenziale auf.
Trotzdem engagieren sich beispielsweise Finanzdienstleistungsunternehmen bereits
frithzeitig, da langfristig davon auszugehen ist, dass sich dieses Segment zu einer
kaufkréftigen und profitablen Kundengruppe entwickeln kann. Aus diesem Grund
erscheint eine gleichzeitige Beriicksichtigung der zu erwartenden Einzahlungen (Kun-
denumsétze) sowie der zu erwartenden Auszahlungen (durch das CRM verursachte
Kundenakquisitions- und Kundenbindungskosten) {iber den gesamten Kundenle-
benszyklus erfolgversprechend. Zusétzlich wird der daraus resultierende CLV von
den Potenzialen zum Cross- und Up-Selling, zur Senkung der Betreuungskosten, der
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Kundenbindung sowie der Wertsteigerungspotenziale beeinflusst (vgl. Lauer 2004,
S. 22 ff.). Communities stellen in diesem Zusammenhang einen geeigneten Zugang
dar, diese Potenziale auch monetar zu realisieren (vgl. Beispiel 2-2).

Beispiel 2-2: Communities unterstiitzen Wirtschaftlichkeitsorientierung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Communities sind als komplexe soziale Systeme zu begreifen, deren Strukturen, Regeln und
Normen sich teilweise Uber Jahrzehnte entwickelt haben kénnen (vgl. Muniz/O’Guinn 2001,
S. 418 ff.). Als Beispiele lassen sich hierfur ebay oder Harley Davidson anfihren. Diese Form
stellt den wohl direktesten Weg dar mit dem Kunden in Kontakt zu treten und bietet eine erfolg-
versprechende Plattform, Cross- und Up-Selling-Potenziale durch beispielsweise die Vorstellung
von Neuprodukten zu identifizieren oder diese Produkte in der Community zu vertreiben. Den
wohl nitzlichsten Aspekt vor dem Hintergrund der Wirtschaftlichkeit des CRM bieten Communi-
ties im Hinblick auf ihr Potenzial zur Stérkung der Kundenbindung und zur Kundenakquisition. Ein
Unternehmen kann dadurch eine spezifische Zielgruppe mit bestimmten Bedurfnissen anspre-
chen und auf diese Weise nicht nur die Verbindung bestehender Kunden zum Unternehmen
intensivieren, sondern gleichzeitig auch neue Kunden in den Netzwerken bestehender Kunden
akquirieren (vgl. Schogel/Walter/Arndt 2007).

2.3 Individualisierung

Qualitativ hochwertige Produkte und Services sind fiir die Konsumenten inzwischen
selbstverstandlich. Vielmehr fragen Konsumenten zunehmend exklusive, auf ihre
individuellen Bediirfnisse zugeschnittene Produktldsungen nach. Die Individualisie-
rung bzw. Differenzierung sollte sich deshalb im CRM einerseits {iber das gesamte
Leistungsspektrum erstrecken, indem Produkte und Dienstleistungen individuell auf
den Kunden zugeschnitten werden; sie sollen sich andererseits aber auch auf die
Kommunikationsebene beziehen, um das Instrumentarium der Kundenansprache
differenziert an den Kundenbediirfnissen auszurichten. Hierdurch kdnnen Potenziale
freigesetzt werden, um dauerhafte, strategische Wettbewerbsvorteile gegeniiber den
Wettbewerbern aufzubauen. So lassen sich Produkte und Dienstleistungen wie auch
Kundenkontaktkanéle sehr einfach von der Konkurrenz imitieren. Demgegentiiber ist
davon auszugehen, dass die Nachahmung kundenspezifischer Produkte, insbesondere
der produktbegleitenden Services, deutlich schwerer sein diirfte (vgl. Peck et al. 1999).
Eine wesentliche Voraussetzung fiir eine zielgruppenaddquate Individualisierung
besteht allerdings darin, iiber eine umfassende und qualitativ hochwertige Daten-
grundlage iiber bestehende Kunden und potenzielle Interessenten zu verfiigen
(vgl. Hippner/Martin/Wilde 2002, S. 11 f.). Vor dem Hintergrund der in Abschnitt 1.1
dargelegten zunehmenden Abwehrhaltung der Kunden hinsichtlich der Freigabe von
personlichen Informationen, stellt dies auch gleichzeitig die grofite Herausforderung
dar (vgl. Belz 2003). Einen mdglichen Ansatzpunkt bietet hier die aktive Integration
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der Kunden bzw. der Lead User in die Leistungsentwicklungs- und -innovations-
prozesse des Unternehmens mittels User Generated Content-Applikationen (vgl. Bei-
spiel 2-3).

Beispiel 2-3: User Generated Content zur Unterstiitzung der Individualisierung
(Quelle: Eigene Darstellung)

User Generated Content (UGC) stellt eine freiwillige Form der Integration und Inhaltsgenerierung
durch die Kunden dar. Engagierte User stellen hierbei ihr kreatives Potenzial und ihr (Produkt-)
Know-how zur Verfiigung, worauf die Unternehmen zurtickgreifen kdnnen. So greift beispielswei-
se der deutsche Sportartikelhersteller PUMA unter dem Titel ,MongolianShoeBBQ*
(vgl. https://www.puma.com/secure/mbbqg/pindex.jsp?ip=CH) auf diese Form zuriick, indem er
den Konsumenten die Mdglichkeit bietet, Uber das Internet individuelle Schuhe zu designen.
Damit bietet diese Form der Kundenintegration natirlich einerseits den Vorteil, das Involvement
der aktiven Nutzer zu erh6hen und somit die Bindung zum Unternehmen zu vertiefen; anderer-
seits kdnnen aber auch wertvolle Riickschlisse auf die Praferenzen und Bedurfnisse gleicharti-
ger Zielgruppen gezogen werden, was eine Verbesserung des ,Customer Insight“ zur Folge hat.
Hierdurch ergeben sich zudem Méglichkeiten, weitere Cross- und Up-Selling-Potenziale zu identi-
fizieren und auszuschopfen, welche das Prinzip der Wirtschaftlichkeit maRgeblich unterstutzen.

2.4 IT-Anwendung

Wie bereits einleitend dargelegt, sind Informationstechnologien als notwendige Vor-
aussetzung dafiir anzusehen, dass die beschriebenen Prinzipien des CRM unterstiit-
zend erfiillt werden konnen. Allerdings liegen die bisher ungenutzten Potenziale der
IT weniger in deren mangelnden Anwendung zum Kunden hin, sondern eher in deren
unternehmensinterner Integration. Die wesentliche Herausforderung besteht in der
Bereitstellung aller relevanten Kundeninformationen an allen Kundeninteraktions-
punkten. So wird ein Kunde, der via Internet eine Bestellung getétigt hat und an-
schlieffend eine Auskunft im Call Center verlangt, erwarten, dass der Unternehmens-
mitarbeiter iiber alle Informationen verfiigt und weitere, detailliertere Auskiinfte ertei-
len kann. Dies erfordert ein hohes Mafi an IT-gestiitzter Integration der
Kundeninformationen, idealerweise in ,real-time”. Die in Abschnitt 1.2 aufgezeigten
Schwierigkeiten bei der Implementierung des CRM verdeutlichen allerdings auch,
dass eine reine Fokussierung auf die IT bei der Einfiihrung des CRM zu kurz greift.
Vielmehr erfordert eine liickenlose Bereitstellung der Kundeninformationen an allen
Kundenkontaktpunkten ein Zusammenspiel zahlreicher Unternehmensfunktionen,
die Anpassung bestehender Prozessstrukturen sowie die Neukonzeption technologi-
scher Ressourcen (vgl. Ryals/Knox 2001, S.538), um den liickenlosen Austausch von
Ideen, Informationen, Kundenwissen oder verdnderten Kundenbediirfnissen zu ge-
wihrleisten (vgl. Plakoyiannaki/Tzokas 2002, S.229; Reinartz/Krafft/Hoyer 2004,
S. 296). Entsprechend wird in der Literatur vermehrt die Notwendigkeit von integrati-
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ven Aktivitdten, wie der interfunktionalen Koordination auf Basis der Anpassung
funktionaler Bereiche und funktionsiibergreifender Prozesse sowie die Forderung
abteilungsiibergreifender Verbundenheit diskutiert (vgl. u. a. Plakoyiannaki/Tzokas
2002, S. 234). Auch wenn die bisherigen Forschungen im CRM diese Anpassungs- und
Integrationsnotwendigkeit vornehmlich auf voneinander isolierten Ebenen des Unter-
nehmens, wie den Prozessen, den Organisationsstrukturen, der Technologie und der
Kommunikation beziehen, so handelt es sich dabei im Kern stets um dieselbe Zielset-
zung, die nach Day/Van den Bulte ,[...] provide the context in which the customer
information and knowledge flows are embedded, activated and used.” (2002, S. 9). Die
Integration der IT stellt hierfiir eine notwendige, jedoch keine hinreichende Vorausset-
zung dar. Eine effiziente und effektive IT-Anwendung erfordert vielmehr eine funkti-
onsiibergreifende Zusammenarbeit und eine Ausrichtung der Organisationsstruktur
an den unterschiedlichen Kundengruppen, um die spezifischen Bediirfnisse der ein-
zelnen Kundensegmente addquat zu befriedigen.

3 Interaktionsmanagement als Kern eines
erfolgreichen CRM

Die Interaktion stellt das zentrale Momentum zwischen Unternehmen und Kunde dar,
welches die Erfolgsaussichten aller weiterfithrenden Kontakte beeinflusst. Dabei kann
sich die Interaktion personlich, z. B. im Rahmen der Key Account-Betreuung, oder
unpersonlich, z. B. durch Direct Mails, vollziehen. Das Management der Interaktion
wird als zentrale Fahigkeit im Rahmen des CRM angesehen werden. Dabei bezieht
sich der Begriff der Interaktion einerseits auf das Unternehmen, welches fahig sein
sollte, alle Interaktionen zwischen Unternehmen und Kunde aktiv zu managen, um
die Entwicklung und das Wachstum der Austauschbeziehungen zu gewdhrleisten
(vgl. Reinartz/Krafft/Hoyer. 2003). Andererseits ist diese Fahigkeit auch auf den Kun-
den zu {iibertragen, der in seiner Eigenschaft als Nachfrager einer spezifischen Leis-
tung agiert und beispielsweise Feedbacks auf vergangene oder die Erlaubnis fiir wei-
tere Interaktionen gibt. Daraus lésst sich die Notwendigkeit ableiten, die Regeln des
Permission Marketing auch im Rahmen des Interaktionsmanagement als zentrale
Erfolgsvoraussetzung zu integrieren.

Mafistab der Interaktionsfahigkeit selbst stellt die Interaktionsqualitdt dar, welche
durch die Interaktionskonsistenz, die Interaktionsrelevanz und die Interaktionsada-
quanz individueller Austauschprozesse bestimmt wird (vgl. Zablah/Bellenger/John-
ston 2004, S. 483). Diese sind in Abbildung 3-1 dargestellt.
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Abbildung 3-1: ~ Komponenten des Interaktionsmanagement
(Quelle: In Anlehnung an Zablah/Bellenger/Johnston 2004)

Interaktions- 2
adaquanz ko]
4 <
(1
3
<
S
(7]
8
g
Y
Interaktions-
Interaktions- management Interaktions-
relevanz konsistenz

Permission-Marketing

3.1 Erfolgsvoraussetzung Permission-Marketing

Die in Kapitel 2 dargestellten Prinzipien und die sie unterstiitzenden neuen Moglich-
keiten, um CRM erfolgreich anzuwenden, werden ihre volle Wirkung im Sinne eines
beidseitig positiven Nutzens aus der Kundenbeziehung jedoch erst dann entfalten,
wenn die beschriebene Abwehrhaltung der Konsumenten in der Interaktion abgebaut
bzw. gemindert werden kann. Insbesondere bei der Anwendung von Behavioral Tar-
geting werden diese Probleme offensichtlich, da jede Art der Datenakquisition und
-auswertung, die ohne eindeutige Zustimmung des Dateninhabers erfolgt, in erster
Linie kritisch betrachtet wird (vgl. Schogel/Walter 2008). So sprechen sich 56 Prozent
der Internetnutzer dagegen aus, dass Daten jeglicher Art iiber sie gesammelt werden,
wihrend lediglich 20 Prozent damit einverstanden waren, dass ihr Verhalten zuguns-
ten von relevanterer Werbung getrackt wiirde (vgl. Perry/Rooney 2005). Es stellt sich
also die Frage danach, wie Unternehmen die Erlaubnis erhalten konnen, die Daten des
Kunden aufzubereiten und fiir zukiinftige Marketingaktivititen zu nutzen? Diese
kann ihnen nur der Kunden selbst geben (vgl. Godin/Peppers 1999). Er wird sie jedoch
nur dann erteilen, wenn er einen Nutzen darin sieht. Die grofite Herausforderung
eines Unternehmens in ihrem Streben nach mafigeschneiderten Leistungen fiir ihre
Kunden besteht demnach darin, den Kunden zur Zusammenarbeit zu motivieren. Der
Kunde muss verstehen, welche Vorteile es ihm bringt, einem Anbieter Informationen
iiber seine Bediirfnisse, Verhaltensweisen und Einstellungen zur Nutzung zu {iberlas-
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sen (vgl. Belz 2003). Zwei alternative Moglichkeiten sind hier denkbar (vgl. Abbildung
3-2).

Abbildung 3-2:  Permission-Optionen fiir den Kundendialog
(Quelle: In Anlehnung an Belz 2003, S. 99)
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(Avatare)

Professionelles Permission Marketing im CRM beriicksichtigt dabei sowohl positive
wie auch negative Reaktionen des Kunden. Die Ablehnungshaltung des Kunden hin-
sichtlich der Nutzung seiner personlichen Daten kann sich in verschiedensten Formen
zeigen. Es ist jedoch davon auszugehen, dass die explizite Erteilung einer Erlaubnis
oder einer Ablehnung zur Kontaktaufnahme oder zur Verwendung persoénlicher Kun-
dendaten in der Praxis nur selten vorkommt. Diese sind zudem rational gesteuert und
berticksichtigen oft emotionale und soziale Prozesse des Zueinander und Voneinander
zu wenig (vgl. Belz 2003). Vielmehr sollten die Anbieter daher auf das Verhalten des
Kunden im Rahmen der Interaktion achten, wie etwa die Nichtreaktion auf Anfragen
des Anbieters, den Eintrag in die ,Robinson Liste” der Direct Marketer oder die Ab-
bestellung eines Newsletters. Anbieter sollten diese Haltung akzeptieren und erhalten
im Gegenzug die Moglichkeit, die Beziehung zum Kunden zu einem spateren Zeit-
punkt nochmals zu aktivieren (vgl. Belz 2003).
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3.2 Komponenten des Interaktionsmanagement

Interaktionskonsistenz

Zahlreiche Arbeiten messen der Interaktionskonsistenz eine bedeutende Rolle zur
Erlangung von erwiinschten positiven Ergebnissen im Rahmen der Kundeninteraktion
bei (vgl. u. a. Bradshaw/Brash 2001; Butler 2000). Beispielhaft kann davon ausgegan-
gen werden, dass ein Hotline-Mitarbeiter eines Unternehmens stets tiber die aktuellen
bzw. vergangenen Interaktionen und die diesen zugrunde liegenden Informationen
verfiigen sollte, um eine widerspruchsfreie Kundenbearbeitung zu gewdhrleisten.
Somit bezieht sich Konsistenz in diesem Zusammenhang auf das Ausmaf, inwieweit
sich eine Interaktion von vorangegangenen Unternehmens-/Kunde-Interaktionen
unterscheidet bzw. darauf aufbaut. Sie bietet im Rahmen der Interaktion eine Signal-
wirkung in Richtung der Kunden, welche das Commitment des Unternehmens hin-
sichtlich der individuellen Kundenbeziehung untermauert. Ferner ist davon auszuge-
hen, dass konsistente Interaktionen die Effizienz des Vertriebsprozesses erhthen
(vgl. Keillor/Parker/Pettijohn 2002) und einen positiven Einfluss auf die Kommunika-
tionsmafinahmen des Unternehmens ausiiben (vgl. Naik/Raman 2003). Somit tragt
diese dem Prinzip der Kundenorientierung sowie der Wirtschaftlichkeit im CRM
Rechnung.

Interaktionsrelevanz

Relevanz wird haufig als eine der wichtigsten Interaktionseigenschaften angesehen.
Die Schaffung von Mehrwert fiir den Kunden und das Unternehmen durch die Inter-
aktion steht hierbei im Mittelpunkt. Die Bedeutung der Interaktionsrelevanz im Rah-
men der Kundeninteraktion ist entscheidend, da ein zielgenauer Dialog den Konsu-
menten eine Hilfestellung im Rahmen des Kaufprozesses liefert und die bereits an-
gesprochene Informationsiiberlastung der Kunden minimiert (vgl. Ansari/Mela 2003).
Insbesondere vor dem Hintergrund zunehmender interaktiver Austauschprozesse im
Internet gewinnt deshalb die Interaktionsrelevanz an Bedeutung. Einer potenziellen
Abwehrhaltung des Kunden kann unter Beriicksichtigung dieses Aspekts Vorschub
geleistet werden, indem die Interaktion fiir den Kunden einen relevanten Zusatznut-
zen darstellt.

Interaktionsaddquanz

Interaktionsadédquanz liegt dann vor, wenn die kundengerichtete Leistung, wie bei-
spielsweise Produkte, Dienstleistungen, KommunikationsmafSinahmen, etc., einen
optimalen Zusatznutzen in Abhéngigkeit des Kundenwerts aus Unternehmenssicht
liefert. Das Prinzip des ,providing the right customer with the right products and
services” setzt dabei bei den individuellen Kundenbediirfnissen an, d. h. es greift die
Komponente der Interaktionsrelevanz auf, und schrankt diese unter Beriicksichtigung
okonomischer Gesichtspunkte ein. Einerseits ist davon auszugehen, dass hierdurch
positive Kundenzufriedenheitseffekte resultieren (vgl. Abbott/Stone/Buttle 2001); an-
dererseits kann angenommen werden, dass eine angemessene Behandlung des Kun-
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den zu positiver Mund-zu-Mund-Propaganda fiihrt (vgl. Bowman/Narayandas 2001) —
beides Aspekte, die eine nachhaltig erfolgreiche Kundenbindung férdern.

4 Fazit

Wie gezeigt wurde, sind Unternehmen in ihrem Bestreben nach einem nutzenstiften-
den und somit erfolgreichen Kundendialog oftmals mit gegenlaufigen Entwicklungen
konfrontiert. Einerseits ermoglichen Fortschritte in den Informations- und Kommuni-
kationstechnologien eine vergleichsweise einfache und kostengiinstige Durchfiihrung
von Dialogmafinahmen; andererseits fiihlen sich die Konsumenten zunehmend durch
die Informationsflut belastigt und verhalten sich abwehrend. CRM wurde in der Ver-
gangenheit als moglicher Losungsweg angesehen, diese Ambivalenz unter Zugrunde-
legung der aufgezeigten Prinzipien (Kundenorientierung; Wirtschaftlichkeit; Indivi-
dualisierung; IT-Anwendung) zu iiberwinden, um dauerhafte Beziehungen zu beson-
ders wertvollen Kunden auf- und auszubauen. Mafigebliche Schwierigkeiten bei der
Implementierung des CRM zeigen jedoch, dass dessen positive Wirkung in der Ver-
gangenheit oftmals durch negative Effekte iiberlagert wurde und sogar zu Wettbe-
werbsnachteilen fiihrte. Begriindet liegt dies in dem umfassenden Charakter des CRM,
welches die Veranderung des Unternehmens als Ganzes, d.h. die Anpassung der
funktionalen, organisationalen und strategischen Strukturen, verlangt. Insofern er-
scheint es angebracht, Schwerpunkte fiir einen erfolgreichen Dialog zwischen Kunde
und Unternehmen zu setzen.

Die drei vorgestellten Komponenten der Interaktionskonsistenz, der Interaktionsrele-
vanz und der Interaktionsaddquanz stellen im Rahmen der Kundeninteraktion einen
bedeutenden Stellhebel dar, die Herausforderungen im Dialog mit dem Kunden zu
iiberwinden. Alle drei Komponenten greifen ferner die zentralen Prinzipien des tiber-
geordneten Prinzips des CRM auf. Wie deutlich wurde, sind die Komponenten nicht
isoliert voneinander zu betrachten und anzuwenden, sondern greifen ineinander {iiber.
Anstatt sich mit der Implementierung aller Facetten des CRM zu beschiftigen, sollten
sich die Unternehmen nach Ansicht der Autoren zunachst mit den hier vorgestellten
zentralen Komponenten des Interaktionsmanagement beschéftigen. Erst wenn diese
elementaren Grundlagen des CRM erfolgreich implementiert sind, sollten sich die
Unternehmen Gedanken dariiber machen, mit Hilfe welcher technologischer Innova-
tionen die Kundeninteraktion verbessert werden kann.
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Mdrkte sind Gesprdche

1 Einleitung

Gesprache sind die Urform des Dialogs. Es ist zweckmaéflig, die Erfahrungen des All-
tags fiir ein Zusammenspiel von Menschen zu beachten, um ein wirksames Marketing
zu gestalten. Der kurze Beitrag soll die Leserinnen und Leser dazu anregen, einen
vernachlassigten Blickwinkel zu gewichten.

Offensichtlich sind die Folgerungen fiir Verkaufsgesprache, meist werden sie beriick-
sichtigt. Direktmarketing und Internet ersetzen personliche Begegnungen. Nicht selten
werden hier die Grundlagen missachtet, wie sich gute Beziehungen gestalten lassen.
Im professionellen Umfeld kann es vorkommen, dass gesunder Verstand und nahelie-
gende Empfindungen des Menschen ausgeschaltet werden.

»~Markets are conversations” stammt vom ,cluetrain manifesto” (vgl. Locke et al.
1999). Markte sind natiirlich nicht nur gepragt durch Informationsstrome, von denen
Gespréche ein Teil sind. Ebenso spielen Leistungs- und Geldstrome zwischen den
Marktpartnern eine Rolle (vgl. Weinhold 1991). Kommunikation schliefst aber gleich-
zeitig auch Leistung und Geld mit ein, denn Menschen haben keinen anderen Zugang;
auch Leistungen und Preise nehmen sie wahr.

2 Personliche Gesprache und
Beziehungen

Personliche Gesprache sind reich und aufwendig. Der Austausch ist vielfaltig und
subtil. Der Ort einer Begegnung, die Atmosphare fiir Gesprache und die Mimik der
Beteiligten (ihre nonverbale Kommunikation) wirken intensiv. Persénliche Gesprache
sind nicht nur umfassend, sondern gleichzeitig auch erstaunlich selektiv, chaotisch,
redundant, emotional, indirekt, offen und beidseitig. Gute Gesprachspartner sind gute
Zuhorer. Erst damit wird eine Interaktion moglich.

Gute Gesprache stiitzen sich auf die (implizite) Bereitschaft fiir einen Dialog und posi-
tionieren sich richtig in einem Beziehungsverlauf. Sie kniipfen an Gemeinsamkeiten
oder letzten Gespréachen an; die Tonalitdt entspricht der erreichten Intensitat der Be-
ziehung. Die gute Beziehung wird nicht forciert, sondern vorsichtig und zweiseitig
entwickelt. In Gespréchen tauschen Menschen Informationen zwischen sich aus und
entwickeln durch ihr Zusammenspiel auch Neues. Jedes Gespréch ist nicht nur Aus-
tausch, sondern auch personliche Beziehung. Beziehungen beruhen auf dem Umfang
und der Intensitit der Ubereinstimmung zwischen zwei oder mehreren Personen
(vgl. Belz 1998).
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Personliche Verkaufsgespriche sind stiarker geplant, systematisch, konzentriert, be-
einflussend, umfassend, rational und direkt, zielorientiert und oft einseitiger. Manche
Verkdufer haben mit Eroffnungsvarianten, Argumentationsketten, Frage- und Ab-
schlusstechniken gelernt, den Kunden geschickt zu beeinflussen (vgl. Belz 1999). Mit
dem ,,Sales Funnel” versuchen Verkéufer ihre Kunden schrittweise vorwiérts zu trei-
ben und rasch zum Abschluss zu fithren.

Direktmarketing ersetzt oft das personliche Verkaufsgesprach. Wahrend die Interak-
tion auch bei Kaufen oder Verkaufen spielt, versucht Direktmarketing den Prozess des
Kunden zu verstehen und von vornherein Gegenargumente zu entkraften und mog-
lichst viele positive Elemente fiir eine Reaktion oder einen Kauf einzubringen
(vgl. Vogele 1990).

E-Marketing kann sich fiir Kunden nahe an Gesprachen mit Unternehmensvertretern
oder weiteren Kunden und Interessierten bewegen, aber ebenso als anbieterdominierte
Einwegkommunikation auftreten. Mit dem Internet lassen sich leicht Kontakte kniip-
fen und es entstehen neue Formen des gegenseitigen Austauschs sowie die Mund-zu-
Mund-(Anti-)Werbung. Deshalb entwickeln sich aus der Diskussion um Communities
neue Sichtweisen fiir Markte als Gesprache: ,The Net is a real place where people can
go to learn, to talk to each other, and to do business together. It is a bazaar where cus-
tomers look for wares, vendors spread goods for display, and people gather around
topics that interest them. It is a conversation. [...] In this new place, every product you
can name, from fashion to office supplies, can be discussed, argued over, researched,
and bought as part of a vast conversation among people interested in it” (vgl. Locke et
al. 1999, S.5). ,In fact, the Internet itself is an example of an industry built by pure
conversation” (Ebd., S.7). Neben positiven Einschédtzungen der Kundenbeteiligung
steigen jedoch auch kritische Stimmen:

,,Seit es das Web 2.0 gibt, sind die Kunden auch als Partner gefragt. Mit Witz und
Ideen, in der Rolle von Filmproduzenten, kreativen Textern und Media-Experten.”
(vgl. Karig 2007, S. 14).

,Das Internet verkommt zu einem Debattierclub von Anonymen, Ahnungslosen
und Denunzianten.” (vgl. Graff 2007).

,Das Unternehmen ist doch verantwortlich fiir die Marke. Ein Regisseur tiberldsst
es auch nicht dem Publikum, mit dem Film herumzuspielen.” (vgl. Leonhard 2007,
S. 18).

Vom allgemeinen Gesprach, zum Verkaufsgesprdach und dem Gesprachsersatz durch
Internet und Direktmarketing (bis hin zur Massenwerbung) wéchst die Gefahr, am
Kunden vorbei zu gehen und nur die eigenen Interessen zu verfolgen. Beispiele sind
Produktfokus und Einseitigkeit, Fixierung auf den Kaufakt statt auf den gesamten
Verkaufsprozess, Manipulation, kontraproduktive Forcierung der Informations- und
Entscheidungsprozesse des Kunden, einseitige Argumentationen, fehlender Ver-
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trauensaufbau. Oft befasst sich Marketing zu intensiv damit, was dem Kunden ver-
schwiegen werden soll.

Natiirlich gibt es ausgezeichnetes Direktmarketing, guten Austausch auf Blogs oder
ergiebige Verkaufsgesprache und schlechte Alltagsgespréache. Aus den besten Gespré-
chen im Alltag lassen sich aber durchaus die Standards fiir gekonntes Marketing ablei-
ten.

3 Interessante Gesprache

Welche Gespriche sind interessant und ergiebig? Mit seinen Hinweisen zu Gespra-
chen im ,,Seinsmodus” stimmt Erich Fromm in die Thematik ein (vgl. Beispiel 3-1).

Beispiel 3-1: Gespriich
(Quelle: Fromm 1978, S. 42)

Wer hat nicht schon einmal die Erfahrung gemacht, mit einem Menschen zusammenzutreffen,
[...] von dem man etwas bekommen md&chte [...] Viele sind unter diesen Umsténden nervés und
angstlich, "bereiten sich vor" auf die wichtige Begegnung. Sie Uberlegen sich, welche Themen
den anderen interessieren kénnten, sie planen im Voraus die Eréffnung des Gesprachs, manche
konzipieren die ganze Unterredung, soweit es ihren Part betrifft. [...] Wenn er dies sehr geschickt
macht, wird er in der Tat viele Leute beeindrucken, wiewohl dies nur zum Teil seinem Auftreten
und weit mehr der mangelnden Urteilsfahigkeit der meisten Menschen zuzuschreiben ist. Der
weniger Raffinierte wird mit seiner Darbietung nur geringes Interesse erwecken; es wird holzern,
unnatirlich und langweilig wirken.

Im Gegensatz dazu steht die Haltung des Menschen, der nichts vorbereitet und sich nicht auf-
plustert, sonder spontan und produktiv reagiert. Ein solcher Mensch vergisst sich selbst, sein
Wissen, seine Position; sein Ich steht ihm nicht im Wege; und aus genau diesem Grund kann er
sich voll auf den anderen und dessen Ideen einstellen. Er gebiert neue Ideen, weil er nichts
festzuhalten trachtet.

Folgende Merkmale sind entscheidend; sie entstehen in einem Wechselspiel zwischen
den Erwartungen der Beteiligten und dem effektiven Gespréach:

Anlass und Substanz: Menschen wollen nicht pausenlos bearbeitet, sondern auch
in Ruhe gelassen werden. Oft wére es wohl besser, selektiver vorzugehen und da-
fiir das Gesprach besser zu vertiefen. Der laufende Austausch von Belanglosigkei-
ten verhindert mafigebliche Vorteile aus Gesprachen (vgl. De Weck 2008).

Interessante Themen fiir die Beteiligten: Ein Gesprach ist ergiebig, wenn in einer
Begegnung von Menschen gemeinsame und wichtige Themen aufgegriffen werden
konnen. Beispielsweise konnen wichtige Inhalte des Verkéufers fiir den Kunden
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vollig bedeutungslos erscheinen — und umgekehrt. Dabei spielen nicht nur die
rasch angesprochenen Themen eine Rolle. Bedeutender ist das Themenpotenzial.
Es wird durch die Beteiligten beeinflusst.

Interessante und relevante Partner sowie Personen fiir Beteiligte: Interessante Ge-
sprache entstehen, wenn sich Menschen treffen, die etwas zu sagen haben und be-
einflussen konnen. Gleichzeitig sollen sich diese Menschen erganzen und tibereins-
timmen. Empathie ist ein Stichwort.

Stimmige Atmosphére und Spannung: Die Gesprachsatmosphire wird durch die
(Ein-)Stimmung der Beteiligten, ihre Beziehung, das gegenseitige Vertrauen, den
Ort, den Stil und das Niveau des Dialogs usw. beeinflusst. Sensible Gespréachspart-
ner verstehen es dabei, die richtigen Themen zum richtigen Zeitpunkt einzubrin-
gen.

Stimmigkeit fithrt aber auch leicht zu Langeweile, wichtig bleibt die Spannung
zwischen Menschen und Meinungen.

Manche Kommunikationsformen ersticken jeden Dialog. So wirkt es beispielsweise
kontraproduktiv, zu stark zu insistieren oder andere Menschen intensiv zu beein-
flussen. Auch entstehen kaum positive Reaktionen, wenn Menschen ins Unrecht
gesetzt werden.

Oft versuchen Anbieter und Verkédufer den Kunden zu gefallen und das zu sagen,
was diese offenbar erwarten. Folglich werden Dinge auch verfalscht und verheim-
licht, wenn der Kunde sie vermeintlich nicht gerne hort. Das Gesetz des Gefallens
verunmoglicht gute Gesprache. Ein guter Dialog braucht Spannung, Irritation,
Uberraschung und Offenheit. Wer den Kunden nach dem Mund redet, statt zu wi-
dersprechen, keine neuen Vorschldge bringt oder kritische Aspekte vermeidet,
schafft nur oberflichliche oder gefillige, aber keine tragfdhigen Gesprdche und
damit Beziehungen (vgl. De Weck 2008).

Gegenseitige Entwicklung des Gesprachs: Gespréche stiitzen sich auf eine intensi-
ve Interaktion und sind keine Abfolge von Monologen oder artikulierten Einzel-
interessen. Aktives Zuhoren ist dabei ein Schliissel (vgl. Beispiel 3-2). Dazu noch-
mals das cluetrain manifesto: ,By listening, marketing will re-learn how to talk.”
(vgl. Locke et al. 1999, S. 23).

Das Ergebnis ist offen und das mogliche Ergebnis ist fiir die Beteiligten interessant:
Hans Roglin (1995, S. 43) betont: Fiir einen echten Dialog ist das Ergebnis offen!
Das Marketing fithrt hdaufig nur Pseudodialoge, es will einen definierten Endzu-
stand erreichen und das Scheingesprach mit den Kunden soll ein wirksames Vor-
gehen dafiir sein. Marketing ware wohl haufig weit erfolgreicher, wenn es seine
Losungen mit den Kunden statt gegen die Kunden entwickeln wiirde. Mogliche
Verzogerungen werden spater mehr als eingeholt. Das mogliche Ergebnis muss
aber nicht nur offen, sondern ebenso fiir die Beteiligten ergiebig sein.
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Beispiel 3-2: Zuhoren
(Quelle: Lindahl 2007, S. 42, S. 165 ff.)

Wir kénnen einem anderen Menschen das vielleicht kostbarste und wirksamste Geschenk ma-
chen, indem wir ihm wirklich zuhéren, indem wir mit stiller, hingebungsvoller Aufmerksamkeit
lauschen, [...] in absoluter Présenz. [...] Zuhoren ist eine schopferische Kraft. [...] Wir dehnen
uns aus, Ideen werden geboren und wachsen.

Einige Regeln fur gutes Zuhéren sind:

. Lassen Sie Vermutungen beiseite, wenn Sie zuhéren.

. Machen Sie, wenn Sie sprechen, eine persénliche Aussage.

. Héren Sie zu, ohne zu urteilen.

. Lassen Sie jegliches Statusdenken los.

. Behandeln Sie alles vertraulich.

. Hoéren Sie zu, um uns zu verstehen, und nicht, um zuzustimmen oder zu glauben
. Stellen Sie kldrende Fragen.

. Wirdigen Sie die Stille und die Zeit der Reflexion.

. Nur eine Person spricht jeweils.

© 0o NOoO O~ WN =

Der Dialog mit Kunden in Marketing und Verkauf konnte weit wirksamer ausfallen,
wenn mehr gute Gesprache gefiihrt wiirden. Die personliche Begegnung verhindert
viele ,Fettndpfchen”.

4 Folgerungen fiir wirksame Interaktion

Personliche Gesprache und Beziehungen sind individuell. Ohne Zweifel liegt in die-
sem Bereich einer der wirksamen, wenn auch aufwendigen Ansdtze, um Kunden zu
verstehen, sich gemeinsam mit ihnen zu entwickeln, sich gegenseitig zu binden. Viele
Marketinglosungen dienen ja lediglich dazu, die verlorenen Beziehungen zu Kunden
zu iiberbriicken und indirekte Beziehungen zu vielen Menschen aufzubauen.

Gute personliche Gesprédche und Beziehungen sind aber ein wachsendes Defizit des
Menschen und deshalb besonders wirksam.

Einige Hinweise ergeben sich fiir das Marketing:

Vertrauen: Es ist eine urspriingliche Aufgabe des Marketing, Vertrauen beim Kun-
den zu schaffen. Vertrauensmarketing umschreibe ich als langfristige, zuverlassige
Leistungsbereitschaft eines Unternehmens, einer Marke oder von Teilleistungen
fiir ihre Kunden mit der Wirkung, dass sich diese Kunden véllig auf das Angebot
verlassen. Fiir Vertrauensmarketing lassen sich verschiedene Hinweise entwickeln,
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welche Unternehmen leider bei ihrer Suche nach kreativem Marketing, Produkt-
neuerungen und neuen Argumenten laufend verletzen. Stichworte sind: Kontinui-
tat und Verldsslichkeit, Stimmigkeit, Fairness und Sicherheit, Verstandlichkeit und
personliche Beziehung, Fassbarkeit und Problemlosung. Gegenseitiges Vertrauen
beruht auf Sympathie und Kompetenz (vgl. Belz 2005, S. 8 £.).

Aufmerksamkeit: Einen wichtigen Zugang zu Beziehungen und Kommunikation
betonte Georg Franck mit seinem Entwurf zur ,Okonomie der Aufmerksamkeit”,
die er neben eine ,Okonomie des Geldes” stellt. Aufmerksamkeit ist ein knappes
Gut: , Die Aufmerksamkeit anderer Menschen ist die unwiderstehlichste aller Dro-
gen. Ihr Bezug sticht jedes andere Einkommen aus. Darum steht Ruhm tiiber der
Macht, darum verblasst der Reichtum neben der Prominenz. [...] Nur auf man-
gelnde Aufmerksamkeit reagieren wir empfindlich” (vgl. Franck 1998, S. 10). Auf-
merksamkeit ist ohne Zweifel ein Schliissel zur Kommunikation, ob personlich
oder unpersonlich.

Substanz: Marketing braucht nicht mehr Small talk, sondern mehr substanzielle
Kommunikation; dhnlich den personlichen Gespréachen beruht gutes Marketing auf
relevanten Inhalten. Es geniigt nicht zu inszenieren, wichtig ist es sich selbst zu
bleiben, wie der Trend , Authentizitit” der Bestseller-Autoren Gilmore/Pine II
(2007) aufzeigt (vgl. dazu einige eigene Hinweise in Beispiel 4-1).

Beispiel 4-1: Authentizitit
(Quelle: Eigene Darstellung)

Ist es fur das Management und Marketing neu sich selbst, echt, ehrlich, vertrauenswiirdig und
damit kompetent und sympathisch zu sein? Ist es neu, die Geschichte des Unternehmens, ge-
wachsene Urteile der Kunden und eigene Fahigkeiten zu berlcksichtigen, um neue Aktivitaten
einzufiigen? Hoffentlich nicht!

Das Thema ist aber heute besonders relevant. Marketing hat sich vielfach darauf verstiegen,
einzigartig zu sein, ausgefallene Scheinwelten aufzubauen und Nebenschaupldtze zu pflegen;
anders und kreativ wurde wichtiger als besser. Manche Anbieter haben den Kernnutzen fir ihre
Kunden aus den Augen verloren und sonnen sich im Glanz ihrer angebotenen Identifikationswel-
ten, statt die Hausaufgaben zu erfiillen und sich zuverlassig fir Kunden einzusetzen. Marketing-
verantwortliche werden zu Geisterfahrern, die nicht nur die falsche Fahrbahn mit ihrem Auto
wabhlen, sondern sich bereits im Jet auf der Startpiste wahnen. Der Realitatsverlust wird durch
manche Marketingtagungen und -veréffentlichungen gendhrt, mit denen sich Spezialisten laufend
gegenseitig bestatigen und Schlagworte wie Inszenierung, Erlebnismarketing, Individualisierung,
Communities austauschen.

Marketing sollte sich nicht vorwiegend damit beschaftigen, welche Geschaftsfelder, Innovationen
und Aktionen attraktiv waren. Ebenso wichtig und haufig vernachlassigt ist die Frage: Was passt
zu uns und was kdnnen wir. Kurz: Marketing braucht wieder das Gesplr fur die Realitat.
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Diese Forderung widerspricht dem falschen Selbstverstandnis vieler Marketing-
spezialisten: Sie sehen ndmlich die Stunde des Marketing erst dann gekommen,
wenn die Produkte und Services austauschbar sind und nur die Kommunikation
den Unterschied macht.

Freiraum: Marketing will haufig beschleunigen und schnell zum Kaufabschluss
gelangen. So gilt es offenbar, den Sales Funnel mit verschiedenen Medien richtig
aufzufiillen und die Kunden rasch im Kaufprozess weiterzufiihren (ohne poten-
zielle Kunden auf dem Weg zu verlieren). Kunden hassen jedoch Abhéngigkeiten,
Druck oder Manipulation. Regelmafiig brechen sie die Zusammenarbeit ab, wenn
Marketing und Vertrieb zu rasch vorwartsgehen oder zu stark beeinflussen. Wirk-
sames Marketing akzeptiert und fordert die Freiheit des Kunden, weil Beziehun-
gen nicht durch Druck, sondern Anziehungskraft wachsen.

Indirekte Kommunikation: Ein grofier Teil der Kommunikation in Gespréchen ist
indirekt oder implizit; beispielsweise das Einverstandnis oder Interesse fiir einen
Dialog. Auch scheut sich ein Gesprachspartner meistens, direkt seine Person, seine
Geschenke oder seine Leistungen auszuloben; z. B. ,ich bin clever”, ,,Du kannst
mir vertrauen”, ,mein Geschenk ist wertvoll” und ,ich arbeite zuverldssig”. Der
Gespréchspartner soll sich selbst ein Urteil bilden. Dazu stiitzt er sich auf das beo-
bachtete Verhalten oder Hinweise zu seinen Werten und dem Vorgehen. Eigenlob
macht skeptisch und iiberzeugt weniger. Marketing wahlt oft den direkten Weg,
aber der indirekte ware wirksamer.

Die Gesprachsregeln lassen sich im Marketing sinnvoll nutzen und damit typische
Fehler vermeiden. Nur: Ein in sich geschlossener Ansatz des Gesprachs- oder Dialog-
marketing ist das natiirlich noch nicht.
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Kundenorientiertes Direktmarketing

1 Ausgangslage im Direktmarketing

Die direkte Ansprache von Konsumenten durch Instrumente wie Mailings, Broschii-
ren, Prospekte und Kataloge ist mittlerweile eines der wichtigsten Mittel, um neue
Kunden zu gewinnen und bestehende Kunden zu binden. Etwa zwei Drittel der Wer-
beausgaben in Deutschland werden in den Dialog mit Kunden investiert. So beziffert
die Studie , Direktmarketing Deutschland 2006” der Deutschen Post (2006, S. 38) die
jahrlichen Gesamtaufwendungen fiir direktmarketingbezogene Kommunikations-
mafinahmen in Deutschland mit 31,7 Mrd. EUR im Jahr 2005; das entspricht einem
Anstieg um knapp 52 Prozent gegeniiber 2002. Damit sind die Ausgaben der Unter-
nehmen fiir Direktmarketing kontinuierlich starker gestiegen als die Investitionen in
klassische ,, Above-the-Line”-Medien, zu denen insbesondere TV, Print und Rundfunk
zédhlen. Ein deutliches Wachstum erzielten im Jahr 2005 Internetmarketing (+ 1,0 Mrd.
EUR) und teiladressierte Werbesendungen (+ 0,2 Mrd. EUR), wahrend das Volumen
fiir Werbung in klassischen Medien mit Response-Elementen einen Riickgang um
ca. 5 Prozent (von 6,0 Mrd. EUR auf 5,7 Mrd. EUR) verzeichnete (vgl. Deutsche Post
2006, S. 43).

Zwar bedient sich ein Grofsteil der Unternehmen verschiedener Direktmarketing-
Instrumente, der tiberwiegende Anteil, mittlerweile nahezu 38 Prozent, wird jedoch
fiir adressierte Werbesendungen aufgewandt (vgl. Nielsen Media Research, S.14).
Bereits die Halfte aller GrofSunternehmen und ein Drittel aller mittleren Unternehmen
nutzen diese Form des Kundendialogs (vgl. Deutsche Post 2006, S. 3). Weitere bedeu-
tende Budgetanteile werden in Kataloge (28 Prozent), Prospekte (24 Prozent) und
Flyer (9 Prozent) investiert (vgl. Nielsen Media Research 2007, S. 17). Stetig wachst der
Kreis jener Branchen, die Direktmarketing zur Marktbearbeitung einsetzen. Neben
den traditionell direktmarketingaffinen Wirtschaftszweigen, wie Versandhandel, Fi-
nanzdienstleistung und Telekommunikation, finden sich nunmehr auch Anbieter aus
dem verarbeitenden Gewerbe wie dem Energie-, Chemie-, Bau- oder Metallsektor, die
verstarkt auf direkte Kommunikation setzen.

Der Stellenwert des Direktmarketing im Unternehmensalltag ist jedoch keine Aus-
nahmeerscheinung des deutschen Markts, sondern ein weltweit beobachtbares Pha-
nomen. Statistisch gesehen bekommt jeder Deutsche im Jahr 68 adressierte Mailings.
Dies stellt eine relativ geringe und wahrscheinlich noch steigerbare Anzahl dar, wenn
man den mehr als fiinf Mal so hohen US-amerikanischen Vergleichswert von {iber 350
heranzieht (vgl. Belz 2003, S. 136). In den USA befindet sich der weltweit grofite und
am stéarksten entwickelte Direktmarketing-Markt (vgl. Pranke 2006, S. 133). Ungeach-
tet der Vielzahl an Sendungen interessiert sich nahezu jeder zweite Amerikaner dafiir.
Das hochste Wachstum verzeichnen gemaf3 einer Untersuchung der Direct Marketing
Association jedoch die asiatischen Nationen, wenn auch von einem eher moderaten
Niveau ausgehend (vgl. Peters/Krafft 2005, S. 83). Immerhin ein Viertel der Schweizer
Netto-Werbeumsitze fliefit in den direkten Kundendialog. Laut der Stiftung Werbesta-
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tistik Schweiz (2006) nahmen im Jahr 2005 die Post und private Verteilerorganisationen
1,3 Mrd. CHF fiir adressierte und unadressierte Werbung ein.

2 Vorteile und Grenzen des
Direktmarketing

2.1 Vorteile des Direktmarketing

Insgesamt hat sich das Direktmarketing zu einer funktionalen, branchen- und
landeriibergreifenden =~ Form  der  Marktbearbeitung in  der  tdglichen
Unternehmenspraxis entwickelt (vgl. Loffler/Scherfke 2000, S.41). Experten gehen
davon aus, dass dieser Trend auch in den nédchsten Jahren fortbestehen wird. Die
Griinde fiir diese Entwicklung sind vielfaltig. Spiller/Baier (2005, S.9) fassen die
Vorteile des Direktmarketing in drei Worten zusammen: Individualitit,
Zurechenbarkeit und Messbarkeit. In der Unternehmenspraxis bedeutet dies zunachst,
dass immer mehr Marketingverantwortliche darauf bedacht sind, ihre Werbebudgets
effizient einzusetzen. Der Einsatz von Instrumenten des Direktmarketing erweist sich
dabei als kostengiinstige Alternative, da sie angesichts ihrer personalisierten,
individualisierten Kommunikationsform und -botschaft die Streuverluste klassischer
Medien eher vermeiden. Ferner kann durch die gezielte Kontaktaufnahme mit einem
hoheren Wirkungsgrad gerechnet werden, weil die personliche Ansprache eine
Ablenkung durch konkurrierende Werbebotschaften in der Regel vermindert
(vgl. Holland 2004, S. 18).

Vorteilhaft ist auch, dass sich iiber den direkten Kontakt zum Kunden der Erfolg einer
Mafinahme problemlos messen und kontrollieren lasst (vgl. Belz 2002, S.23). Die
Messbarkeit des Erfolgs mit der eindeutigen Zuordnungsmoglichkeit von Kosten und
Ertragen erlaubt nicht nur eine genaue Rentabilitatsberechnung, sondern auch die
Durchfiihrung von Tests, die der Optimierung der Werbeansprache bzw. der Entwick-
lung zukiinftiger Marketingaktivitaten dienen (vgl. Holland 2004, S. 19). Nicht zuletzt
ist die Handhabung des Direktmarketing sehr flexibel und der Einsatz lasst sich auch
kurzfristig variieren (vgl. Holland 2004, S. 19). So sind durch innovative Werbeformen
wie E-Mail- und Internetmarketing aktuelle Ereignisse, z. B. Sonderaktionen, wesent-
lich schneller kommunizierbar geworden.

Weiterhin begiinstigen die technologischen Entwicklungen der letzten Jahrzehnte den
Bedeutungszuwachs des Direktmarketing. Neue Informations- und Kommunikations-
technologien (IuK) erleichtern den Aufbau, die Pflege und die stindige Erweiterung
umfangreichster Datawarehouses und beschleunigen somit zahlreiche Ablaufe bei der
Planung, Durchfithrung und Kontrolle von modernen Direktmarketingmafinahmen
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(vgl. Ceyp 2007, S. 114). Durch ihren interaktiven Charakter ermoglichen diese Syste-
me einen Kundendialog, in dessen Verlauf zahlreiche kundenbezogene Informationen
gewonnen werden konnen. Systemiibergreifende, vollstandig integrierte Kundenda-
tenbanken gewahrleisten einen effizienten Umgang mit den Daten, indem sie einem
Kunden eine einzige Kundennummer fiir samtliche Transaktionsbeziehungen verge-
ben (vgl. Bensberg 2003, S. 16 f.). Hierdurch stehen jedem Mitarbeiter samtliche rele-
vanten Kundendaten auf einen Blick zur Verfiigung. Der Schliisselbegriff , Integrated
Customer View” greift in diesem Kontext den Gedanken des Customer Relationship
Management (CRM) auf und bezeichnet die zentrale Forderung, dass integrierte In-
formationen iiber den Kunden an allen Kundenkontaktpunkten verfiigbar sein miis-
sen (vgl. Dallmer 2002, S. 16).

In ihrem Zusammenspiel liefern die aufgezeigten tief greifenden Veranderungen in
Markt- und Wettbewerbsstrukturen, im Konsumverhalten und technologischen Um-
feld sowohl die Notwendigkeit als auch die Voraussetzungen fiir einen nachhaltigen
Wandel vom (indirekten) Massen- zum (direkten) Individualmarketing (vgl. Meffert
2002, S. 34). Abbildung 2-1 fasst die Treiber des Direktmarketing zusammen.

Abbildung 2-1:  Treiber des Direktmarketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

Integrated Customer View
Verfugbarkeit Kundendaten,
Einbindung in ganzheitliches CRM-
Konzept

Kostenreduktion Treiber des Direktmarketing Messbarkeit &
Erfolgskontrolle

Moderne luK Interaktive und
multimediale
Kommunikationskanale
(E-Mail Marketing, Mobile
Marketing, Internet, etc.)

Datenbanktechnologie,
Intelligente Analysetools
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2.2 Grenzen der direkten Kundenansprache

Trotz steigender medialer Moglichkeiten wird es immer schwieriger, mit dem Ver-
braucher zu kommunizieren. Angesichts der verbesserten Rahmenbedingungen und
Anwendungsmoglichkeiten bauen Marketingabteilungen sowie Werbeagenturen ihre
Direktmarketingaktivitaten kontinuierlich aus. Dies hat zur Folge, dass die Anzahl der
Direktkontakte in ebensolchem Umfang wichst (vgl. Leppéaniemi/Karjaluoto 2005). In
gleichem Mafle, wie die Anbieter ihr immer differenzierteres Instrumentarium an
Werbemedien und -methoden ausweiten, scheint das Interesse der Konsumenten an
den Botschaften zu schwinden. So urteilen 62 Prozent der {iber 2.000 befragten Kon-
sumenten in Deutschland, dass es zu viel Werbung gibt; nur 3 Prozent sind der Auf-
fassung, dass das Werbeangebot gesteigert werden sollte (vgl. IMAS International
2007). Eine wachsende Resistenz der Verbraucher miindet wiederum in noch grofleren
Anstrengungen der Marketingverantwortlichen, um die Aufmerksamkeit und die
Kaufbereitschaft der Konsumenten zu gewinnen. Mittlerweile kdmpfen in Deutsch-
land rund 60 TV-Sender, {iber 300 Radiostationen, iiber 400 Zeitungen und rund 610
Zeitschriften um die Gunst des Verbrauchers (vgl. BBDO Germany 2005, S. 1).

Bereits jetzt zeigen Studien, dass sich die Vielzahl an (unfreiwilligen) Werbekontakten
in einer fliichtigeren und nachlassigeren Informationsaufnahme und damit sinkender
Effizienz der Mafinahme niederschlagen kann (vgl. Morimoto/Chang 2006). Beispiels-
weise geben 45 Prozent der vom Marktforschungsinstitut IMAS International befrag-
ten Personen an, von mobilen Werbebotschaften dermaflen genervt zu sein, dass sie sie
ungelesen 16schen (vgl. Janke 2007, S. 21). Dabei ist die hohe Rate der Werbeverweige-
rer noch insofern erstaunlich, als dass Mobile Marketing in Deutschland nicht sehr
stark ausgeprégt ist. Argerlich reagieren Konsumenten auch auf das weit verbreitete
Telefonmarketing. Laut der aktuellen Allensbacher Markt- und Werbetrager-Analyse
fithlen sich bereits 86 Prozent aller Konsumenten unterschiedlichster Altersgruppen
durch klassische Werbeanrufe beléstigt (vgl. Scholz/Wadlinger 2006, S. 58). Nicht sel-
ten fithren solche Aktionen zu Reaktanzverhalten gegeniiber bestimmten Informati-
onsinhalten und/oder -quellen (vgl. McKenna 1991, S.74 f.). Reaktanz wird durch
psychischen Druck oder die Einengung von Freiheitsspielrdumen ausgeldst und au-
Bert sich in einer Abwehrreaktion, die als Widerstand gegen &duflere oder innere Ein-
schrankungen aufgefasst werden kann (vgl. Knowles/Butler/Linn 2001, S. 44 f.). Um
seine Freiheit wiederherzustellen, handelt der Konsument entgegengesetzt; es tritt der
so genannte Bumerangeffekt ein (vgl. Raab/Unger 2005, S. 23). Suggeriert also eine
Werbebotschaft ,Sie miissen unbedingt Produkt A kaufen”, stellt sich eine Trotzreakti-
on ein und der oder die Umworbene kauft erst recht Produkt B bzw. verzichtet génz-
lich auf den Kauf. So verwundert es kaum, dass sich immer mehr Kunden verweigern
und Stop-Aufkleber an ihren Briefkésten anbringen, Briefbeilagen ignorieren, Internet-
Portale meiden oder sich in der Robinson-Liste registrieren, um keine ungefragte Wer-
bung mehr zu erhalten (vgl. Thomas 2007, S. 7). Diese Verweigerungshaltung nimmt
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mit steigendem Einkommen, also auch groerer Kaufkraft, zu (vgl. Hol-
land/Ackermann 2005).

Neben empirischen Untersuchungen belegen auch alltdgliche Erfahrungen, dass dem
Einsatz von Direktwerbemedien Grenzen gesetzt sind. Die Technologie ermoglicht
dem Direktmarketing unbestritten ein enormes Potenzial, das Verbraucher allerdings
mit zunehmender Besorgnis wahrnehmen. Direktmarketing bedient sich sehr person-
licher Medien und beinhaltet damit ein erhohtes, wahrnehmbares Risiko fiir Konsu-
menten. Vielfach ist unklar, welche Informationen aufgenommen werden und welcher
Informationsaustausch stattfindet; die Datenhaltung wirkt fiir die Betroffenen intrans-
parent (vgl. Mann 2007, S. 60). Oftmals steht das Bestreben des Anbieters nach Maxi-
mierung des Informationsnutzens iiber dem Bediirfnis des Verbrauchers nach Privat-
sphédre. Aus Skepsis oder Angst, die Kontrolle dariiber zu verlieren, wofiir Anbieter
die personlichen Daten verwenden (vgl. Belz 2003, S. 92), scheuen daher viele Konsu-
menten Direktmarketing-Angebote iiberhaupt wahrzunehmen.

Einen verstirkenden Effekt tiben auch Low Involvement-Produkte, also Giiter des
alltaglichen Bedarfs, aus. Anndhernd 90 Prozent der beworbenen Artikel stellen solche
Produkte dar. Mit der geringen Bedeutung, die der Konsument diesen Produkten
beimisst, geht auch sein geringes Interesse an werblicher Information einher; er
verschwendet keine Zeit damit, sich iber alltdgliche Produkte zu informieren (vgl.
Belz 2003, S. 87). Da der iiberwiegende Teil der angebotenen Informationen von den
Empfangern nicht nachgefragt wird, entsteht oftmals der Eindruck von ,Werbemiill”.
Direktmarketing setzt folglich das Interesse am Produkt, Thema und am Unternehmen
voraus, um wirken zu konnen. Eine Langzeitstudie der GfK Panel Services
Deutschland (2005, S.86) fand heraus, dass 48,6 Prozent der Verbraucher in
Deutschland Mailings fiir eine gute Moglichkeit halten, sich iiber Angebote zu
informieren. Allerdings stimmen nur 4,2 Prozent der Aussage zu, dass Mailings jene
Angebote umfassen, die auf ihren personlichen Bedarf zugeschnitten sind. Abbildung
2-2 fasst die aktuellen Problemfelder des Direktmarketing aus Sicht der Konsumenten
zusammen.
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Abbildung 2-2:  Problemfelder des Direktmarketing aus Kundensicht

(Quelle: Eigene Darstellung)
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3 Direktmarketing aus Kundensicht

3.1

Empirische Untersuchungen

Trotz der grofien Bedeutung des Direktmarketing haben sich bislang nur wenige Stu-
dien der Frage gewidmet, wie das vorhandene Wissen iiber Kundencharakteristika
und -reaktionen genutzt werden kann, um zu verbesserten Entscheidungen in der
Direktansprache von Kunden und Segmenten zu kommen. So wird die Fiille der Ver-
offentlichungen zu diesem Themenkomplex von Praxisratgebern dominiert. Diese
werden selten einem wissenschaftlichen Anspruch gerecht und orientieren sich mehr
an der Vermittlung von praktischem Nutzen. Insbesondere mangelt es an Arbeiten,
denen empirisch abgesicherte Erkenntnisse zugrunde liegen. In der Praxis werden
geringe Response-Quoten und Abwehrhaltungen zwar geduldet, diirften jedoch kaum
zufrieden stellend sein. Eine der wenigen Langzeitstudien iiber die Direktmarketing-
Aktivitaten in Deutschland wurde erstmals im Jahr 2000 von der GfK vorgenommen
(vgl. Glinther/Vossebein/Wildner 2006; GfK Panel Services 2007). Bis anhin existierten
keine Daten iiber Auflagenzahlen, Zielgruppenanalysen oder Response-Raten der
unterschiedlichen Versender. In diesem Panel sammeln 3.000 reprasentativ ausgewahl-
te Haushalte kontinuierlich alle unaufgefordert erhaltenen, personlich adressierten,
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nicht- und teil-adressierten Werbesendungen. Die GfK Panel Services klassifiziert die
Mailings u. a. nach Branchen und erstellt regelmafSiig Analysen. Damit ist es moglich,
Aussagen iiber Zielgruppen unterschiedlicher soziodemografischer Zugehorigkeit zu
machen. Dariiber hinaus registriert die GfK regelmafsig Werbeanrufe. Der dritte Bau-
stein des Direktmarketing-Panels stellt das E-Mail-Marketing dar. Werbe-E-Mails wer-
den ausgewertet, um das Aufkommen von Spam Mailings festzustellen.

Als weiteres Marktforschungsinstitut betreibt Nielsen Media Research ein Panel, das
alle Werbeaktionen und Investitionen im Bereich des schriftlichen Direktmarketing
erfasst (vgl. Nielsen Media Research 2007). Die représentative Stichprobe besteht aus
5.000 privaten Haushalten. Nielsen Media Research nutzt das Direct Mail Panel insbe-
sondere fiir Zielgruppenanalysen und Response-Analysen im intermedialen Vergleich
mit TV und Print.

Einen anderen Ansatz verfolgt das in Berlin ansdssige Institut fiir Dialogmarketing.
Um ein realitdtsgetreues Bild des typischen Werbeverweigerers zu gewinnen, wurden
iiber 500 Werbung verweigernde Konsumenten nach ihren Wiinschen und Ansichten
befragt und anhand soziodemografischer Merkmale klassifiziert (vgl. im Folgenden
Institut fiir Dialogmarketing 2006). Ersten Ergebnissen zufolge sind Werbeverweigerer
mehrheitlich gebildete Leute und entweder relativ jung oder relativ alt. Vor allem
Haushalte mit hohem Nettoeinkommen entziehen sich sehr oft der traditionellen Wer-
bekommunikation und sind mit den vorherrschenden Strategien nicht oder nur
schlecht zu fassen. Frauen zédhlen dabei eher zu den ,sanften” Verweigerern. Im Ge-
gensatz zu den Totalverweigerern sind die mehrheitlich ,sanften” Verweigerer aber
auch noch nicht ganz verloren und reprasentieren das eigentliche Potenzial fiir die
Werberiickgewinnung. Nur ein geringer Prozentsatz der Werbeverweigerer ist auch in
der Robinsonliste des Deutschen Direktmarketing Verbands (DDV) eingetragen, da
deren Bekanntheitsgrad eher gering ist.

3.2 Kundenorientiertes Direktmarketing

Insgesamt lasst sich feststellen, dass generelle Werbefeindlichkeit — so zeigt auch die
Untersuchung des Instituts fiir Dialogmarketing (2006) — heute selten ist. Es gibt Bran-
chen, in denen sich die Empfanger tatsachlich mehr Werbeaktionen wiinschen. Aller-
dings erfordert die starke Verbreitung von Direktmarketing-Aktivitdten einen strategi-
schen, integrativen Ansatz. Dies umfasst die Aspekte Datenschutz, Zielgruppendefini-
tion und Angebotsgestaltung.

Datenschutz

Gerade in der heutigen Informationsgesellschaft bleibt Datenschutz weiterhin wichtig
und sollte stdrker thematisiert werden, um etwaige Besorgnisse oder Unsicherheit
vorwegzunehmen. Bedenklich stimmt die Tatsache, dass auch Personen, die ausdriick-
lich keine Werbung wiinschen, damit eingedeckt werden. So versuchen sich viele
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Konsumenten vor vermeintlichen Werbeanrufen zu schiitzen, wenige Firmen respek-
tieren diesen Wunsch jedoch tatséchlich. Auch ein Abgleich der Kundendatenbank mit
der Robinsonliste muss fiir ein Unternehmen schon aus Eigeninteresse selbstverstand-
lich sein. Auf diese Weise agieren Unternehmen wesentlich effizienter: Die Streuver-
luste fallen geringer aus und Kunden fiihlen sich von Direktmarketing weniger belds-
tigt. Zudem bleibt zu beachten, dass erst mit der erfolgreichen Geschéftsbeziehung die
Bereitschaft des Kunden zur Zusammenarbeit steigt.

Zielgruppendefinition

Die richtige Zielgruppe ist neben dem Produkt ein entscheidender Erfolgsfaktor im
Direktmarketing. Die Zielgruppenselektion erfolgt in der Regel anhand von soziode-
mografischen und psychografischen Merkmalen. Letztere haben insbesondere durch
Zielgruppenschemata, wie die Sinus-Milieus von Sinus Sociovision oder das Tool
Semiometrie von TNS Infratest, Einzug gehalten. Die Tendenzen zur Vereinzelung und
zur Uberalterung lassen erahnen, dass es auch zukiinftig nicht an neuen Zielgruppen
mangeln wird. Eine gelungene, moglichst {iberschneidungsfreie Segmentierung er-
moglicht im optimalen Fall eine mafigeschneiderte Ansprache. Individuelle Kunden-
daten sind aber erst dann sinnvoll nutzbar, wenn sie vollstandig sind und leistungsfa-
hige Methoden zur Verfiigung stehen, die das Informationspotenzial der Datenbanken
ausschopfen. In den Markten dominieren bislang generische Direct Mails fiir die Mas-
se.

Angebotsgestaltung

Technologischer Fortschritt sowie der Wunsch nach genauer Ansprache der Zielgrup-
pen sind die treibenden Krafte, neue Werbeformen zu entwickeln, die es erlauben,
zielgruppenspezifischer vorzugehen. Im Rahmen der zweifellos wichtigen Zielgrup-
pendiskussion darf jedoch nicht nur interessieren, welche Konsumenten am ehesten
auf eine Offerte reagieren und warum sie dies tun. Im zweiten Schritt sollte auch inte-
ressieren, wie ein Angebot fiir den Konsumenten akzeptabler gestaltet werden kann.

4 Zusammenfassung

Konsumenten stehen Werbeinformationen grundsatzlich positiv gegeniiber, sofern sie
ihren Bediirfnissen entsprechen. Die Schwierigkeit, die Aufmerksamkeit der Kunden
zu gewinnen wie auch eine bewusste Abwehrhaltung sind logische Konsequenz einer
Gesellschaft wachsender Informationsflut. Direktmarketing bedingt eine konsequente
Kundensicht; nicht das Unternehmen, sondern der Kunde definiert, was Nutzen stif-
tend ist. Direktmarketing konnte den Konigsweg des Marketing einschlagen und
Interessierte sowie potenzielle Kunden nur iiber jene Kanale und mit jenen Botschaf-
ten ansprechen, die auf den Empfénger passen. Offensichtlich findet aber gezieltes
und individuelles Direktmarketing nur sehr begrenzt statt. Oftmals nutzen Unter-
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nehmen nur einen Bruchteil der Chancen, die Direktmarketing bietet. Auch stiitzen
sich Anbieter ungeniigend auf ihr Wissen iiber Kunden. Neben einer Kundenfor-
schung sollten in Zukunft auch die Hemmschwellen fiir ein echtes Dialogmarketing
von Unternehmen untersucht werden. Dabei sind die bestehenden Praktiken des Di-
rektmarketing in verschiedenen Anwendungsbereichen kritisch zu priifen. Wer es
schafft, den Kunden in den Fokus zu stellen, wird Direktmarketing positiv fiir sich
nutzen konnen.
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Konstruktives Direktmarketing

Dialog- bzw. Direktmarketing gilt als einer der wenigen Bereiche des Marketing, in
dem die Erfolgsmessung vergleichsweise einfach und kostengiinstig realisierbar ist.
Riicklauf- bzw. Response-Quoten gelten als Gradmesser fiir Erfolg oder Fehlschlag.

Doch greift die Beschrankung auf reine Response-Quoten nicht zu kurz? Pop-up-
Blocker, Spam-Filter und Aufkleber an Briefkédsten sind deutliche Signale fiir den
Uberdruss, den Konsumenten angesichts immer aggressiverer Werbemethoden
empfinden. Wenn daraus Frustration entsteht und sich negative Gefiihle gegeniiber
dem Absender entwickeln, bedeutet dies hochste Gefahr fiir das werbetreibende
Unternehmen.

Mit den géngigen Verfahren zur Messung von Erfolg und Effizienz von Direktmarke-
tingmafinahmen bleiben solche Signale unentdeckt. Zukunftsfahiges Direktmarketing-
Controlling muss wirksame Instrumente zur Erfassung von Reaktanzen entwickeln,
um friihzeitig gegensteuern zu konnen.

1 Status Quo des Direktmarketing

Direktmarketing gewinnt seit den 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts zuneh-
mend an Bedeutung. Mit dem Internet-Boom und den damit verbundenen verbesser-
ten Anwendungsmoglichkeiten hat diese Werbeform einen weiteren Bedeutungszu-
wachs erfahren. Von den insgesamt 5,376 Mrd. CHF an Netto-Werbeumsatzen erhiel-
ten die Post und private Verteiler 1,275 Mrd. CHF fiir adressierte und unadressierte
Werbung (vgl. Stiftung Werbestatistik Schweiz 2006, S. 3). Damit wird fast jeder vierte
Werbefranken in Direktmarketing investiert, mit steigender Tendenz. Die Entwicklung
in Deutschland ist vergleichbar.

In dem Bestreben, die Marketingbudgets effizient einzusetzen und Streuverluste zu
vermeiden, setzen immer mehr Marketingverantwortliche auf den Einsatz von Di-
rektmarketing-Instrumenten (vgl. Brechtel 2005a, S. 48). Hinzu kommt, dass durch den
Einsatz von E-Mails und Internetwerbung aktuelle Ereignisse, z. B. Sonderaktionen,
mit deutlich reduzierter Reaktionsgeschwindigkeit kommunizierbar geworden sind.

Neben der Geschwindigkeit tragen auch die iiberschaubaren Kosten dieser recht jun-
gen Werbemethode zu ihrer wachsenden Attraktivitat bei. Waren Print-Mailings be-
reits vergleichsweise glinstig, eréffneten sich mit E-Mail-Kampagnen vo6llig neue Mog-
lichkeiten: Deutlich mehr Kunden konnen seitdem angesprochen werden. Zudem
verringern sich die Kosten dadurch, dass teures Layout, Druck und Porto verzichtbar
geworden sind (vgl. Brechtel 2005b, S. 36). Und nicht zuletzt Dank ihrer vermeintlich
einfachen Erfolgsmessbarkeit avancierten Direktmarketingmafinahmen zu gern ge-
nutzten Kontaktmethoden (vgl. Abbildung 1-1).
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Abbildung 1-1:  Rahmenbedingungen des Direktmarketing
(Quelle: Eigene Darstellung)
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All dies fiihrt dazu, dass Marketingabteilungen und Werbeagenturen ihre Direktmar-
ketingaktivitdten und -angebote kontinuierlich ausbauen. Dies hat auch zur Folge,
dass die Masse der Briefe, E-Mails und SMS, deren Ziel es ist, die Aufmerksamkeit
und die Kaufbereitschaft des Konsumenten zu wecken, in ebensolchem Umfang
wiéchst. Die oftmals mangelnde Abstimmung in Unternehmen tragt zu einem Ausu-
fern der direkten Kontaktaufnahme noch zusatzlich bei.

In gleichem Maf}, wie die Agenturen aufriisten und ihr immer differenzierteres In-
strumentarium an Werbemedien und -methoden einsetzen, scheint das Interesse der
Konsumenten an den Botschaften zu schwinden. Diese wachsende Passivitit miindet
wiederum in noch groflere Anstrengungen der Marketingverantwortlichen, die Auf-
merksamkeit der Konsumenten zu gewinnen. ,Die Devise lautet: mehr Druck und
Anstrengung, mehr Emotion, breitere Sortimente, Preissenkungen, mehr Aktionen,
mehr Direktmarketing, mehr Werbung und aggressiver Verkauf.” (Belz 2007, S. 58).

Derzeit wird die Praxis des Direktmarketing insbesondere aus Sicht der Forschung
zunehmend kritisch hinterfragt (vgl. Belz 2007, S. 58). Angesichts der Tatsache, dass
ein Grofiteil der Print-Mailings ungedffnet im Papierkorb landet, dass Kunden haufig
gereizt auf Verkaufsanrufe reagieren und diese nicht selten als Eindringen in ihre
Privatsphdre empfinden, erscheint es notwendig, Direktmarketingmafinahmen hin-
sichtlich ihrer Wirksamkeit neu zu {iberpriifen. Eine in jiingerer Vergangenheit durch-
gefiihrte Forumsdiskussion von Spiegel Online verdeutlicht, wie abweisend viele
Menschen unerwiinschten Werbeanrufen (,,Cold Calls”) gegeniiberstehen (vgl. Spiegel
Online 2007).
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In 222 Forumsbeitrdgen duflerten sich nur sieben Leser positiv, 35 neutral, aber 180
negativ zu dieser Form des Direktmarketing (vgl. Abbildung 1-2). ,Menschen, die ich
nicht kenne, rufen mich an, was ich nie wollte, um mir Dinge anzubieten, die ich nicht
brauche - da reagiere ich entnervt” (Stestoe 2007). Diese Auswertung ist nicht repra-
sentativ, trotzdem verdeutlicht sie die kritische Haltung der Adressaten.

Abbildung 1-2:  Forumsdiskussion zur Akzeptanz von Cold-Calls bei Spiegel Online 2007
(Quelle: Stestoe 2007)

3 Forumsdiskussion bei Spiegel Online
Positiv* ] "Wie reagieren Sie auf Call-Center-Anrufe?",
Juni 2007
Neutral 35
Negativ 180
0 50 100 150 200
*Interpretation der AuRerungen

Bereits jetzt zeigen Studien, dass die wachsende Anzahl der unverlangt erhaltenen
Werbemails einen negativen Einfluss auf die Einstellung der Kunden gegeniiber Wer-
bemails allgemein hat und Reaktanzen auslésen kann (vgl. Morimoto/Chang 2006,
S.9). Neben empirischen Untersuchungen belegen auch alltagliche Erfahrungen von
Direktmarketing-Experten, dass dem Einsatz dieser Werbemedien Grenzen gesetzt
sind. Eine Vertriebseinheit von T-Systems machte die Erfahrung, dass sich Kunden
massiv iiber die als zu hoch empfundene Anzahl von Newslettern beschwerten und
die Newsletter komplett abbestellten. Nur durch intensive persénliche Kommunika-
tion und Schadensbegrenzung durch den Auflendienst konnten die verargerten Kun-
den zuriickgewonnen werden (vgl. Backes 2007). Ein weiteres Beispiel ist die Nutzung
von Handynummern zur personlichen Werbekommunikation, die sehr kritisch be-
trachtet wird: ,Auf diesem sehr personlichen Kanal wird eher Reaktanz erzeugt als
Response”, sagt Frank Schlein, Leiter Marktforschung und Marketing der Giitersloher
Firma AZ Direct (vgl. Brechtel 2005b, S. 36). Insgesamt zeigt sich: Je personlicher ein
Kunde die Marketingansprache empfindet, desto mehr erwartet er, dass dies nur mit
seiner expliziten Erlaubnis geschieht oder in einem schliissigen Zusammenhang mit
seinem Verhalten steht (vgl. Belz 2003, S. 98).
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Die individuelle Zustimmung zu oder Ablehnung von Direktmarketingmafinahmen
kann jedoch nur schwer gemessen werden. Mit den géngigen Messmethoden (Re-
sponse-Messung, Klickraten, Verkaufserfolg) werden im Wesentlichen nur positive
Effekte erfasst (vgl. Link/Kramm 2006, S. 555 ff.; Reinecke/Janz 2007, S. 273 ff.). An ihre
Grenzen stofien die hdufig verwendeten Messinstrumente sobald es darum geht, auch
Arger oder Aggressionen iiber unerwiinschte Werbung zu messen. Sie erklaren nicht,
worauf Non-Response zuriickzufiihren ist, oder ob und in welcher Starke sich Reak-
tanzen ausgeprégt haben (vgl. Belz 2003, S. 88).

2 Moglichkeiten und Grenzen des
Direktmarketing-Controlling

Marketing muss seine Wirksamkeit in Form messbarer Erfolge ausweisen. Dies resul-
tiert nicht selten in dem Fehlschluss, einen hohen Anteil des Marketingbudgets in
Direktmarketing zu investieren, da Fithrungskréfte dieses Instrument aufgrund seiner
vermeintlich guten Messbarkeit als hoch relevant beurteilen (vgl. Reinecke 2006, S. 15).
In diesem Fall trifft das Albert Einstein zugesprochene Zitat einmal mehr zu: ,,Some-
times what counts can't be counted, and what can be counted doesn't count” (Albert
Einstein, zit. in Reinecke 2006, S. 29).

An der Notwendigkeit, den Erfolg oder Misserfolg der eingesetzten Ressourcen nach-
zuweisen und Budgets zu verteidigen, kommen auch die Direktmarketingabteilungen
nicht mehr vorbei. Aus diesem Grund wurde ein breites Instrumentarium an Mess-
grofien und -instrumenten etabliert, mit dessen Hilfe sich die Erfolgsmessung realisie-
ren lasst. Zwar haben die personalisierten und individualisierten Formen des Direkt-
marketing insgesamt ohne Zweifel zu einer grofieren Effektivitét (verbesserten Wahr-
nehmungswirkung) sowie zu einer Effizienzsteigerung (geringere , Costs per Order”)
gefiihrt. Dies kann jedoch nicht dariiber hinwegtduschen, dass zum Teil erhebliche
Unsicherheiten iiber Erfolg oder Nichterfolg der einzelnen MafSsnahmen bestehen
(vgl. Meffert/Schneider/Krummenerl 2004, S. 52). Trotzdem wird dem Direktmarketing
im Vergleich zu anderen Marketinginstrumenten haufig unkritisch eine einfache
Messbarkeit zugesprochen.

Eine mogliche Systematisierung des Controlling von Direktmarketingmafinahmen
kann mit drei Dimensionen vorgenommen werden (vgl. Ceyp 2002, S. 27). Diese um-
fassen einerseits Erfolgsgrofien (6konomisch/nicht Skonomisch), andererseits wird
auch die Bezugsperspektive (Einzelkunde/Direktmarketingaktion) beriicksichtigt.
Komplettiert wird das Geriist durch eine zeitliche Perspektive (strategisch/operativ).
Eine weitere Konzeptionalisierung des Direktmarketing-Controlling besteht in der
Ubertragung des Konzepts der Balanced Scorecard auf das Direktmarketing
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(vgl. Link/Kramm 2006, S. 557). In dieser werden jeweils Kennzahlen fiir die Beriick-
sichtigung unterschiedlicher Perspektiven verwendet. Integriert sind darin sowohl die
finanzwirtschaftliche Perspektive als auch die Informations-, die Kundenerfolgs-, die
Kampagnen- und die Wettbewerbsperspektiven.

In der Praxis werden jedoch nur selten solch umfassende Controlling-Systeme fiir
Direktmarketingaktionen verwendet (vgl. Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  Hiufig verwendete Kennzahlen im Direktmarketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

‘ Response-Quoten ‘ Anzahl der (positiven wie negativen) Antworten.

’ Kostenvergleichswerte ‘ Cost pro Kontakt, Cost pro Interessent, Cost pro Order.

’ Break-Even-Analysen ‘ Bestellquote, die fur das Erreichen der Gewinngrenzen nétig ist.

Offnungsrate Anzahl, wie oft eine E-Mail gedffnet wurde.
Klickrate Anzahl der Klicks auf einen Link.

Konversionsrate | Anzahl der E-Mails, die zu einer Anfrage oder Bestellung fuhrten.

Speziell fur
E-Mails

Bounce-Rate Anzahl der fehlgeschlagenen Kontaktversuche (falsche Adresse).

Haufiger sind es vergleichsweise einfache und wenige Messgrofien, die zum Einsatz
kommen. Dazu gehdren vor allem Response-Quoten, welche die Anzahl der einge-
gangenen Riickmeldungen (positiv wie negativ) ins Verhaltnis zur Anzahl der kontak-
tierten Personen setzen. Diese Kennzahl fungiert in Unternehmen auch aufgrund ihrer
einfachen Ermittelbarkeit haufig als zentrale Hilfsgrofse fiir die Beurteilung des Erfolgs
einer Kampagne (vgl. Holland 2004, S. 361). Daneben werden auch Kostenvergleichs-
werte (Cost pro Kontakt, Cost pro Interessent, Cost pro Order) sowie Break-Even-
Analysen verwendet, die anzeigen, welche Bestellquoten fiir das Erreichen der Ge-
winngrenze noétig sind (vgl. Ceyp 2002, S.27). In Bezug auf das E-Mail-Marketing
lassen sich aufgrund der technischen Moglichkeiten noch zuverldssigere Messgrofsen
verwenden. Dazu gehdren beispielsweise die Offnungsrate, die angibt, wie oft eine
E-Mail gedffnet wurde, oder die Klickrate, die zeigt, wie oft ein Link angeklickt wur-
de. Der Konversionsrate ldsst sich entnehmen, wie viele E-Mails tatsdchlich zu einer
Anfrage oder Bestellung fiihrten. Zudem informieren Bounce-Raten dariiber, wie viele
E-Mails ihren Empfénger nicht erreicht haben (vgl. Schémig 2005, S.15). Solche
Bounce-Raten lassen auf die Qualitdt der verwendeten Adressdaten schliefSen.

Die hier genannten Messgrofien erlauben Riickschliisse auf den Erfolg einzelner Ak-
tionen. Sie ermoglichen es allerdings kaum, Hinweise auf ablehnendes Verhalten zu
erhalten. Eine der wenigen Grofien, die im Wesentlichen fiir das Internet gilt und die
zumindest tendenziell als Indiz fiir Reaktanz gelten kann, ist die Unsubscribe-Rate.
Mit ihr wird erfasst, wie viele Adressaten einer Werbemail oder eines Newsletters sich
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von dem Verteiler abgemeldet haben, die also keine weiteren Kontakte zu dem Unter-
nehmen wiinschen. Diese Messgrofie gibt zwar erste Hinweise auf Reaktanzen, jedoch
ist ihr Nutzen begrenzt. Sie lasst beispielsweise keine Aussage dariiber zu, welcher
Anlass zur Abmeldung gefiihrt hat. So kann es sein, dass eine bestimmte Bedarfssitua-
tion nicht mehr besteht. Vielleicht hat der Kunde iiber einen lingeren Zeitraum gezielt
Informationen zu Automobilen gesammelt und entsprechende Newsletter abonniert,
da der Kauf eines Neufahrzeuges geplant war. Nach Abschluss des Kaufes ist dieses
Informationsverlangen erloschen, was ein Abmelden vom Mailverteiler zur Folge
hatte. Vielleicht ist auch ein bestimmtes Interesse, z. B. an einer frither ausgeiibten
Sportart, erloschen oder bestimmte Bediirfnisse haben ihre Relevanz verloren. Ein
anderer Grund fiir die Abmeldung kann tatséchlich darin liegen, dass der Kunde tiber
die Kontaktaufnahme verdrgert ist und die E-Mail als unerwiinscht auffasst. Dies
zeigt: Den konkreten Ausloser fiir den Kontaktabbruch zu finden bleibt auch mit der
Unsubscribe-Rate schwierig. Trotzdem liefert diese Messgrofle wichtige Hinweise.
Sollten sich die Unsubscribe-Raten innerhalb kurzer Zeit deutlich verstarken, ist dies
ein Alarm-Signal, das vom Unternehmen ernst genommen werden sollte.

Grundsétzlich ist es bei allen Formen der direkten Kontaktaufnahme wichtig, dem
Adressaten die Moglichkeit zu geben, moglichst unkompliziert mitteilen zu konnen,
wenn weitere Informationen nicht erwiinscht sind. Manche Unternehmen vergessen
diese Moglichkeit ganz oder machen es den Kunden unnétig schwer. Beispielsweise
sendet der deutsche Biiromaterialhdndler Allago.de nach einmaliger Registrierung als
Kunde beharrlich Newsletter, die nicht mehr abgemeldet werden kénnen, wenn der
Nutzer nach langer Nutzungspause sowohl den Benutzernamen als auch das Passwort
vergessen hat. Auch bei den zahlreichen adressierten Postsendungen gehen die Ver-
sender haufig stillschweigend von der Zustimmung des Kunden aus. Wie einfach
wire es, Antwortkarten beizufiigen. Auch im Hinblick auf das Telefonmarketing soll-
ten die Warnzeichen des Kunden, z. B. sofortiges Auflegen, ernst genommen werden,
um zu verhindern, dass Reaktanz wie im folgenden Beispiel in Handlungen miindet:
»[W]enn mit der firma ein vertrag (kreditkarte), abo oder dhnliches besteht, kiindige
ich, wenn moglich” (Dayo 2007).

Eines eint die bislang entwickelten Verfahren zum Controlling von Direktmarketing:
Mit Ausnahme der Unsubscribe-Rate erlaubt keines Riickschliisse auf Reaktanzen.

3 Neue Wege in der Erfolgsmessung des
Direktmarketing

Es hat sich gezeigt, dass eine ganze Reihe von Messverfahren zur Erfolgsmessung von
Direktmarketingaktionen zur Verfiigung steht. Was angesichts des wachsenden Ab-
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wehrverhaltens der Kunden gegeniiber direkten Werbekontakten noch fehlt, ist eine
konsequente Beriicksichtigung solcher Grofien, die Aufschluss iiber Reaktanzen und
Ablehnung erlauben. Selbst in den weit entwickelten Direktmarketing-Scorecards sind
derartige Groien bislang nicht beriicksichtig (vgl. Link/Kramm 2006).

Ein Ansatz kénnte darin zu suchen sein, in den direkten Kontakten — sei dies per Post,
SMS oder E-Mail — neben der Moglichkeit, die Nachrichten abzubestellen, noch kurz
zwei oder drei Antwort-Optionen zu integrieren. Nachdem der Kunde auf den Link
+Newsletter abbestellen” geklickt hat, konnte sich ein kleines Fenster 6ffnen oder eine
bereits vorerstellte E-Mail. Darin kénnte er beispielsweise unter kurzen und durchaus
emotional gefarbten Antwortoptionen ,Newsletter ist nicht mehr relevant”, ,Newslet-
ter nervt”, ,Newsletter ist unerwiinscht” oder ,andere Griinde” auswihlen. Uberle-
genswert wire es, auf sehr negative Antworten noch eine letzte Reaktion von Seiten
des Unternehmens zu senden, die in etwa folgenden Inhalt haben konnte: , Es tut uns
leid, wenn Sie sich durch unsere Werbung gestort fiithlen. Selbstverstandlich bertick-
sichtigen wir Thre Privatsphédre und werden Sie in Zukunft nicht mehr kontaktieren.”
Vielleicht fiihrt eine solch freundliche Bitte, um Entschuldigung fiir die Stérung, und
das Versprechen, in Zukunft nicht mehr belastigt zu werden, dazu, den verargerten
Kunden zu besanftigen und einen positiven, wenn auch vorerst letzten Eindruck zu
hinterlassen.

Solche Antwortoptionen und kurze Fragen sind auch im Rahmen des Controlling
zumindest eine Option, um noch schneller zu erkennen, welche Direktmarketingak-
tionen ihr Ziel verfehlt und Kunden verdrgert haben. Um dieses Ziel zu erreichen,
kann beispielsweise auch der ,negative” Werbedruck in Umfragen gemessen werden
oder Reaktanzaspekte in Kundenzufriedenheitsstudien integriert werden. Auch Me-
thoden wie die Critical Incident Technique oder Personalisierungsstrategien sind ein-
setzbar.

Grundsétzlich sollte es soweit nicht kommen. Um Schaden zu vermeiden und nicht
die gesamte Zunft der Direktmarketing-Treibenden in Verruf zu bringen, ist ein kon-
sequentes ,Permission Marketing” notwendig (vgl. Wiewer 2002, S.620; Schwarz
2002). Das heifit, Kunden sollten sich freiwillig zum Beispiel fiir den E-Mail-
Newsletter eines Unternehmens eintragen und jederzeit wieder abmelden konnen.
Dieses Verhalten signalisiert einer ,Fieberkurve” gleich, wie Aktionen von den Kun-
den aufgefasst werden (vgl. Pitz 2004, S. 84). Sobald die Abmeldezahlen steigen, muss
das Unternehmen reagieren.

Inhaltlich sollte sich Direktmarketing wieder vermehrt den emotionalen und indivi-
duellen Werten der Kunden ndhern, um zu vermeiden, dass sich Resistenzen verstar-
ken (vgl. Belz 2003, S. 89). Zudem empfiehlt es sich fiir viele Unternehmen, ihre Di-
rektmarketingaktionen klug zu dosieren und zu koordinieren. Sollte sich irgendwann
jedes Unternehmen durch jeden noch so kleinen Kauf dazu ermaéchtigt fithlen, mit
dem Kunden in Kontakt treten zu diirfen, um ihn personlich vom Erwerb weiterer
Produkte zu iiberzeugen, dann werden Grenzen iiberschritten, die letztlich allen Wer-
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betreibenden schaden. Doch ganz gleich wie die Entwicklung weitergeht, es wird
unumganglich sein, intelligente Controllingmethoden zu generieren, die das bislang
berticksichtigte Spektrum der Messgroflen erweitern, um Reaktanzverhalten schneller
und besser identifizieren zu konnen. Nur dann wird Direktmarketing einen konstruk-
tiven Beitrag zum Marketing und damit zum Unternehmenserfolg leisten.
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Risiko-Dialog im Marketing

1 Einleitung

Durch die Fokussierung auf Kundenorientierung, Kundenwiinsche, Kundenzufrie-
denheit und Kundenbediirfnisse versucht das marktorientierte Unternehmen ,,einen
Kontext zu schaffen, um das Umfeld fiir die Beeinflussung von Praferenzen und Ent-
scheidungen so zu gestalten, dass ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil entsteht”
(vgl. Kuss/Tomczak 2002, S. 2). Um dieses Ziel zu erreichen stehen dem Unternehmen
Marketing-Instrumente zur Verfligung (vgl. Belz 1998, S. 41), welche oftmals unter
dem Begriff Marketing-Mix zusammengefasst werden (vgl. Kuss/Tomczak 2002,
S.203). Durch den Einsatz dieser Instrumente iiben Marketingabteilungen direkten
Einfluss auf die Umwelt der Unternehmung aus. Da menschliches Denken, Planen
und Handeln immer Risiken zur Folge haben, sofern aufgrund eines Wahlakts Ziele
angestrebt werden (vgl. Haller/Maas/Ackermann 2004, S. 635), kommt das Konstrukt
»Risiko” dadurch auch im Marketingumfeld zum Tragen. Generell neigt Marketing
denn auch dazu, sich optimistisch an erwiinschten Situationen zu orientieren. Haufig
werden Risiken unterschétzt, weil das Marketing die kritischen Entwicklungen zu
wenig antizipiert. Dadurch dominieren im Krisenmanagement oft andere Disziplinen
vom Strategischen Management bis hin zum Controlling. Bevor aber im Nachfolgen-
den konkret auf Risiken im Marketing und den Risiko-Dialog als mogliches Risiko-
Management eingegangen wird, soll vorerst die Logik und der duale Charakter des
Risikos betrachtet werden.

2 Die Logik und der duale Charakter des
Risikos

Das Phanomen ,,Risiko” lasst sich nur schwer einheitlich fassen, da die Sichtweisen,
wie auch die unterschiedlichen Ansatze der Beschaftigung mit der Thematik, zahlreich
sind (vgl. Banse/Bechmann 1998, S. 7). Dominierte zu Beginn der Risikoforschung ein
formal-normativer Risikobegriff!, so entwickelten sich im Laufe der Zeit zahlreiche
weitere Risikodisziplinen, wie z. B. eine natur-technikwissenschaftliche, eine entschei-
dungstheoretische, eine psychologische, eine wirtschaftswissenschaftliche und eine
soziologische Sichtweise (vgl. Banse/Bechmann 1998, S. 29 ff.). Um einer autozentrier-
ten Sichtweise vorzubeugen und der Tatsache gerecht zu werden, dass (Grofit-)Risiken
kaum aus nicht beherrschten Einzelprozessen resultieren, sondern sich eben gerade
aus einer Kombination aller Dimensionen des realen Geschehens ergeben, empfiehlt es
sich, das Risiko und die Risikobewiéltigung aus einer interdisziplindren Sichtweise

1 Risiko als quantitativ bestimmbares Mafs, welches die mdgliche, drohende Gefahr definiert.
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und mit einem integrierten Ansatz anzugehen (vgl. Haller 1998, S. 108). Dieser ganz-
heitliche Zugang bedarf aber noch einer definitorischen Grundlage. So ist laut Hal-
ler/Ackermann (1992, S. 14) das Risiko als ein Phidnomen zu erfassen, welches neben
dem unmittelbar einleuchtenden Gefahrenaspekt auch die Chance in sich enthlt.
Wendet man diese Definition und somit das Phanomen ,Risiko” auf das Unterneh-
mensmodell an, ergeben sich Spannungsfelder von Chance und Gefahr innerhalb der
Unternehmung selbst, zwischen Unternehmen und Umwelt und im Bereich der rele-
vanten Marktaktivitdten. Neben dem postulierten Spannungsfeld, ist in der Risikobe-
trachtung jedoch ebenfalls die Unterscheidung von Zielen und Randbedingungen von
grundlegender Bedeutung. Dies ermdglicht eine weitere Differenzierung in Aktions-
und Bedingungsrisiken. Aktionsrisiken entstehen dadurch, dass sich aufgrund von
konkreten Marketingmafinahmen Gefahren (aber auch Chancen!) fiir das Unterneh-
men ergeben. Dies fiihrt dazu, dass vorhandene Ziele und Plane aufgrund von ausge-
16sten Storprozessen nicht erreicht werden. Bedingungsrisiken zeichnen sich hingegen
dadurch aus, dass sich vorausgesetzte Rahmenbedingungen, welche zur Zielerrei-
chung als notwendig und selbstverstandlich angesehen werden, verdndern (vgl. Haller
2003, S. 6 ff.).

3 Das aus dem System ,,Marketing“
resultierende Risiko

Dem Systemansatz (vgl. Honegger/Vettiger 2003, S. 19) der Universitat St. Gallen fol-
gend (vgl. Gomez/Zimmermann 1999, S. 13 ff.), stellt das Marketing, als eine von meh-
reren Unternehmensabteilungen, ein (komplexes) System dar. Verbindet man diese
systemische Sichtweise mit der oben formulierten Risiko-Definition stellt man fest,

1. dass sich durch den systemischen Charakter des Marketing als Funktion Risiken
fiir dieses System klar umreifsen lassen,

2. dass sich das Risiko im System Marketing in allen Gestaltungsdimensionen auflert
(also in einer leistungswirtschaftlich-technischen, einer finanziellen und einer so-
zialen Dimension),

3. dass sich Risiken aufgrund der Dynamik des Systems Marketing mit seiner In- und
Umwelt ergeben und

4. dass sich Risiken im System Marketing einerseits aufgrund von aktiv gesetzten
Zielen und eingesetzten Mafinahmen manifestieren (Aktionsrisiken). Andererseits
Ziele aber nicht erfiillt werden, wenn zur Zielerreichung (voraus-)gesetzte Rand-
bedingungen zusammenbrechen (Bedingungsrisiken).
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Doch wie konnen sich Risiken in diesem Marketing-System bzw. in der durch Marke-
tingmafinahmen betroffenen Praxis ergeben? Dies soll nachfolgend anhand von eini-
gen kurzen Beispielen aufgezeigt werden.

Risiken in der Marketingpraxis

Im Januar 2006 modernisierte die Nestlé Schweiz AG ihre Schokoladenmarke
,Cailler”. Bei der Verpackung wurde vermehrt auf Plastik gesetzt, bei einer durch-
schnittlichen Preiserhohung von ca. 8 Prozent. Diese Verdnderung wurde von den
Konsumenten nicht angenommen. Nur gerade im Zeitraum eines halben Jahres gingen
die Verkédufe im Vergleich zum Vorjahr um 30 Prozent zuriick. Das Problem lag jedoch
nicht nur bei den Konsumenten, sondern ebenfalls bei den Handlern. Der Schweizer
Discounter Denner nahm die Produkte mit Bezug auf die schlechten Konditionen aus
den Regalen. Ebenfalls unzufrieden mit den Umsitzen war der Detailhdndler Coop,
der grofite Anbieter der Nestlé Schokolade. Trotz dieser Turbulenzen hielt das Ma-
nagement an der Strategie fest (vgl. Neue Ziircher Zeitung Online, 2007). Nachdem die
Umsdtze um 24 Prozent eingebrochen waren, entschied sich Nestlé im Marz 2007 die
Cailler-Schokoladen wieder mit der ,alten” Verpackung auf den Markt zu bringen.
Nelly Wenger, die fiir den Cailler-Flop mitverantwortliche Direktorin der Nestlé
Schweiz, trat im Dezember 2006 von ihrem Amt zuriick.

Neben diesem Beispiel aus dem Bereich der Produktrisiken?, lassen sich noch zahlrei-
che weitere Beispiele aufzdhlen. So z. B. die Firma Ferrero, welche nach iiber 30 Jahren
die Verpackung der deutschlandweit bekannten Kinderschokolade mit einem neuen
Gesicht versehen hat. Dies fiihrte zur Bildung einer , Negativ-Community” mit eigener
Homepage (vgl. www.weg-mit-kevin.de) und zu einer Protest-Petition mit iiber
180.000 Unterschriften. Oder der Fall Benetton. Die Werbung des italienischen Mode-
hauses beschiftigte den Deutschen Bundesgerichtshof und wurde in zahlreichen Lan-
dern Europas verboten (Promotions-Risiko) (vgl. Weicht 2003). Der Software-Konzern
Microsoft wurde von zahlreichen Einzelpersonen, Schulen und Unternehmen aus
Iowa angeklagt, da er seine Marktposition missbrauchte, um Office-Produkte {iber-
teuert zu verkaufen. Die Kldager und Microsoft einigten sich auf einen Vergleich, in
welchem Microsoft sich verpflichtete, die Nutzer der Office-Produkte zu entschadigen.
Der Vergleich kostete den Software-Hersteller rund 180 Mio. USD. Ein Urteil hétte laut
Experten ca. 1 Mrd. USD gekostet (Preis-Risiko) (vgl. 20Minuten Online, 2007). Neben
diesen Beispielen, welche unterschiedliche Formen von Aktionsrisiken darstellen,
finden sich in der (Marketing-)Praxis ebenfalls noch zahlreiche Formen von Bedin-
gungsrisiken. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn die Fahrrad-Profis des deut-
schen ,T-Mobile”-Teams im Kollektiv zugeben, dass sie sich jahrelang gedopt haben
und so die Marke ,T-Mobile” des Deutschen Telekom-Unternehmens schwichen

2 Unter Produktrisiken werden diejenigen Risiken verstanden, welche als Ausgangspunkt das
Produkt, also die konkret erbrachte Leistung des Unternehmens, haben. In diesem Fall han-
delt es sich um ein Aktionsrisiko, da Nestlé durch die konkrete Neugestaltung ihres Produkts
negative Feedbackschlaufen ausgeldst hat. Bedingungsrisiken (Definition siehe weiter vorne
im Text) wiren im Produktrisikobereich z. B. die Explosion einer Kaffeemaschine.
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(vgl. Neue Ziircher Zeitung, 2007). Oder wenn die Produkte nicht die Funktion ein-
nehmen, welche eigentlich gedacht war: Zum Beispiel wenn in den Perrier-Flaschen
auf einmal Spuren von toxischem Benzol auftauchen, wenn Rely-Tampons aus dem
Hause Procter&Gamble Erkrankungen bei Verwenderinnen hervorrufen oder wenn
Firestone-Reifen iiberraschend explodieren (vgl. Haig 2004, S. 116 ff.). Natiirlich stellen
sich an diesem Punkt zwei Fragen. Hatten diese Risiken vermieden oder zumindest
vermindert werden konnen? Und wenn ja, wie? Darauf wird nachfolgend kurz einge-
gangen.

4 Risiko-Dialog als MaBnahme zur
Risikoreduktion im Marketing

Die risikobewusste Marketingfithrung sollte sich im Umgang mit Marketingrisiken auf
ein dreistufiges Vorgehen konzentrieren (vgl. Haller 2003, S. 15 ff.).

Schritt 1: Festlegen der durch die Handlung beabsichtigten Ziele in allen drei un-
ternehmerischen Dimensionen (sozial, technisch-leistungswirtschaftlich und finan-
ziell).

Schritt 2: Identifikation der durch die Marketingmafinahmen potenziell auslésba-
ren Aktions- und Bedingungs-Risiken (interne wie externe).

Schritt 3: Implementieren von Risiko-Management MafSinahmen in der technischen,
finanziellen und der sozialen Dimension des Unternehmens (vgl. Haller 2003,
S. 17 ff.).

Diese drei Schritte bilden die Grundlage einer jeden risikoorientierten Marketingfiih-
rung. Auf die drei Schritte wird nun detailliert eingegangen.

4.1 Schritt 1: Festlegen von Zielen und
Erwartungen

Wenn sich Risiken als Summe aller Moglichkeiten manifestieren, im Fall dass Ziele
und Erwartungen aufgrund von Stérprozessen nicht erfiillt werden, so ist eine Prazi-
sierung der Ziele und Erwartungen (inklusive der vorausgesetzten Rahmenbedingun-
gen) ein wichtiger und unumgénglicher erster Schritt (vgl. Haller/Ackermann 1992,
S.4). Denn nur wenn geklart ist, welche Ziele man erreichen will und welche Rah-
menbedingungen man zur Zielerreichung voraussetzt, kann man die Risiko-
Identifikation und Risiko-Analyse richtig lenken. Grundsétzlich lassen sich die Ziele
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den drei Dimensionen leistungswirtschaftlich-technische Ziele, soziale Ziele und fi-
nanzwirtschaftliche Ziele zuordnen (vgl. Haller/Ackermann 1992, S. 4). Bestimmt ist es
sehr individuell und unternehmensspezifisch, welche Ziele und Erwartungen im Mar-
keting in den Vordergrund riicken. Trotzdem bestehen ganze Marketing-Zielbiindel in
der technischen, sozialen und finanziellen Dimension, welche generellen Charakter
haben. So konnen z. B. die regelmafige Implementierung von Produktinnovationen,
die Erhchung der Servicequalitit oder die Steigerung des Distributionsgrades leis-
tungswirtschaftlich-technische Ziele sein. In der sozialen Dimension kann sich das
Marketing Vertrauens-, Kundenbindungs- und Kundenzufriedenheitsziele setzen.
Wiéhrend im finanzwirtschaftlichen Bereich meist quantitative Ziele, wie die Senkung
der Marketingkosten, die Erhohung der Gewinnspanne oder die Vergroflerung des
Marktanteils, dominieren (vgl. Specht/Fritz 2005, S. 244). Wie bereits angedeutet spie-
len jedoch nicht nur die aktiv gesetzten Ziele, sondern ebenfalls die passiv angenom-
menen Rahmenbedingungen eine tragende Rolle. Rahmenbedingungen im System
Marketing kdnnen beispielsweise stabile Preise von Rohstoffen, die gleich bleibende
Kooperationsbereitschaft von Partnern, ein stabiles Kundenverhalten oder die rei-
bungslose Funktionsweise der Produkte und Dienstleistungen sein. Nachdem Ziele
und Rahmenbedingungen festgelegt wurden, kann mit der Beurteilung der Risikolage
begonnen werden.

4.2 Schritt 2: Identifikation und Analyse von
Marketingrisiken

Alle Marketinginstrumente3 sollten hinsichtlich ihres in sich bergenden Risikos analy-
siert werden. So konnen Risiken einen internen und externen Ursprung haben.4 Exter-
ne Risiken kommen direkt aus der Unternehmensumwelt (sozia-
le/technische/6konomische/6kologische Umwelt) und wirken in den internen Unter-
nehmensdimensionen weiter. Ganz im Sinne des Denkens in Funktionen erweitert sich
die soziale Umwelt um drei unterschiedliche Ebenen. Haller/Hartmann weisen darauf
hin, dass ein Produkt einerseits nicht nur positive, sondern auch negative Funktionen
dem Kunden gegentiber erfiillen kann. Andererseits haben auch Communities und die
Gesellschaft einen Einfluss auf die Funktionserfiillung, was positive oder negative
Feedback-Schlaufen auslésen kann - je nach Funktion, die das Produkt bei der jeweili-
gen Community oder Stakeholdergruppe einnimmt (vgl. Haller/Hartmann 2004,

3 Hier wird davon ausgegangen, dass die Ausgestaltung der Marketinginstrumente die strate-
gischen Marketingziele in sich birgt und somit strategische Marketingmafinahmen implizit in
den Instrumenten enthalten sind. Dies hat zur Folge, dass strategische Mafinahmen nicht zu-
satzlich hinsichtlich ihres Risiko-Potenzials untersucht werden miissten.

4 FEin internes Marketingrisiko wiirde z. B. dann eintreten, wenn der Verwaltungsrat als interne
Interessengruppe negativen Druck auf die Marketingabteilung ausiiben wiirde, beispielswei-
se ausgeldst durch eine provokative Promotionskampagne.
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S.721 ff.). Gerade im Hinblick auf das Marketing sollte diese Sichtweise um weitere
Instrumente erweitert werden (wie bereits anhand der Beispiele angedeutet wurde),
da nicht nur Produkte, sondern auch Promotions-Mafinahmen, Distributionssysteme
und/oder Preis-Mafinahmen diese positiven wie negativen Effekte auslosen. Somit
kann festgehalten werden, dass Marketingrisiken (mit Aktionscharakter) aus externen
und internen Quellen auf das Unternehmen zukommen und durch deren prozessua-
len Charakter unterschiedliche Auswirkungen auf die Gesamtunternehmung und
Zielerfiillung des Unternehmens haben. Bedingungsrisiken hingegen treten dadurch
auf, dass Instrumente und Mafinahmen dadurch gefahrdet werden, dass vorausgesetz-
te Rahmenbedingungen zusammenbrechen und der Einsatz der Instrumente dadurch
gefdhrdet wird. Nach der Erfassung und der intensiven Diskussion der wesentlichen
Risiken gilt es bewusst eine Risikoposition einzunehmen und diese zu begriinden.

4.3 Schritt 3: Umgang mit identifizierten Risiken

Fiir den Umgang mit Risiken gibt es grundsatzlich vier Positionen (vgl. Haller 2003,
S. 1015):

1. Man belasst das Risiko als solches und tragt es bewusst selbst.

2. Man vermeidet das Risiko durch einen (Teil-)Verzicht auf Marketing-Mafsnahmen.
3. Man versucht das Risiko zu vermindern.

4. Man tiberwilzt es, falls dies moglich ist.

Ganz im Sinne eines integrierten Risiko-Management sollen die Ansdtze als Risiko-
Management-Instrumente angewendet werden, welche der Risiko-Dimension addquat
angepasst sind. So erfolgt die Koordination der Aktivitaten aus Sicht der finanziellen
Dimension im Rahmen des umfassenden ,Financial Risk Management”. Die leis-
tungswirtschaftlich-technischen Risiken lassen sich gut mit Instrumenten des ,Risk
Engineering” (Qualitdtssicherungs-Mafinahmen, etc.) angehen. Fiir Risiken, welche
aus der sozialen Dimension auf das Unternehmen einwirken, sind der Risiko-Dialog
und die Risiko-Kommunikation zu wichtigen Risikomanagement-Instrumenten ge-
worden (vgl. Haller 2003, S. 1016). Betrachtet man wiederum die Aufgaben des Marke-
ting, stellt man fest, dass sich die prioritdren Funktionen dieser Disziplin in einem
sozialen Umfeld abspielen. Gerade auch deshalb, weil es eben Aufgabe des Marketing
ist, Vertrauen gegeniiber einzelnen Kunden, Communities und den unterschiedlichen
Subtypen der Gesellschaft zu schaffen (vgl. Belz 2005, S. 8). Durch diesen ,sozialen”
Charakter des Marketing und gepragt durch die Tatsache, dass Vertrauen eben nicht
systematisch erworben, sondern nur geschenkt werden kann, macht eine Konzentrati-
on auf Risiko-Dialog und Risiko-Kommunikation Sinn. Laut Renn/Zwick umfasst die
Risiko-Kommunikation alle Kommunikationsprozesse, welche die Identifikation, Ana-
lyse, Bewertung und das Management von Risiken sowie die dafiir notwendigen Vo-
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raussetzungen und Beziehungen zwischen den daran beteiligten Personen, Gruppen
und Institutionen zum Gegenstand haben. Fiir die Marketingfithrung wiirde dies
konkret bedeuten, dass sie alle vom Risiko betroffenen Systeme (Communities, inter-
ne/externe Stakeholder, Kunden, etc.) iiber die mdglichen Risiken informiert, eventuell
Verhaltensanderungen initiiert sowie Wege fiir die gemeinsame Konflikt- und Pro-
blemldsung sucht. Im Sinne eines proaktiven Risiko-Management umfasst ein stetiger
Dialog mit allen von den Risiken betroffenen Anspruchsgruppen (nicht nur den Kun-
den!) auch Elemente eines Frithwarnsystems. Zusammenfassend ldsst sich an dieser
Stelle festhalten, dass der Schwerpunkt besonders auf der Kommunikation mit allen
vom Risiko betroffenen Subsystemen liegen sollte, damit in Form eines Dialogs ein
gemeinsames Verstandnis fiir Handlungen des Unternehmens und die damit verbun-
denen Risiken gefunden werden kann. Der besonders kritische Leser wird an dieser
Stelle darauf hinweisen, dass dies durchaus nichts Neues ist und der Marketingdiszi-
plin bereits zahlreiche Instrumente zum Dialog mit den Kunden zur Verfiigung stehen
(wie z.B. Fokus-Gruppen und Umfragen, Stakeholder-Dialog-Instrumente oder in
neuster Form Community-Marketing). Tabelle 4-1 zeigt auf, wo der Risiko-Dialog im
Umfeld der vorhandenen Marketing-Instrumente eingebettet werden kann.

5 Interaktion und Risiko-Dialog als Chance
fur das Marketing

Marketing beansprucht die Schliisselstellung zwischen dem Unternehmen und dem
Nachfragermarkt. Die marketingstrategische Ausrichtung, wie auch die operative
Ausgestaltung der Marketinginstrumente, nehmen direkten Einfluss auf den Endkun-
den und weitere betroffene Stakeholder-Gruppen. Dies schafft starke Transparenz,
was neben den damit positiv verbundenen Auswirkungen auch zu einer gesteigerten
Verwundbarkeit des Unternehmens fiihrt. Um zentrale Funktionen des Marketing zu
erfiillen, namlich Kunden fiir das Unternehmen zu gewinnen oder an das Unterneh-
men zu binden, orientieren sich Marketingabteilungen oftmals an den Emotionen des
Kunden. Vertrauen, das Befriedigen von Bedjiirfnissen oder einfach das Erfiillen von
Sehnsiichten und Traumen treten in den Vordergrund, bergen aber auf der Gegenseite
ebenfalls negatives Potenzial (beispielsweise Frust, Enttduschung, Ablehnung).
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Einbettung des Risiko-Dialogs im Marketing

Abbildung 5-1

(Quelle: In Anlehnung an Kuss/Tomczak 2002; Schneckenburger 2005)
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Die Konzentration auf den Risiko-Dialog mit Kunden und Stakeholder im Marketing
macht durch diesen ,sozialen” Charakter der Materie, wie auch geprédgt durch die
Tatsache, dass Vertrauen eben nicht systematisch erworben, sondern nur geschenkt
werden kann, Sinn. Doch welche Implikationen bringt dies fiir die Praxis, und wie
muss im Konkreten vorgegangen werden? Fiir den oben erwdhnten Fall ,Cailler”
wiirde der Einsatz des Risiko-Dialog bedeuten, dass der Dialog mit den Kunden nicht
nur im Vorfeld der Einfithrung des Produkts hatte stattfinden sollen, sondern
z. B. regelméflig in Form eines institutionalisierten ,Round-Table”-Gespréchs mit allen
relevanten Stakeholder-Gruppen. So hitte die Einstellung der Konsumenten hin-
sichtlich der Thematik , Plastik-Verpackung”, hoheres Preissegment und ,Premium-
Positionierung” bereits in einem sehr frithen Stadium beriicksichtigt werden konnen.
Aber nicht nur die kritische Haltung des Kunden, sondern ebenfalls die der Handler
hétte so frither antizipiert und das Risiko des Verlustes eines wichtigen Handelspart-
ners vermieden werden konnen. Doch es gilt nicht nur zusétzlich den Endkunden-
markt hinsichtlich des negativen Potenzials von Marketingmafinahmen zu untersu-
chen. Bestehende Marketinginstrumente (z. B. Dialogmarketing-Mafinahmen) konnten
ebenfalls dafiir eingesetzt werden, Risiken friihzeitig zu identifizieren. Denn gerade
durch den engen Kontakt und den interaktiven Charakter des Dialogmarketing konnte
in diesem Bereich eine Frithwarnung und Fritherkennung von Risiken stattfinden.
Setzt man z. B. eine Mailing-Aktion auf, so wére es durchaus vorstellbar, dass man
zusétzlich zu Angeboten und der direkten Ansprache des Kunden auch noch versucht
positive wie negative Emotionen und Einstellungen zu erfahren. Oder dass man im
Bereich des Community-Marketing eben gerade auch versucht nicht nur dem Unter-
nehmen gegeniiber positiv-gestimmte Communities zu identifizieren, sondern auch
Communities mit negativen Assoziationen zur Unternehmung oder der Marketing-
Strategie in einen Dialog mit einzubeziehen. Zusammenfassend kann somit festgehal-
ten werden, dass die Notwendigkeit des Risiko-Dialogs im Marketing durchaus be-
steht, ausgelost durch die speziell transparente und marktorientierte Funktion dieser
Disziplin und dass die konkrete Ausgestaltung des Risiko-Dialogs wiederum einer-
seits neue Formen annehmen kann, aber auch bestehende Marketing-Mafinahmen
(wie z. B. Dialogmarketing-Mafinahmen) dafiir verwendet werden kénnen.
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Migros Magazin fiir den Dialog mit Kunden

1 Einleitung

,Was nichts kostet, ist auch nichts wert” — so lautete in der Vergangenheit oft das Ar-
gument von Mediaplanern, wenn es um die Allokation des Werbebudgets auf unter-
schiedliche Werbetréager ging (vgl. Buhr et al. 2002). Kundenzeitschriften wurde gera-
de deshalb keine grofie Beachtung geschenkt, weil ihnen nach wie vor das Image an-
haftet, ungelesen im Papierkorb zu landen (vgl. Schmidt 2000). Der rasante Anstieg
von Kundenzeitschriften und die Entwicklung der Auflagezahlen von sowohl Kun-
den- als auch Publikumszeitschriften zeigt jedoch, dass Kundenzeitschriften in den
letzten Jahren enorm an Bedeutung gewonnen haben, wéhrend die Bereitschaft der
Leser, Geld fiir den Konsum von Zeitschriften zu bezahlen, sinkt (vgl. Willer et al.
2002).1 Gerade in der kostenlosen Verteilung von Kundenzeitschriften sehen Experten
deren Mehrwert. Neben ihrer Funktion als Werbetrager, stellen Kundenzeitschriften
auf professionelle Weise ihren Lesern gratis Informationen und Unterhaltungsmog-
lichkeiten zur Verfiigung und sind von Publikumstiteln optisch und in Bezug auf die
journalistische Qualitdt kaum noch zu unterscheiden (vgl. Kuhli 2001; Stadik 2001;
Griffith 2002; Spitzer-Ewersmann 2006).

2 Das Migros Magazin im Uberblick

Kundenzeitschriften kénnen nicht nur in Deutschland im klassischen Einzelhandel auf
eine jahrzehntelange Tradition zuriickblicken.2 In der Schweiz zdhlt die urspriinglich
1942 unter dem Namen ,Wir Briickenbauer” gegriindete Zeitschrift des Handelsun-
ternehmens Migros heute zu den umsatzstarksten Medienbetrieben des Landes
(vgl. 0. V. 2005; Migros 2007). Im Zuge einer Neukonzeption im Jahr 2004 wurde auch
der Name der Zeitschrift in ,Migros Magazin” gedndert, wodurch die Zugehorigkeit
zum Detailhandelsriesen bereits durch das orangefarbene ,M” auf der Titelseite des
Magazins unverkennbar wurde. Die Mafinahmen, die im Zuge dieser Neukonzeption
ergriffen wurden, resultierten in einem deutlichen Leserzuwachs, was nicht zuletzt
auch auf das positive Image der Migros als eine der beliebtesten Marken und als at-
traktiver Arbeitgeber zuriickzufiihren ist (vgl. Shirazi 2007). Tabelle 2-1 gibt einen
Uberblick iiber ausgewihlte Daten und Fakten zum ,Migros Magazin”. Dabei bezieht
sich Tabelle 2-1 sowie die in den nachfolgenden Abschnitten présentierten Marktfor-

1 Wihrend es Schitzungen zufolge 2001 ungefihr 2.400 Kundenzeitschriften in Deutschland
gab, waren es im Jahr 2005 bereits 5.000 Kundentitel (vgl. Kuhli 2001; Haberle 2005).

2 Die Zeitschrift , Die kluge Hausfrau” des deutschen Lebensmitteleinzelhidndlers Edeka bei-
spielsweise wurde 1929 ins Leben gerufen und existiert somit bereits iiber 70 Jahre (vgl. Bott-
ler 2004).
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schungsergebnisse lediglich auf die in der Deutsch- und Westschweiz erscheinenden
Zeitungen ,Migros Magazin” (deutschsprachig) und ,Migros Magazine” (franzo-
sischsprachig), die in enger Kooperation miteinander stehen (im weiteren Verlauf des
Artikels zusammenfassend als M-Magazin bezeichnet). Die im Tessin erscheinende
Kundenzeitschrift ,Azione” ist von den beiden anderen Zeitungen redaktionell unab-
héngig.

Tabelle 2-1:  Das Migros Magazin im Uberblick
(Quelle: Migros Magazin 2007a; Shirazi 2007)

Zahlen
Migros Magazin Migros Magazine
(Deutschschweiz) (Westschweiz)
Beglaubigte Auflage 1.658.286 533.355
(WEMF 2006)
Leserzahl (WEMF 2006) |2.323.000 594.000
Reichweite 55,5 Prozent 44,4 Prozent
Mitarbeiter 106 Menschen beschaftigt in
Redaktion, Produktion und Verlag
Erscheinung Wochentlich, immer Montags

Redaktionskonzept

Magazin Themen Migros-Inhalte ,Besser Leben” —
(ca. 33 Prozent) — der grof3e Service Teil
unabhéngige redaktionelle
Beitrdge
- Scheinwerfer — aktuelle - Regional Teil — Nachrichten |- Gesundheit
Nachrichten aus der Schweiz [ aus den Genossenschaften | _ Erziehung
- Reportagen - Aktuell — Nachrichten aus - Reisen
dem Unternehmen
. . ) _ - Garten
- Das Wocheninterview - Shopping — Produktneuhei- )
Kol ten und Innovationen - Tiere
- Kolumne - i i
. - Ala Carte — Kochgeschichte, Multimedia
in Zusammenarbeit mit der |- Leserangebote
Saison Kiiche

Wie aus Tabelle 2-1 ersichtlich ist, unterscheidet das Redaktionskonzept des M-
Magazins zwischen sogenannten Magazinthemen, einem Service-Teil sowie Migros-
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spezifischen Inhalten. Wahrend die Migros-Inhalte als das Sprachrohr des Unterneh-
mens angesehen werden konnen, das dessen ethische Werte und Informationen aus
der Migros-Welt vermittelt, gleichen die beiden anderen Teile durch ihre unabhangi-
gen redaktionellen Beitrdge den Inhalten einer Publikumszeitschrift (vgl. Migros Ma-
gazin 2007a; Shirazi 2007). Hierbei ist das neukonzipierte M-Magazin vielmehr auf
Geschichten von ,Menschen wie Du und ich” ausgerichtet und grenzt sich somit von
der Prominenten-lastigen Coopzeitung ab.

3 Das Migros Magazin als Direktmarketing-
Instrument

Kundenzeitschriften werden im Allgemeinen sowohl als Teil der Kommunikations-
strategie von Unternehmen als auch als Marketinginstrument angesehen (vgl. Elsen
2002). Dieser Funktion wird das M-Magazin vor allem durch die Integration der Mi-
gros-Inhalte in das Redaktionskonzept gerecht. Im Hinblick auf die Magazin-Themen
sowie den Service-Teil jedoch geht das M-Magazin weit iiber die Funktion einer reinen
Kundenzeitschrift hinaus und liefert mit seinen unabhangigen redaktionellen Beitra-
gen zahlreiche zusitzliche Informations- und Unterhaltungsmdoglichkeiten fiir die
Leser (vgl. Shirazi 2007). Nichtsdestotrotz weist auch das M-Magazin Parallelen mit
der Definition von Direktmarketing auf:

»Im Kern ist Direct Marketing ein Kommunikationsprozess mit bekanntem Empfan-
ger, zielgerichtet, geplant und auf eine Datenbank gestiitzt, verwendet ein oder meh-
rere Medien und erlaubt eine Reaktion des Kunden.” (vgl. Belz 1997).

Wie bereits durch die angefiihrte Definition angedeutet, wird durch das M-Magazin
ebenfalls ein Kommunikationsprozess mit einer bestimmten Zielgruppe initiiert. Emp-
fanger des M-Magazins sind die Mitglieder der Migros-Genossenschaft, die durch die
Organisation in der Genossenschaft einen Anteilsschein erwerben und somit Mitinha-
ber des Unternehmens werden.3 Hauptsachlich handelt es sich dabei um Kunden der
Migros, die als Teilhaber am Unternehmen die Zeitschrift einmal pro Woche kostenlos
und personalisiert auf dem Postweg zugestellt bekommen (vgl. Shirazi 2007). Auch
wenn es bei einer Leserschaft von knapp 3 Mio. Personen schwierig ist, den typischen
M-Magazin Leser zu beschreiben, so lasst sich die Zielgruppe des Magazins wie folgt
charakterisieren (vgl. Tabelle 3.1):

3 Die Mitgliedschaft in einer Migros-Genossenschaft ist kostenlos und fiir jede Privatperson,
die alter als 18 Jahre ist und einen Wohnsitz in der Schweiz besitzt, méglich (vgl. Migros Ma-
gazin 2007d).
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Tabelle 3-1:  Zielgruppe des M-Magazins
(Quelle: Migros Magazin 2007a; Migros Magazin 2007b)

Das Profil

Geschlecht Mann und Frau, stark bei Frauen und jungen Familien
Alter 30-65 Jahre

Bildung Solide Schulbildung

Brutto-Haushaltseinkommen 6.000 CHF und mehr

Wohnregion Stadt/Agglo
Haushaltsfihrend Ja
Sonstige Charakteristika - Qualitats- und gesundheitsbewusst

- Markentreu- und markenbewusst
- Informiert und meinungsbildend
- Natur- und heimatverbunden

- usw.

Die Leser des M-Magazins werden dariiber hinaus als konsumorientiert beschrieben,
d. h. sie sind offen fiir produktrelevante Informationen und gegeniiber konkreten
Angeboten (vgl. Migros Magazin 2007b). Dies spiegelt sich auch in den Marktfor-
schungsergebnissen des M-Magazins wider, bei denen das Anzeigenspezial ,Mehr
fiirs Geld” und die Nahrungsmittelangebote im Magazin beziiglich der Leseintensita-
ten als die bestgenutzten und auch als am besten beurteilten Rubriken hervorgingen
(vgl. Migros Magazin 2007c).4 Dieses Ergebnis lasst sich vor allem dadurch erklaren,
dass die Migros ihre Kunden bereits am Montag iiber die am Dienstag giiltigen Akti-
onsangebote informiert. Die Relevanz dieser Informationen fiir die Einkaufsplanung
der Verbraucher zeigt sich dariiber hinaus in dem Ergebnis, dass 88 Prozent der Emp-
fanger das M-Magazin bereits direkt am Zustelltag lesen (vgl. Migros Magazin
2007a).> Folglich lassen sich Kunden wissentlich bewerben, solange die Informationen
relevant sind und das Magazin gut ist (vgl. Fry 2006; Kemp 2006). Zur Férderung des
Dialogs und der Interaktion mit den Kunden kénnen in die Anzeigen des M-Magazins

4 Mehr fiirs Geld” ist der achtseitige Anzeigenflyer, der immer in der Mitte der Zeitschrift
iiber die aktuellen Aktionen der Migros informiert.

5  Dariiber hinaus gab es bis anhin keine Leserbeschwerden, dass die Zeitschrift zu viel Wer-
bung enthalte. Neben Werbeannoncen von Migros zugehodrigen Unternehmen kénnen auch
andere Unternehmen im M-Magazin Werbeanzeigen platzieren, solange das jeweilige Unter-
nehmen nicht in direkter Konkurrenz mit einer Migros Tochter steht. Der so generierte An-
zeigenumsatz tragt mafigeblich zur Finanzierung des M-Magazins bei (vgl. Shirazi 2007).
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zahlreiche klassische Response-Elemente, wie z. B. Coupons, Rabattgutscheine, Ge-
winnspiele oder auch die Moglichkeit zu telefonischen Buchungen oder Buchungen
iiber das Internet integriert werden (vgl. Migros Magazin 2007b; Shirazi 2007). Die
grofse Herausforderung in der Vernetzung von Corporate Publishing und Dialogmar-
keting bleibt die Customization. Das bedeutet, dass Kundenzeitschriften auf spezifi-
sche Kundeninteressen hin individualisiert werden, um Zielgruppen noch effektiver
bearbeiten zu kénnen.6 Auch wenn durch das M-Magazin keine individualisierte Ans-
prache verschiedener Zielgruppen erfolgt, so konnen durch die Integration entspre-
chender Response-Elemente Mittel zur individualisierten Massenkommunikation
geschaffen werden. Eine Moglichkeit hierzu bietet z. B. der sogenannte Jet Flyer, der
iiber einen schmalen Papierstreifen in die Kundenzeitschrift eingeklebt und vom Kun-
den ohne Beschadigung des Magazins abgetrennt werden kann (vgl. Brechtel 2004).

4 Effektivitat des Migros Magazins

Wiéhrend der klassischen Werbung héufig attestiert wird, dass sie aufgrund der Reiz-
iiberflutung von Konsumenten an ihre Grenzen stosst, scheinen sich Kundenzeitschrif-
ten mittlerweile den Ruf erarbeitet zu haben, ein effektives und bewéahrtes Instrument
der direkten Kundenansprache zu sein (vgl. Schneider 2001; Fry 2006). Eine Studie der
Direct Marketing Association (DMA) konnte zeigen, dass Kundenzeitschriften die von
Konsumenten bevorzugte Art der direkten Ansprache sind. Die in Kundenzeitschrif-
ten enthaltenen Informationen wurden dariiber hinaus von 67 Prozent der Befragten
als relevant und niitzlich eingestuft (vgl. Kemp 2006). Eine weitere Studie der Associa-
tion of Publishing Agencies (APA) konnte diese Ergebnisse noch weiter bekraftigen.
Abbildung 4-1 fasst die Kernergebnisse der Studie zusammen:

Abbildung 4-1:  Kernergebnisse der APA Advantage Study
(Quelle: Association of Publishing Agencies 2005)

Konsumenten bringen durchschnittlich 25 Minuten fir das Lesen einer Kundenzeitschrift auf.
57 Prozent aller Befragten lesen mehr als die Halfte der Kundenzeitschrift.
Kundenmagazine haben einen positiven Effekt auf das Markenimage.

Kundenmagazine haben einen positiven Effekt auf die Wahlwahrscheinlichkeit der jeweiligen
Marke.

Im Retail Bereich liegt die Response-Rate von Kundenmagazinen bei fast 80 Prozent.

6  Ein Kundenmagazin kann im Idealfall in einer ganzen Magazinfamilie resultieren (vgl. Spit-
zer-Ewersmann 2006).
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Wihrend Anzeigenumsatz, Auflage- und Leserzahlen die Hard-Facts fiir die Erfolgs-
messung einer Kundenzeitschrift darstellen, lasst sich der Erfolg, der aus sogenannten
weichen Faktoren resultiert, nur schwer messen (vgl. Shirazi 2007). Hierzu zadhlen
beispielsweise die zum Teil bereits angesprochenen Effekte, die Kundenzeitschriften
auf Markenimage, Kundenloyalitit, Kundenzufriedenheit, Kundenvertrauen, usw.
ausiiben. Auch das M-Magazin hat in Zusammenarbeit mit dem renommierten Markt-
forschungsinstitut LINK die Akzeptanz und Wahrnehmung seiner Leser ermittelt.
Abbildung 4-2 veranschaulicht, wie die Leser das M-Magazin insgesamt sowie im
Hinblick auf die Fotos, das Layout und die Titelblétter beurteilen:

Abbildung 4-2:  Bewertung der Aufmachung des M-Magazins
(Quelle: Migros Magazin 2007c)

Migros Magazin gesamt _ | 8.17
Fotos _ | 8.17
Layout | | 8.1
Titelblatter | |7.32

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1= sehrschlecht; 10 = sehr gut

Wie Abbildung 4-2 verdeutlicht, bewerteten die Leser die Aufmachung des M-
Magazins durchweg mit ,sehr gut”. Dariiber hinaus gibt Abbildung 4-3 Aufschluss
iiber das Nutzungsverhalten der Leser sowie die Akzeptanz der im M-Magazin plat-
zierten Werbung. Wahrend 55 Prozent der aktionsorientierten Leser das M-Magazin
hauptséchlich als Informationsquelle heranziehen, wird die Zeitung von lediglich
6 Prozent der aktionsorientierten Leser als Leseunterhaltung genutzt. Dieses Bild
wandelt sich allerdings bei Betrachtung der weniger aktionsorientierten Leser. Hier ist
der Anteil der Nutzer, die das M-Magazin als Leseunterhaltung ansehen mit
22 Prozent deutlich hoher. Insgesamt darf man also davon ausgehen, dass das M-
Magazin von seinen Lesern als mehr als nur eine Informationsquelle wahrgenommen
wird.
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Abbildung 4-3:  Nutzungsverhalten der Leser des M-Magazins
(Quelle: Migros Magazin 2007a)

Alle Befragten 39% 8%

sehr/ziemlich . .

weniger/gar nicht

0, 0,
aktionsorientiert 39% 22%

b T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Informationsquelle ™ beides etwa gleich  Leseunterhaltung

Diese Ergebnisse spiegeln auch den bereits eingangs erwéhnten Trend wider, dass die
Qualitat von Kundenzeitschriften von Jahr zu Jahr steigt und sie von Publikumstiteln
sowohl optisch als auch redaktionell kaum noch zu unterscheiden sind (vgl. Kuhli
2001; Elsen 2002).

5 Fazit

Wie die Leserzahlen und die oben présentierten Marktforschungsergebnisse des M-
Magazins und der Association of Publishing Agencies zeigen, ist der Verdacht, dass
Kundenzeitschriften ungelesen in den Papierkorb wandern, mehr als unberechtigt. Im
Gegenteil: Kundenzeitschriften stellen anscheinend in einer von Reiz- und Informati-
onsiiberflutung gepréagten Zeit durchaus ein effektives Mittel zur direkten Kunden-
ansprache, Kundenneugewinnung und Kundenbindung dar. Die Relevanz und
Glaubwiirdigkeit des Magazins, der Dialog mit den Kunden und ein vertieftes Kun-
denwissen stellen hierbei kritische Erfolgsfaktoren fiir Kundenzeitschriften dar (vgl.
Brechtel 2004; Kemp 2006). Als Teil einer integrierten Unternehmenskommunikation
gelingt es dem M-Magazin, den Kunden die ethischen Werte und die Philosophie der
Migros naher zu bringen und als glaubwiirdig, niitzlich und sympathisch wahrge-
nommen zu werden (vgl. Migros Magazin 2007a; Shirazi 2007). Dies resultiert oftmals
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nicht nur in einer Verbesserung des Markenimages, sondern wird von den Lesern
auch mit einer Kaufhandlung und einer hoheren Markenloyalitit belohnt (vgl. Asso-
ciation of Publishing Agencies 2005).

Literaturverzeichnis

ASSOCIATION OF PUBLISHING AGENCIES (2005): APA Advantage Study: Brief overview of
the aggregate findings, Non-Members version - Retail Sector October 2005,
http://www.apa.co.uk/public/downloads/NonMembersRetailSector.ppt, Zugriff am
14.06.2007.

BELZ, CH. (1997): Strategisches Direct Marketing: Vom sporadischen Direct Mail zum
professionellen Database Management, 1. Aufl., Wien.

BOTTLER, S. (2004): Erst lesen, dann kaufen, in: Werben und Verkaufen, Nr. 25, S. 36.

BRECHTEL, D. (2004): Media Corporate Publishing - Der Kundenwunsch lasst sich di-
rekt erfiillen, in: Horizont, Ausgabe vom 17.04.2004, S. 83.

ELSEN, M. (2002): Nutzwert z&hlt, in: Werben und Verkaufen, Nr. 5, S. 34.
FRY, A. (2006): Worth the reading, in: Marketing, Ausgabe vom 20.04.2006, pp. 31.
GRIFFITH, A. (2002): Right Time Right Place, in: Campaign (UK), No. 34, pp. 23.

HABERLE, E. (2005): Im Fadenkreuz der Forscher, in: Werben und Verkaufen, Nr. 42,
S. 99.

KEMP, E. (2006): Are you talking to me?, in: Marketing, Ausgabe vom 12.04.2006, S. 13.
KUHLL M. (2001): Gepflegtes Image, in: Werben und Verkaufen, Nr. 9, S. 68.

MIGROS (2007): Die wichtigsten Daten der Migros, http://www.migros.ch/DE/Ueber_
die_Migros/Das_Unternehmen/Geschichte/Seiten/Meilenstein.aspx, Zugriff am
14.06.2007.

MIGROS MAGAZIN (2007a): Migros-Magazin - das Menschen Magazin, Ziirich.

MIGROS MAGAZIN (2007b): Gehort auf Thren Einkaufszettel. Auch im 2006, Ziirich.

80



Migros Magazin fiir den Dialog mit Kunden

MIGROS MAGAZIN (2007c): Marktforschung. Die Leserinnen und Leser im zweiten Test,
Zirich.

MIGROS MAGAZIN (2007d): Migros Magazin - Neues Abo,
http://www.migrosmaga zin.ch/index.cfm?rub=22, Zugriff am 14.06.2007.

0. V. (2005): Stille Riesen; Mitgliederzeitungen als wichtige Akteure im Medienmarkt,
in: Neue Ziircher Zeitung, Ausgabe vom 14.10.2005, S. 2.

SCHMIDT, A. (2000): Zaher Kampf gegen Vorurteile, in: Werben und Verkaufen, Nr. 38,
S.244.

SCHNEIDER, G. (2001): Viele Wege fithren zum Kunden, in: Horizont, Ausgabe vom
01.03.2001, S. 100.

SPITZER-EWERSMANN, C. (2006): Optimistisch wie noch nie, in: Werben und Verkaufen,
Nr. 26, S. 4.

STADIK, M. (2001): Profis am Werk, in: Werben und Verkaufen, Nr. 16, S. 6.

WILLER, B./WALTER, M./WILHELM, G./DE BUHR, J. (2002): Sind Kundenzeitschriften fit fiir
die Media-Analyse, in: Horizont, Ausgabe vom 21.02.2002, S. 92.

81




Torsten Schwarz

Integrierte Kommunikation

Integrierte Kommunikation tut NOt ..o 85
1.1 Integrierte Kommunikation setzt sich durch ..o, 86
1.2 Klassik und Dialog wirken nachhaltiger ............cccocovviiinninenniiccee, 86
1.3 Integrierte Kommunikation spart Kosten ..........ccccoooevviiiiniiiincnnn, 87
Multichannel Marketing ... 88
2.1 Diversifikation der Medien schafft Chaos...........cccccococciiiiiinniiiiciiiiiccnes 88
2.2 Ein Orchester klingt nur gemeinsam gut .........cccoveuereiiiiiiininicicceiccennes 88
2.3 Werbebriefe sind kein automatisches Erfolgsrezept..........cccccoviiiiiiiiinininnnns 89
2.4 Immer mehr Dialoge finden online statt .............cccoovviiiiiiniiiiiis 90
Dialogmedien pfiffig kombinieren....................

3.1 Internet etabliert sich als Dialogkanal

3.2 Leadgenerierung: Kontakt zu Neukunden herstellen............cccccooeeiiinininnnns 92
3.3 Eigene Adressen hegen und pflegen..........cccccccvuviviiiiiiiiiininiicciiciicnas 93
3.4 E-Mail-Marketing und Newsletter gewinnen...........cccocvenviinniiiciiininenn, 93
Relevante Inhalte entscheiden..........ccccocociiiiiiiiiiiiniiiccee 93
4.1 Interne Kommunikation integrieren...........ccooiiiiiiiininciiiinas 94
4.2 Inbound ist die Zukunft — nicht Outbound...........cccccooeiiiiniiiiis 94

4.3 Markenkommunikation oder Kundenbeziehung?..............ccccocoviiiiininninnnnas 95
4.4 Klare Kommunikationsziele setzen............ccccccovviiiiiiiiiiicn 95



Integrierte Kommunikation

Seien wir doch einmal ehrlich: Was verstehen die meisten Unternehmen unter dem
Begriff ,, Kundendialog”? Meist nur Werbung und Beschwerdemanagement. Zusténdig
fiir den Dialog sind zwei Abteilungen:

1. Das Marketing kiimmert sich darum, dass die Kunden von neuen Produkten er-
fahren.

2. Der Kundenservice kiimmert sich darum, dass die telefonischen Beschwerden
kanalisiert werden.

Uberbewertet wird bei dieser Sichtweise die Rolle von Produktentwicklung (Produk-
tions- und Dienstleistungsbetriebe) und Einkauf (Handel). Im verschérften Wettbe-
werb zdhlt hier mehr denn je die Geschwindigkeit, mit der sich ein Unternehmen
verdandertem Kundenverhalten anpasst. Unterbewertet wird leider oft die Bedeutung
von Marketing und Service als Frithwarnsystem fiir veranderte Kundengewohnheiten.
Ebenfalls unterschatzt wird die Macht des Kunden. Manche Unternehmen schaffen es,
diese Macht zum eigenen Vorteil zu nutzen. Andere leiden unter den Folgen der durch
neue Internettechniken gestiegenen Verbrauchermacht.

1 Integrierte Kommunikation tut Not

Die Ausgaben fiir Produktwerbung steigen iiberproportional. Reichte es vor zehn
Jahren noch aus, eine Plakatwand zu mieten, miissen heute gleich drei Plakate ne-
beneinander geklebt werden, damit ein Interessent die Werbung wahrnimmt. Von
60.000 in Deutschland beworbenen Marken kennt der Durchschnittsbiirger nur 200.
Was miissen Sie in Werbung investieren, damit sich ein Verbraucher an Thre Marke
erinnert? Die Marktforscher von Icon Brand Navigation haben es berechnet: 1993 kos-
tete es 2 EUR. Acht Jahre spater muss eine Firma schon 5,75 EUR fiir jede Person aus-
geben, die sich an das Unternehmen erinnert.

Werbung wird immer teurer. Und gleichzeitig wird Werbung immer weniger wahrge-
nommen. Wer gesehen werden will, muss mehr ausgeben, als sein Mitbewerber. So
schraubt sich die Werbe-Spirale immer weiter nach oben.

Gleichzeitig wird es schwerer, die Aufmerksamkeit von Interessenten zu bekommen.
Mit der steigenden Mediennutzungszeit wéchst auch die Zahl der Medien. Will sich
ein Unternehmen heute am Markt behaupten, miissen alle Instrumente die gleiche
Melodie und im gleichen Takt spielen. Klassische Imagewerbung ist ebenso Pflicht wie
der direkte Kundendialog. Gemeinsam ist die Wirkung starker als die Summe der
einzelnen Instrumente. Neu im Orchester ist eine Vielzahl elektronischer Direktkanéle.
Einige funktionieren, manche sind Spielerei. Klassische Anzeigenwerbung muss mit
der direkten Kundenansprache verkniipft werden. Ziel ist die Steigerung von Re-
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sponse, Kundenbindung und Umsatz. Besonders die Integration neuer Medien ist ein
inhaltlicher Schwerpunkt. Themen wie E-Mail-Marketing, Internet-Telefonie und Mo-
bile Marketing werden immer wichtiger. Suchmaschinen-, virales und Geomarketing
helfen bei der Ansprache neuer Zielgruppen. Auch das One-to-One-Marketing er-
scheint mit Weblogs, sozialen Netzwerken und dem Behavioral Advertising in neuem
Gewand. Neben Web-Controlling fithren on demand-Software oder Guided Search zu
Kosteneinsparungen.

1.1 Integrierte Kommunikation setzt sich durch

Das von Carl Vorwerk 1883 in Wuppertal gegriindete Unternehmen Vorwerk stieg erst
2003 in die klassische Werbung ein. Bis dahin beschréankte sich das Unternehmen auf
die direkte Kundenansprache im personlichen Gespréach. Das Ergebnis der Fernseh-
werbung war eindeutig: Der Direktvertrieb profitierte vom Imagegewinn und verkauf-
te mehr (vgl. Beispiel 1-1). Umgekehrt kombiniert Jacobs seine Kaffeewerbung im
Fernsehen mit dem Versand von Probepackungen. Die Post kommuniziert ihr Testi-
monial Beckenbauer sowohl im TV wie auch in Mailings. Die integrierte Kommunika-
tion setzt sich durch.

Beispiel 1-1: Vorwerk poliert sein Image auf
(Quelle: W&V 2003)

Am 9. September begann eine Kampagne des Familienunternehmens Vorwerk.
Erstmals in der Geschichte der Traditionsfirma wurde im deutschsprachigen Raum ein
TV-Spot eingesetzt. Zur Erstausstrahlung sicherte sich das Wuppertaler Unternehmen,
das v. a. fUr den Direktvertrieb seiner Staubsauger bekannt ist, den Sendeplatz 30
Sekunden vor der Tagesschau der ARD. Der Spot sei keine klassische Absatzwer-
bung, so Achim Schwanitz, Gesellschafter von Vorwerk & Co. Vielmehr wolle man
damit die Bekanntheit und den Sympathiewert der Marke erhéhen.

1.2 Klassik und Dialog wirken nachhaltiger

Wer nur klassische Werbung schaltet, verschenkt Potenzial. Gerade starke Marken
profitieren von dem aufgebauten Vertrauen, wenn sie ihre Kunden direkt ansprechen.
Starke Marken, wie Aldi oder Aral, setzen schon seit einiger Zeit auf die direkte Kun-
denansprache per E-Mail. Umgekehrt erhalten Verbraucher heute so viel Werbemiill,
dass man einem unbekannten Unternehmen nicht raten kann, mit Direktmarketing in
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den Markt einzusteigen. Die direkte Kundenansprache funktioniert nur dann wirklich
gut, wenn die Marke nicht vollig unbekannt ist.

Die Synergien zwischen klassischer Werbung und Dialogmarketing hat der Deutsche
Direktmarketing Verband (DDV) in einer Studie ermittelt (vgl. Beispiel 1-2). Die Un-
tersuchung konnte auch unterschiedliche Starken der beiden Disziplinen nachweisen.
Klassische Kommunikation ist demnach auf emotionaler Ebene schlagkréftiger. Zu-
mindest in den untersuchten Beispielen empfanden die Testpersonen die Printanzeige
oder den TV-Spot sympathischer als die dazugehorigen Dialogmafinahmen. Bei fast
allen anderen gemessenen Erfolgsfaktoren erzielte Dialogmarketing vergleichbare
oder zum Teil bessere Einzelwerte. Besonders konnten Mailings oder Probepackungen
bei der Werbeerinnerung und Weiterempfehlung des beworbenen Produktes trump-
fen.

Beispiel 1-2:  Studie: Klassik und Dialog wirken zusammen am stirksten
(Quelle: DDV 2003)

Werbekampagnen erzielen die grofite Wirkung, wenn sie klassische Werbeformen und
Dialogmarketing vereinen. Zu diesem Schluss kommt eine Grundlagenstudie von Icon
Brand Navigation. In Zusammenarbeit mit Markenunternehmen, Deutscher Post und
Deutschem Direktmarketing Verband (DDV) hat die Nirnberger Markenberatung inte-
grierte Kampagnen aus verschiedenen Branchen auf deren Wirkung bei Konsumenten
untersucht. Bei fast allen gemessenen Kriterien fur Markenerfolg, wie Markenbekannt-
heit oder Markenloyalitét, erzielte der kombinierte Einsatz aus Klassik und Dialog die
héchsten Werte.

1.3 Integrierte Kommunikation spart Kosten

Erhohter Wettbewerbsdruck und der Zwang, Kosten zu reduzieren, bringen immer
wieder das Marketing ins Visier der Controller. Unternehmen wollen im Detail wissen,
wo und wie Etats eingesetzt werden und tiiberpriifen ihre Investitionen systematisch
nach Einsparungsmoglichkeiten. Um ein konkretes Ziel wie Markenerinnerung oder
Produktumsatz effizienter zu erreichen, bietet sich die integrierte Kommunikation an.
Darunter versteht man, dass alle Marketingmafinahmen eines Unternehmens aufei-
nander abgestimmt werden und sich gegenseitig erganzen. Uber die verschiedenen
Kanéle wird ein einheitliches Erscheinungsbild vermittelt. Dieses pragt sich in den
Kopfen langfristig ein. Wegen der durchgangigen Gestaltung hebt es sich von der
Konkurrenz ab. Dadurch kann es das Entscheidungsverhalten eines Konsumenten
positiv beeinflussen.
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2 Multichannel Marketing

Die gute Botschaft: Wenn alle Medien aufeinander abgestimmt sind, wird alles besser.
Die schlechte Botschaft: So einfach geht das leider nicht. Erstens sind meist mehrere
Abteilungen involviert, die oft nicht richtig kooperieren. Zweitens ist das Marketing
angesichts der explosionsartigen Vermehrung der Kommunikationsmedien oft tiber-
fordert.

2.1 Diversifikation der Medien schafft Chaos

Es geht nicht nur darum, in einer TV-Kampagne eine Internetadresse einzublenden
oder zum SMS-Gewinnspiel aufzufordern. Die , Always-on-Generation” kommuni-
ziert Mund-zu-Mund an angesagten Locations und tauscht sich iiber Infrarot-, Blue-
tooth- und USB-Schnittstellen aus. Nicht nur Musikdownloads und Podcasts wandern
auf MP3-Playern weiter, sondern auch Videos auf iPods. Quelle und Otto stellen inter-
aktive Plakate auf, die Gewinnspielnummern auf das Handy {ibertragen; Gardena
baut eine integrierte 3D-Wasserbrause, die via Handy und Internet aktiviert werden
kann. Da sind die Hérmarken (Soundlogo) von Telekom oder Otto noch die leichtere
Ubung: Bei jedem TV- und Radio-Spot und beim Aufruf der Website ertont die ver-
traute Tonfolge. Acoustic Branding gewinnt nicht nur in der Telefonwarteschleife an
Bedeutung. Neben einer Uniform fiir Karstadt-Personal wird vielleicht bald auch noch
eine charakteristische Sprechweise eingefiihrt.

Das Hauptproblem der integrierten Kommunikation ist die Inflation der Customer
Touchpoints. Um die begehrte Ressource Aufmerksamkeit zu erlangen, miissen Un-
ternehmen auf allen nur erdenklichen Kanilen prasent sein. Die grofSe Bandbreite hat
jedoch zu einer starken Spezialisierung gefiihrt, sowohl in Bezug auf das eigene Per-
sonal wie auch fiir spezielle Dienstleister und Technologien. Reizvoll bei der Marke-
tingkommunikation ist immer das Ungewohnliche. Die Vielfalt der technischen Mog-
lichkeiten kennt aber heute nur noch der Experte. Insbesondere die neuen elektroni-
schen Medien bieten eine faszinierende Vielfalt von technisch realisierbaren
Dialogméglichkeiten. Ein Kampagnenplaner ist daher gut beraten, einen oder mehrere
Experten zu Rate zu ziehen.

2.2 Ein Orchester klingt nur gemeinsam gut

Wie klingt ein Orchester, wenn lauter perfekte Solisten gleichzeitig ein eigenes Stiick
spielen? Wird es besser, wenn sie nacheinander spielen? Nein! Die volle Kraft entfaltet
ein Orchester erst, wenn alle Musiker gemeinsam ein gutes Stiick spielen. Ein fahiger
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Komponist weifs, wie er die einzelnen Instrumente zu einem harmonischen Ganzen
verbindet. Jedes Mitglied erhélt anschlieffend sein Notenblatt und weifs, welche Rolle
es im Stiick spielt. Der Dirigent schliefflich kennt die Komposition und kann die Spie-
ler so flihren, dass mit den vorhandenen Ressourcen das harmonischste Horerlebnis
erreicht wird.

In der Werbung spielt zwar nicht unbedingt jeder fiir sich, oft aber spielen mehrere
Kapellen ihre eigenen Stiicke. Der Grund: Der PR-Direktor berichtet an den Personal-
vorstand, der Marketingleiter an den Marketingvorstand und der Vertriebsdirektor an
den Vertriebsvorstand. Integriertes Marketing scheitert oft an einem hohen Koordina-
tionsaufwand, schwieriger Erfolgskontrolle, statischen Unternehmensstrukturen,
fehlenden Zielformulierungen und dem Fehlen klarer Entscheidungs- und Abstim-
mungsregeln.

Nicht nur bei Unternehmen, auch bei Agenturen liegt das Problem: Einerseits braucht
man die Spezialisten, die sich mit den jeweiligen Medien am besten auskennen. Ande-
rerseits erfordert es einen immensen Koordinationsaufwand, mit zehn Agenturen
gleichzeitig zusammen zu arbeiten. Am besten hat man einen Generalisten als Kom-
munikationsmanager, der die Spezialisten der einzelnen Kommunikationsdisziplinen
dirigiert.

2.3 Werbebriefe sind kein automatisches
Erfolgsrezept

Unternehmen haben ein berechtigtes Interesse am Dialog mit Kunden und Interessen-
ten. Auch Verbraucher wollen mit Firmen kommunizieren. Leider jedoch gehen viele
Dialogversuche von den Unternehmen am Ziel vorbei. Wer nichts zu sagen hat, sollte
schweigen. Wer langweilige Mailings verschickt, wird nicht mehr wahrgenommen.
Die Wirkung des Direktmarketing verpufft, wenn Werbebriefe ungeoffnet im Miillei-
mer landen. Relevanz ist das Zauberwort fiir den erfolgreichen Kundendialog. Das
konnen wertvolle Informationen oder auch kreative Uberraschungen sein. Hauptsa-
che, das Interesse des Empfangers ist geweckt und wird gehalten.

Auch interessante Mailings werden auf Dauer langweilig, wenn nicht auch andere
Kanile aktiviert werden. Sei es nun Key Account Management oder TV-Werbung —
Werbebriefe brauchen Ergdnzung. Erst der richtige Medien-Mix bringt nachhaltige
Wirkung. Mit preiswerten E-Mails kann die Wirkung von teuren Post-Mailings ver-
vielfacht werden. Eine Ankiindigung per E-Mail verbreitet Vorfreude. Ein Nachfassen
per E-Mail hinterher schafft einen bequemen Response-Weg. Wenn das Mail-System
automatisch den Gebietsleiter als Absender einsetzt, ist das Vertrauen grofer. Eine E-
Mail von jemandem, der personlich bekannt ist, wird eher geoffnet als die des anony-
men Marketingleiters.
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2.4 Immer mehr Dialoge finden online statt

Immer mehr Menschen verbringen einen immer gréleren Anteil ihrer Mediennut-
zungszeit im Internet. Direktmarketing im Internet unterliegt jedoch eigenen Regeln.
Da kann nicht einfach ein Adressdatensatz der Zielgruppe gekauft und ein Mailing
abgeschickt werden. Wer sein eigenes E-Mail-Postfach anschaut, weifs wie unange-
nehm unangeforderte Werbung ist. Permission-Marketing endet jedoch nicht mit dem
Einholen der Einwilligung. Wenn der Newsletter keine relevanten Informationen
liefert, wird er abbestellt. Mit Gewinnspielen schnell mal 1 Mio. E-Mail-Adressen zu
generieren, hat einen Pferdefufl. Die Adressaten geben entweder Zweitadressen ein
oder widerrufen sofort die Einwilligung, wenn nur langweilige Werbung kommt. Aus
einer Adresse einen Interessenten zu machen, ist heute alles andere als ein Kinder-
spiel.

Das unter dem Schlagwort ,Web 2.0“ populdr gewordene Mitmach-Web birgt fiir
Unternehmen neue Herausforderungen. Monologe werden zu Dialogen. Werbung
wird in Blogs und Foren gelobt wie kritisiert. Das Web ist zum Marktplatz der Mei-
nungen geworden. Was interessant ist, gewinnt durch virales Marketing zusétzlich an
Reichweite. Ebenso werden aber auch schlechte Nachrichten schneller verbreitet. Als
herauskam, dass sich Kryptonite-Fahrradschlosser mit einem Kugelschreiber 6ffnen
lieflen, machte das sofort die Runde. Unternehmen miissen sich daran gewdhnen, dass
sie die Kontrolle iiber Dialoge abgeben miissen.

3 Dialogmedien pfiffig kombinieren

Wichtig ist die Nutzung der gesamten Bandbreite der zur Auswahl stehenden Dia-
logmedien. Von der Medienvielfalt profitieren, statt darin unterzugehen, heifit die
Devise. Die Vielzahl neuer Dialogmedien ist eine Herausforderung. Wer die Klaviatur
beherrscht, darf sich tiber Synergien freuen.

Es ist kein Geheimnis, dass postalische Mailings auch in Zukunft das Dialoginstru-
ment Nummer eins bleiben werden. Jedoch ist im Briefkasten ein Kampf um Auf-
merksamkeit ausgebrochen. Wer gelesen werden will, muss auffallen. Am besten
schon vor dem Offnen des Briefs. Dazu lasst sich beispielsweise die Marke mit einem
individuellen Bildmotiv oder dem Firmenlogo versehen. Oder man verrit Inhalte
schon auf dem Umschlag.

Neben den Werbebriefen ist das zweite Standbein der schriftlichen Kommunikation
bei vielen Firmen der Katalog. Manche Unternehmen machen so gute Kataloge, dass
Kunden verzweifelt anrufen, wenn ihrer nicht angekommen ist. Wie wére es denn,
wenn Sie Thre Kunden zwei Wochen vor Versand per E-Mail kurz fragen, ob die Lie-
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feradresse noch aktuell ist? Das spart enorme Mailing-Kosten. Auch der Katalog selbst
kann optimiert werden. Er sollte alle Fragen der Kunden beantworten. Sammeln Sie
systematisch alle Fragen, die Kunden zu Ihren Produkten stellen? Der Verkauf ldsst
sich steigern, wenn neben dem Jahreskatalog 6fter auch kleinere Spezialkataloge ver-
schickt werden.

Sehr viel personlicher ist der Dialog per Telefon. Aber Vorsicht: Nur bei einem konkre-
ten Anlass sollte angerufen werden. Sonst erzeugt der Anruf leicht Verargerung. Kann
etwas nicht gleich geliefert werden, wird der Anruf als eine nette Geste empfunden.
Auch bei tiberfilligen Rechnungen kann ein Anruf oft mehr bewirken als eine schrift-
liche Zahlungserinnerung.

3.1 Internet etabliert sich als Dialogkanal

Zunehmend spielt auch das Internet eine dominierende Rolle. Der Transfer von offline
zu online ist jedoch nicht einfach. Gut geeignet ist das Web fiir die Abwicklung von
Verkaufs- und Buchungsprozessen. Die VHS Mainburg hat mit Open Source-Software
alle Kursangebote ins Internet gestellt. Die Buchung kann jetzt durch die Teilnehmer
selbst vorgenommen werden. Das bedeutet fiir die Mitarbeiter weit weniger Zeitauf-
wand und Arbeit. Auch die Auffindbarkeit in Suchmaschinen ist durch das Content-
Management-System verbessert worden.

Ein noch vollig unterschétztes Dialogmedium stellt der Bildschirmschoner dar. Taglich
im Blickfeld des Nutzers bietet er viele Dialogchancen. Voraussetzung sind interessan-
te Inhalte. Diese jedoch konnen mit der zunehmend verbreiteten RSS-Technologie
automatisch eingespielt werden. Pelikan, Sanyo und TUI nutzen diese Technik bereits
sehr erfolgreich.

Mobile Marketing wiederum wird momentan noch eher {iberschétzt. Bald jedoch
werden die Datentarife in Richtung Flatrate sinken und die Monitore besser werden.
Doch bereits jetzt hat sich das Mobiltelefon als wirksamer Riickkanal im Dialogmarke-
ting etabliert. In Anzeigen oder im Fernsehen wird eine Nummer angegeben, an die
eine Antwort-SMS gesendet werden kann. Hier funktioniert der Dialog hervorragend.

Eine vollig neue Form des Dialogmarketing sind Suchmaschinen. Der Kunde wartet
nicht mehr, bis das Unternehmen mit ihm in Dialog tritt. Stattdessen sucht er diesen
selbst. Mit der Eingabe des Suchbegriffs hat sich der Interessent nicht nur einer Ziel-
gruppe zugeordnet, sondern signalisiert akutes Produktinteresse. Das ist das Ziel
eines jeden Direkt-Marketers bei der Adressauswahl: Im richtigen Moment echte
Interessenten anzusprechen. Anders als im klassischen Direktmarketing steht im Web
eine Kampagne auf Abruf bereit. Sobald ein Interessent iiber eine Suchmaschine auf
eine Sprungseite kommt, geht das Programm los: Diese Landingpage enthélt am bes-
ten passende Produktangebote. Ratsam ist es, auch die E-Mail-Adresse des Interessen-
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ten zu erfassen. Das kann incentiviert werden. So ist es moglich, auch nach dem Erst-
kontakt den Dialog aufrecht zu erhalten. Moderne Online-Marketing-Systeme ermog-
lichen Kampagnen nach dem Klick auf Suchanzeigen auch ohne die Eingabe der E-
Mail-Adresse. Die Deutsche Kreditbank setzt Suchmaschinenmarketing fiir die Ge-
winnung neuer Kunden mit grofSem Erfolg ein.

3.2 Leadgenerierung: Kontakt zu Neukunden
herstellen

Ein grofler Bereich des Dialogmarketing widmet sich der Neukundengewinnung. Eine
Vielzahl unterschiedlicher Erfolgskonzepte existiert. Ein Trend jedoch lasst sich heute
schon absehen: Immer mehr verlagert sich die Gewinnung neuer Interessenten (Leads)
ins Internet. Zwei Griinde sprechen dafiir: Erstens bieten sich {iber Suchmaschinen
und Onlineportale vielfache Kontaktmdglichkeiten zu potenziellen Interessenten.
Zweitens ist die Gewinnung von Adressen mit Onlineformularen effizienter als her-
kémmliche Verfahren.

Traditionell werden neue Kunden gewonnen, indem spezialisierte Dienstleister ihre
Datenbanken abfragen. Dort lassen sich die anzusprechenden Zielgruppen genau
ermitteln. Diese selektierten Postadressen werden dann mit einem Brief-Mailing ange-
schrieben. Je spezieller die Zielgruppe, desto wirkungsvoller ist diese Methode. Wer
beispielsweise Ansprechpartner der zweiten Fithrungsebene aus Firmen mit mehr als
hundert Mitarbeitern in der Oberbranche Exporteure sucht, sollte Spezialisten hinzu-
ziehen. Erst recht, wenn die Zielgruppe auf Unternehmen mit nachgewiesener Ge-
schiftstatigkeit in die Linder Australien und Brasilien eingeschrankt wird.

Im Business-to-Consumer-Bereich kann viel mit E-Mail gearbeitet werden. Wer seine
Adresse angibt, wird bonifiziert. Die Wirtschaftswoche belohnt mit Probe-Abos. Air
Berlin gewinnt nicht nur Adressen, sondern iiber Affiliate Marketing gleich zahlende
Kunden. Die Affiliates (Partner) erhalten nur Geld fiir die Anzeigen, wenn es zu einer
Flugbuchung kommt. Napster geht noch einen Schritt weiter und kombiniert ver-
schiedene Instrumente der Online-Leadgenerierung. Am Ende steht aber immer ein
Verkaufsabschluss. Diese Form der erfolgsbasierten Werbung wird als ,,Performance
Marketing” bezeichnet. Normalerweise wird diese Form der Neukundengewinnung
iiber spezialisierte Agenturen abgewickelt. Die CreditPlus Bank setzt jedoch auf eine
Inhouse-Losung. Mit einem speziellen System werden die verschiedenen Kanéle aus-
gewertet und gesteuert.
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3.3 Eigene Adressen hegen und pflegen

Die eigenen Adressen sind das Kapital des Unternehmens. Je mehr man iiber die eige-
nen Kontakte weifs und je aktueller dieses Wissen ist, desto besser. Die Deutsche Post
Renten Service setzt ein angemietetes CRM-System ein, um diese Daten zu verwalten.
Auflerdem konnen komplette Geschéftsprozesse abgebildet werden. Auch Nitro
Snowboard setzt auf on demand-Software, um seinen Datenbestand aktuell zu halten
und auszuwerten. Ein wichtiger Faktor ist die Aktualitdt der Adressen. Adler setzt
dazu auf professionelle Datenabgleiche. So ist gewahrleistet, dass bei Mailings keine
teuren Riickldufe entstehen.

3.4 E-Mail-Marketing und Newsletter gewinnen

Stark im Kommen ist E-Mail-Marketing. Gesetzlich gefordert ist immer die Einwilli-
gung der Empfinger. Dafiir ist die Akzeptanz der Botschaft aber auch hoher. Uber
95 Prozent der E-Commerce-Anbieter setzen heute auf E-Mail-Marketing. Es gelten
jedoch eigene Regeln. Grofser Wert wird auf relevante Inhalte gelegt. Das hat nicht
zuletzt eine groflangelegte Untersuchung deutscher Automobil-Newsletter gezeigt.
Auch Spam-Filter konnen dem Anféanger einen Strich durch die Rechnung machen.

4 Relevante Inhalte entscheiden

Wer nichts zu sagen hat, soll es lassen. Erfolgsentscheidend ist es, relevante Inhalte fiir
Mailings bereitzustellen. Immer mehr Unternehmen gehen hier systematisch vor.
Buch.de nutzt eine Software, die individuelle Inhalte automatisch in den Newsletter
einflielen lasst. Bei der SICK AG gehort zur Personalisierung der Inhalte auch die
Anpassung der jeweiligen Landessprache.

Je relevanter die Inhalte des Dialogs, desto nachhaltig erfolgreicher wird er. Samsung
nutzt dazu das Klickverhalten. Zu den Themen, die ein Kunde anklickt, erhalt er in
Folge-E-Mails weitere Informationen. IKEA lasst den Kunden direkt wahlen, zu wel-
chen Bereichen er Informationen zugeschickt haben mochte. Sobald jemand auf ein-
zelne Trigger-E-Mails reagiert, erhilt er bei der Amaxa AG in einem Kreislauf automa-
tisch weitere Informationen. Oft ist es aber auch zu viel des Dialogs. Um Kunden nicht
zu beldstigen, haben die Sparda-Banken ein spezielles System entwickelt. Dieses ver-
hindert, dass Kunden zu vielen Kontaktversuchen des Unternehmens ausgesetzt sind.
Regionale Anbieter konnen Geomarketing einsetzen, um die Relevanz ihrer Botschaf-
ten zu optimieren.
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4.1 Interne Kommunikation integrieren

Wiéhrend die Werbung eine schéne Welt verspricht, lastern die Mitarbeiter tiber das
eigene Unternehmen. Wenn bei der Bahn oder der Lufthansa wieder einmal etwas
nicht ganz nach Fahrplan verlauft, schlieffen sich Mitarbeiter angesichts verargerter
Kunden regelméfig der Globalkritik am Unternehmen an. Integrierte Kommunikation
bedeutet, dass Mitarbeiter, die Reklamationen bearbeiten, die gleichen Unternehmens-
botschaften kommunizieren wie Empfangsdamen, Vertriebsmitarbeiter oder Marke-
tingleiter.

Die Einstellung und Botschaften der Mitarbeiter sollten dem Bild entsprechen, das die
Werbung vermittelt. Oder anders herum: Die Werbung sollte keine Marchen erzahlen,
sondern ein authentisches Bild der Marke vermitteln. ,,A Brand like a Friend” ist ein
Claim der Henkel KGaA. Jedes Unternehmen sollte diese Worte durch konkretes
Handeln mit Leben fiillen.

4.2 Inbound ist die Zukunft - nicht Outbound

Klassische Werbung ist der Monolog eines Unternehmens, das in seine eigenen Pro-
dukte verliebt ist. Keiner glaubt den Werbespriichen, aber es bringt trotzdem Umsatz.
So geht es aber nicht weiter. Wahrend es bei Fast Moving Consumer Goods durchaus
moglich ist, Marken emotional aufzuladen, wird dies bei komplexeren Produkten
zunehmend schwieriger. Werbekampagnen sind entweder sehr teuer oder gehen in
der Werbeflut unter. Viel sinnvoller ist es daher, die Energie auf den Moment zu kon-
zentrieren, in dem der Kunden den Kontakt zum Hersteller sucht. Bevor eine wichtige
Investitionsentscheidung gefillt wird, gehen iiber 90 Prozent der potenziellen Kaufer
erst einmal auf Informationssuche ins Internet. Suchmaschinen biindeln heute ein
enormes Potenzial kaufwilliger Verbraucher. Hier im richtigen Moment mit der richti-
gen Botschaft prasent zu sein, ist entscheidend.

Nicht wenige Interessenten haben Beratungsbedarf. Immer weniger wird dieser vom
Fachhandel abgedeckt. Immer mehr dagegen iibernehmen Internet und Telefonhotline
diese Funktion. Hier mit entsprechender Professionalitidt vorzugehen, kann mehr neue
Kunden bringen, als manche Werbekampagne. Noch immer jedoch ist es traurig, was
einem kaufwilligen Kunden widerfahrt, wenn er telefonisch Kontakt zu einem Anbie-
ter aufnimmt. Dabei wire es durchaus moglich, eine Reihe von Follow-Up-
Kampagnen zu entwerfen, die kundenindividuell erst dann gestartet werden, wenn
ein Interessent sich beim Unternehmen meldet. Im E-Mail-Marketing ist das langst ein
alter Hut: Trigger-E-Mails oder Auto-Responder heifien dort die technischen Losun-
gen.
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4.3 Markenkommunikation oder
Kundenbeziehung?

Frither war die Situation klar: Eine Marke wie Maggi setzte auf klassische Werbung,
weil Dialogmarketing zu teuer war. Die Zahl der taglichen Kaufakte ist hoch und der
Produktpreis zu niedrig, als dass sich der individuelle Kundendialog rechnet. Im Zeit-
alter automatisierter Kommunikation via Internet gilt diese Regel nicht mehr. Es ist
technisch moglich, dass viele Kunden individuell auf der Maggi-Website untereinan-
der oder mit der Marke in Dialog treten. Dieses ,Involvement” bringt eine neue Effi-
zienz ins Dialogmarketing: Mehr Wirkung mit weniger Kosten. Da werden Rezepte
ausgetauscht, Kochkurse organisiert und am schwarzen Brett Kochkontakte vermittelt.
Gleichzeitig ist neben der klassischen Werbung die Produktverpackung ein sehr gutes
Kommunikationsmittel, um den Austausch zwischen der Online- und der Offline-Welt
herzustellen.

Wenn der Kundenwert hoher und der Kaufakt seltener ist, heifst das Zauberwort
CRM: Beim Customer Relationship Management kennt das Unternehmen seine Kun-
den und nutzt die diversen Kanéle, um regelmafig Kaufimpulse zu geben. Die He-
rausforderung: Kommunikation muss relevant sein, damit sie nicht in der Flut der
Werbebotschaften untergeht!

4.4 Klare Kommunikationsziele setzen

»+Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will, fiir den ist kein Wind ein giinstiger”
stellte der romische Philosoph und Staatsmann Seneca fest. Bei der integrierten Kom-
munikation sollte immer zuerst ein klares Ziel definiert werden. Dies ist eine medien-
neutrale Idee, an die sich dann die Auswahl der KommunikationsmafSsnahmen an-
schliefst. Erst danach wird ausgewahlt, welche Kommunikationsinstrumente in wel-
cher Kombination bei welcher Zielgruppe am Effizientesten zum Ziel fiihren.
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Prozessorientierung im Interaktiven Marketing

Interaktives Marketing ist durch eine Abfolge von aufeinander bezogenen Aktionen
eines Anbieters und dessen Kunden charakterisiert. Demzufolge handelt es sich hier-
bei schon definitionsgemafs um Prozesse mit spezifischen In- und Outputs und ver-
schiedenen Teilprozessen, die in einem inneren Zusammenhang stehen. Dies ent-
spricht der {iblichen betriebswirtschaftlichen Definition von Marketingprozessen als
,im Marketing angesiedelte Vorgange mit messbarem In- und Output, die ihrerseits
aus Teilprozessen und letztlich Arbeitsschritten bestehen, welche in einem sach- und
zeitlogisch inneren Zusammenhang stehen” (vgl. Diller 2001, S. 1012). Beispielsweise
wird der ,normale” Beschwerdeprozess durch den Eingang einer Beschwerde ange-
stoflen und durch Aufnahme der Beschwerde durch die zustindigen Mitarbeiter fort-
gesetzt. Es folgt die Priifung der Beschwerde und ein Entscheid tiber die Beschwerde-
regelung, der dann wiederum dem Kunden mitzuteilen ist.

Im Prozessorientierten Marketing (POM) versucht man, die jeweiligen Teilprozesse
optimal zu strukturieren und zu administrieren (vgl. Diller/Ivens 2006; Diller 2007,
S. 403 ff.). Im vorliegenden Beitrag soll zunéchst eine knappe Strukturierung der Pro-
zesse des Interaktiven Marketing erfolgen (Abschnitt 1). AnschlieSend erdrtern wir die
Optimierungsziele (Abschnitt 2) und schliefillich das Instrumentarium der Optimie-
rung solcher Prozesse (Abschnitt 3). Eine detaillierte Behandlung ist wegen des be-
grenzten Raums nicht moglich. Hierfiir sei auf die zitierte Literatur verwiesen.

1 Prozesse des Interaktiven Marketing

Interaktives Marketing ist Teil des Kundenmanagement. Darunter wird ein Manage-
ment-Konzept verstanden, das organisatorische, funktionale und verkaufsstrategische
Aspekte hinsichtlich der Marktbearbeitung umfasst (Diller 1995, S. 1363). Hintergrund
dieser erweiterten Sichtweise bildet das strategische Leitbild des Beziehungsmarke-
ting, bei dem der Marketingerfolg durch ein systematisches Management, d. h. Analy-
se, Planung, Kontrolle und Organisation, von individuellen Kundenbeziehungen im
Hinblick auf die Etablierung und Pflege von kooperativen, d.h. auf langfristigen,
gegenseitigen Nutzen ausgerichteten, Geschéftsbeziehungen gesucht wird (vgl. Dil-
ler/Kusterer 1988). Kundenmanagement beinhaltet insofern auch das Management der
kommunikativen Interaktionsprozesse eines Anbieters mit potenziellen oder vorhan-
denen Kunden zur Generierung und Pflege von Kundenbeziehungen iiber den gesam-
ten Kundenlebenszyklus hinweg.

Eine grobe Untergliederung der Teilprozesse des Kundenmanagement findet sich in
Abbildung 1-1. Sie orientiert sich am jeweiligen Status im Lebenszyklus jener Kunden
und unterscheidet danach Prozesse der Neukundengewinnung, der Kundenentwick-
lung und der Kundenbindung. In allen drei Bereichen gilt es verschiedene Aufgaben-
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komplexe und darunter wiederum strategische sowie operative Teilprozesse zu bewal-
tigen, die direkt oder indirekt dem interaktiven Kundenverkehr dienen.

Abbildung 1-1:  Teilbereiche des Kundenmanagement
(Quelle: Eigene Darstellung)

Kundenmanagement

Neukundengewinnung Kundenentwicklung (inlfxgg:;zlil::u:gse
(vor Start KLZ) (vor Reifephase KLZ) KLZ) P
L -Entdeckung von Prospects - Wiederkauf-Aktivierung -Beschwerdemanagement
% -Generierung von Leads -Kauffrequentierung -Kundenbegeisterung
% -Lead-Conversion -Cross-Selling -Kundenintegration
m . .
-Up-Selling -Churn Prevention

Prioritaten der drei Bereiche

Grundsatzliche Vorgehensweise (Art und Intensitat der Kampagnen)

Strategisch
e Aufgaben

-Event-Management

25 -Adressmanagement -Auftragsmanagement e ST

"9 -Lead-Management -Kampagnenmanagement . 9
S o ) -Dialogmanagement

o 2 -Messe-Management -Dialogmanagement

o5 - Vertragsmanagement
o< -USW. -usw. v

Zur Neukundengewinnung miissen permanent die Adressen aussichtsreicher Neu-
kunden (Prospects) und Informationen iiber deren Mediagewohnheiten sowie sonsti-
ger fiir die Ansprache wichtiger Eigenheiten erhoben werden. Das kann laufend, etwa
auf Basis von Kundenanfragen oder Messekontakten, oder im Rahmen entsprechender
Adressgewinnungskampagnen (z. B. Freundschaftswerbung vorhandener Kunden)
erfolgen. Ergénzt werden diese Prozesse durch Analysen der gewonnenen Adressin-
formationen, z.B. formale Adresspriifung, Doublettenselektion, Gruppierung und
Priorisierung nach Kundenwert sowie durch Anreicherung der Daten, z. B. im Wege
des Profilvergleichs mit Master-Profilen oder durch Ergénzung auf Basis externer
Informationen (z.B. mikrogeografische Daten, etc.). Eine genaue Prozessdefinition
und -untergliederung héngt von den unternehmensindividuellen Umstanden ab.

Die Kundenentwicklung beginnt nach dem Erstkauf und hat die Steigerung der Kun-
denzufriedenheit und die Bestétigung fiir die Richtigkeit der Anbieterwahl beim Kun-
den sowie eine darauf aufbauende Kundenwertentwicklung zum Ziel. Die Interaktio-
nen betreffen die Bestdtigung und Abwicklung des Erstkaufs, gegebenenfalls ein
Up-Selling (z. B. Erh6hung der Versicherungssumme oder Zubehorkauf), und in spa-
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teren Perioden auch einen raschen Wiederkauf sowie Cross-Selling-Aktivitdten. Zeit-
punkt, Umfang und Rhythmus solcher Interaktionen werden von individuellen Um-
stainden mitbestimmt, was bei grofierer Kundenzahl nur noch von elektronischen
CRM-Systemen bewdltigbar ist, die automatisch bestimmte Teilprozesse abarbeiten.

Zu den Teilprozessen der Kundenbindung zéhlen wir alle dafiir geeigneten Kampag-
nen jenseits der geschéftlichen Transaktionen, insbesondere regelmafiige Kundenan-
sprachen durch Kundenzeitschriften, Bonusstatus-Berichte, Einladungen und Sympa-
thieaktionen (z. B. Geburtstagsgriifie) und alle Beschwerdeprozesse.

Zusatzliche Prozesse ergeben sich durch unterstiitzende Aktivititen, die man dem
Prozessmanagement der interaktiven Marketingprozesse zurechnen kann (Organisati-
on, Controlling, IT-Unterstiitzung, Personalfiihrung). Auf diese administrativen Pro-
zesse wird im Abschnitt 3 ndher eingegangen.

2 Effektivitat und Effizienz als
Herausforderungen des Interaktiven
Marketing

Soll das Interaktive Marketing die damit verfolgten Marketingziele erfiillen — also z. B.
beim Beschwerdemanagement Beschwerdezufriedenheit generieren, Kundenabwan-
derung vermeiden oder sogar Kundenbindung steigern, um dadurch wiederum lang-
fristig profitabel zu agieren — so miissen alle Teilprozesse mdoglichst effektiv und effi-
zient ablaufen.

Effektivitat gibt den Grad der Zielerreichung an, der als Ergebnis einer Aktivitat steht.
Sie driickt aus, inwiefern der geleistete Output den ex ante formulierten Erwartungen
entspricht. Die systematische Uberpriifung der Prozessergebnisse auf diese Zielerrei-
chung hin ist wesentlicher Bestandteil des prozessorientierten Marketing. Im Interak-
tiven Marketing geht es hierbei vor allem um eine bedarfsgerechte Kundeninformati-
on, um Stimulierung und Bedienung von Kunden und um die optimale Abwicklung
der geschiftlichen Transaktionen. Mafsstébe hierfiir sind die diesbeziiglichen Aktions-
erfolge (Responses, Anfragen, Bestellungen, etc.) sowie durch Kundenbefragung er-
mittelte Zufriedenheitswerte. Zusétzlich gibt es im Interaktiven Marketing auch Pro-
zesse, die ,,im Hintergrund”, d. h. ohne Kundenkontakt, ablaufen. Solche sekundaren
Prozesse dienen der Optimierung der primaren, kundenbezogenen Prozesse. Zu den-
ken ist z. B. an Zielgruppenanalysen, die Gestaltung und Produktion von Werbemit-
teln oder das Management der Kundendatenbanken. Auch fiir sie gelten die Gebote
der Effektivitat und Effizienz.
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Effizienz fokussiert das Verhaltnis von Output und Input. Dabei werden in der Litera-
tur zum Prozessmanagement héufig drei Teilaspekte unterschieden, ndmlich Kosten-
wirtschaftlichkeit, Geschwindigkeit und Qualitat der Prozesse (vgl. Gaitanides et al.
1994; Saatkamp 2002, S.171; Feldmayer/Seidenschwarz 2005, S. 14 ff.). Wahrend bei
der Kostenbetrachtung gepriift wird, welcher Leistungsverzehr zur Erreichung der
Prozessziele entsteht, steht bei der Zeitbetrachtung die Frage im Zentrum, wie schnell
die Aktivitdt abgewickelt wird. Der Qualitatsaspekt schliefllich richtet sich darauf, ob
die Aktivitdt fehlerfrei erledigt wurde. Die drei Komponenten der Effizienz sind nicht
unabhéangig voneinander. Aus Marketingsicht ist es einerseits wichtig, die Interdepen-
denzen zwischen Zeit, Qualitat und Kosten eines Prozesses zu erfassen. Zum anderen
ist die relative Bedeutung der drei Effizienzkomponenten fiir die Kundenzufriedenheit
zu analysieren, um somit die eigenen Aktivitaten richtig priorisieren zu kdnnen. Dabei
konnen sehr wohl segmentspezifische Nutzenunterschiede bestehen, etwa wenn eine
Kundengruppe Distributionsleistungen aus kostengiinstigen E-Kanalen bevorzugt,
wiéhrend eine andere die Beratungsqualitdt des klassischen Auflendienstvertriebs
schatzt. Es wird deutlich, dass Effizienz kein unternehmensweites Erfolgskriterium
darstellt, sondern dass sie immer im Kontext eines spezifischen Prozesses fiir ein spe-
zifisches Segment zu diskutieren ist. Nachfolgend werden die drei Effizienzziele im
Kontext des Interaktiven Marketing detaillierter behandelt, zumal eine solche Betrach-
tung auch der aktuellen Forderung nach genauerer ,Rechnungslegung” von Marke-
tingerfolgen entspricht (vgl. Diller 2002; Bauer/Stokburger/Hammerschmidt 2006).

Kostenwirtschaftlichkeit liegt vor, wenn ein gegebenes Effektivitatsziel, z. B. die An-
zahl neuer Kunden, mit relativ geringen Kosten erreicht werden kann. Die Relativie-
rung erfolgt dabei entweder im Zeitverlauf oder im Vergleich verschiedener unter-
nehmensinterner oder -externer Betriebseinheiten. Gemessen wird die Kostenwirt-
schaftlichkeit anhand von Kennzahlen wie

Kosten pro Neukunde,

Werbekosten pro gewonnenem Interessenten,

IT-Kosten pro Kunde oder Umsatzeinheit,

Kapitalbedarf oder kalkulatorische Kapitalkosten pro Teilprozess.

Da die Individualisierung im Interaktiven Marketing extrem vorangetrieben werden
muss, kommt der Kostenwirtschaftlichkeit und dem Controlling der entsprechenden
Prozesse eine ganz wichtige Rolle zu. Besonders deutlich wird dies beim Kampag-
nenmanagement. Es zeichnet sich durch elektronische Uberwachung und Steuerung
der Kommunikationsschritte in Dialogketten mit (potenziellen) Kunden iiber ver-
schiedene Kommunikationsschritte und Kommunikationskandle hinweg aus, die um
so notwendiger werden, je vielféltiger die Aste eines interaktiv angelegten Dialogs mit
Kunden werden. Dies ist dann der Fall, wenn dem Kunden verschiedene Response-
Moglichkeiten geboten werden und der jeweils nachste Kommunikationsschritt immer
individueller auf den Kunden abgestimmt wird (vgl. Hippner/Rentzmann/Wilde 2004,
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S. 22 ff.). Eine so stark individualisierte Kundenansprache ist kostenpolitisch nur noch
mit Hilfe elektronischer Kampagnensysteme umsetzbar. Die kundenindividuellen
Interaktionen werden dabei von der EDV erfasst und zeit- und kundengerecht ge-
steuert. Dies wiederum baut auf klarer Prozessstrukturierung und -regulierung bis hin
zu vollautomatischen Routinen nach vorgegeben Prozessregeln auf. Eine Prozessorien-
tierung ist also schon aus Kostengriinden im Interaktiven Marketing unabdingbar.

Aber auch die Schnelligkeit der Kundeninteraktion ist in den letzten Jahren im Inter-
aktiven Marketing zu einem besonders wichtigen Ziel vieler Unternehmen geworden,
die erkannt haben, dass langsame Marketingprozesse Wettbewerbsnachteile nach sich
ziehen (vgl. Diller/Saatkamp 2002). Kunden sind oft ungeduldig, wollen ihre Anliegen
moglichst sofort erledigt haben und nicht lange auf Response warten. Die Kanile des
Interaktiven Marketing mussten nicht zuletzt deshalb auch im B2C-Geschaft haufig
um Telefon und E-Mail ergénzt werden. Die auf diesen Kanalen ablaufenden Interak-
tionsprozesse, z. B. Bestellungen, Informationsanfragen, Beschwerden, Reparaturhil-
fen, Preisauskiinfte, etc., gilt es dann so zu gestalten, dass der Schnelligkeitsvorteil des
Mediums auch tatsdchlich ausgeschopft wird. Gemessen wird Schnelligkeit durch
entsprechende Kennzahlen zur Durchlauf- oder Wartezeit bestimmter Teilprozesse,
z. B.

durchschnittliche Auftragsabwicklungszeit von Bestellung bis Lieferung,
durchschnittliche Beschwerdeabwicklungszeit oder
durchschnittliche Wartezeit in der telefonischen Warteschlange der Anrufer.

Wegen der zeitlich oft sehr ungleich verteilten Belastung der in den verschiedenen
Prozessen aktiven Mitarbeiter miissen hierbei oft sehr schwierige Optimierungen der
Ressourcenzuweisung fiir die Prozessbedienung getroffen werden. Hilfreich hierfiir
sind auch technische (Teil-)Automatisierungen dieser Prozesse, etwa iiber sogenannte
interaktive Voice-Portale, mit denen der anrufende Kunde an die am besten geeigneten
Mitarbeiter gelenkt, {iber Wartezeiten informiert, automatisch bedient oder auf auslas-
tungsschwéchere Zeiten mit weniger Wartezeit hingewiesen werden kann. Eine weite-
re Voraussetzung fiir schnelle Kundenbedienung sind interaktive Kundendatenban-
ken, auf denen den Mitarbeitern die fiir die Kundenbedienung relevanten Informatio-
nen bereitgestellt werden. Deren hard- und softwaretechnische Ausgestaltung zahlt zu
den besonders wichtigen riickwartigen Prozessen des Interaktiven Marketing, die
ebenso schnell wie fehlerfrei und kostengiinstig auszulegen sind.

Qualitatspolitische Ziele des Interaktiven Marketing betreffen den Fehlergrad der
kundenpolitischen Prozesse. Nirgendwo gelingt es, absolut fehlerfrei zu agieren. Dies
gilt auch fiir das Kundenmanagement. Je weniger Fehler allerdings auftreten, desto
weniger Zeitverluste, Kundenverdrgerung, Doppelarbeit und andere Unwirtschaft-
lichkeiten entstehen im Dialogmarketing. Theoretisch liefse sich dies auch in Kosten-
grofien abbilden. Ein unmittelbarer Zugriff auf diese Missstande wird allerdings erst
moglich, wenn man die Fehlerfreiheit der Prozesse selbst zum Ziel erhebt. Typisch ist
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diese Betrachtungsweise fiir Qualitdtsverbesserungsprogramme wie ,,Six Sigma“, wo
bekanntlich fiir alle repetitiven Prozesse eine extrem niedrige Fehlerrate (jenseits von
sechs Varianz-Einheiten, d.h. 99,999666 Prozent Zuverldssigkeit) gefordert wird. In
einem Prozess diirften damit bei 1 Mio. Durchldufe nur mehr 3,4 Defekte auftreten
(vgl. Rehbein/Yurdakul 2002). Typische MessgrofSen fiir solche Qualitétsziele sind z. B.

Anzahl der Interaktions-Beschwerden pro Kunde,
Kundenzufriedenheits-Ratings (erfragt),

Anzahl der Retouren,

Kundenvertrauen (erfragt),

Zertifizierungen durch Giiteinstitute oder Lieferanten,
Qualitats-Awards im Rahmen von Qualitatswettbewerben.

Zunehmend wird auch die Zufriedenheit der im Kundenmanagement aktiven Mitar-
beiter als ein wichtiger Mafistab fiir die Qualitdt angesehen. Dies tragt dem Umstand
Rechnung, dass zufriedene Mitarbeiter einen wichtigen Einflussfaktor auf die Kun-
denzufriedenheit darstellen (vgl. Stock 2001). Auch folgt man damit der Absicht die
Fiihrungsqualitaten im Kundenmanagement einer kritischen Qualitatsbetrachtung zu

unterziehen.
3 Prozessmanagement interaktiver
Marketingprozesse

3.1 Charakteristika und Bereiche des
Prozessmanagement

Die Vorstellung der Teilprozesse des Interaktiven Marketing und der hierbei verfolg-
ten Ziele hat bereits deutlich gemacht, dass diese Prozesse eine systematische Steue-
rung bendtigen. Ein solches Prozessmanagement umfasst vier Arbeitsbereiche, welche
die Teilprozesse des Interaktiven Marketing sozusagen betriebswirtschaftlich ,in die
Zange nehmen” (vgl. Abbildung 3-1).
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Abbildung 3-1:  Teilbereiche des Prozessmanagement
(Quelle: Diller 2007, S. 410)
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1. Prozessorganisation:

Im Rahmen der Gestaltung der Prozessorganisation muss sichergestellt werden, dass
alle notwendigen Aktivitaten tatsachlich durchgefiihrt, unnotige Aktivitaten unterlas-
sen und alle Aktivitaten optimal koordiniert werden. Dariiber hinaus miissen die am
besten geeigneten Mitarbeiter diesen Aktivitdten zugewiesen und Schnittstellen mog-
lichst vermieden werden. Regelungsbediirftig ist auch die Konfiguration der Prozess-
organisation, d. h. die Uber- und Unterordnung bestimmter Prozessverantwortlicher
sowie der Grad an Formalisierung der Prozesse (vgl. Gaitanides 2007; Diller 2007,
S. 418 ff.).

2. Prozess-Controlling;:

Das Prozess-Controlling muss fiir die Effektivitdt und Effizienz der Marketingprozes-
se sorgen. Hierbei geht es deshalb um die Formulierung prozessorientierter Zielsys-
teme, die moglichst kundenorientiert auszugestalten sind. Sie betreffen deshalb insbe-
sondere die Kundenzufriedenheit, die Prozessqualititen und -zeiten. Zur laufenden
Uberwachung dienen dabei hiufig Kennzahlensysteme, die — unter Riickgriff auf
Prozesskosten- und -leistungsrechnungen — Einblicke in die Effizienz der Marketing-
prozesse geben bzw. prozessspezifische Indikatoren fiir Zeit, Qualitdt und Kundenzu-
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friedenheit beinhalten. Auf dieser Basis kann dann eine mitlaufende Prozessiiberwa-
chung und -regelung erfolgen und der Versuch einer kontinuierlichen Prozessverbes-
serung unternommen werden (vgl. Feldmayer/Seidenschwarz 2004; Reinecke/Janz
2007).

3. Informations-Management:

Einen dritten Bereich des Prozessmanagement bildet das IT-Management, in dem es
um Konzepte fiir den optimalen Informationseinsatz bei den Marketingprozessen im
Sinne einer Marketing-Intelligence geht (vgl. Schroiff 2000; Wimmer/Goeb 2005; Diller
2007, S. 335 ff.). Er bestimmt mafigeblich die Qualitdt und Geschwindigkeit der Marke-
tingprozesse. Fiir das Interaktive Marketing besonders wichtig sind dabei die an ande-
rer Stelle dieses Buches behandelten CRM-Systeme auf Basis eines umfassenden elek-
tronischen Daten- und Content-Management, aber auch Workflow-Systeme und Inter-
net- sowie Mobilfunk-Technologien, die zur Interaktion mit den Kunden in das Pro-
zessmanagementsystem integriert werden miissen (vgl. Hippner/Wilde 2004).

4. Personal-Management:

Schliefslich ist beim prozessorientierten Personal-Management ein Konzept zu finden,
das sicherstellt, dass die personliche und fachliche Qualifikation der im Interaktiven
Marketing, also insbesondere im Auflendienst, in Call-Centern und im Kundendienst
tatigen Mitarbeiter angemessen ist und stdndig an die sich wandelnden Anforderun-
gen angepasst wird. Da letztlich die Motivation und Qualifikation von Menschen fiir
den Marketingerfolg entscheidend ist, spielen Motivationskonzepte im Marketing eine
besondere Rolle. Sie schlagen sich z. B. in entsprechenden Entlohnungssystemen fiir
Mitarbeiter in Call-Centern, in partizipativen Fithrungsstilmodellen und einer mog-
lichst offenen und kreativitatsfordernden Marketingkultur nieder (vgl. Diller 2005).

POM lasst sich damit insgesamt als Antwort auf eine lange Zeit klaffende Implemen-
tierungsliicke im Marketing interpretieren (vgl. Hilker 1993). Viele Fachempfehlungen
zum Interaktiven Marketing fokussieren inhaltlich Marketingstrategien und Marke-
tinginstrumente. Hingegen finden sich in der Regel nur sehr begrenzte Aussagen be-
ziiglich ihrer Umsetzung in der betrieblichen Praxis (Barrieren, Voraussetzungen, etc.).
Gerade hier jedoch empfinden Praktiker den Problemdruck als besonders hoch, da
sich immer wieder beobachten ladsst, dass konzeptionell {iberzeugende Ansétze in der
Praxis scheitern oder doch zumindest geringere Wirkung zeigen als zunachst vermu-
tet. Die Misserfolgsquoten bei der Implementierung von CRM-Konzepten sind hierfiir
repréasentativ (vgl. Krafft 2003). Das Prozessmanagement stellt die Kundenzufrieden-
heit als wesentliche Zielgrofie in den Mittelpunkt und verlangt eine Konfiguration der
Wertaktivitdten vom Kunden her, so dass nicht — wie bei der funktionalen Organisati-
on oftmals {iblich — nur funktionsbereichsspezifische Optima realisiert werden. Viel-
mehr soll iiber alle Funktionaleinheiten hinweg die Zufriedenheit des Kunden mit
dem Prozessoutput optimiert werden (vgl. Gaitanides et al. 1994; Diller/Ivens 2006).
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3.2 Prozessablauf des Prozessmanagement

Ein auf die voranstehend erlduterten Aufgabenbereiche fokussiertes Prozessmanage-
ment interaktiver Marketingprozesse folgt selbst wiederum einem systematischen
Arbeitsprozess, dessen sieben Arbeitsschritte in Abbildung 3-2 dargestellt sind. Man
erkennt, dass den organisatorischen Aspekten dabei eine besonders wichtige Rolle
zukommt, belegen sie doch vier der sieben Arbeitsschritte (Strukturierung, Formalisie-
rung/Standardisierung, Funktionszuordnung, Process Owner).

Abbildung 3-2:  Arbeitsschritte im Management von interaktiven Marketingprozessen
(Quelle: Diller/Tvens 2006)

@ Definition des Ziel-Outputs ]
l

@ Definition der Effektivitats- und Effizienzziele ]
I

@ Strukturierung der Prozessschritte ]

l
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6 | 6 |
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* Information = | z. B.
 Beratung P o . . *|IT-Systeme
- Entscheidung Einrichtung eines Controllingsystems ]  Personal

* Ausfiihrung » Budgets

* Kontrolle » Schulung

Fiir den jeweils betrachteten (im Vorfeld definierten und von anderen Prozessen abge-
grenzten) Prozess miissen zundchst der gewiinschte Prozessoutput definiert werden,
um die Relevanz des Prozesses und sein Effektivitétsziel bestimmen zu konnen. In
einem ndchsten Arbeitsschritt sind dann operationale Effektivitdts- und Effizienzziele
zu definieren. Bei der Strukturierung der Prozesse nutzt man gerne die in der Wirt-
schaftsinformatik entwickelten Prozessdokumentationssysteme, etwa Vorgangsket-
tendiagramme oder die ARIS-Architektur (vgl. Hippner/Marzenich/Wilde 2004,
S. 82 ff.). Abbildung 3-3 zeigt beispielhaft ein Vorgangskettendiagramm fiir den Mar-
ketingprozess , Auftragsbearbeitung”. Die Pfeile im Diagramm stellen Teilprozesse
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dar, fiir die in einem vierten Arbeitsschritt der Formalisierungs- und Standardisie-
rungsgrad festzulegen sind. Formalisierungen beschreiben zwingende Vorgehenswei-
sen, die in sogenannten Qualitdtshandbiichern niedergeschrieben und verbindlich
gemacht werden. Inwieweit dies fiir alle einschldgigen Fille gilt, ist eine Frage der
Standardisierung.

Abbildung 3-3:  Vorgangskettendiagramm fiir den Auftragsbearbeitungsprozess
(Quelle: Hippner/Marzenich/Wilde 2004, S. 85)
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Oft werden z. B. A-Kunden anders behandelt als B- oder C-Kunden. Gegebenenfalls
muss eine Parallelstruktur bestimmter Prozesse fiir solche Kategorien entwickelt wer-
den.

Bei der Zuweisung der in den Prozess eingebundenen Mitarbeiter aus den verschiede-
nen Funktionalabteilungen miissen vor allem Schnittstellenprobleme bedacht werden.
Mit der Bestimmung eines Prozessverantwortlichen werden die Prozessziele schliefs-
lich verbindlich gemacht und unter Umstéanden auch incentiviert. Eng damit verbun-
den ist die Zuweisung entsprechender Budgets und anderer Ressourcen zur Prozess-
bewiltigung einschliellich der Einleitung notwendiger Schulungsmafinahmen.
Schliefllich bestimmt man im Hinblick auf die definierten Effektivitats- und Effizienz-
ziele Controlling-Verfahren, z. B. Kennzahlen oder Erfolgskalkiile.

Das Prozessmanagement hort freilich niemals auf. Vielmehr gilt es vor dem Hinter-
grund der Prozesserfahrungen und einschlagiger Veranderungen im Umfeld immer
wieder neu nach Optima zu suchen und diese umzusetzen. Die Praxis zeigt, dass sich
dieser Aufwand tendenziell lohnt. Stark prozessorientiert aufgestellte Unternehmen —
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dabei handelt es sich nach unseren Studien inzwischen schon um rund die Halfte aller
Firmen - agieren am Markt und hinsichtlich ihrer Profitabilitét signifikant erfolgrei-
cher als weniger oder gar nicht prozessorientierte (vgl. Diller/Ivens 2006). Der Trend
geht dabei gerade im Interaktiven Marketing eindeutig zu teil- oder vollautomatisier-
ten Prozessen. Abbildung 3-4 zeigt dazu abschlieflend einen Teilbefund aus einer ak-
tuellen Studie des Verfassers (vgl. Diller/Oswald 2007). Dabei wurde auf einer fiinfstu-
figen Skala der Automatisierungsgrad verschiedener Prozesse des Kundenmanage-
ment bei einer bewusst strukturierten Stichprobe von insgesamt 131 deutschen
Unternehmen erhoben. Man erkennt, dass im Durchschnitt die , Halbzeit” der Auto-
matisierung bereits erreicht ist. Einzelne Firmen melden aber bereits einen fast voll-
stindigen Automatisierungsgrad, andere hinken noch deutlich hinterher. Es wird
spannend sein zu beobachten, ob und inwieweit dadurch entscheidende Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen sind. Prozessorientierung bleibt jedenfalls auf der Agenda
vieler Unternehmen mit Interaktivem Marketing an oberster Stelle.

Abbildung 3-4:  Stand der Automatisierung im Kundenmanagement
(Quelle: Diller/Oswald 2007)

Mittelwerte iiber die Zustimmung zum operativen Stand der
Automatisierung - liber alle Prozesse -
| | |
Servicemanagement ‘ | | 266
Beschwerdemanagement | 2.33
Vertrags- ’ | ] 5.2
/Auftragsabwicklung | ‘ | | )
Angebots- | 480
/Konditionenmanagement | ’ | | '
One-to-One-Aktionen | 267
Prospect- ‘ | | | 263
/Leadmanagement | ‘ | | ’
Adressmanagement \ I : | |2.95
1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50 5.00
Uberhauptnicht teilweise voll
automatisiert automatisiert automatisiert
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Dialogmarketing ,,revisited* - ein Entwicklungsprojekt

Dieser Beitrag gibt einen Uberblick zum Gesamtprojekt Dialogmarketing , revisited”
an der Universitat St. Gallen (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1:  Dialogmarketing , revisited” — kurzer Beschrieb des Projekts
(Quelle: Eigene Darstellung)

Dialogmarketing ,,revisited"

Ziel und Anspruch: Fortschritt im Dialogmarketing, Durchbruch stattmarginale
Verbesserungen.

Anwendungsfelder und Fachexperten:

Financial Services — Christoph Oggenfuss (Comit)

Medien — Edi Hausler (Agrarmedien)und Hans-Peter Kiinzler (hpk-direkt)
Versandhandel — Jochen Barringer (modern heads executive research)
Konsumgiter —Hans-Peter Kiinzler (hpk direkt)

Einzelhandel — Dr. Marc Rutschmann (Dr. M. Rutschmann AG)
Nonprofit-Organisationen — Dr. Thomas Peter (ASM)

B2B-Marketing — Prof. Dr. Christian Belz, Universitat St.Gallen

Unternehmenspartner: Rund 30 Unternehmen beteiligen sich mitihren Spezialisten
und auch finanziell am Projekt.

Begrenztbestehtflirneue und attraktive Partner die Méglichkeitauch aktuell in das
Projekt einzusteigen (christian.belz@unsig.ch). Ab 2007/08 wird das Projekt erneuert
und weitergefuhrt.

Zeitraum: Phase 1: 11/2005-5/2007; Phase 2: 6/2007-12/2008

Zusammenarbeit: Interne Workshops, Ergebnisprotokolle, Lésungsdokumente,
Intranet, Newsletter, 'Best Practice Treffen', Tagungen; externe Veréffentlichung von
Ergebnissen 2007 und 2008.
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1 Dialogmarketing am ,,Limit“ - Suche
nach Durchbriichen

Dialogmarketing bewegt sich am Limit. Kunden leiden unter der Informationsflut und
nutzen Stopp-Kleber oder Pop-up-Blocker im Internet um sich zu schiitzen. Zahlreiche
Mail-Aktionen geben sich mit Riicklaufquoten von 3-5 Prozent zufrieden; effizientes
und individuelles Direktmarketing ist das kaum. Viele Aktionen gewinnen die Kun-
den nur fir kurze Zeit, sie kosten zu viel und entfernen sich vom Kundennutzen. Die
Diagnose liefle sich weiterfiihren. Wir sind {iberzeugt, dass sich Fithrungskrafte und
Mitarbeiter oft selbst begrenzen. Sie richten sich nach Glaubenssatzen: Implizite und
maéchtige Einsichten und Erfahrungen des Management, wie Marketing und Dialog-
marketing in ihrer Branche, in ihrem Unternehmen und bei Kunden funktioniert. Aus
diesen Glaubenssdtzen ergeben sich Rituale: Eingeschliffene, formalisierte und {iiber-
organisierte Vorgehensweisen. Aktivitaten werden verfolgt und optimiert, ohne sie zu
reflektieren. Gewohnheiten in der Branche und Kopien der Wettbewerber pragen diese
Rituale. Wir versuchen im Projekt, solche Beschrankungen zu erfassen und neue Stell-
hebel zu bestimmen, also ,Orte”, an denen Marketing wirksam fiir Durchbriiche in
den Ergebnissen ansetzen kann. Fithrungskréfte, die neue Losungen suchen, brauchen
die Lizenz zum Zweifel.

Es ist Ziel des Projekts, die bestehenden Praktiken des Dialogmarketing in verschiede-
nen Anwendungsbereichen kritisch zu priifen und Stellhebel fiir Durchbriiche zu
bestimmen. Wir wollen damit also nicht nur marginal verbessern, sondern Quanten-
spriinge definieren und chronische Probleme des Marketing 16sen.

Allerdings ist unsere Erkenntnis: Die Durchbriiche im Dialogmarketing liegen nicht
im besseren Mail-Management. Schwache Leistungen und Kundenlosungen lassen
sich nicht durch geschickte Kommunikation und vielfaltige Aktionen auffangen. Wir
ziehen deshalb die Grenzen des Dialogmarketing recht weit: Dialogmarketing ist in-
tegriert in die Losungen fiir Kunden. Der Dialog selbst muss Mehrwert schaffen und
wird damit ein wichtiger Teil der Leistung.

Die Arbeit in jedem Anwendungsfeld (Financial Services, Versand, Medien, Konsum-
giiter, Einzelhandel, Nonprofit-Organisationen und B2B) ist spannend. Der Austausch
der rund 30 Unternehmenspartner und sieben Fachexperten erwies sich als wertvoll
und einzigartig. Die Partner schatzen den Dialog zwischen Experten und beurteilen
das Programm als neue Form der personlichen und unternehmerischen Weiterent-
wicklung. Gleichzeitig gelingt es mit dem Projekt, wertvolle Beziehungsnetze aufzu-
bauen und zu pflegen. Die Zusammenarbeit bis Ende 2007 umfasste 56 interne Work-
shops, 19 Expertengespréche, 20 Beitrdge in Zeitschriften, zehn Projektreviews, sechs
Newsletter-Ausgaben, drei tibergreifende Tagungen, vier Seminare an der Universitat
St. Gallen, zwei schriftliche Befragungen (N = 650; N = 1.400), acht Referate an Konfe-
renzen und Seminaren und ein Best Practice-Treffen der Experten.
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Anfang 2008 erschien je eine Verdffentlichung zu jedem Anwendungsfeld. Eine Uber-
sicht zu den Arbeitsgebieten geben wir in der Folge.

2 Dialogmarketing ,revisited* fir
Financial Services

Standort (vgl. Oggenfuss/Studer 2008):

Banken und Versicherungen bewegen sich in Nischen- und Massenmarkten und sie
stiitzen sich auf enorme Kundeninformationen. Die Kundenbeziehung lasst sich aber
trotzdem stark verbessern. Unternehmen sollten in der Lage sein, das Gedéchtnis des
Kunden zur Geschiftsbeziehung zu iibertreffen. Zwei Projektgruppen befassen sich
mit (1) Prozessen der Marktbearbeitung und (2) Customer Intelligence. Spannend sind
verschiedene Geschaftsmodelle der Partner, die auch mit Kundeninformationen diffe-
renziert umgehen (z. B. AWD mit einem beratungsintensiven Ansatz fiir kleinere
Kunden). Herausfordernd bleiben in den meisten Unternehmen die Voraussetzungen
in den ,,Customer Facing Solutions”, also an der Front, damit die Systeme auch funk-
tionieren und sich in bessere Ertrage umsetzen lassen. Begleitet werden die Teamarbei-
ten mit Best Practice-Beitrdgen, wie z. B. bisher von PostFinance und der Aargauer
Bank.

Durchbruch:

Eine Durchbruchlésung zeichnet sich in der Nutzung der Kundeninformationen ab.
Dazu braucht es mehr Aufmerksamkeit des (Top-)Management. Customer Intelligence
und Prozessoptimierung sind dabei verzahnt. Das Team definierte den Durchbruch
mit einer Abschlussquote von 30 Prozent. Die Hypothese: 20 Prozent bessere Datener-
fassung (Lead Veredelung) bringt 50 Prozent mehr Erfolg. Gefragt sind mehr und
mehr rollende One-to-One-Kampagnen mit vergleichsweise kleinen Mengen.

3 Dialogmarketing ,,revisited“ fiir
Konsumgiiter

Standort (vgl. Kiinzler 2008):

Aus verschiedenen Griinden ist Dialogmarketing fiir die Hersteller von Konsumgii-
tern bisher kein strategisch wichtiges Thema. Erstens funktioniert die bestehende
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Kommunikation nach anderen Spielregeln (und ist organisatorisch abgesichert); zwei-
tens zeichnet sich in der Verunsicherung zwischen klassischer Markenfithrung und
der Aktionsorientierung sowie dem Druck des Handels noch kein klarer Ausweg ab;
drittens ist Dialogmarketing fiir tausende Kleinsttransaktionen zu aufwendig und
steht in unverniinftigem Verhaltnis zum Geschift (auch wenn der Customer Lifetime
Value als Bezugsgrofie einbezogen wird). In diesem Bereich fiihrte H.-P. Kiinzler zahl-
reiche Expertengespriache mit wichtigen Konsumgiiterherstellern. Bausteine sind
Kommunikationsstrategien, Kundenprozesse, Customized Marketing und Leistungs-
systeme, verbunden mit den Mdéglichkeiten von Informatik und Internet.

Durchbruch 1:

Ein méglicher Durchbruch liegt im Bereich der Mehrwertkonzepte im Massengeschaift.
Sie 6ffnen den Spielraum fiir innovative Formen der Marktbearbeitung. Beispiele sind
Nespresso oder Tchibo.

Durchbruch 2 (vgl. Rutschmann 2008):

Eine alternative (teilweise flankierende) Strategie zum Mehrwert fiir Konsumgiiter
bietet der Ansatz der Alternativen zum Monolog. Hypothesen sind dabei:

1. Zwischen Hersteller und Einzelhandel besteht ein Blindfleck der Kommunikation,
der viel kostet.

2. Hersteller verzichten auf Markenfiihrung und motivieren die Kunden vermeintlich
zu Handlungen; die Botschaften sind weit weg vom Kundennutzen. , Anything
goes” scheint zu gelten — auch fiir die groiten Markenhersteller.

3. Die Markenfithrung und Werbung fiir Konsumgiiter greift zu kurz; aber das Di-
rektmarketing auch.

4. Werbung iiberschatzt meist die Zugkraft von Identifikationswelten fiir Kunden. Sie
befasst sich stdrker mit der Uniqueness statt der Selling Proposition und vernach-
lassigt den generischen Nutzen, welcher Kunden bewegt. Ansdtze, welche Neu-
gier, Nutzen, Uberzeugung, Profit und Spieltrieb des Kunden aufgreifen und den
Kunden involvieren, bewirken unmittelbar erwiinschtes Verhalten.

5. Direktmarketing geht vom Sales Funnel aus, Adressen werden schrittweise bis
zum Kauf und Wiederholkauf qualifiziert; dieser Ansatz ist fiir die meisten Kon-
sumgiiter unwirksam und zu teuer (wenn auch schon mehrfach versucht). Oft wa-
re es weit wirksamer, die gewinnbaren Kundeninformationen aus einer Aktion
nicht weiter zu beachten. Oft {iberschatzt Direktmarketing auch die Wirkung von
,mechanischen” Gags und setzt ebenso wenig wie die Markenfithrung am Nutzen
der Kunden an.

Handlungsauslosende Werbung fiir Konsumgiiter nutzt die ,,Fuzzy Logic”, Wirkungs-
schwellen und Kippeffekte. Sie 16st sich vom Gestaltungsprinzip der aktiven Verfol-
gung des Kunden vom Erstkontakt bis zum Kauf.
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4 Dialogmarketing ,revisited“ fiir den
Einzelhandel

Standort (vgl. Rutschmann 2008):

Das Team befasst sich mit erfolgreichen Innovationen im Management von Frequenz,
Kundenfiihrung am Point of Sale (PoS) und Kundenbindung. Dabei ist das britische
Unternehmen TESCO fiir die Losungen ein Benchmark. Stichworte zu gewéhlten
Themen sind: Versicherung am PoS des Handels, Verkauf von erklarungsbediirftigen
Produkten im Handel, synergetische Nutzung von Kundendaten sowie produktive
Nutzung interaktiver Medien.

Durchbruch:

Ein Durchbruch liegt im integrierten Handelskonzept, wie es TESCO vormacht. Neue
und wichtige Chancen entstehen durch Kooperationen in Einzelhandel und Datenma-
nagement. Schliefllich ldsst sich die Kommunikation vom Hersteller zu den Einzel-
héndlern bis zu den Konsumenten wesentlich verbessern (vgl. Abschnitt 3).

Spannend sind auch neue Ansétze zu Cross Media. Die Vielzahl moglicher Medien
verunsichert manche Verantwortliche und eine Zersplitterung der Budgets ist haufig
die Folge: Gilt es dem Kunden einfach moglichst viele Kanéle zur Verfiigung zu stel-
len? Die Identifikation von Leitmedien und wirksam flankierenden Medien, die den
Informations- und Kaufprozess der Kunden erleichtern, sind der Schliissel zu erfolg-
reichen Losungen. Wirksame Abfolgen der Medienkombination lassen sich typologi-
sieren.

5 Dialogmarketing ,revisited* fiir
Versender

Standort (vgl. Kiinzler/Barringer 2008):

Versender stehen mehrheitlich unter Druck. Besonders Universalversender, die sich
mit breiten Sortimenten auf die Leistung des Versands fiir Kunden konzentrieren,
verlieren Anteile. Teilweise versuchen sie mit Ubernahmen die Vorteile der Gréfe zu
starken und die Auslastung ihrer Infrastrukturen zu optimieren.

Innovative Spezialversender gewinnen Marktanteil, deren profilierte Leistungen sind
zwar liber Versand und Internet zu beziehen, aber der Kanal ist nicht der Schliissel.
Die Marktbearbeitung mit Haupt- und zahlreichen Sonderkatalogen stoflen an Gren-
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zen der Wirtschaftlichkeit. Die Wertkette des Versands (saisonaler Einkauf, etc.) ist
héufig langsamer als im erfolgreichen, stationaren Handel.

Die Kundenuntersuchung zum FEinkaufsort und mehrere Expertengesprache geben
wertvolle Ergebnisse. Arbeitsschwerpunkte des Teams sind: (1) Im Kerngeschift er-
folgreich sein und (2) Mehr Wert pro Kunde schopfen.

Durchbruch:

Durchbriiche liegen in neuen Versand-Geschaftsmodellen mit attraktiven Leistungen
fiir attraktive Kunden. Attraktive neue Geschiaftsmodelle und Leistungen pragen den
Erfolg. Der Versand als Kanal wird nebensachlich, weil das Angebot stimmt wird er
relevant; Differenzierung ist also die Erfolgsgrundlage.

Spezifische Losungen sind: Eine konsequente und prospektive Kundenorientierung,
die Nutzung der Kundeninitiative im Inbound Marketing (inklusive Kundendienst),
erweiterte Kundenwelten (und neue Grenzen zwischen Versandhandelskatalogen und
Journalen), neue Sortimentswelten, Leistungssysteme, geschickte Kombination der
Kommunikationskanale und aktuellere Angebote.

6 Dialogmarketing ,,revisited“ fiir Medien

Standort (vgl. Kiinzler/H&usler/Bachle 2008):

Die beglaubigten Abo- und Leserzahlen bestimmen das lukrativere Inserentenge-
schift. Zentral konnte es deshalb sein, die Auflagen von der Inseratewirkung zu tren-
nen. Denn die Kundenakquisition (von abgesprungenen Abonnenten) kostet immer
mehr und die Auflagen sinken tendenziell (auch im Wettbewerb mit weiteren Me-
dien). Bestehende Ansitze zur Neukundengewinnung mit ,,Schnupper-Abos” stofien
an ihre Grenzen. Teilweise suchen die Medien nach mehr Wertschépfung und werden
zum Versandhandler fiir ganze Sortimente, Leserreisen, etc. (Leistungssysteme, Com-
munities und Kundenbindung). Wichtig ist es zudem, die Abonnements-Verwaltung
zu Kundeninformationssystemen mit einer aktiven Kundensegmentierung zu entwi-
ckeln. Auch das Thema der Erfolgsanalyse (inklusive Customer Lifetime Value) fordert
das Team heraus. Mehrere Expertengespréache verbreitern die Diagnose. Diese Gespra-
che mit den Experten von weiteren Versendern konzentrierten sich auf Strategie, Dia-
logmarketing, Customization, Crossmedia-Konzepte, Projekte und die Beurteilung
von Trends und Zukunftslésungen.

Durchbruch:

Der Durchbruch wird in der Entwicklung vom Zeitungs- und Zeitschriftenverleger
zum professionellen Medienhaus erkannt. Medienanbieter diirfen ihre Kommunikati-
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onsleistung nicht langer an den Auflagen festmachen. Wichtig sind auch Mehrwert-
konzepte und Themen wie Dialogmarketing und Internet. Die Managementbausteine
sind Leistungs-, Kunden-, Cross Media- und Kooperationsmanagement. Die Medien-
leistung fiir Kunden gibt erst die Substanz, um ein wirksames Leser- und Abonnenten-
Marketing betreiben zu kénnen.

7 Dialogmarketing ,revisited“ fiir
Nonprofit-Organisationen

Standort (vgl. Peter 2008):

Zentral ist das Bearbeitungsdreieck der Marktbearbeitung fiir Nonprofit-
Organisationen: Anbieter, Hilfsempfanger als direkte Kunden sowie Spender als indi-
rekte Kunden. Die Spielregeln fiir direkte und indirekte Kunden sind grundsatzlich
verschieden und manche Hilfsorganisationen beschranken sich darauf, tiber ihr Enga-
gement fiir direkte Hilfsempfanger zu berichten, statt am Nutzen der Spender anzu-
kniipfen. Das Team stellt auch eine operative Dominanz der Spendenaktionen fest.
»Lack of Concept” lautet die kurze Diagnose. Ebenso wird das Management der Bot-
schaften zu wenig ernst genommen, die erst eine langerfristige Bindung zu Spendern
festigen (oder sich hdufig einfach im Kurzfristmarketing mit unrentablen Einmal-
Spendern erschopfen). Wenn Nonprofit-Organisationen nicht wissen, wo die Empfan-
ger in ihrem Alltag stehen, was sie beschiftigt, welchen Informationsstand sie haben,
an was sie sich orientieren, auf welche Verlockungen sie ansprechen und wo ihre
Zweifel und Angste liegen, dann kénnen sie keine Informationsstrategie entwickeln.

Durchbruch:

Durchbriiche liegen in innovativen Konzepten, Vertrauensmarketing/Content-
Management und ,,Mind Moving”, ebenso wie in neuen Formen des Fundraising (z. B.
Institutional Fundraising). Bausteine fiir den Erfolg sind ebenso die Marketing-
Datenbank und eine lernende Organisation.
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8 Dialogmarketing ,revisited“ fiir das
B2B-Marketing

Standort (vgl. Belz/Schmitz 2008):

Unternehmen brauchen fiir alle Kundenkategorien wirksame Ldsungen, um erfolg-
reich vorzugehen. Key Account Management geniigt nicht. Smart Account Manage-
ment (fiir kleinere Kunden) ist anspruchsvoll. Die Arbeitsgruppe befasste sich mit
Vorwiértsstrategien sowie den Chancen einer Standardisierung und des Dialogmarke-
ting; nicht zuletzt, um den Auflendienst fiir grofsere Kunden zu entlasten. Ein Partner
verfolgt eine Bereinigungsstrategie fiir Kleinkunden. Ein weiteres Unternehmen be-
fasst sich mit dem Maintenance-Marketing, einer Sonderform des kombinierten Mar-
keting fiir Werkstatt-Mitarbeiter als wichtige Beeinflusser und Entscheider fiir Berei-
che des Ersatz(teil)-Geschéfts. Damit stellt sich auch die Frage, wie sich Beeinflusser
wirksam und wirtschaftlich bearbeiten lassen (Buying Center).

Ein interessantes Best Practice-Beispiel zeigte der Besuch bei Mettler Toledo. Das Un-
ternehmen baut eine eigene Sparte fiir das Volumengeschaft auf.

Fiir ausgewéhlte Partner wird 2007 eine Studie bei Kleinkunden durchgefiihrt. Die
Partnerunternehmen definierten ihre eigenen Projekte im Unternehmen und treffen
sich zu einem Ergebnisreport im November 2007.

Durchbruch:

Ein Durchbruch in diesem Bereich besteht im professionellen Kleinkunden- oder
Smart Account-Management.

9 Zukunft: Relevante Integrationsthemen

Der Bedarf nach iibergreifenden Erkenntnissen ist wichtig und wir brauchen zukiinf-
tig Teilprojekte zu spannenden Themen, die brancheniibergreifend aufgegriffen wer-
den. Folgerichtig entwickeln wir dabei unser Konzept der dezentralen Vertiefung fiir
Anwendungsfelder zu mehr Integration. Die Abbildung 9-1 zeigt die Verlagerung von
einer Differenzierung zu mehr Integration.
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Abbildung 9-1:  Konzept Dialogmarketing , revisited”
(Quelle: Eigene Darstellung)

Konzept: Dialogmarketing ,revisited’

Differenzierung 05-6/07 + Integration 6/07-12/08
Financial Services

Konsumgtiter
Einzelhandel

Medien

Versand
Non-Profit-Organisationen

syouelg Jop UOA

Thema 3
Thema2

Akzeptanzforschung DM

Thema 1

| Partnerakquisition || Neue Zusammensetzungen |

L
fg Universitat St.Gallen

Ab 2007/2008 bearbeiten wir folgende Themenfelder:
Akzeptanz des Dialogmarketing aus Kundensicht,
Kundeninformationen als strategische Ressource,
Mehrwert im Massengeschift,
Alternativen zum Monolog, Vertrauen und Content-Management,

Dialogmarketing fiir Communities und im Internet (in Zusammenarbeit mit Tele-
kom-Anbietern),

Inbound Marketing fiir mehr Kundeninitiative,

Innovation in der Wertkette ,Kommunikation” und Dialogmarketing/Technik
sowie

Personalprofile fiir zukiinftiges Dialogmarketing.
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Dialogmarketing in Forschung und Praxis bleibt damit anspruchsvoll und faszinie-
rend. Abbildung 9-2 fasst einige Thesen zusammen. Zudem behandeln die Autoren in
diesem Kapitel einige Erkenntnisse vertieft.

Abbildung 9-2: 10 Thesen zum Dialogmarketing

(Quelle: Eigene Darstellung)

10.

Zweifel: Glaubenssatze und Rituale verhindern Innovationen. Fihrungskrafte brauchen die
Lizenz zum Zweifel.

Anspruch: Direktmarketing begntigt sich oft mit einer Response von 3-5 Prozent, obschon
vermeintlich gezielt vorgegangen wird. Wir stellen héhere Anspriiche und mussen das Dia-
logmarketing neu betrachten.

Verteidigung: Es nutzt wenig, die Zusatzwirkungen des Direktmarketing hoch zu loben und
Lebensumsatze von treuen Kunden zu addieren oder den Beitrag des Direktmarketing zur
Marke zu betonen. Es bleibt die Herausforderung: Marketing muss wieder mehr bewirken.

Analogie: Wer andere Unternehmen und Mérkte beobachtet findet meist bessere Impulse, als
wer dngstlich seine Konkurrenz beobachtet. Die Herausforderungen und Lésungen sind spe-
zifisch, lassen sich aber auch oft Gbertragen.

Substanz: Fehlt die Substanz des Geschaftsmodells, so |6sen héartere Malnahmen des
Dialogmarketing keine Probleme.

Mehrwert: Kommunikation ist selbst ein Teil des Mehrwertes des Nutzens fir Kunden. Wir
mussen mehr Uber relevante Botschaften und weniger Uber Instrumente nachdenken und
sprechen.

Prozess: Marketing, welches sich konsequent an differenzierten Prozessen des Kunden
orientiert, hat gewaltige Potenziale. Nur geht es nicht nebenbei. Die Disziplin befasste sich
noch zu wenig mit den Hemmern in Kundenprozessen und der Tragheit des Kunden. Diese
Tragheit gilt es nicht nur zu Gberwinden, oft ist sie ein Vorteil fur Anbieter.

Integration: Die Spezialisierung des Marketing war einst eine Lésung, heute ist sie das Prob-
lem. Spezialisten entfernen sich vom Erfolg des Geschéftes und vermarkten sich selbst und
ihre Abteilungen.

Kooperation: Wer an die Grenzen in der eigenen Database stoRt, sucht mit Vorteil nach
Synergien mit Ergdnzungsanbietern und Partnern.

Marketing und Technik: Informatik und Logistik potenzieren die Chancen des Marketing.
Manche Unternehmen lancieren dezidiert ein neues Internet-Marketing.

Inzwischen handelt es sich bei Dialogmarketing ,revisited” um das grofite und wich-
tigste Entwicklungsprogramm in der Schweiz und wohl auch im deutschsprachigen
Raum.
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Die Konstellation der Zusammenarbeit ist spezifisch. Sie ist angelegt auf Anregungen,
Vielfalt und Suche. Stichwortartig ist der Nutzen der Partner: Projektturbo im eigenen
Unternehmen, anspruchsvolles und zukiinftiges Lernprogramm, Beteiligung am Fort-
schritt, Wechsel zwischen Vertiefung und Integration, Begegnung mit Professionals.
Neue und kompetente Unternehmenspartner sind willkommen.
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Konzept des Dialogmarketing

Dieser Beitrag zeigt auf, welche Entscheide im Dialogmarketing und insbesondere im
Direktmarketing zu treffen sind. Ziel ist es, eine praktische Arbeitshilfe fiir wirksame
Konzepte zu bieten (vgl. Belz 2003).

1 Gesamt- und Teilkonzepte

Ein Konzept des Dialogmarketing umfasst die grundsatzlichen Diagnosen und Ent-
scheidungen, um das Instrument Direktmarketing im Rahmen der Marktbearbeitung,
des gesamten Marketing-Mix und der Marketing-Strategien wirksam einzusetzen. Die
Bausteine des Customer Relationship Management (CRM) werden zwar integriert,
aber verschieden gewichtet. Die konkrete Umsetzung und das operative Direktmarke-
ting spielen in unserem Modell eine wichtige Rolle. Wie bei jedem Konzept spielt der
Problemldsungsprozess eine Rolle: Vorgaben, interne und externe Analysen, Alterna-
tiven, Entscheidungen und Durchsetzung.

Ein Dialogmarketing-Konzept lasst sich fiir simtliche Aktivititen eines Anbieters er-
stellen. Oft ist es jedoch sinnvoll, diese Analyse- und Entscheidungsraster auf wichtige
Kundengruppen, bedeutende regionale Absatzgebiete oder ausgewéhlte Leistungen
(z. B. die Einfithrung eines neuen Produkts) oder auch Aktionen und spezifische Kon-
taktprogramme zu beschranken.

Es kann sinnvoll sein, einzelne, sachliche Teile des Konzepts auszuwéhlen. Vielleicht
will ein Unternehmen eine neue Marktsegmentierung im Direktmarketing aufgreifen
oder den Kunden in seinen Informations- und Entscheidungsprozessen enger beglei-
ten.

Gesamtkonzepte betreffen eine Vielfalt von Leistungen und Kunden. Sie sind deshalb
fiir die praktische Arbeit zu oberflachlich oder ihre Aussagen sind fiir die betroffenen
Mitarbeiter selbstverstandlich. Fokus statt Vollstandigkeit lautet die Regel zum Erfolg.
Zudem gilt es nicht nur systematisch vorzugehen, sondern besonders innovative In-
halte in der Zusammenarbeit mit Kunden zu entwickeln. Oft genug wirken Konzepte
kontraproduktiv. Sie erscheinen den Verantwortlichen so wunderbar professionell. Die
duflerlich beeindruckende Form von Analysen und Entscheidungen blendet die Betei-
ligten. Es lasst sich nur schlecht erkennen, dass tragende Ideen fehlen, dass Analysen
ohne innere Identifikation erfolgten, dass Vorschldge nicht geniigend ausgereift und
sorgféltig entwickelt sind oder betroffene Mitarbeiter sich fiir die Durchfiihrung kaum
motivieren lassen. Aufgeblahte Systematik und pseudogescheite Sprache fiihren oft zu
Missverstandnissen. Jeder Leser interpretiert abstrakte Aussagen, wie es ihm beliebt.
Falsche Konzepte verdrangen das Gespiir, die Intuition der Beteiligten, anstatt sie zu
unterstiitzen und zu starken. Falsche Marketingsysteme verdecken die Probleme und
verschliefSen, statt zu 6ffnen und zu veréandern.
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2 Situatives Dialogmarketing

Alle Unternehmen und Institutionen in samtlichen Markten gewinnen und pflegen
ihre Kunden. Manche Branchen sind fithrend. Datenreiche Unternehmen wie bei-
spielsweise Herausgeber von Kreditkarten, Banken oder Versicherungen entwickelten
frith eine umfassende Kompetenz in informatikgestiitzten Systemen der Kundenana-
lyse und -betreuung und integrieren komplexe Unternehmen mit vielfaltigen Leistun-
gen, Marktgebieten und Landern, Kundensegmenten, Kommunikationsinstrumenten
sowie Distributionskanélen. Investitionsgiiterhersteller entwickelten umfassende Lo-
sungen fiir komplexe, internationale und langfristige Kundenprojekte und fiir die
Betreuung von Kundenorganisationen sowie von Buying Centern. Die Beispiele lassen
sich fortsetzen. Wesentlich ist es, fiir das eigene Unternehmen jene Markte und Anbie-
ter zu definieren, die als Vorbild oder Benchmark dienen konnen. Der branchentiber-
greifende Transfer von Erkenntnissen soll konsequent genutzt werden.

Welche Dimensionen spielen fiir eine differenzierte Marktbearbeitung eine Rolle? Die
Kombination von Leistungen, Zielgruppen, Kommunikationsinstrumenten und Ak-
tionen sowie Kanalen und Organisationseinheiten ergibt rasch eine uniiberschaubare
Vielfalt. Entsprechend wichtig ist es, zwar eine Ubersicht zur Komplexitit zu gewin-
nen, aber sofort die richtigen Akzente zu setzen. Zersplitterung ist wesentliche Ursa-
che einer unwirksamen Marktbearbeitung.

Je nach Leistungen, Kundenverhalten und Zielen der Marktbearbeitung sind die In-
strumente unterschiedlich einzusetzen und zu kombinieren. Der Stellenwert von CRM
und Dialogmarketing kann hoher oder niedriger sein, auch weil sich die Aufgaben der
Marktbearbeitung und des Direktmarketing unterscheiden.

Die einfache Matrix in Abbildung 2-1 erlaubt, die grundsaitzlichen Situationen der
Marktbearbeitung zu bestimmen. Es spielt eine Rolle, ob viele oder wenige Kunden,
einfache oder komplexe Leistungen vermarktet werden. Entsprechend verschieden
sind die Ziele und auch das Gewicht der Instrumente der Marktbearbeitung. Kurz:
Coca-Cola ist eine schlechte Benchmark fiir einen Hersteller von Industrieanlagen. Die
heftigen Diskussionen iiber den Stellenwert von Marken, von Direktmarketing oder
generell den erfolgreichen Mix der Kommunikationsinstrumente nimmt zu wenig
Riicksicht auf die Ausgangssituation jedes Unternehmens oder jeder Institution.
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Abbildung 2-1:

Situative Marktbearbeitung
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Beispiele
Konsumgutermarketing
furEndkunden Private Banking
Marketing fuir Zeitungs-/
hoch Zeitschriften-Abos
Retail-Banking
Kugdenzahl Kleinkunden-Marketing B-Kunden Marketing
un
-komplexitat Marketing fur Bankingflr
Beratungsprojekte int. Konzerne
Komponenten-Anbieter fur Marketing fur Anlagen
gering die Industrie und Systeme
Leistungssysteme fiir BiB Key Account Management
Erstausriister (OEM's) Global Account Management
gering hoch
Leistungsumfang und -komplexitéat

Die beiden Dimensionen lassen sich, wie Tabelle 2-1 zeigt, spezifizieren.

Tabelle 2-2:

Dimensionen Leistung und Kunden

(Quelle: Eigene Darstellung)

Dimension Leistungsumfang und
Leistungskomplexitat

Dimension Kundenzahl und Kunden-
komplexitat

Leistungsumfang
Leistungsinnovation
Leistungsdifferenzierung

Leistungsindividualisierung

Interne Arbeitsteiligkeit der Leistungserstellung

Externe Arbeitsteiligkeit der Leistungserstellung

Kundenzahl
Kundendifferenzierung

Arbeitsteiligkeit im Kundenprozess
(z. B. Buying Center)

Die Kundenzahl und -komplexitit sowie der Leistungsumfang und die Leistungs-
komplexitat sind in Relation zu den Ressourcen eines Unternehmens zu betrachten. So
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kann ein Konzern international viele Kunden mit zahlreichen Mitarbeitern im Aufien-
dienst bearbeiten. Kleine und mittlere Unternehmen im gleichen Feld setzen weit
weniger Kundenbetreuer ein und versuchen, die mangelnde Prasenz durch unperson-
liche und standardisierte Instrumente des Dialogmarketing zu kompensieren oder
gehen sehr viel selektiver vor.

Besonders anspruchsvoll ist es fiir Anbieter, in neue Situationen der Marktbearbeitung
vorzustofien. Oft unterscheiden sich die Spielregeln und erforderlichen Fahigkeiten
stark. Viele Unternehmen sind parallel in mehreren Feldern tatig und es gilt, die diffe-
renzierten Ansitze der Marktbearbeitung entsprechend unterschiedlich zu gestalten.

Die Dynamik ist jedoch nicht einfach durch Trends im Umfeld aufgezwungen. Ent-
scheidend bleibt, wie eine Unternehmung sich in ihren Markten erfolgreich bewegen
will. Wie erreicht sie einen Vorsprung durch ein agiles Management und Marketing in
Geschwindigkeit, Flexibilitat, Qualitat und Kosten? Es gilt haufig und rasch zu han-
deln, auch eigene Wettbewerbspositionen durch neue Losungen zu zerstdren und mit
kurzfristigen Vorteilen langfristig erfolgreich zu sein. Die Zyklen fiir neue Lésungen
verkiirzen sich in sémtlichen Bereichen des Marketing. Generell stiitzt ein Hyperwett-
bewerb Instrumente wie Direktmarketing, die sich gezielt und beweglich nutzen las-
sen.

Dialogmarketing erklart selten den Erfolg einer Unternehmung. Viele erfolgreiche
Unternehmungen befassen sich aber aktiv mit den Chancen des Direktmarketing.
Interessant ist dabei festzustellen, dass der Zwang von Unternehmungen wirtschaftli-
cher als bisher vorzugehen, die Innovationen im Direktmarketing steuert. Anbieter
suchen nach Losungen, um gleichzeitig zu rationalisieren und sich zu profilieren.
Zudem beruht wirksames Direktmarketing auf Selektion, dem einzigen Prinzip, um
durch verminderte Streuverluste einzusparen, die gewahlten Kunden und Leistungen
aber intensiver zu bearbeiten. Fiir viele Aufgaben der Marktbearbeitung ist hier Di-
rektmarketing préadestiniert und kann bestehende Begrenzungen durchbrechen. Of-
fensichtlich beobachten Unternehmungen auch ihre Konkurrenten im Bereich des
Direktmarketing besonders intensiv, um den Anschluss nicht zu verpassen oder Kun-
den- sowie Wettbewerbsvorteile zu halten.

Manche Forscher und Anwender interpretieren das Direktmarketing noch einseitig als
Mailings und verdrangen damit wichtige Chancen. Direktmarketing ist aber nicht nur ein
Erfiillungsgehilfe des Marketing. Gefordert ist die wirtschaftliche Kundennahe in zuneh-
mend umkdmpften Markten. Umfassende Losungen des Direktmarketing integrieren
Informations-, Leistungs- und Zahlungsfliisse.

Die professionelle Kommunikation oder Marktbearbeitung von Unternehmen bleibt
nicht nur Mittler zwischen Anbieter und Kunde, sondern ist zunehmend ein wichtiger
Teil der Wertkette: Sie schafft Mehrwert fiir Kunden. Hier liegen die groSen Reserven,
denn zwischen Anspruch und Realitdt des Direktmarketing klafft eine grofSe Liicke.
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3 Strategische Integration, operative
Optimierung und Aktionen des
Dialogmarketing

Abbildung 3-1 verdichtet das Konzept des Dialogmarketing auf drei Stufen: Strategische
Integration, operative Optimierung und Aktionen. Marktbearbeitung oder Kommu-
nikation umfasst samtliche Instrumente des Unternehmens, um Kunden zu bearbeiten.
Eingeschlossen sind damit Werbung, Direktmarketing, Verkaufsférderung und personli-
cher Verkauf. Kunden werden arbeitsteilig erfasst, unterstiitzt und beeinflusst. Manche
Autoren verwenden hier den Begriff Kommunikation. Wir bevorzugen Marktbearbei-
tung, weil damit die Absicht der Kommunikation integriert wird.

Abbildung 3-1:  Dreistufiges Konzept des Dialogmarketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

| Strategische Il Operative [l Aktions-
Integration Optimierung optimierung
1 Unternehmens- 1 Marktbearbeitungs- 1 Aktions-

ziele Ziele Ziele

5 Marktbearbei- | | 6 Erfolgskontrolle 5 Nutzen-/
tungsstrategie Kostenkontrolle

5 Realisierung

4 Infrastrukturen
(z.B. Informatik)

2 Marketing-
ziele

3 DM-Approach

4 Kampagnen-
management

2 Zeitpunkt
|/

3 Medienseinsatz

3 Kunden-/
Leistungsziele

4 Reaktions-
erfassung

Gesamt- Marketingfeld Aktionsfeld
unternehmen
CRM/Dialog Marketing | CRM/Dialogmarketing
als Baustein fur den als Teil einer effektiven | Dialogmarketing und
Marketingerfolg des und effizienten Direktmarketing
Gesamtunternehmens/ | Marktbearbeitung im Aktionsfeld
der Institution im Marketingfeld

Realisieren Unternehmen das Dialogmarketing ,Top-Down”, so richten sie vorerst die
Infrastrukturen ein, um professionelles Direktmarketing zu ermdoglichen. Typisch sind
Investitionen in spezialisierte Abteilungen, der Einsatz von zuséatzlichem Spezialisten-
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personal sowie Investitionen in Datenbanken und Informatik. Diese Investitionen sind
risikoreich, sie wirken langfristig und binden die Kréfte des Unternehmens.

Im Bottom-Up-Verfahren versucht das Unternehmen zuerst herauszufinden, mit wel-
chem Erfolg sie einzelne Aktionen des Direktmarketing durchfiihren kann. Auf dieser
Grundlage lasst sich erwartungsgemafi entscheiden, ob es sich lohnt zu investieren.
Erstens ist dieses Verfahren zeitaufwandiger, zweitens lassen sich auf der Aktionsstufe
viele Dinge nicht erproben, weil die Voraussetzungen in Personal und Datenbank ge-
rade fehlen. Nicht selten kann {ibrigens bisheriges Marketingpersonal mit einzelnen
Aktionen rasch belegen, dass Direktmarketing zu wenig wirkt. Wir erachten einen
Mittelweg als sinnvoll, der ,Top-Down” und ,Bottom-Up” geschickt kombiniert. Die
Entscheidungsebenen miissen zusammenwirken.

4 Entscheidungsprioritaten fiir die drei
Ebenen

Tabelle 4-1 zeigt die Stufen des Dialogmarketing detaillierter und erganzt damit die
Abbildung 3-1.

Tabelle 4-1:  Entscheidungen des Direktmarketing von der Strategie bis zur Aktion
(Quelle: Eigene Darstellung)

Entscheidungsprioritaten Wichtige Fragen
1. Dialogmarketing als Baustein fiir den Fokus: Gesamtunternehmen oder strategische
Marketingerfolg des Unternehmens/ Geschiftseinheit, Entscheidung im Topma-

der Institution (strategisch/langfristig) nagement (hohe Risiken)

Marketing-Ziele (Marketing-Konzept) Welche Marketingziele (Wachstum, Differenzie-
rung, Kostensenkung usw.) des Unternehmens,
der Institution prégen die gesamte Marktbearbei-
tung?

*

Leistungs-, Kunden-, Marktselektion und
Teilziele (gestutzt auf griindliche Diagno-
sen)

* Qualitét, Kosten, Zeit, Flexibilitat = Marketingvorgaben
*  Marketing-Approach

Wie lassen sich die Instrumente der Marktbearbei-
Strategie der Marktbearbeitung tung effektiv und effizient kombinieren? Wie lasst
sich das gesamte Marktbearbeitungsbudget opti-
mal strukturieren? Welchen Beitrag leistet Dialog-
marketing langfristig?

Ziele der Marktbearbeitung
*  Integration/Differenzierung und Gewichtung
der Instrumente der Marktbearbeitung

Vertriebskanéle = Integrierte und multiple Marktbearbeitung
*  Direktmarketing-Strategie
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Infrastrukturen fur das Direktmarketing

* Ok ok Ok *

Qualifikation, Fiihrung und Organisation
Database

Investition

Entwicklungsprozess

Nutzung externen Know-hows/ externer
Infrastrukturen

Marksteine und Erfolgskontrolle

= Erfolgsbeitrag Dialogmarketing
= Budgetstruktur

Welche Voraussetzungen muss das Unternehmen
in FUhrung, Organisation und Datenbank im Zeit-
ablauf schaffen, um ein professionelles Direktmar-
keting zu ermdglichen? Welche Investitionen sind
notwendig?

= Organisations- und Personalantrag

= Investitionsantrag

= Evaluation externer Partner

=

Realisierungsprozess

2. Dialogmarketing als Teil einer effizien- | Fokus: Marketingfeld, Entscheid Marketing-/
ten Marktbearbeitung im definierten Vertriebsleitung (mittlere Risiken)
Zielsegment/Leistungsbereich (opera-
tivimittelfristig)

*  Wahl eines attraktiven Kunden- . . . .
/Leistungsfelds (inklusive Diagnose) Wle u.nterstutzt die Untgrnehmung durch eine

* Ziele fiir Marktbearbeitung und Direktmar- integrierte Marktbearbeitung das Vorgehen in
keting (bestehend/neu; halten/gewinnen) einem Marketingfeld (Arbeitsteilung des Marketing

*  Direktmarketing-Stil (z. B. aggressiv, zu- gesamthaft und fur ein Marketingfeld)?
riickhaltend) — Inteqri :

N . ) e grierte Marktbearbeitung (MB) und MB-
Direktmarketing-Approach: Einstieg/ Akzente fiir attraktive Marketingfelder
Image, Erklarung, Vertriebs-Support, Ab-
schluss, Kontakt/Service ) . L - .

*  Instrumente-/Medienkombination Wie gelingt es in einem definierten Marketingfeld

*  Kampagnenmanagement im definierten (Leistungen fur ausgewahlte Kunden), die Kunden
Marketingfeld (Kunden/Leistung) wirksam zu gewinnen und zu begleiten? Wie muss

*  Realisierung (z. B. zentral/dezentral) das Marketingfeld in geeignete Aktionsfelder

geteilt werden, um wirksam vorgehen zu kénnen?
Erfolgskontrolle = Kampagnenmanagement/Aktionenplan

= Response-Management

= Fulfilment

= on demand-Verarbeitung

3. Dialogmarketing-Aktionsfeld (tak- Fokus: Aktionsfeld, Entscheid Direkt-
tisch/kurzfristig) Marketer, Verkaufsleitung (iiberschaubare

Risiken)

*  Zielgruppe und Leistung; Kundenselektion o X . . .
aus eigener oder fremder Datenbank Wie I_asst sn__ch eine Aktion (eve_ntuell in mehreren

*  Aktionsziele und Handlungsspielraume Schritten) fur eine Kunden-/Leistungsgruppe

* Timing erfolgreich planen und realisieren?

: Medieneinsatz = Aktionsplan

Reaktionserfassung fur zukinftiges Di-
rektmarketing

Nutzen- und Kostenkontrolle

= Aktionsbezogenes Response-Management
und Fulfilment
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5 Zielhierarchie fiir das Dialogmarketing

Abbildung 5-1 zeigt die Zielhierarchie fiir die aufgezeigten Stufen vom Marketing
iiber die Marktbearbeitung hin zum Direktmarketing. Diese vielfiltigen Ziele verdeut-
lichen, dass sich der Erfolg des Direktmarketing nicht in Response-Quoten ausdriicken
lasst. Es gilt, auch den Beitrag zu mittel- und langfristigen Zielen des Unternehmens
zu erfassen.

Operational formulierte Ziele sind zeitlich, quantitativ und qualitativ fiir Zielgruppen
definiert. Sie sind die wichtigste Grundlage, um den Erfolg kontrollieren zu kénnen.

Die Spezialisten des Direktmarketing positionieren sich inzwischen seit Jahren damit,
dass sie im Gegensatz zur Medienwerbung mit klaren Erfolgsmessungen arbeiten.
Diese einseitige und kurzfristig orientierte Erfolgsmessung behindert aber die weitere
Entwicklung des Dialogmarketing. Mailings erfiillen beispielsweise ebenso wie Spots
oder Inserate auch Informationsfunktionen bei jenen Empféngern, die nicht reagieren.

Direktmarketing erfiillt Funktionen in samtlichen Phasen der Informationssuche, der
Kaufentscheidung und der Betreuung nach dem Kauf des Kunden. Diese Aufgaben
gilt es zu spezifizieren und eine Wertkette der Marktbearbeitung mit dem Kostenanteil
zu erstellen. Damit liefle sich Direktmarketing wirksam steuern und kontrollieren.

Kritisch an solchen Phasen ist, dass der Kunde sich zeitlich und in der Abfolge ver-
schiedener Kontakte des Unternehmens nicht in ein Schema pressen ldsst. Zudem ist
nicht entscheidend, welche Medien eingesetzt werden, sondern wie es inhaltlich ge-
lingt, den Kunden in seinen Informations- und Kaufphasen , kommunikativ anzuspre-
chen” und ihm zu nutzen.

Auf Aktionsebene sind die Erfolgskontrollen ausgekliigelt. Marc Wirth (UBS AG)
meint dazu: ,Die liickenlose und aktuelle Reaktionsbewirtschaftung des Kundenbe-
treuers ist die Voraussetzung fiir eine systemgesteuerte, automatische Auswertung der
laufenden Erfolgskontrollen, damit einerseits die entsprechenden Logistikprozesse
zielkonform gesteuert und allenfalls laufend Zielkorrekturen vorgenommen werden
(agieren statt reagieren) sowie andererseits prazise Soll-/Ist-Vergleiche fiir die Analyse
der Zielerreichung jeder einzelnen Marketing- und Verkaufsaktion durchgefiihrt wer-
den kénnen.”
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Abbildung 5-1:  Ziele fiir strategische Integration, operative Optimierung und Aktionsop-
timierung
(Quelle: Eigene Darstellung)

| Strategische Integration

Positionierung

Einzigartigkeit

Profil gegenuiber der Konkurrenz

Trading-up und/oder Trading-down

Qualitéts- und/oder Kostenfiihrerschaft fiir abgegrenzte Markte

Marktdurchdringung/MarkterschlieRung/LeistungserschlieBung/Diversifikation

Bed(irfnisse von Marktkombination Leistungskombination =~ Marketingerfolg
Kunden

Marktsegmente Produkte Umsatz
Problemlésung Zielgruppen Dienstleistungen Marktanteil
Kundenzufriedenheit Einzelkunden Ertrag

Il Operative Optimierung

Ziele bei Kunden: Individualisierung und Interaktivitat kontra Standardisierung und Unabhéngigkeit
des Kunden

Image/ Information Affinitat/ Kunden- Kunden- Kunden-

Positionierung  und Kundenvor- akquisition bindung Feedback/Pro-

Bekanntheit/ Kundenen- bereitung duktnutzung

Interesse gagement Kaufabsicht Kunden-
Aufmerksam- zufriedenheit
keit

Il Aktionsoptimierung

Handlungsziele fiir den Kunden je nach Aktionsbereich: Mitwirkung an Aktionen (z. B. Wettbewerb);
Informationsreaktion (Anforderung, Dokumentation, Rickrufe, usw.); Ablehnung einer Mitwirkung
(geduRertes Desinteresse, usw.); Messebesuch; Frequenzsteigerung im Einzelhandel; Gewinnung fur
Beratungsgespréche (Leads fur den Auendienst); Angebotsanfragen; Riickmeldungen von
Anwendern, schriftliche Bestellungen; ...

Qualitét des Direktmarketing: Handlungsauslésung; Reaktionsgeschwindigkeit, Individualisierung;
Stimmigkeit und Integration; ...

Quantitative Ziele und SteuerungsgréRen des Direktmarketing: Pull, Cost per Order, Cost per Mail,
durchschnittlicher Bestellwert, Break Even Point, Return on Investment, generelle Performance, usw.

Ringier arbeitet bei seinen Aktionen fiir Zeitschriften konsequent mit den Grofien Cost
per Order, Cost per Mail, durchschnittlicher Bestellwert, Break Even Point, Return on
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Investment usw. Wichtig ist es, das Verhiltnis der Aktionskosten zur Handlungsauslo-
sung (z. B. Bestellung eines neuen Abos) mit dem Bestellwert in Beziehung zu setzen.
So liegt beispielsweise der Break Even von Ringier fiir ein neues Abonnement bei ein
bis zwei Jahren. Aufwandige Einstiegsgeschenke konnten dazu fiihren, dass ein groier
Teil der Neuabonnements gar nicht in die Rentabilitatszone gefiihrt werden kann.

Langerfristig ausgerichtet sind Marktanteile, Kundenanteile, Kundensaldi im Zeitab-
lauf und Kundenertrége {iber mehrere Perioden.

Unternehmen gewichten in der Regel zu viele Ziele gleichzeitig.

6 Fazit

Fiir Anbieter ist es sinnvoll, die drei Stufen der strategischen Integration, der operati-
ven Optimierung und der Aktionen des Direktmarketing zu beriicksichtigen. Viele
Marketingfachleute konzentrieren sich zu stark oder ausschliefllich auf kurzfristige
Aktionen. Damit laufen Unternehmen Gefahr, lediglich die Effizienz der Aktionen zu
verbessern, aber die Effektivitat zu vernachléassigen.

Erst wenn eine Integration von Informatik, Marktbearbeitung und Services gelingt,
sind die Wirkungen kraftvoll und die Ergebnisse nachhaltig. Entscheidend ist die
Kundenperspektive.

Der Vorteil eines Konzepts mit zahlreichen Stichworten besteht darin, dass sich auf
wenigen Seiten die vielfaltigen Hinweise zum Direktmarketing zusammenfassen las-
sen. Wir empfehlen aber recht frei mit dem Raster umzugehen, viele unwichtige As-
pekte zu streichen oder zusitzlich spezifische Schwerpunkte des eigenen Unter-
nehmens zu erganzen.
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Auf dem Weg zu einem Quantensprung im Dialogmarketing — Beispiel Financial Services

In den Jahren 2005 bis 2007 wurde an der Universitédt St. Gallen mit einer Gruppe von
Dialogmarketing-Praktikern das Forschungsprojekt ,Dialogmarketing revisited”
durchgefiihrt. Das Projekt suchte neue Wege in der Marktbearbeitung und strebte
einen Quantensprung an. Das Ausschreibungsdokument beschrieb dies wie folgt:
,Manche Glaubenssiatze der Kommunikationsverantwortlichen verschiitten neue
Moglichkeiten. Bestehendes wird selbstverstandlich akzeptiert. Es gilt, diese 'Credos’
zur Wirkung der Kommunikation zu hinterfragen und neue Losungen vorzuschlagen.
Warum geben wir uns beispielsweise mit einem Riicklauf von 5 Prozent bei Direkt-
marketing zufrieden und verwirklichen nicht 50 Prozent?” (vgl. Belz, 2005).

Dieser Bericht dokumentiert die Ergebnisse des Anwendungsfelds Financial Services.

Dialogmarketing ist eine direkte und personliche Kundenansprache mit einer indivi-
duellen und messbaren Reaktion. Damit grenzt es sich vom unpersoénlichen Massen-
marketing ab. Im heutigen Dialogmarketing gibt man sich oft mit Abschluss- oder
Response-Quoten von 2 bis 3 Prozent zufrieden, 10 Prozent werden bereits als aufler-
gewohnlich erachtet. Aber um zum Abschluss zu gelangen, miissen eine ganze Reihe
von Faktoren richtig kombiniert werden. Noch heute ist Dialogmarketing haufig eher
»systematische Kundenbeléstigung” als personlicher und bedarfsgerechter Dialog.

1 Prozesse und Daten als Ansatzpunkte
fuir den Quantensprung

Der Dialog mit Kunden lauft idealiter als kontinuierlicher und in sich geschlossener
Prozess ab. Prozessschritte und Akteure miissen klar definiert werden und als Basis
miissen qualitativ hochwertige Daten in analysierbarer Form verfiigbar sein, zweck-
maflig ausgewertet und den richtigen Kanélen zugespielt werden. Doch viele Unter-
nehmen stofen hier an Grenzen. Unklar definierte oder nicht sauber ineinander {iber-
fiihrte Prozessschritte, Kompetenzgerangel und Zielkonflikte zwischen unterschiedli-
chen Stakeholdern oder Prozesse ohne zugeordnete Verantwortlichkeiten — dies ist
eine kleine Auswahl der anzutreffenden Schwierigkeiten.

Perfekte Prozesse garantieren aber noch keinen erfolgreichen Dialog. Nur wenn die
Prozesse auf Basis von aktuellen und relevanten Daten ausgeldst werden, konnen sie
auch auf die richtigen Kunden gelenkt werden.

CRM-Systeme sind heute weit verbreitet und bieten unzahlige funktionale Moglich-
keiten. Doch die Bedeutung der Daten, dieses Rohstoffs des Dialogmarketing, wird
haufig gering geschitzt. Gerade ,Datarich Industries”, z. B. Banken, Versicherungen,
Telekom-Unternehmen, sollten ihren Heimvorteil fiir die strategische Positionierung
und Differenzierung nutzen. Effektiv sind die Unternehmen dieser Industrien im
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Bereich Customer Analytics zwar bereits fortgeschritten, gemessen an den eigentlichen
Moglichkeiten aber bestenfalls Mittelmaf3.

Der vorhandene Ressourcenreichtum wird offensichtlich nicht hinreichend genutzt.
Die meisten Geschéftsleitungen unterschidtzen die strategische Bedeutung von
Kundeninformationen fiir effektives und effizientes Kundenbeziehungsmanagement
enorm. Nur so kann die weithin desolate Qualitat der Kundendaten erklart werden.
Auch ist die Investitionsbereitschaft gering, die aber notig wére, um Daten in
auswertbarer Form zu halten und die notwendigen Auswertungsinstrumente
einzurichten.

Prozesse und Daten kénnen aber nicht separat betrachtet werden. Einerseits kann der
Prozess erst dann ausgeldst werden, wenn die Daten einen treffsicheren Lead geliefert
haben, und andererseits konnen die Daten erst mittels eines geeigneten Prozesses
aktuell und vollstandig beschafft werden. Man kann also die Hypothese aufstellen,
dass es sich bei Prozessen und Daten um das ,Yin und Yang” des Dialogmarketing
handelt (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1:  Prozesse und Daten — das ,, Yin und Yang des Dialogmarketing”
(Quelle: Oggenfuss/Studer 2008)

Prozesse

Kontaktdokumentationen oder qualitative Informationen iiber Kunden, die manuell
erfasst und aktualisiert werden miissen, sind in CRM-Systemen héaufig schlecht ge-
fiihrt. Kundenberater glauben, dass sie ihre Kunden kennen und daher die Kunden-
bediirfnisse rechtzeitig erkennen kénnen. Auch wird dieses Wissen teils bewusst als
Machtfaktor wider die eigene Ersetzbarkeit instrumentalisiert.

Zudem wird die Brauchbarkeit systemgenerierter Leads bezweifelt. Nun bendtigen
auch die besten CRM-Systeme eine Anlaufzeit, bis sie die kritische Masse aktueller
und relevanter Daten erreicht haben. Erst, wenn die Erfolgschancen der Leads auf-
grund guter Datenqualitdt und zutreffender Pradikatoren und Formeln in Geschafts-
féllen steigen, haben Berater erkennbare Erfolgserlebnisse in Form von Abschliissen.
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Dies tritt in der Regel ein, wenn aktuelle Feedback- und Response-Daten erfasst wer-
den koénnen. Wird also in der Einfiihrungsphase kein Erwartungsmanagement betrie-
ben, so verwandelt sich die schlechte Leadqualitat in eine selbsterfiillende Prophezei-
ung.

Klassische Direct Mailing-Kampagnen hingegen sind mit folgenden Kernproblemen
behaftet:

Haufig reichen die Datenqualitdt und/oder die Analyselogik nicht aus, um ein
vorhandenes Bediirfnis nach dem abzusetzenden Produkt mit hoher Sicherheit zu
erkennen.

Tritt ein Kundenbediirfnis nicht innerhalb des begrenzten Kampagnenzeitraums
auf, so erhilt der Kunde kein Angebot.

Ist die immer noch vorherrschende Verteilung per Briefpost nicht der préferierte
Kontaktkanal eines Kunden, so sinkt die Response-Wahrscheinlichkeit erheblich.

Unvollstandige Dokumentation und Auswertung der Kunden-Responses verhin-
dern die Optimierung von Angebot, Ansprachezeitpunkt und Kontaktkanal.

Auf der Basis dieser Erkenntnisse wurde das folgende Zielfoto formuliert: ,Der Quan-
tensprung kann erreicht werden, wenn wir dem richtigen Kunden zum richtigen Zeit-
punkt das richtige Produkt {iber den richtigen Kanal anbieten.”.

2 Quantensprung, Take one:
Identifikation der Kundenbediirfnisse
zum richtigen Zeitpunkt — Der Best
Practice-Fall PostFinance

Als erfolgversprechendsten Ansatzpunkt wahlten wir die Identifikation der Kunden-
bediirfnisse zum richtigen Zeitpunkt. Dazu konnten wir den Best Practice-Fall PostFi-
nance heranziehen, der im Folgenden detailliert beschrieben wird.

2.1 Problem

Bei der Analyse und Entwicklung der neuen Multikanalstrategie im Jahr 2002 wurde
erkannt, dass viele der iiber 2 Mio. Kunden der PostFinance nicht rentabel sind. Wie
bei vielen Unternehmen in der Finanzindustrie, galt auch hier: 20 Prozent der Retail-
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Kunden sind rentabel, wihrend 80 Prozent nicht kostendeckend bedient werden kon-
nen. Die Umsetzung der neuen Strategie identifizierte diverse Ansatzpunkte, mit de-
nen die Basiskunden iiber einen Zeitraum von ca. drei Jahren rentabilisiert werden
sollten. Einer davon war die Etablierung einer Customer Intelligence-Organisations-
Einheit (CI) mit folgendem Auftrag:

Erkennen von Potenzialkunden aus der groflen Masse der Basiskunden der Privat-
und Geschaftskunden und ﬂbergabe an die Distributionseinheiten.

Fritherkennen von abwanderungswilligen Premium- und Potenzialkunden und
Warnung der Distributionseinheiten.

Erstellung von konkreten Cross-Selling-/Up-Selling-Listen im Sinne von ,next best
product”-Vorschldgen fiir die jeweiligen Kunden.

2.2 Ausgangslage

Die Ausgangslage in Datenhaltung und Systemtechnik war schwierig. Aufgrund der
organisatorischen Zersplitterung der datengestiitzten Identifikation von attraktiven
Kunden konnten mogliche Synergien nicht genutzt werden. Die bestehenden Daten-
analysen und Datenbanken waren nicht auf das Erkennen von Verkaufsgelegenheiten
bzw. Potenzialkunden ausgerichtet. Und eine Beschrankung auf die Identifikation von
Kunden fiir grole Mailing-Aktionen zur Rentabilisierung der Retail-Kunden wurde
als ,nicht zielfiihrend” eingestuft. Ferner wurden wertvolle Marketing-Response-
Daten aus klassischen Kampagnen nicht im Data Warehouse abgelegt; folglich waren
sie fiir die nachfolgenden Kampagnen nicht verfiigbar.

2.3 Losungsansatz

Ein zentraler Erfolgsfaktor war und ist die organisatorische Einordnung der Customer
Intelligence-Einheit als Teil der Verkaufsorganisation und nicht als neue IT-Einheit.
Nur so konnte das anfanglich noch vage Zielbild durch Prototypen und Prozessanpas-
sungen zwischen Marketing und Verkauf rasch und aufierhalb der bestehenden IT-
Release-Zyklen entwickelt werden. CI kontrolliert heute eine eigene analytische und
operative Datenbank, welche tdglich durch die Umsysteme mit den relevanten Kun-
dendaten beliefert wird.

Im néchsten Schritt wurden sogenannte Geschiftsfélle entwickelt und getestet. Der
Einsatz von Geschiftsfallen ist das Gegenteil von klassischen Zeitfenster-Kampagnen,
welche zu einem bestimmten Zeitpunkt fiir ein vordefiniertes Produkt den ,next best
customer” suchen. Mit der Anwendung von Geschiftsféllen sucht man regelmafig
aufgrund der aktuellen Kundenbestands- und -transaktionsdaten sowie des Produkt-/
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Dienstleistungsportfolios eines Kunden mdgliche Verkaufschancen: Das ,next best
product”. Der Kundenberater erhidlt so tédglich oder wdchentlich einzelkunden-
bezogene Verkaufshinweise, die nicht nur vom Produktbestand ausgehen, sondern auf
individuellen Bediirfnissen des Kunden basieren. Alle einzelkundenbezogenen Aktivi-
tdten werden einheitlich als Geschéftsfall dokumentiert und gemessen.

Um die Abwicklung der periodisch identifizierten Verkaufschancen sicherzustellen,
mussten die Beratungs- und Verkaufsprozesse eng mit den Marketingprozessen ge-
koppelt werden. Die zeitnahe Abwicklung zwischen der Identifikation einer Verkaufs-
chance, Kontaktaufnahme mit dem Kunden und Durchfiihrung des Verkaufsgespra-
ches war zentral. Eine heute erkannte Verkaufschance, welche auf Daten aus Kunden-
transaktionen beruht, ist in drei Monaten veraltet und damit wertlos.

Ein geschlossener Kreislauf bzw. die Kopplung zwischen Marketing und Verkauf
sichert die kontinuierliche Verbesserung der Geschiftsfalle und Uberpriifung der
Erreichung der Zielvorgaben. Die Erfahrungen aus den direkten Kundenkontakten
flieSen zuriick und bilden zusammen mit dem Closed-Feedback-Loop die Basis fiir die
stetige Verbesserung und Entwicklung neuer Geschaftsfalle (vgl. Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  Dialogmarketing-Kreislauf und Datenquelle der PostFinance
(Quelle: Dixendris AG)

Anpassen Geschiftsziele Uberpriifen
o
"g".
Planen Entscheiden Ausfiihren Kontrollieren
1. Entwickeln 2. Verwalten 3. Ausfiihren 4. Messen
der Geschafts- der Geschiafts- der Geschifts-  der Geschifts-
falle falle falle falle
Anpassen Datenquellen Riickkoppelung

Zentrale Management Aufgaben

Geschéftsfall Lebenszyklus
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2.4 Ergebnis

Heute verfligt PostFinance iiber ca. 100 produktive Geschéftsfille. Die Verfeinerung
und Neuentwicklung wurde von der Geschiftsleitung als ,Schliissel zum Erfolg”
eingestuft und gehort heute zum téglichen Geschaft der Customer Intelligence-Einheit.
Die Metriken zeigen die Bewegung in die richtige Richtung, auch wenn langst noch
nicht alle Basiskunden rentabilisiert wurden. Die Abschlussquoten konnten zum Teil
um ein Fiinffaches gesteigert werden. Die Erfolgsquote des Outbound-Callcenters in
der Vermittlung von Beratungsterminen hat sich verdreifacht. Jeder Berater kann
durch die verkiirzte Gespréachsvorbereitungszeit pro Jahr zusétzlich 80 Beratungen
wahrnehmen. Doppelte oder unkoordinierte Kundenansprachen iiber die verschiede-
nen Kontaktkanéle werden vermieden.

2.5 Fazit

Folgende Erfolgsfaktoren sind bei dieser Methode der Lead-Generierung entschei-
dend:

Gut gepflegte Datenbasis der relevanten Datenfelder.

Gute Pradikatoren fiir relevante Kundenbediirfnisse, die sich aus dem Zusammen-
spiel der relevanten Datenfelder heraus analysieren lassen.

Die Informatik kann die anfallende Datenmenge in kurzen Intervallen analysieren
und den Beratern die erstellten Leads zeitnah anbieten.

Alle Faktoren verweisen wiederum auf das Yin-Yang-Verhaltnis zwischen Prozess und
Datenpflege.

Aufgrund dieses Best Practice-Falls haben wir vorausgesetzt, dass die Berater bereits
sehr hochwertige Leads zugespielt bekommen. Dies legt die Basis, auf welcher der
Dialog-Marketing-Prozess aufbauen kann.
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3 Quantensprung, Take two: Lead-
Veredelung — Reduced to the max

3.1 Mehrwert durch Zusatzinformationen

Unter der Annahme, dass hochwertige Leads den Kundenberatern zum richtigen
Zeitpunkt zur Verfiigung gestellt werden, wurde die Veredelung der Leads mit weiter-
fithrenden Informationen als nichster Schritt fiir den Quantensprung postuliert. Die
Veredelungsinformationen enthalten den fiir den Kunden relevanten Nutzen der an-
gebotenen Leistung und sind damit unmittelbar niitzlich im Verkaufsgesprach. Zu-
satzlich finden sich Angaben zu den Interessen der Kunden, die den Berater in der
Beziehungspflege zu seinen Kunden unterstiitzen.

Haufig sind diese Informationen an verschiedenen Orten in einem oder gar in mehre-
ren Systemen abgelegt. Ein effizientes Abarbeiten der tdglich zugespielten Leads ist so
nicht moglich, stellt jedoch eine wichtige Anforderung an jedes Dialogmarketing dar.
Um den Kundenberatern die notwendigen Informationen moglichst effizient zu lie-
fern, wurde eine Ubersicht fiir Kundeninformationen mit Vertiefungsoptionen entwi-
ckelt.

Mit diesen veredelten Leads erhilt ein Kundenberater nicht nur einen trockenen Hin-
weis darauf, dass Kunde X mit dem Angebot von Produkt Y zu kontaktieren sei. Viel-
mehr verschafft er sich innerhalb von zwei Minuten eine Gesamtiibersicht tiber die
Personalien des Kunden und den verbundenen Personen, die Produkt- und Kontakt-
historie sowie weitere Informationen, die im Gesprédch wichtig werden kénnten. Au-
flerdem enthélt der Lead die nach voraussichtlicher Relevanz fiir den Kunden priori-
sierten Nutzenargumente. Es entsteht ein komprimiertes Maximum an Informationen.
Sprich: Ein Lead - reduced to the max.

Die Anreicherung mit Informationen ist eine wichtige Voraussetzung, damit die Kun-
denberater die systemgenerierten Leads als Hilfsmittel akzeptieren. Die Zusatzinfor-
mationen liefern ihnen Gesprachsaufhanger, nehmen ihnen so das Gefiihl der Fremd-
heit und helfen, allfdllige Hemmungen vor der Kundenansprache abzubauen.

Kundenberater von Raiffeisen und Basler Kantonalbank haben den Vorschlag fiir
einen grafisch aufbereiteten, veredelten Lead durchgesehen und kommentiert. In bei-
den Banken wurde die Darstellung als hilfreich eingeschétzt. Das Ziel, innert kiirzester
Zeit das Kundengesprach vorzubereiten und fiir alle fachlichen und sozialen Aspekte
des Gesprachs geriistet zu sein, wurde als erfiillt angesehen. Allerdings konnte kein
Praxistest durchgefiihrt werden.
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3.2 Relevantes Datenset

Zur erfolgreichen Generierung von Leads wird ein Set der relevanten Daten benétigt,
d. h. von Daten, die in logischer Verkniipfung zutreffende Aussagen iiber hohe Ver-
kaufschancen ermdglichen. Folgende Datenkategorien sollten nach Meinung des Pro-
jektteams fiir Financial Services dazu gehoéren (vgl. Tabelle 3-1).

Tabelle 3-1:  Kundendaten-Kategorien
(Quelle: Oggenfuss/Studer 2008)

Kategorie Beispiel
Grunddaten des Kunden Alter
CRM-spezifische Kundendaten Kundenreaktionen aus friiheren Marketing-

Kampagnen, bevorzugtes Kontaktmedium

Aggregierte Bankkennzahlen pro Kunde Total der Vermdgenswerte

Detaillierte Produkt- & Vertragsdaten Vorsorgeprodukte, Vermdégenswerte nach Anlage-
klasse, Falligkeiten im Kreditbereich

Transaktionsdaten & Distributionskanéle Zahlungsverkehr, Bérsentransaktionen, Kreditkar-
tenumsétze

Daten zur Verkaufsorganisation Betreuungszuteilung des Kunden (Filiale, Berater)

Marktforschungsdaten zur Anreicherung Kundenzufriedenheit, Empfehlungsbereitschaft,

Kanalpraferenzen

Die Kategorien ,Grunddaten des Kunden” und , CRM-spezifische Kundendaten” sind
nicht nur Schliisselelemente der analytischen Anwendung, sie spielen auch eine zen-
trale Rolle fiir die Lead-Veredelung. Die vollstandige Erfassung und regelmafiige Ak-
tualisierung dieser Daten sind zentral, was Engagement und Disziplin aller Beteiligten
erfordert. Die erfolgreiche Verwendung der obigen Datenkategorien setzt eine Daten-
haltung voraus, welche die Customer Intelligence-Anwendung bei der Aggregation
und Verfiigbarkeit historischer Daten optimal unterstiitzt. In der Verkaufsfiihrung von
Schweizer Finanzdienstleistern wird diesen Themen jedoch héufig ungeniigend Rech-
nung getragen.

Die Notwendigkeit der Fithrungsunterstiitzung zeigte sich im Feldversuch sehr deut-
lich. Héufig besteht ein Trade-off zwischen der Erhebung der Kundeninformationen
und der Erfillung der bonusentscheidenden Verkaufsziele einzelner Produkte. Auch
konnen in einem Gesprach haufig nur wenige Informationen abgeholt werden, damit
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Kunden sich nicht ,,ausgefragt” fithlen. Grundsatzlich ist die Bereitschaft der Kunden,
Informationen preiszugeben, aber sehr hoch. Diese Bereitschaft muss von der Ver-
kaufsorganisation genutzt werden. Insbesondere die Frage nach weiteren Vermo-
genswerten verlangt aber eine ausgefeilte Gesprachsmethodik.

4 Schlussfolgerungen und Ausblick

Eines der Hauptergebnisse des Teams Financial Services ist die Anerkennung der
bedeutenden Rolle der Datenanalyse im Dialogmarketing. Dies primar aufgrund der
Fortschritte in der Informatik, da Verkaufschancen heute mit Hilfe von Datenanalysen
verlasslich identifiziert werden konnen.

4.1 Paradigmenwechsel notwendig

Dies bringt jedoch einen Paradigmen-Wechsel mit sich. Noch vor einigen Jahren wur-
de die Datenanalyse lediglich , nachsorgend” eingesetzt, indem sie nur den Erfolg der
durchgefithrten Verkaufsprozesse tiberpriifte. Im eigentlichen Verkaufsprozess spielte
sie keine Rolle. Erst spat wurde die intensive Datenanalyse aus dem Controlling- in
den Marketing-Kontext transferiert, was damit zusammenhangen konnte, dass das
Interesse und die Ausbildung der meisten Praktiker selten in beiden Gebieten gleich
stark ausgepragt ist. Heute jedoch initiiert die Datenanalyse Verkaufsprozesse und
wird ausgehend von der Erfolgskontrolle zusétzlich zu einer Erfolgsursache, die nicht
langer unterschitzt werden darf.

Zusatzlich bestatigen unsere Erkenntnisse einmal mehr den Paradigmenwechsel von
der Produkt- zur Kundenorientierung. Erst wenn der Ausgangspunkt der Unterneh-
menstatigkeit wirklich die Kundenentwicklung ist, konnen strategische Ziele entspre-
chend formuliert und sowohl Organisation wie auch Verkaufsaktivitdten daran ausge-
richtet werden. Einige Ursachen fiir die schlechten Abschlussquoten des Dialogmarke-
ting liegen letztlich darin, dass im Eifer des einzelnen Produktabsatzgefechts der Krieg
um die langfristige Kundenentwicklung verloren wird. Hier ist nach wie vor Hand-
lungsbedarf gegeben.

Erst, wenn beide Paradigmenwechsel im Unternehmen vollzogen sind, entfaltet das
»Yin und Yang” des Dialogmarketing seine volle Wirkung. Die Umsetzung dieses
doppelten Wandels ist also die ,Conditio sine qua non” fiir den gesuchten Quanten-
sprung.
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4.2 Strategische Empfehlungen

Auf strategischer Ebene empfehlen wir aufgrund der stark gewachsenen Bedeutung
der Datenanalyse, die notwendigen Investitionen in die IT-Systeme und die Qualitats-
verbesserung der Datenerfassung und -pflege und der Customer Intelligence vorzu-
nehmen. Eine Definition der zweckmafligen Datenqualitét sollte als messbares Ziel in
der strategischen Steuerung des Unternehmens bis zur Stufe des Mitarbeiters veran-
kert werden. In weiterer Konsequenz wire denkbar, mit einem Verantwortlichen auf
Geschiftsleitungsstufe, im Sinne eines Chief Information Officer (CIO), die Bedeutung
des Themas auf der organisatorischen Ebene zu unterstreichen.

Als Grundlage fiir die strategisch bedeutsame Datenqualitit sollte ein Datenhaltungs-
konzept erstellt werden, in dem die Ziele und der angestrebte Nutzen der systemati-
schen Datenerfassung festgehalten werden. Darin sollten auch die relevanten Daten-
felder, abgeleitet aus den Verkaufszielen der Marktbearbeitungsstrategie, definiert
werden.

Auch der Wandel von der Produkt- zur Kundenorientierung verlangt strategische
Konsequenzen. Primér sollten Kundenentwicklung und Kundenloyalitdt mit geeigne-
ten Kennzahlen im strategischen Zielsystem verankert werden; auch dies bis zur Ebe-
ne der Mitarbeiter.

Beide Paradigmenwechsel haben Implikationen fiir die Mitarbeitenden — nicht nur fiir
ihre operative Tatigkeit, sondern auch fiir ihr Selbstverstdndnis. Die Erkennung von
Kundenbediirfnissen und Kaufbereitschaften war traditionell die alleinige Aufgabe
der Kundenberater. Kommen solche Hinweise neu auch von einer Maschine, sind
Abwehrreaktionen vorhersehbar und verstandlich. Zusétzlich wandelt sich das Kom-
petenzprofil der Kundenberater immer starker vom Bankfachwissen hin zu Bezie-
hungsmanagement und Verkaufsfdhigkeit. Nicht jede Person kann sich aufgrund ihrer
personlichen Vorlieben und Ausbildung gleich leicht auf die neuen Gegebenheiten
ausrichten.

Trotz der gewachsenen Bedeutung vollautomatischer Datenanalysen, wegen der Aus-
richtung an Kundenbediirfnissen ist und bleibt das Banking ein ,people business”.
Daher ist erfolgsentscheidend, dass sowohl die interne Kommunikation wie auch die
Personalentwicklung geniigend Ressourcen erhalten, um die Verdnderungen gezielt
zu begleiten und zu gestalten. Der Wandelprozess muss schliissig begriindet werden,
damit er nachvollziehbar und akzeptabel bleibt. Geeignete Entwicklungs- und Ausbil-
dungsmafinahmen miissen die Mitarbeitenden in ihrem Wandelprozess zu den neuen
Anforderungen ihrer Tatigkeit unterstiitzen.
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4.3 Ausblick

Am Ende steht die Frage: ,Quantensprung im Dialogmarketing erreicht?”. Eine niich-
terne Einschatzung muss dies verneinen. Das Projekt ist dennoch kein Misserfolg,
denn die verschiedenen Best-Practice-Beitrdge im Rahmen unserer Workshops haben
gezeigt, dass , der grofie Schritt” im Sinne des Quantensprungs keine Fiktion ist. Al-
lerdings miissen wir auch festhalten, dass die Beweisfithrung (noch) nicht gelungen
ist.

Auch wenn die Ergebnisse also wenig spektakuldr anmuten, darf doch festgestellt
werden, dass einige Erkenntnisse von fundamentaler Bedeutung herausgearbeitet
wurden. Diese Ergebnisse scheinen uns einerseits fiir die Weiterbearbeitung des The-
mas in der Phase zwei des Gesamtprojektes wichtig, gleichzeitig sind die Ergebnisse
aber auch fiir die beteiligten Unternehmen und die dort praktizierte Marketingarbeit
im Alltag bedeutungsvoll.

So konnen im Rahmen eines Blicks nach vorne, folgende Aspekte als Merkpunkte
angefiihrt werden:

Dialogmarketing muss zukiinftig mit dualen Zielsetzungen arbeiten. Deutlich
erhohte Response- und Abschlussquoten miissen mit massiv tieferen ,Belasti-
gungsquoten” ergénzt werden. Dies verlangt jedoch eine systematisch erstellte und
gepflegte Datenbasis, die nur mit geniigender Aufmerksamkeit durch das Mana-
gement erreicht werden kann.

Im Dialogmarketing ist mehr und mehr Abstand zu nehmen von klassischen ,, Zeit-
fenster-Kampagnen” mit grofien Aussandmengen, zu Gunsten von rollenden One-
to-One-Kampagnen mit vergleichsweise kleinen Aussandmengen. Also von der
GiefSkanne zum Prazisionshochdruckstrahl.

Die Arbeitsthese, dass mit 20 Prozent besserer Datenerfassung 50 Prozent bessere
Kampagnen-Resultate zu erzielen sind, konnten wir nicht beweisen — doch wir ha-
ben Indikationen, dass dieses Ziel nicht nur verniinftig, sondern auch realisierbar
ist. Damit liegt die Datenerfassung und -pflege durch Front-Mitarbeiter auf dem
Pfad zum Erfolg im Dialogmarketing.

Die intensiven Diskussionen in den Arbeitssitzungen und im Rahmen der ver-
schiedenen Best-Practice-Beitrdge haben bekraftigt, dass Kundeninformationen ge-
rade fiir Banken eine strategische Ressource sind.

Aufgeschlossene Marketing-Fachleute miissen die Geschiftsleitungen ihrer Unter-
nehmen auf diese strategische Relevanz aufmerksam machen und mit entsprechender
Dialogmarketing-Praxis die Beweisfiihrung mit harten Fakten antreten. Es ist Ziel des
vorliegenden Berichts Impulse zu geben und Mut zu machen, dass der stipulierte
Quantensprung im Dialogmarketing nicht nur betriebswirtschaftlich notwendig, son-
dern auch ,, Marketing-technisch” machbar ist.
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Dialogmarketing im Einzelhandel: Ein Feld fiir Innovationen

1 Dialogmarketing im Einzelhandel:
Die Situation heute

Das Wort ,,Dialogmarketing” ist durch und durch positiv besetzt. Wer hitte etwas
gegen den Dialog mit Kunden oder Konsumenten? Als man noch von , Direct Marke-
ting” sprach, gab es Einwénde - aber Dialog mit Kunden wiinschen wir uns alle. Und
doch hat sich Dialogmarketing im Einzelhandel noch nicht durchgesetzt (mit einer
bekannten Ausnahme: Tesco in GrofSbritannien praktiziert Dialogmarketing mit deren
Kunden - sehr erfolgreich).

Wir wollen in diesem Beitrag kurz auf die Griinde eingehen, weshalb Dialogmarketing
im Einzelhandel nur bruchstiickhaft realisiert ist: Was sind die Barrieren? Wir loten
aus, welche Perspektive eingenommen werden kann, so dass diese Barrieren dann
nicht mehr hinderlich sind, wenn wir die Vorziige des Dialogmarketing fiir den Ein-
zelhandel nutzen méchten.

2 Was sich dem Dialogmarketing im
Einzelhandel entgegenstellt

Barriere Nr. 1: Dialog scheitert an der Vielfalt

Dialog ist ein Angebot an den Kunden zu reagieren, und, wenn von Dialog die Rede
ist, dann ist wohl eine Auswahl an Reaktionsmdoglichkeiten gemeint. Auf die geduflerte
Antwort ist dann wieder einzugehen usw. Bald baut sich eine Kaskade von Varianten
auf und fiihrt zu einer unibersichtlichen Situation. Wie soll ein Unternehmen dieser
wachsenden Komplexitédt begegnen?

Nehmen wir das Beispiel eines Telekommunikationsanbieters. Allein im Segment der
Privatkunden wird eine Kommunikation, wenn sie denn dialogisch genannt werden
will, auf verschiedene Nutzungsverhalten einzugehen haben: Haufig/selten; auf die
Préferenz fiir bestimmte Zeitrdume pro Tag; haufige Verbindungen mit anderen Pro-
vidern; etc. AuSerdem sind bei jedem Kunden unterschiedliche Haushaltsituationen
anzutreffen (Familien; Single-Haushalt; selbststandig Erwerbende, etc.). Und vielleicht
hat der Marketingverantwortliche noch psychografische Merkmale beim Adressanbie-
ter eingekauft oder er will verschiedene Lifestyle-Typen ansprechen. Schliefilich rea-
giert dieses Individuum auf eine bestimmte Kampagne und erhélt damit eine Auspra-
gung auf einem weiteren Beschreibungsparameter, der einem angemessenen Dialog
zugrunde gelegt werden miisste.
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Es werden die praktischen Hiirden erkennbar, um mit dieser Komplexitdat umzugehen.
Entweder man ignoriert alles, was man iiber den Kunden weifs und in der Datenbank
gespeichert hat und reagiert , pauschal”. Oder man versucht Schritt zu halten mit der
zunehmenden Differenzierung und kommuniziert nach dem Bau-stein-Prinzip: Mit
Textblocken und mit standardisierten Visuals geht man auf die Vielfalt ein. Die Gefahr,
dass die Kommunikation verflacht und an Kraft verliert ist wohl nicht abwendbar.
Beispiele hierfiir gibt es geniigend. Man findet sie bei Telekommunikationsanbietern,
bei Banken oder bei Versicherungen. Das Dilemma ist offensichtlich.

Barriere Nr. 2: Dialog ist ungeeignet, wenn es um Massenabsatz geht

Zahlreiche Retailer sind groff geworden, weil sie Mengenvorteile ausspielten: Grosse
Mengen — kleine Preise. Zum Beispiel Retailer in der Damenoberbekleidung (C&A,
H&M, Zara, etc.) oder in der Unterhaltungselektronik (Media Markt, Saturn, Fust)
oder Supermarkte (Aldi, Migros). In Dialog-Schritten auf die Kunden zuzugehen ist
dieser Kultur fremd. Man ist gewohnt, das Angebot zu kommunizieren und den Preis,
und das tut man iiber Massenmedien. Somit ist schon eine mentale Barriere gegeben,
mental seitens des Management.

Barriere Nr. 3: Wir betreiben ja Dialog!

Der Forderung nach Dialogmarketing kann man auch ausweichen, indem man auf
den bestehenden Kundendienst mit 800-Telefonnummer und www-Adresse verweist;
indem man eine Urne am PoS anbietet, um Meinungen oder Beschwerden entgegen-
zunehmen; einen Kundenclub; etc. Wohl jeder Einzelhandler verfiigt tiber solche Dia-
logkanile, aber es ist wohl eher eklektisch zu nennen als ganzheitlich. Es scheint etwas
beliebig auch wenn ein einzelnes Element, wie z. B. der ,,Club” oder die , Card”, weit
ausgebaut ist und viele Services anbietet.

3 Ein Modell: Dialogmarketing vor dem
Hintergrund von Kaufprozessen

Um Orientierung und Ansatzpunkte fiir das systematische Dialogmarketing im Ein-
zelhandel zu finden, wahlen wir die Kaufprozesse der Konsumenten als Hintergrund:
Das gibt ein erstes Ordnungsmuster. Wir konnen darauf die Einsatzfelder fiir das
Dialogmarketing orten.

Beim Kaufprozess-Ansatz steht der Konsument im Zentrum, der (letztlich) kauft: Ein
Produkt X kauft er im Kanal Y. Und als Marketer interessieren wir uns fiir den Pro-
zess, der dem Kaufakt vorausgeht: Wie ereignet er sich; wie kdnnen wir ihn férdern
oder kanalisieren? Selbstverstandlich geht es auch um das Wiederholen der Kaufakte —
wie konnen wir sicherstellen, dass der Kunde immer wieder Produkte in einem be-
stimmten Kanal kauft und das gewohnheitsmafig?
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,Wo"” kann man sich auf diesem Prozess dialogisch einschalten? ,Wann” hort uns der
Kunde zu und erwidert unsere Bemiihungen? Und , wie” kénnen wir als Retailer
Einfluss nehmen auf das Geschehen? Darum geht es im Dialogmarketing.

Zunachst — damit wir mehr Transparenz haben: Man kann solche Kaufprozesse unter
dem Aspekt von Handlungen analysieren: Handlungen reihen sich aneinander. Be-
trachten wir diesen Prozess in einer hohen Aufldsung, gewissermaflen unter dem
Mikroskop, so zeigen sich uns Handlungsketten mit 50 oder 100 Gliedern. Zwischen
jeder Handlung erkennen wir Ausloser oder Hemmer, die den Prozess an jener Stelle
fordern oder hemmen bzw. umlenken kénnen. Das ist der empirische Zugang zu dem,
was man dann die Produktwahl oder die Wahl des Kanals nennt. In unserer Bera-
tungsagentur haben wir rund 150 solcher Prozesse mit der Methode der Verhaltens-
Analyse untersucht. Darunter sind etwa 30 Prozesse, die wir als reine Kanalwahl be-
zeichnen konnen (vgl. Rutschmann 2005).

Findet man Gemeinsamkeiten bei der Vielzahl empirisch untersuchter Kaufprozesse,
z. B. gewisse Phasen, die man immer wieder vorfindet? Oder gibt es Ausldser auf der
Prozesskette, die sich anbieten, um dialogisch auf den Konsumenten zuzugehen, oder
gar ,Cluster” von Auslosern, die sich gewissermafien als ,Andockstellen” fiir das
Dialogmarketing anbieten?

Eine sehr niitzliche Unterscheidung ist zunéchst jene in Prozesse der Kanalwahl und
Produktwahl, auch wenn das in der Realitidt ineinander verwoben ist, sich wechselsei-
tig fordert oder hemmt.

4 Prozesse der Kanalwahl: Die
Andockstellen fiir den Dialog

Eine sehr grobe Betrachtung stiitzt sich auf empirische Befunde und gliedert den Pro-
zess in drei Phasen:

Erfahrungen aus dem Elternhaus: Es sind Kindheitserinnerungen, iiber die Kon-
sumenten berichten; es sind Werte von Eltern, die iibertragen werden. Pragend
sind die Einfliisse in jedem Fall — oft nicht gleich bei der ersten Kanalwahl, die der
heranwachsende Jugendliche trifft, aber die tradierten Werte und Gewohnheiten
konnen sich spater durchsetzen. Das tun sie oft.

Die erste eigene Kanalwahl: Sie ist iiberwiegend situativ getrieben: Wohnort (und
die Erreichbarkeit eines Kanals), Arbeitsort und Arbeitsweg. Was das Angebot be-
trifft — die Produkte im Kanal — scheint alles austauschbar zu sein.

161




Marc Rutschmann

Spatere Kanalwahl und differenzierte Kanalwahl: Es sind wiederum situative
Faktoren bzw. hier die Verdnderungen bei diesen situativen Faktoren: Wohnwech-
sel, Partnerschaften, Stellenwechsel sowie Verdanderungen in der Verkehrsfithrung
oder dem Verkehrsmittel, das genutzt wird. Im spateren Verlauf kommt im Zuge
der beruflichen oder familidren Entwicklung eine Ausdifferenzierung der Kanal-
wahl auf: Bestimmte Kanale fiir Einkdufe fiir ,jeden Tag”, andere fiir Grofleink&u-
fe, fiir stilbezogene Einkdufe (Kleidung, Wohnungseinrichtung, Freizeit), fiir die
,gehobenen” Anspriiche oder fiir den Alltag.

Sind auf diesem (groben) Schema Ansatzpunkte auszumachen, wo ein Dialog mit dem
individuellen Konsumenten sinnvoll ware? Wir sehen drei Ansatzpunkte:

1. Kindheit:

Die Einfliisse aus der Kindheit sind stets bemerkbar bei der spateren Kanalwahl. Es ist
eigentlich erstaunlich, soweit mir bekannt, dass keine Kinder- und Jugendpro-gramme
angeboten werden. Vielleicht, weil hier nur ein Langzeiteffekt feststellbar wére?

2. Situative Faktoren als Ausgangspunkt:

In Anbetracht des méachtigen Einflusses dieser situativen Faktoren — Wohn- und Ar-
beitsplatzort, Standort des Anbieters sowie Verkehrswege — ist es erstaunlich, dass (in
der Schweiz) kaum ein Retailer diese situativen Faktoren als Bezugspunkt fiir einen
Dialog mit dem individuellen Kunden nutzt.

Nach meiner Einschédtzung fehlt es an dieser Stelle an einem differenzierten Verstand-
nis fiir Dialog-Kommunikation: Es geht nicht darum, dass man entweder eine Mas-
senansprache wahlt oder eine One-to-One-Kommunikation. Es geht vielmehr um ein
sinnvolles Ineinandergreifen: Massenmedial Kunden abholen, im Zuge der Interaktion
aber den Dialog individualisieren. Diese Moglichkeiten werden selten professionell
ausgenutzt.

3. Dialog, um die Gewohnheiten zu festigen und Loyalitit zu belohnen:

Sattsam bekannt sind die Kundenbindungsprogramme der groflen Retailer. Ob diese
Bonusprogramme niitzen, da scheiden sich die Geister (vgl. Peine/Heitmann 2007,
S. 45 ff.).! Und da scheiden sich auch die Konsumenten, wie man es mit blofem Auge
an der Kasse feststellen kann: Es gibt eben zahlreiche Konsumenten, die ihre Kunden-
karte vorweisen oder Bonuspunkte sammeln und es gibt die Ablehner. Beide Kunden-
gruppen verhalten sich je sehr konsistent: Sie sammeln immer oder sie lehnen immer
ab. Die Frage, ob sich diese Programme auszahlen, bleibt unbeantwortet. Was man
hingegen feststellen kann, ist die Tatsache, dass sich solche Loyalitdtsprogramme wei-
terentwickeln lassen und ab einem bestimmten Differenzierungsgrad sehr lohnend
gestaltet werden konnen. Tesco hat das vorgemacht (siehe weiter unten).

1 Theoretische Einwande gibt es, z. B. jene, die sich aus der Theorie der extrinsischen Beloh-
nung herleiten.
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5 Prozesse der Produktwahl: Die
Andockstellen fiir den Dialog

Der Konsument wahlt nicht nur einen Kanal, er wahlt auch ein Produkt der Marke X
und dieser Produktwahl geht ebenfalls ein Prozess voraus, und auch auf diesem Pro-
zessverlauf konnen wir ,Andockstellen” finden fiir den Dialog mit dem Konsumen-
ten. Diese Andockstellen sind aber anderer Natur im Vergleich zu oben, als es um die
Kanalwahl ging.

Empirisch erforschte Produkt-Kaufprozesse lassen drei Phasen erkennen, die man bei
einer Vielzahl unterschiedlicher Produktkategorien vorfindet. Wir nennen sie Phasen
des ,Appetenzenansprechens”, des ,Involvierens” und des ,Kaufauslosens”
(vgl. Abbildung 5-1).

Abbildung 5-1:  Drei Phasen auf dem Kaufprozess — Andockstellen fiir den Dialog
(Quelle: Rutschmann 2008, S. 10 ff.)

1 Appetenzen ansprechen 3 Kauf auslosen
Prisenz:

mich bir'sts
ich habe diesa Eigenschalents

Neugierde:
neues erfahren

Safling Proposition:

das niitzt's .g
Reason why: a
warsighen

Profitierneigung: 7

Preis-off

Spieltrieh:

gewinnen

Kernnutzen:
sinnlich herauskehren

Appetenzen ansprechen:

Neuere Ergebnisse der Kaufprozessforschung weisen darauf hin, dass man die Appe-
tenzen am wirkungsvollsten jeweils iiber den Kernnutzen anspricht, der die Motorik
des Menschen zum Anspringen bringt (oder das vegetative Nervensystem, z. B. die
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Speicheldriisen anregt) (vgl. Barwise/Meehan, S.23 ff.). Wir haben es hier mit der
klassischen Funktion der Werbung eines Herstellers zu tun: Freude schaffen, Lust
erzeugen, iiber die Sinne den Menschen ansprechen.

Nichts Neues konnte man einwenden. Ich meine aber doch: In der Praxis scheint die
klassische Werbung sich vor allem auf das Differenzieren zu konzentrieren, sich abzu-
heben vom Mitwerber. Und die Forschung weist darauf hin, dass der Kernnutzen in
den Mittelpunkt gestellt werden muss, um auch dann maximale (Kauf-)Wirkung zu
entfalten, wenn dieser Kernnutzen von anderen Anbietern der Produktkategorie the-
matisiert wird (vgl. Barwise/Meehan 2005).

Involvieren (vgl. Rutschmann 2007):

Indem wir Appetenzen ansprechen, erzeugen wir die Schubkraft, die in den Dialog
miinden kann: Eine Handlung des Konsumenten wird ausgeldst, eine sogenannte
Response, womit er sich dem Produkt anndhert, sich mit dem Produktnutzen befasst
und den Produktnutzen quittiert (,Ja” dazu sagt) oder das Produkt anfasst, wodurch
er taktile Erfahrungen gewinnt, sensorische Eindriicke, etc. Immer wieder soll er (posi-
tive) Eindriicke bestatigen konnen. Zustimmung wollen wir erzeugen, kleine Ja’s, weil
sich damit die Wahrscheinlichkeit einer Kaufhandlung quasi automatisch um den
Faktor fiinf bis neun erhéht, wenn eine Zustimmung — ein Commitment — vorausge-
gangen ist.

Kauf auslésen:

Die Appetenzen sind geweckt, der Konsument hat sich titig, sinnlich oder gedanklich
mit dem Produkt und seinem Nutzen beschiftigt, dann stehen die Chancen gut fiir
eine Kaufhandlung. Vielleicht braucht es noch einen zusétzlichen Ausloser, damit der
Funke springt: Ein Kaufbeschleuniger, eine Zugabe, einen (eventuell nur kleinen)
Rabatt.

Was sind die Dialogmdglichkeiten? Wo ist der Angelpunkt fiir eine Interaktion mit
dem Konsumenten? Welche der drei Phasen eignen sich besonders, um den Dialog
anzustofien?

Ist der Appetit beim Konsumenten geweckt, dann kann man ihn ans Internet fiih-
ren: Dort kann er zwei oder drei Fragen beantworten (sie implizieren kleine Zu-
stimmungen zum Produktnutzen) und er nimmt gleichzeitig an einem Wettbewerb
teil (Gewinn als Handlungsbeschleuniger). Er erfahrt, wo er das Produkt kaufen
kann (oder anschauen, probieren, etc.) und vielleicht kann er gleich einen BON
ausdrucken, der den Kauf erleichtert.

Oder: Der Konsument erhalt im Falle eines Fast Moving Consumer Goods ein
Sample, begleitet von einer Motivation, dies zu probieren und seine sinnlichen
Eindriicke bzw. seine Zustimmungen zuriickzumelden (im Kleide eines spieleri-
schen Wettbewerbs). Und dann wird er an den Kauf gefiihrt (vgl. Abbildung 5-2).
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M Ein Erstkauf wird direkt anmotiviert und der Konsument kann nach dem Konsum
sein Feedback {iibers Internet zuriickmelden. Anschliefend wird der Folgekauf
oder das Cross Buying motiviert.

B Oder nach dem Kauf: Das Involvement hat den Hohepunkt erreicht, ein
(vergleichsweise) hohes Interesse liegt vor und die Bereitschaft, das Dialog-
Angebot zu erwidern: Aufgrund eines ,Dialog-Fensters” auf der Verpackung,
eines ,Onpacks” oder einer Packungsbeilage kann die Interaktion speziell
motiviert werden: Feedback iiber den erlebten Produktnutzen (mit sogenannten
Handlungsbeschleuniger, d.h. Zusatznutzen der Art ,Instant Happiness®),
Informationen tiber besseren Gebrauch, etc. und schliefllich das Hinfithren zum
Wiederkauf oder zum Cross Buying.

Die Moglichkeiten fiir solche Interaktionsdrehbiicher sind unbeschrankt. Sie miissen
fallweise, bezogen auf die jeweilige Produktkategorie, konzipiert werden. Gemeinsam
ist ihnen das Charakteristikum, dass der Konsument involviert wird, er soll sich mit
dem Produkt oder den Consumer Benefits auseinandersetzen und nach Méglichkeiten
riickmelden. Hier o6ffnet sich der Weg fiir den fortgesetzten Dialog: Man kann den
Kunden identifizieren, erhilt seine Adresse und man wird im gleichen Zug seine
,Permission” bei ihm abholen, um den Dialog fortsetzen zu diirfen, iibers Internet,
iiber SMS oder postalisch.

Ein Sample ist auf der Titelseite einer Zeitschrift aufgespendet und fiihrt an den Dia-
log im Internet... und an den PoS (vgl. Abbildung 5-2 und Abbildung 5-3).

Abbildung 5-2:  Beispiel eines Dialogdrehbuches fiir Fast Moving Consumer Goods, 3M
(Quelle: Agentur Dr. Marc Rutschmann)

165




Marc Rutschmann

Abbildung 5-3:  Beispiel eines Dialogdrehbuches fiir Fast Moving Consumer Goods, 3M
(Quelle: Agentur Dr. Marc Rutschmann)
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6 Wie sich die Kanalsicht mit der
Produktsicht verbinden lasst:
Ein Feld fiir Innovationen im
Einzelhandels-Marketing

Interessant wird es, wenn man die Produktsicht mit der Kanalsicht kombiniert, gewis-
sermaflen iibereinanderlegt. Das bedeutet, dass der Kanal — der Retailer — die Dialog-
Aktivitaten orchestriert: Der Retailer bietet die Infrastruktur; er stellt Dialogmedien
zur Verfiigung, die der Produkthersteller nutzen kann. Der Retailer nutzt die Informa-
tionen synergetisch, ndmlich die ,Spuren”, die der Konsument im Zuge des Dialogs
hinterlésst: Die Daten. Der Retailer clustert diese Daten und nutzt sie intelligent.

Das Wort ,Kundendaten” kann Befiirchtungen wecken — der glaserne Kunde, Kon-
sumentenschutz, regulatorische Eingriffe, etc. Das muss nicht sein: Kundendaten kén-
nen auf der Ebene des Individuums genutzt werden — echtes One-to-One-Marketing.
Die Daten konnen aber auch lediglich der Mustererkennung dienen: Grobe Muster im
Konsumentenverhalten mit ebenso robuster Nutzung. Und dann gibt es beliebige
Uberginge dazwischen.

Dass die Kombination von Kanalsicht und Produktsicht nicht nur ein theoretisches
Gedankenspiel ist, kann man am Beispiel Tesco in Grofibritannien erkennen. Tesco, der
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wahrscheinlich erfolgreichste Retailer der vergangenen Jahre, zumindest in Europa,
praktiziert eben dies: Tesco nutzt die Daten, vor allem Kaufdaten, und bildet daraus
Cluster fiir das Direct Marketing. Tesco spricht als wahrnehmbarer Absender mit dem
Konsumenten, ndmlich mit nicht weniger als 1.200 verschiedenen Zielgruppen-
Clustern. Auf Basis der ,Permission” der Kunden beginnt der Dialog. Gleichzeitig
bringt Tesco laufend neue Produkte ins Spiel, auch solche, die weit ab vom Kernsorti-
ment liegen — dem Supermarkt-Angebot — namlich Anlageprodukte, Versicherungen
und gar Hypotheken. Zudem offeriert Tesco die Dialogschiene dem Produktehersteller
— gegen Entgelt oder tiber die Konditionen.

Das Dialogmarketing hat sich bei Tesco zu einer zentralen Stirke entwickelt und hat
vor allem der Kommunikation zu mehr Durchschlagskraft verholfen. Tesco sagt, sie
wiirden 450 Mio. EUR an klassischer Werbung pro Jahr einsparen. Das wird substi-
tuiert mit Dialog-Kommunikation — mit Erfolg, wie die Unternehmenszahlen belegen
(vgl. NZZ 2005, S. 25).
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1 Medienhauser: Lesertypologie statt
Produktglaubigkeit gefordert

Klassische Verlage iiberlegen und handeln fast ausnahmslos produktzentriert. Sie
verfligen mit Ihren MACH-Zahlen (Medienanalyse Schweiz der AG fiir Werbemittel-
forschung) tiber Kundendaten wie kaum eine andere Branche — wirklich damit arbei-
ten jedoch nur die Inserenten und Media-Agenturen. Bevor in den Verlagshausern
Dialogmarketing Einzug halten kann, muss klassisches Marketing gelebt werden, so
das Fazit der Schweizer Studie Dialogmarketing ,revisited”. Demzufolge bauen die
Verlage zwar Abonnenten-Datenbanken auf und pflegen diese. Richtig angereichert
mit Leserschaftsdaten wurden diese Adress-Files jedoch noch nicht.

Die Journalisten und Redakteure, auch jene der Chefetagen, arbeiten in der Regel in
den Verlagen sehr autonom. Die Marketingleute leiden latent darunter, dass sich die
Produktgestaltung nicht einem gangigen Marketingmodell unterordnet. Oder anders
gesagt: Man ldsst sich nicht ,,dreinreden”.

Fragen Sie einmal einen Redakteur, fiir wen er eigentlich schreibe. Sie werden feststel-
len, dass er zuerst einmal zogert — und dann irgendetwas erzahlt vom ,,Durchschnitts-
schweizer” vom ,klassischen Ziircher” oder allenfalls bei einer Fachpublikation vom
»Schreinermeister”. Dass solche Zielgruppenbeschreibungen nicht nur falsch sind (der
Durchschnittsschweizer wire ohnehin ein Wesen halb Frau halb Mann), sondern auch
nichts {iber das Informationsverhalten der Zielgruppen aussagen, ist natiirlich klar.

Bevor deshalb in den Verlagshdusern Dialogmarketing Einzug halten kann, muss
klassisches Marketing gelebt werden. Herr und Frau Schweizer haben sich dem Abon-
nement verschrieben. Das Verhéltnis Abonnement zu Kioskverkauf liegt bei 90:10,
gegeniiber Deutschland und Frankreich wo dies genau umgekehrt, namlich bei 12:88
liegt. Seit Jahren bauen die Verlage Abo-Datenbanken auf und pflegen diese. Richtig
angereichert mit Leserschaftsdaten wurden diese Adress-Files jedoch nie. Dies wiede-
rum fiihrt dazu, dass sich die Schreibenden ihr eigenes Bild iiber den Leser zurechtle-
gen. Oft ein vollig verzerrtes Bild, gepragt von ihren eigenen politischen und weltan-
schaulichen Einstellungen.

Das Verlagsprodukt unterscheidet sich von anderen Markenprodukten hauptsachlich
darin, dass keine Ausgabe der anderen entspricht. Jede Ausgabe einer Zeitschrift ist
anders als die vorhergehende. Auch Modellpflege kann von einer Nummer zur ande-
ren initilert werden. Wenn wir also Verlagsmarketing ganz pragmatisch auf den Punkt
bringen wollen, besteht es im Grunde genommen aus den beiden Problemkreisen
,Leistungsinnovation und Leistungspflege” sowie , Kundengewinnung und Kunden-
bindung” (vgl. Kuss/Tomczak 2002, S. 121 f.).
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All jene Verlage, die ihr Werbebudget schwergewichtig fiir die Abo-Gewinnung ein-
setzen, stehen bei der WEMF-Beglaubigung! gut da. Hier wird nicht die Produktquali-
tdt gemessen, sondern die Hohe der verkauften Auflage. Es kann also durchaus sein,
dass ein relativ mittelmégliges Produkt dank hervorragendem Abo-Marketing eine
steigende Auflage ausweist. Eine erfolgreiche Abo-Bewirtschaftung ist deshalb immer
kundenorientiert und nicht produktorientiert. Oder anders gesagt, ein Printprodukt
verkauft sich nicht primaér {iber seine Inhalte sondern iiber das Angebot und den Le-
sernutzen.

2 Die Typologie des Leserkreises kennen

Das Wissen iiber die Typologie des Leserkreises ist deshalb fiir die Abo-Gewinnung
und -Haltbarkeit viel wichtiger als eine vertiefte Produktkenntnis (vgl. Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  CH Privat
(Quelle: Kiinzler-Bachmann AG)
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1 Jahrlich durchgefithrte Auflagenbestitigung der Printmedien durch die AG fiir Werbemittel-
forschung.
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Ein bezeichnendes, aktuelles Beispiel ist die Zeitschrift , frauenland”. Es handelt sich
dabei, wie der Name sagt, um ein Magazin, das sich an alle Frauen, die auf dem Land
leben, wendet. Die Redaktion war sich ganz sicher, dass sie fiir weibliche Personen
jeden Alters schrieb, die nicht zwangslaufig einem landwirtschaftlichen Beruf nach-
gingen und durchaus eine gewisse Bildung vorzuweisen hatten. Das Ergebnis einer
Kundenstammanalyse, d. h. eine Adressanreicherung durch soziodemografische Cha-
rakteristiken und Lifestyle-Daten, gibt Abbildung 2-2 wider.

Abbildung 2-2:  Erkenntnisse
(Quelle: Kiinzler-Bachmann AG)

Landliche
Kantone
Vorwiegend l Ein- und Zwei-
Frauen \ / Familien-Hauser
Kinderreiche Familien/ i frauen I = Altersklassen ab 55
Mehr-Generationen HH www.frauenland.ch (Spitze bei 65-69)
Strasse und Flur T Kleine Dérfer (bis
ohne Nr. 5.000 Einwohner)
Landwirtschaft

und Fischerei

Das Fazit fiir Redaktion und Verlag war einfach aber schmerzlich: Bei der Leserschaft
handelte es sich zweifelsfrei um éaltere Frauen, die nach heutigem Verstandnis prak-
tisch keine Ausbildung genossen hatten. Auch die jahrelang gehegte Uberzeugung, es
seien durchaus auch Leserinnen darunter, die auf dem Land leben und nichts mit
Landwirtschaft zu tun hatten, war falsch. Es waren fast ausschlieSlich Frauen, die
einem béaurischen Beruf nachgingen. Dazu zéhlen natiirlich auch Késereiangestellte,
Mitarbeiterinnen in Gemiiseverarbeitung und Forstwirtschaft oder Lehrerinnen an
Landwirtschaftlichen Schulen.

Was nun, fragten sich die Verantwortlichen in einem Strategieworkshop. Ein junger
Inseratenverkaufer brachte es auf den Punkt: ,Wir haben zwei Moglichkeiten — entwe-
der wir haben das falsche Produkt oder die falschen Leserinnen. Ich schlage aber vor,
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dass wir unsere Zeitschrift der Leserschaft anpassen und nicht umgekehrt”. Dies wur-
de auch gemacht und das Redaktionskonzept einer griindlichen Rennovation unterzo-
gen. Dabei hatte man die Themen mit landwirtschaftlichem Hintergrund viel starker
gewichtet. Die Redaktion bringt nun in jeder Ausgabe ein Dossier zum Heraustrennen
und Sammeln. Inhalte wie Direktvermarktung im eigenen Hofladen, Ferien auf dem
Bauernhof, Marktstandbetreuung, Bewirtung in der ,Besenbeiz” oder gar Tipps und
Tricks fiir die Abrechnung der Mehrwertsteuer (70 Prozent der Bauerinnen fithren die
Buchhaltung) geben der Zeitschrift nun ein klares, eigenstandiges Profil.

Abbildung 2-3:  Frauenland
(Quelle: Schweizer Agrarmedien GmbH, Bern)

frauenland
| www.fraueniand.oh

Frauenland mit einer Auflage von 28.747 Stiick
hat ihr Redaktionskonzept nach einer
Kundenstammanalyse konsequenter an der
Leserschaft ausgerichtet.

Was weder die Marketingverantwortlichen noch die Journalisten vermuteten: Diese
neuen Themen interessierten auch jliingere Bauerinnen oder gar Tochter, die auf dem
Bauernhof leben. Um auch das Angebot fiir die Inserenten signifikant zu verbessern,
wurde nun die neu geschaffene Zeitschrift auch als Beilage zum grofiten Schweizer
Landwirtschaftsmagazin ,die griine” lanciert. Auf diese Weise erreicht die Werbung
mehr als doppelt so viele Abonnenten und was wichtig ist — sehr viele jiingere Lese-
rinnen und Leser.

Dank der nun vorliegenden Kundenstammanalyse ist es auch viel einfacher, Adress-
Selektionen fiir die Abo-Gewinnung durchzufiihren oder Restpotenziale mittels , List-
broking” greifbar zu machen. Eine Internetplattform, die diesen Content zum Thema
macht, ist bereits in einer ersten Testphase.
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3 Kundenstammanalyse durchleuchtet
die Leserstruktur

Die Kundenstammanalyse 16st in vielen Bereichen die Leserbefragung ab. Warum?

Nicht selten sind die mit klassischen Methoden erhobenen Resultate hervorragend, die
Kunden reagieren begeistert auf das potenzielle Angebot und kaufen nachher trotz-
dem nichts. Es gibt geniigend Beispiele von Zeitschriftenprojekten, welche von den
befragten Lesern der Zielgruppe beigeistert gelobt wurden. Trotzdem wiirde man bis
heute auf Abonnenten und Anzeigen warten, hatte man den Titel nicht rechtzeitig
wieder eingestellt. Mit Kundenstammanalyse findet man aber die echte Leserstruktur
heraus, weil man sozusagen eine Vollerhebung durchfiihrt.

Durch genaue Kenntnis der Abonnenten kénnen nun auch die Angebote im Leser-
und Anzeigenmarkt konkretisiert werden. Ein konsequentes Testen solcher Angebote
im Leser- und im Werbemarkt verhindert teure Flops und ermdglicht nachhaltig auf
individuelle, personliche Interessen der Konsumenten einzugehen.

Primar gilt es, durch die Auswertung kleiner Test-Samples die echten Reaktionen im
Markt zu antizipieren und damit eine Basis fiir realistische Hochrechnungen zu ge-
winnen. Die spateren Resultate konnen innerhalb eines klaren Vertrauensbereiches
errechnet werden. Es resultieren also nicht lediglich Beurteilungs- sondern echte Ver-
haltensdaten.

Der Erfolg von Direktmarketing-Aktionen ist von drei Faktoren abhéngig: Dem Ange-
bot, der Zielgruppe und der Umsetzung (vgl. Abbildung 3-1). Um diese ideal auf ei-
nander abzustimmen benétigt man Kundendaten, die Auskunft dariiber geben, wel-
che Kauf- und Informationsgewohnheiten die Zielgruppe hat, auf welche Medien sie
anspricht (dabei sollen insbesondere auch Werbemedien, wie Telemarketing, SMS-
Services, E-Mails und printed Mails getestet werden), und schliefllich soll das beste
Angebot (,,best offer”) gefunden werden.

Die potenziellen Mediennutzer verfiigen heute iiber absolute Transparenz, wo sie
welchen Content am Giinstigsten erhalten.
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Abbildung 3-1:  Testen im magischen Dreieck
(Quelle: Sawi, E. Héusler)
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Konzept

Zielgruppe

4 An die Miindigkeit der Leser glauben

Kaum eine Branche hat so viele verldssliche Daten {iber die Sozio-Demografie, das
Kaufverhalten und die Konsumgewohnheiten, wie die Medienhduser der Schweiz.
Leider nutzen die WEMEF-Studien MACH-Basic (Soziodemografische Erhebung) und
MACH-Consumer (Erhebung der Konsumgewohnheiten) hauptsachlich die Werbe-
kunden der Medienhéduser; die Verlage selbst wissen wenig damit anzufangen.

Die letzten Jahre zeigen jedoch, dass die Leser anspruchsvoller geworden sind. Sie
wollen weder manipuliert noch infiltriert werden; sie suchen viel mehr eine kritische
und kontroverse Berichterstattung. Es ist deshalb kein Zufall, dass es kaum noch eine
Parteipresse gibt. Die Fachpublikationen, die nahe an Interessengemeinschaften und
Verbanden stehen, haben ernsthafte Probleme erhalten.

Die Informationsvermittlung gehort langst nicht mehr nur zur Holz verarbeitenden
Industrie. Die elektronischen Medien decken praktisch in allen Branchen und Ziel-
gruppen mindestens teilweise Informationsbediirfnisse ab. Der Leser entscheidet,
woher er welche Informationen gewinnt. Er ist miindig geworden und lésst sich nicht
mehr durch Medienhéduser mit ihren Redaktionen und klassischen Printmedien be-
vormunden.
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Crossmediale Informationsvermittlung
Selbst in den erzkonservativen Zielgruppen der Bauern und Landtechnikhéandler hat

sich in den letzten zwei bis drei Jahren eine Internet-Plattform etabliert.

Agropool, so heifit das grofite Internet-Portal der Schweiz fiir Landmaschinen und
Landtechnik aller Art (vgl. Abbildung 4-1). Uber 1.500 Page-Impressions pro Tag be-
weisen, dass die Landwirte der Schweiz auch elektronische Medien nutzen.

Abbildung 4-1:  Agropool
(Quelle: Schweizer Agrarmedien GmbH, Bern)

BAUERNZEITUNG

online

gate.ch ¢ [ﬂm

Datenbank MEDIAMANAGER (EINZEL- UND
SAMMELINSERATE

.IJ --— 4 G;oprmf ) [
frauen a1 ¢

. DAUERNZEITUNG

v Bunyiaz
g bunjiez
0 bunyiez
abunyez
3 6unyiez
4 B6unyiez
9 bunysz

Dank einem ausgekliigelten Print-Online-System wurde der Zielgruppe eine erste
Schwellenangst genommen. In der ,BauernZeitung”, der auflagenstdrksten Wochen-
Publikation, wird eine veritable Borse verdffentlicht (Zeilenpass?). Interessierte Leser,
die sich aufgrund dieses Anrisses fiir eine Maschine interessieren, finden im Internet
alle Detailangaben mit Bild und technischem Steckbrief.

2 Bérsenartig aufgebaute Darstellung der Internetkleinanzeigen in der Zeitung.
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Abbildung 4-2:  Joint Ventures
(Quelle: Schweizer Agrarmedien GmbH, Bern)
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Dass hier Bauern und Handler mehr als nur ,miindig” sind, zeigt die Tatsache, dass
heute iiber 6.800 Angebote zu finden sind, darunter viele gebrauchte Geréte, die kleine
Hindler und Bauern mittels Editions-Tool selbst auf die Plattform stellen. Auch dann,
wenn sich Kéaufer und Verkédufer handelseinig werden, funktioniert ein Trading-Tool,
ohne grofsen Support von Seiten des Plattformbetreibers (vgl. Abbildung 4-3 und 4-4).

Oft wird eine Zielgruppe in ihrem Medienverhalten zutiefst unterschétzt.

Elektronische Marktplatze werden von jeder Zielgruppe genutzt, wenn sie vorhanden
sind und die Zielgruppe Zugang zum Internet hat. Aber auch nur dann, wenn die
Plattform bekannt gemacht, sprich aktiv beworben wird. Der miindige Nutzer be-
stimmt und wéhlt dann seinen eigenen Informationskanal.

Es ist durchaus moglich, dass eine Zielgruppe ihre Nespresso-Kapseln via Internet
bestellt, hingegen den Blumenstrauff zum Geburtstag der Tante im Blumengeschaft
per Telefon ordert. Hier zieht der Konsument ein personliches Gesprach mit der Flo-
ristin vor. Auch Gewohnheiten konnen hier eine nicht zu unterschitzende Rolle spie-
len.
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Abbildung 4-3:  Media-Manager
(Quelle: Schweizer Agrarmedien GmbH, Bern)
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Es ware so einfach das Formular fiir die Steuererklarung vom Netz herunterzuladen,
auszufiillen und einzureichen. Trotzdem nutzen dieses Angebot bis heute nur gerade
4 Prozent der Steuerpflichtigen. Alle anderen fiillen ihr Veranlagungsbegehren noch
manuell aus. Interessanterweise sogar Personen aus der IT-Branche. Offensichtlich ist

hier die Convenience des alten Systems einfach hoher. Auch dies zeugt von Miindig-
keit.

Auch heute noch werden oft Sicherheitsgriinde genannt, wenn es um die Nutzung
oder Nichtnutzung von elektronischen Medien geht. Der Zahlungsverkehr ist hier das
beste Beispiel. Herr und Frau Schweizer fiirchten in der Regel eine direkte Belastung
auf ihrem Bankkonto. Fragen sie einmal einen Schalterbeamten der Post, wieviele
Personen heute ihre Zahlungen auf der Poststelle personlich abwickeln. Es ist ein
iiberraschend hoher Anteil der Bevolkerung, welche bis heute das Internet scheuen.
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Abbildung 4-4:  Cross Media
(Quelle: Schweizer Agrarmedien GmbH, Bern)
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Dieses Verhalten schlégt auch auf die Nutzung der Informations- und Unterhaltungs-
medien durch, was noch viel erstaunlicher ist, auch auf den Umgang mit Fachmedien.
Eine lawinenartige Verlagerung der Mediennutzung von Offline zu Online hat sich bis
heute lediglich im Rubrikeninserate-Bereich ergeben. Ansonsten hat bis heute der
Konsument sein Leseverhalten stark verandert. Er nutzt die neuen Medien komple-
mentdr zu Print.

Die Gesamtverkaufe an Zeitungen und Zeitschriften im Einzelverkauf ist sogar signi-
fikant gestiegen. Allerdings haben fast alle General-Interest-Titel an Auflage verloren —
die Special Interest legen jedoch stetig zu. Wir miissen also davon ausgehen, dass die
jeweilige Zielgruppe selbstbewusst entscheidet. Wie sie sich wo informieren will. Der
legendare Leiter des Schweizer Medieninstituts, Karl Liiond hat schon vor Jahren
immer wieder betont: , Es ist noch nie ein Medium verschwunden — und es wird auch
nie eines verschwinden.” (Karl Liiond, Publizist). Denken sie an die Renaissance des
Radios, dank neuen Lokalradiosendern auf der Angebotsseite und neuen Empfangs-

180



Dialogmarketing ,,revisited*

moglichkeiten, wie z. B. im Auto. So kann das Schweizer ,Bauernradio” nur iiber das
World Wide Web empfangen werden kann.

5 Das wirklich Neue an den ,,neuen
Medien*“ ist die wahnsinnige
Geschwindigkeit

Das Medienverhalten der Konsumenten hat sich in den letzten Jahren zweifellos
grundlegend verdndert. Die Mediennutzung hat sich dem hektischen, schnellen Leben
angepasst. Auch hier ist ,Fastfood” ein Thema. Nicht zuletzt die Gratiszeitungen ha-
ben dazu beigetragen, dass die Informationsvermittlung aktueller und oberflachlicher
geworden ist. Selbst der gute alte Liebesbrief ist zu einer Short Message von Handy zu
Handy verkommen. Der Geschéftsbrief mit Pragedruck und Siegel wird in Sekunden
von Lab zu Lab tibermittelt und selbst der personliche Newsletter kann als Podcast
heruntergeladen werden — natiirlich passwort-geschiitzt.

Die Informationen miissen also heute nicht nur brandaktuell sein, sie miissen ,just-in-
time” erfolgen und jederzeit, iiberall verfiigbar sein. Das Handy ist unser standiger
Begleiter. Wir werden kiinftig damit nicht lediglich telefonieren, SMS versenden und
Bilder empfangen; wir werden Bestellungen damit tatigen, die Bezahlung einer Rech-
nung auslosen, die Tankséule aktivieren, die Skiliftschranke 6ffnen, etc.

Der richtige Moment einer Informationsvermittlung ist deshalb der Moment des Ge-
schehnisses. Sozusagen simultan zum Ereignis muss kommuniziert werden. Es bleibt
nur noch wenig Zeit fiir vertiefte Recherchen. Auch nicht fiir gepflegte Prosa. Die
Informationen miissen schnell, spannend und leicht verdaulich vermittelt werden. So
will es ein Grofsteil der Konsumenten.

Ein kleines , Lesersegment” wiinscht auch heute und in Zukunft eine vertiefte Behand-
lung der Probleme. Hier wird das (Hochglanz-)Magazin eine Renaissance erleben.
Einmal in der Woche will sich jener Konsument Zeit nehmen. Zeit fiir gepflegte Infor-
mation, die auch Hintergriinde erlautert, die besten Illustrationen und Grafiken verof-
fentlicht und Dinge in einen Gesamtzusammenhang bringt. Das muss jedoch nicht
heiflen, dass nicht auch eine Information, die ,,a la minute” erfolgt, unbedingt von
schlechter Qualitat sein muss. Wichtig ist nur, dass die Information genau dem Be-
diirfnis des Lesers entspricht. In ihrer Darreichungsform, dem Informationsgehalt und
dem Informationsumfang, insbesondere auch in Bezug auf die verwendeten Medien,
gibt uns der Konsument den Takt vor. Er wird in zunehmendem Mafie die Informati-
onsaufnahme verweigern, wenn der Inhalt nicht nach seinen Bediirfnissen aufbereitet
und {ibermittelt wird.

181




Eduard Hausler

Der Konsument will nichts anderes, als sich aus der Zeitfalle befreien. In fast jedem
Verlagshaus der Welt werden Abbestellungsgriinde von Abonnenten erhoben, die ihre
Rechnung nicht mehr bezahlt haben. Der meistgenannte Grund ist ,Keine Zeit zum
Lesen”. Erst an zweiter Stelle werden finanzielle Griinde aufgefiihrt oder der Wechsel
zu einem Konkurrenztitel (vgl. Schweizer Agrarmedien GmbH 2006).

Auch bei der Rezeption von Informationen kdmpfen die Medienhduser um die Auf-
merksamkeit ihrer geneigten Leser. So hat die Wirtschaftszeitung ,,CASH” eine Com-
munity geschaffen, bei der das Hauptprodukt, d. h. die Wochenzeitung, nur noch eine
von fiinf Kommunikationsmafinahmen darstellt. So kann sich die Zielgruppe mit
»,CASH daily” jeden Morgen iiber das aktuellste Wirtschaftsgeschehen auf dem Lau-
fenden halten. Die CASH-Gruppe steht heute als multimediale Informationsplattform
im Schweizer Medienumfeld.

CASH war in den spaten 90er Jahren die grofste wochentlich erscheinende Schweizer
Wirtschaftszeitung. Ihre Geschichte begann 1989 und endete Mitte 2007. CASH {iber-
zeugte mit exklusiven Nachrichten aus der Unternehmensszene, brachte jede Woche
tiefgreifende, analysierende Wirtschaftspolitik und umfassende Beratung in Finanz-
fragen. Mit einer beglaubigten Auflage von 61.547 Exemplaren und einer Reichweite
von 279.000 Kontaktwahrscheinlichkeiten erreichte sie eine Schweizer Top-Zielgruppe
mit einem Durchschnittseinkommen von 10.200 CHF. CASH bildete auch die Basis fiir
eine Reihe von elektronischen Medien und einer taglich erscheinenden Gratis-Zeitung,
die immer noch erfolgreich auf dem Markt sind.

CASH daily ist die erste multimediale Wirtschaftszeitung der Schweiz. Sie erscheint
als kostenlose Printausgabe und als multimediales Informationsmittel.

Das Konzept ist einfach und bestechend. Die gedruckte Fassung kann an 1.120 Kios-
ken der Schweiz als Gratis-Handout bezogen werden. Das multimediale Lifepaper
findet sich auf www.cashdaily.ch. Hier konnen animierte Dokumente mit zuséatzlichen
Hintergrundinfos sowie Audio- und Videobeitragen und die aktuellen Borsenkurse
iiber Podcasts abgerufen werden. CASH daily wird als Push-Medium fiir die elektro-
nische Plattform bzw. das Web-TV, die Podcasts und die Vodcasts gesehen.
CASH daily erweitert die Zielgruppe durch moderne, junge, kaufkraftige Internet-
User.

CASH.ch ist die grofite multimediale Wirtschafts- und Finanzplattform. Mit topaktuel-
len Informationen aus der Finanz- und Wirtschaftswelt bietet die Site eine umfassende
Ubersicht iiber die Finanzmirkte. Benutzerfreundliche Tools, wie ein Fonds-Guide
oder Derivate-Guide, machen CASH.ch zu einer hervorragenden Schnittstelle zu den
Dienstleistern im Online-Handel.

CASH mobile ist die einzige mafigeschneiderte Internetanwendung fiir das Mobiltele-
fon mit Wirtschaftscontent der Schweiz. Das Abfragen von aktuellen News und Bor-
seninformationen ist kostenlos moglich. Kurz: Just-in-time Infos iiber Wirtschaft, Fi-
nanzgeschehen und die eigenen Anlagen.
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CASH TV ist schliefSlich das einzige Wirtschaftsmagazin im o6ffentlich-rechtlichen
Schweizer Fernsehen. Unter dem Motto ,Wirtschaft, die jeder versteht” hat sich das
Format eine veritable Fan-Gemeinde erarbeitet. CASH TV wird nicht zuletzt auch von
KMUs geschitzt, da stets auch Wirtschaftsthemen in den Bereichen Handel und Ge-
werbe kompetent aufgegriffen werden.

5.1 Das Businessmodell der CASH-Gruppe

CASH will die groite und umfassendste Community der Schweiz auf- und ausbauen.
Dabei sollen alle gedruckten und elektronischen Medien inhalts- und zielgruppenge-
recht eingesetzt werden. Eine multimediale Vernetzung soll dem User jederzeit einen
maximalen Nutzwert ermoglichen. Mit dem Einsatz der neuen Medien sollen auch
jlingere Zielgruppen angesprochen werden. Es sollen neue, interaktive Werbeformen
entstehen.

Fir CASH ist es wichtig, sowohl die beglaubigte Auflage als auch die Reichweite
konstant zu halten bzw. leicht auszubauen. CASH daily soll mittelfristig eine Auflage
von 75.000 erreichen. Fiir die Leserschaft miissten 187.000 Kontakte bestétigt werden
konnen.

5.2 Die Zielgruppe ist klar und lasst sich leicht
umschreiben

CASH wird von einer Zielgruppe mit hoherer Kaufkraft gelesen. Das Durchschnittsal-
ter betragt knapp 46 Jahre. Mit 31 Prozent hat CASH den héchsten Frauenanteil der
Schweizer Wirtschaftstitel. CASH-Leser lieben Luxusprodukte und Markenartikel. Mit
CASH erreicht man ein Drittel aller Fithrungskrafte in der Deutschschweiz.

CASH daily wird sogar von 46 Prozent Frauen gelesen. Das Haushaltseinkommen
liegt hier etwas tiefer, bei rund 8.000 CHF.

Auch bei CASH.ch verfiigen 61,5 Prozent der regelméafligen Nutzer iiber ein Einkom-
men iiber 8.000 CHF.

CASH TV ist bei Frauen ebenso beliebt wie beim mannlichen Publikum. Fast die Half-
te (48 Prozent) der 187.000 regelmafligen Zuschauer sind Frauen.
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5.3 Was bietet CASH dem Werber?

Die CASH-Familie bietet dem Werber Response-Packages zur Wahl an (vgl. Abbildung
5-1). Hier sind hauptsachlich Inserenten angesprochen, deren Kommunikationszielset-
zungen Interaktion und aktiven Verkauf beinhalten.

Denkbar ist beispielsweise ein exklusiver Auftritt auf der Frontseite des CASH mittels
Promotionskleber, der vielseitige Moglichkeiten bietet und Synergien zu den anderen
Kommunikationsmafinahmen innerhalb der CASH-Community schafft.

So konnte ein kombinierter Auftritt im periodischen Newsletter und eine mehrmalige
Anzeigen-Erscheinung im CASH daily, im CASH daily Lifepaper oder unter CASH.ch
koordiniert geschaltet und iiber eine langere Zeitdauer aktualisiert werden.

Abbildung 5-1: ~ CASH-Medien-Package
(Quelle: CASH-Verlag, Ringier AG)

5.4 Die Kampagne

Die Multichannel-Packages der CASH-Gruppe, bestehend aus CASH daily, CASH
daily Lifepaper oder CASH.ch, sind perfekt aufeinander abgestimmt und koénnen
mafigeschneidert fiir das jeweilige Problem eingesetzt werden. Die Inserenten profitie-
ren von einem guten Preis-Leistungs-Verhéltnis, von einfachen Ablaufen trotz ver-
schiedener Medien und von einem Impact, der einzigartig ist. Die Packages machen
auch eine technisch anspruchsvolle Verkniipfung von verschiedenen Werbeformen
moglich und bieten integrale Umsetzungssicherheit.

Ein kombiniertes CASH-Medien-Package garantiert iiber 1 Mio. Kontakte in zwei
Wochen.

Kaum ein Medienfachmann hétte noch vor fiinf Jahren vorausgesagt, dass eine Gratis-
Pendlerzeitung einen derartigen Erfolg haben kéonnte. Das Uberraschende daran ist
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jedoch nicht die Tatsache, dass die Werbewirtschaft Inserate in diesem Titel platziert
hat. Dies tun sie erst dann zwangslaufig, wenn die bestétigten Reichweitezahlen so
hoch sind, dass ihre Auftraggeber Druck ausiiben. Vielmehr hat der Leser entschieden.
Am Morgen auf dem Bahnsteig kurz und plakativ informiert zu sein ohne Hinter-
grund und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit oder gar Ausgewogenheit.

Die Entwicklungen in Landern mit langen Arbeitswegen zeigen, dass selbst Pendler-
zeitungen wie ,20 Minuten” durch neue, schnellere und bequemere Medien abgeldst
werden. Japanische Pendler laden am Morgen in der U-Bahn ihre gewtiinschten Infor-
mationen ,on demand” auf ihren Handheld-Empféanger. Fiir einen Yen pro Monat
abonnieren sie sich Podcasts und zwar selektiert nach eigenen Wiinschen und Interes-
sen; zu den Favoriten zdhlen hierbei Borsen-News, Wirtschaftsnachrichten und regio-
nale News.

Medienhéduser, deren Ziel es auch heute noch ist die Kapazitat ihrer Druckereien aus-
zulasten, werden sich auch in Europa irgendwann am Leser orientieren und mindes-
tens scharfe Tests im Markt realisieren. Auch hier gilt die alte Testregel:

Wirf den Ball in die Luft und schau, ob die Katze ihn nimmt (Karl Liiond, Publizist).
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1 Daten als strategische Ressource im
Kundendialog

1.1 Datenquellen

Ausgangspunkt fiir Dialogprogramme sind Kunden- und Marktdaten eines Anbieters.
Was bei den Versandhéusern, Verlagen, Finanzinstituten, Spendenorganisationen und
zum Teil auch im Detailhandel als Grundlage fiir die Abwicklung von Geschiftsfallen
schon immer notwendig war, ist in der Konsumgiiterindustrie in seltenen Féllen und
wenn dann nur partiell vorhanden. Hier miissen Daten von Endverbrauchern vorab
noch generiert werden.

Um Dialogprozesse wirksam und nachhaltig zu gestalten, muss der Kunde in den
Marketingprozess eingebunden werden. Dazu reichen bestehende Datensatze meist
nicht aus. Diese sind auf Administration, nicht aber auf Interaktives Marketing ausge-
richtet. Im Rahmen unserer Forschungsarbeit haben wir festgestellt, dass die wenigs-
ten Unternehmen, aus welchen Branchen auch immer, das Marketing aus Kundensicht
geniigend beachten. Marketingprozesse entwickeln sich rund um ein Produkt und
stiitzen sich auf Annahmen hinsichtlich des Zielmarkts sowie auf Modelle, die nicht
zwingend der Realitat oder der Kundensicht entsprechen. Unternehmen mdissen Ihre
Datenbanken intensiv nachriisten, weil vorhandene Daten der Vergangenheit entspre-
chen (generiert aus den Geschaftsfallen mit Kunden) und damit die Wertvorstellungen
und Lebenswelten von Kunden unvollstindig abbilden. Die fortschreitenden Verande-
rungsprozesse in der Einstellung und im Verhalten von Zielgruppen machen die Da-
tenbasis, welche auf Vergangenheitsdaten und soziodemografisch festlegten Daten
beruhen, zusehends problematischer. Erst zusatzliche, psychografische Indikationen,
welche Lebenswelten und Vorstellungen abbilden (z. B. Sinus Milieus), zeigen letztlich
ein exaktes Bild der Zielperson im Kundendialog.

Es stellt sich die Frage nach den Datenquellen. Sie sind {iberall dort anzutreffen, wo
eine Berithrung (Induktion) mit einem Kunden oder einer Zielperson stattfindet.
Kaufprozesse sind dabei nur eine von zahlreichen Induktionen (vgl. Abbildung 1-1).
Gerade unter dem Aspekt von Inbound Marketing und Kundeninitiative, alle Induk-
tionen als Quelle fiir Daten aus Marketingprozessen einzubeziehen.

Die Datenfliisse bewegen sich im Marketingprozess gegenldufig. Ausgehend von den
verschiedenen Induktionspunkten fliefen die Daten vom oder zum Datenbanksystem,
in welchem alle Kundeninformationen zentral verwaltet werden.

Die Prozessinformationen, also die marketingrelevanten Datensétze, welche einem
Kundennamen zugeordnet sind, lassen sich geméafl dem gezeigten Modell wie folgt
gruppieren: In Kaufprozessdaten, in soziodemografische Daten und in Lebensweltda-
ten.
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Abbildung 1-1:  Kundeninduktionen im Marketing
(Quelle: Eigene Darstellung)
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1.2 Datenbeschaffung

Adressdaten und/oder passende Datensédtze konnen iiber externe Datenlieferanten,
wie Adressverlage oder Broker, zugekauft werden. Der klassische Weg der Datenbe-
schaffung erweist sich jedoch zunehmend als problematisch. Die Response-Werte
sinken dramatisch. Outbound leidet unter massiven Reaktanz-Erscheinungen in den
Zielgruppen. Insbesondere dann, wenn es um die Gewinnung neuer Kunden oder die
Generierung von Zusatzkaufen geht.

Beliebtere und vorteilhaftere Moglichkeiten in der Datenbeschaffung bieten Koopera-
tionen (z. B. zwischen Hersteller und Handel) oder Marketing-Koalitionen komple-
mentdrer Produkte (z. B. Waschmaschine/Waschpulver, Auto/Benzin oder Kochme-
dium/Kiichengerite). In unserer soeben erschienenen Publikation , Einstein fiir erfolg-
reiche Medienanbieter” fithren wir dazu Praxisbeispiele an
(vgl. Kiinzler/Hausler/Bachle 2008).
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Der dritte Beschaffungsweg ist eigentlich der naheliegendste. Nur wird er heute noch
zu wenig genutzt. Jede Induktion mit einem Kunden erzeugt Feedback. Kunden mel-
den sich, teilen etwas mit (Kundensicht, Kunden-Insight). Wir miissen sie nur abholen.
Das Marketing muss lernen zuzuhéren. Daten aus dem Kundendialog zu beschaffen
ist nicht nur kostengiinstig und authentisch, sondern auch einfach zu systematisieren
und {iber passende Instrumente zu nutzen.

1.3 Daten-Systematisierung

Uber Marketingdatenbanken spricht man schon seit den spaten 80er-Jahren. Kunden-
bindungsprogramme sind aktuell. Clubsysteme entstehen wie Sand am Meer. Nur: Sie
sind alle IT-lastig — auf den Verkauf von Produkten oder Dienstleistungen ausgerich-
tet. Klassisches Outbound-Marketing ohne Integration der Kundensicht. Zweifel iiber
die Effizienz und den Nutzen solcher Programme kommen auf.

Unter dem Aspekt der Kundeninitiative (Inbound Marketing), der Multioption der
Kanile und der Entwicklung neuer Zielgruppen-Konglomerate (Communities) ist die
Systematisierung der Daten neu zu iiberdenken. Dies gilt fiir Wertigkeit (Filtrierung),
Kategorisierung (strategische Relevanz) und Pflege (Fortschreibung). Passende Forma-
te, die auf das Marketing von morgen ausgerichtet sind, miissen erst noch entwickelt
werden.

1.4 Daten-Nutzung

Die Datennutzung spielt sich heute im Absatz von Produkten und Dienstleistungen
ab. Auf den Datensystemen sind Verkaufsprozesse und Kundenbindungsprozesse
aufgebaut. Datensysteme sind aber auch dazu prédestiniert, neue, zusatzliche Aufga-
ben zu tibernehmen. Grofle Nutzungspotenziale stecken in der Analyse. Dabei unter-
scheiden wir zwischen Statusanalysen und Entwicklungsanalysen.

Statusanalysen:

Uber Kundendaten lassen sich Kundenbilder erzeugen, die der Wirklichkeit viel naher
kommen als Phantombilder der Marktforschung. Die Menge der Daten lésst einerseits
Gruppen (Cluster) mit affinen Potenzialen und andererseits neue, leere, noch nicht
bearbeitete Felder erkennen. So haben wir bei einem Katalogversender die Faktoren
der differenzierten Ansprache wie auch die gezielte Bearbeitung von brach liegenden
Marktsegmenten initialisieren konnen.

Entwicklungsanalysen:
Uber die Fortschreibung von Kundeninformationen lassen sich Entwicklungsketten
(Veranderungsprozesse) in den Kundenbildern erkennen. Unternehmen sind so in der
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Lage, vorzeitig Gefahrenelemente (neue Wertbilder, neue Vorlieben) zu erkennen und
sich strategisch darauf auszurichten.

Anhand des Beispiels ,Kundendienst im Versandhandel” wollen wir die Neuausrich-
tung dieses Leistungsbausteines aufzeigen und die neuen, zusédtzlichen Aufgaben
darlegen. Es dient als Beispiel fiir alle Unternehmen, die einen eigenen Kundendienst
in der Nachkaufphase eingerichtet haben.

2 Aufgabenportfolio des Kundendienstes

Im Versandhandel hat der Kundendienst schon immer eine zentrale Rolle gespielt.
Richtet sich der Kundendienst, wie in den iiblichen Kaufprozessen des Handels, eher
auf die Nachkaufphase aus, greift er im Versandhandel bereits in die aktiven Kaufpro-
zesse ein: Als Berater, als Auskunftsstelle oder als Annahmestelle fiir Bestellungen. Er
tibernimmt damit wichtige Funktionen, die im stationdren Handel durch das Ver-
kaufspersonal wahrgenommen werden.

Abbildung 2-1:  Kaufprozesskette im Versandhandel
(Quelle: Eigene Darstellung)

Kaufprozesskette im Versandhandel

Zwischen- Vorkaufs- A;'?:sb:t_s— Entschei- Effektive Nach- J
L——>  Kauf- Phase - Werbe- dungs- Kauf- Kaufs-
Phase Saison f Phase Phase Phase
mittel
| Kundendienstfunktionen...... i Im Versandhandel
| Kundendienstfunktionen...... i Im Stationarhandel

Wurde ehedem der Kaufprozess im Versandhandel gesamthaft iiber den Postweg
gesteuert, verlagern sich heute die Kaufprozesse in die vielfaltigen digitalen Kommu-
nikationskanéle. Auf diese Entwicklung reagierte der Versandhandel unmittelbar. Er
schaltete Call-free-Nummern fiir Kunden auf, legte Internet-Plattformen an und 6ffne-
te neue Mboglichkeiten iiber mobile Kommunikationswege per SMS (vgl. Kiinz-
ler/Barringer/Masso 2008).
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Dem entsprechend &ndert sich das Anforderungsprofil des Kundendienstes massiv.
Der Kundendienst wird zur zentralen Schnittstelle im Dialogverkehr mit einer breiten
Massenkundschaft.

Das Aufgabenportfolio lasst sich in drei Kernbereiche aufgliedern (vgl. Abbildung 2-
2):

1. In die angestammten Funktionen der Auftragsabwicklung (Nachkaufphase),

2. in die durch das Einkaufsverhalten der Kunden neu entstandenen Funktionen in
der Entgegennahme von Bestellungen (Kaufphase) und

3. in zusatzliche, marketingorientierte Aufgaben des Kundenmanagement (Ange-
botsphase).

Abbildung 2-2:  Aufgabenportfolio des Kundendienstes im Versandhandel

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die Anforderungsprofile zu den einzelnen Aufgaben in der Kaufphase und in der
Nachkaufsphase sind hinlédnglich bekannt. Sie bediirfen keiner naheren Erlauterung.

Neu hingegen sind die Aufgaben in der Angebotsphase, die zukiinftig dem Kunden-
dienst zugeordnet werden miissen. Expertendiskussionen und Workshops im Rahmen
unseres Projekts ordnen dem Kundenmanagement hohe Prioritdt zu. Fiir den Ver-
sandhandel gilt es aber, den Begriff , Kundenmanagement” neu zu definieren und vor
allem die Sichtweise des Kunden der Sichtweise des Versandhauses voranzustellen.
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2.1 Reaktivierung von passiven
Kundenbeziehungen

Die Reaktivierung von passiven Kundenbeziehungen verschiebt sich von den schriftli-
chen Massenkommunikationswegen zu den interaktiven, selektiven und personlichen
Dialogen. Das gezielte Telefongesprach an affine Kernzielgruppen zeigt mehr Wir-
kung und unter dem Strich auch mehr Profit, obwohl die initialen Kosten hoher sind.
Voraussetzung fiir eine differenzierte Reaktivierung ist die Zuordnung der passiven
Kunden zu den affinen Kundenbildern der aktiven Kunden.

2.2 Kundenqualifikation

Bis anhin nutzte der Versandhandel die Kaufhistorie seiner Kunden als Ausgangslage
fiir die Zielgruppen-Segmentierung. Auf Basis dieser Vergangenheitsdaten wurde der
Konsumbedarf des Kunden projiziert. Im Rahmen unserer Projektarbeit haben wir
festgestellt, dass diese Projektion nicht mehr geniigt, wenn sich ein Versender vom
Liickenbiiler zum Grundausstatter entwickeln will. Lebenswelten, Einstellungen und
situative Vorlieben schieben sich bei den neuen Konsumenten vor Konvention und
Tradition. Das Wissen {iber die Kunden-Insights wird zum Schliisselelement.

Aufgabe des Kundendienstes wird es sein, diese Kunden-Insights im Dialog mit den
Kunden zu erheben, um so zusatzlich zu den Vergangenheitsdaten auch Verhaltensda-
ten zu erhalten, die fiir die Zielgruppenselektion mitberiicksichtigt werden koénnen.

2.3 Kundenumfragen

Kundenumfragen sind ein niitzliches Instrument, um das Unternehmen aus Sicht des
Kunden beurteilen zu lassen. Idealerweise sollten sie aber nicht stand-alone, sondern
im Rahmen des Kundendialogs eher versteckt erfolgen. Der personliche Kontakt im
Kundendienst (z. B. Bestellung, Beratung, Auskunft, etc.) kann auch dazu dienen,
Fragen zur Zufriedenheit, zu Zusatzwiinschen und Bediirfnissen, zu Verbesserungen,
Hobbies oder zum Kundenumfeld einzuflechten. Umso weitere Daten tiber den Kun-
den, {iber Angebotsnischen oder gar {iber neue Zielpersonen dazu zu gewinnen.

2.4 Communities

Communities leben von einer starken Marke (Leuchttiirme). Markenfithrung wird im
Versandhandel jedoch weitgehend vernachlassigt. Um eine Community am Leben zu
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erhalten, muss sie auch laufend von neuem aufgeladen werden. Fiir den Versender
bedeutet dies, {iber den intensiven Kundenkontakt die Ansatze fiir Vorteile, Einmalig-
keit und Attraktivitdt herauszufinden, um diese dann marketingrelevant umzusetzen.
Gerade am Beispiel Nespresso ldsst sich darstellen, welchen Stellenwert die Funktio-
nen des Kundendienstes in Zukunft haben werden. Zurzeit beschéftigt Nespresso
1.600 Telefonmarketing-Agenten. ,Marken kénnen wir zukiinftig nicht mehr mit Wer-
bung, sondern nur noch mit Leistung aufladen”, so Gerhard Bersenbriigge, CEO von
Nespresso S.A.

Der Kundendienst wird wohl immer eine offene Baustelle bleiben und verlangt ein
permanentes Augenmerk im Marketing. Als zentrale Schnittstelle zwischen Kaufer
und Anbieter ist er auch der neuralgische Punkt im Verkaufsprozess. Der Kunden-
dienst ist dafiir verantwortlich, die Zahnrader des Verkaufsprozesses in Gang zu hal-
ten. Veranderungsprozesse lassen sich nicht aufhalten. Auch der Versandhandel muss
sich immer wieder erneut darauf einstellen, so wie dies sein Mitbewerber, der Detail-
handel, oder iiberhaupt alle Unternehmen, die erfolgreich sein wollen, tun miissen.
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Smart Account Management

Es lohnt sich, das Management von kleinen Geschiften und Kunden zu optimieren.
Dieser Beitrag zeigt einige Ergebnisse des Arbeitsteams ,Business-to-Business-
Marketing”, das sich im Rahmen der Forschungskooperation Dialogmarketing , revisi-
ted” mit der Frage beschéftigt hat, wie Unternehmen auch im Segment der Kleinkun-
den profitables Wachstum erzielen kénnen. Die Universitat St. Gallen stellte zusam-
men mit den Praxispartnern Endress+Hauser, SFS Unimarket, Sick und Steeltec das
Kleinkundenmanagement auf den Priifstand und suchte gemeinsam nach neuen L&-
sungen.

1 Handlungsbedarf

Viele Unternehmen konzentrieren sich in den letzten Jahren auf Schliisselkunden
(vgl. Belz/Miillner/Zupancic 2006). Dabei ist das Ziel, die Kréfte des Anbieters auf die
grofsten Kunden zu richten. Key Account Management funktioniert aber nur dann,
wenn ein Unternehmen auch fiir kleine und mittlere Kunden professionell vorgeht.
Den Kunden kiimmert es namlich nicht, welcher Kategorie er angehort. Er beans-
prucht die Ressourcen des Anbieters nach seinen Bediirfnissen. So ist beispielsweise
zu erkldren, dass in einem Industrieunternehmen der Aufiendienst nahezu die Halfte
der Besuche bei Kleinkunden realisierte, obschon diese behaupteten, selbst die Priori-
taten fiir attraktive Kundenpotenziale zu verfolgen. Zudem bewegten sich die Verkau-
fer bei kleineren Kunden offensichtlich in ihrer Wohlfiihlzone.

Aber auch kleine Kunden und Geschifte konnen rentabel sein. Dazu muss es gelingen,
den Bearbeitungsaufwand zu senken, die Leistungen fiir Kleinkunden zu optimieren
oder zu erweitern und mit heterogenen Bediirfnissen umzugehen. Diese drei Anforde-
rungen zu erfiillen ist besonders anspruchsvoll.

2 Smart Accounts

Wir wahlen den Begriff der Smart Accounts fiir die attraktiven Kleinkunden von Un-
ternehmen (Belz/Schmitz 2008, S. 15):

Dem Unternehmen gelingt es, dieser Gruppe von Kleinkunden wichtige Vorteile in
der Zusammenarbeit zu bieten (Kundenvorteil).

Sie sind fiir die Anbieter attraktiv, weil sie sich rentabel bearbeiten lassen sowie
aktuell und zukiinftig erfolgreich im Markt entwickeln (Kundenwert).
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Diese Kunden gehen allerdings haufig professionell vor und setzen in der Beschaffung
die richtigen Schwerpunkte. Wer mit hohen Anspriichen der Kunden und ihrer Intelli-
genz rechnet, ist im Vorteil. Erfolgreiche Unternehmen haben ein positives Bild von
ihren Kunden.

Die besondere Herausforderung besteht fiir Anbieter in der profitablen Bearbeitung
kleiner Kunden und Geschifte, die auch klein bleiben. Natiirlich lasst sich ein unver-
niinftiger Aufwand heute begriinden, indem auf potenzielle Geschifte in der Zukunft
hingewiesen wird. Auch die Ausstrahlung der Kleinkunden fiir ein positives Image
lasst sich beachten. Solche Kriterien verwassern aber die wirtschaftliche Beurteilung
des Smart Account Management als Geschéft. Wir brauchen Losungen fiir kleine Ge-
schifte, die kein umsatzmafiges Wachstumspotenzial besitzen.

Smart Accounts sind die zahlreichen kleinsten Kunden sowie die groieren Unterneh-
men, die kleine Mengen einkaufen. Die vielen kleinen und vielfdltigen Auftrage zu
gewinnen und auszufiihren sowie gleichzeitig Kunden- und Unternehmensvorteile zu
verwirklichen, das ist die Herausforderung.

3 Riickzug oder Vorwartsstrategie

Manche Unternehmen verfolgen eine Riickzugsstrategie bei Kleinkunden: Rigorose
Selektion von Kleinkunden und hohere Untergrenzen fiir eine Bearbeitung, Verteue-
rung der Leistungen, Verrechnung von Kleinmengen und Verteuerung der Gebiihren
fiir Abldufe, Einschrankung der Sortimente, passive und unpersonliche Bearbeitung.

Zwar kann ein Riickzug sinnvoll sein, wenn andere Kundensegmente mehr Umsatz
und Ertrag versprechen. Die Probleme des Kleinkundenmanagement lassen sich aber
damit nicht 16sen. Es geniigt nicht bei den Instrumenten anzusetzen und den Auflen-
dienst durch Direkt- und Telefonmarketing sowie Internet zu ersetzen oder Nachteile
fiir Kleinkunden einzufiihren.

Erfolgreiche Unternehmen verfolgen mit Kleinkunden eine proaktive Vorwartsstrate-
gie und realisieren fiir ihre {iberlegenen Angebote , Economies of scale”. Kleinkunden
werden aktiv gewonnen.

Abbildung 3-1 zeigt das Beispiel von EndresstHauser (die Hinweise verdanken wir
Frank Dusella). Das Unternehmen entwickelte und realisierte schon friih eine offensi-
ve Strategie des Smart Account Management. Solche Beispiele ermutigen dazu, das
Thema Smart Account Management professionell und entschlossen aufzugreifen.
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Abbildung 3-1:  Vorwiirtsstrategie von Endress+Hauser
(Quelle: Eigene Darstellung)

Endress+Hauser =]

Vorwartsstrategie von Endress+Hauser: E-direct

Endress+Hauser ist ein internationaler Lésungslieferant mit einem breiten Angebot an Messin-
strumenten fur Produktion und Logistik. Kunden sind beispielsweise in den Markten Pharma,
Umwelt, Food und Getranke, Chemie bis Ol und Gas zu finden. Endress+Hauser bedient mehr
als 100.000 Kunden weltweit. Organisatorisch unterscheidet das Unternehmen Produktionszen-
tren (Bundelung der Kompetenzen in Produktion, Forschung und Entwicklung) sowie Verkaufs-
zentren (Bundelung von Verkauf und Services weltweit).

Erfolgreich setzt Endress+Hauser auf flhrende Produkt-Innovation und -Leistung, differenzierte
Preise und einen qualifizierten persoénlichen Verkauf. Demgegeniber gewichtet das Geschafts-

modell E-direct eine schlanke und optimierte Logistik, nutzt transparente und wettbewerbsfahige

Preise und eine schlanke Marktbearbeitung. Mit der flankierenden Strategie begegnet

Endress+Hauser Wettbewerbern im Niedrigpreis-Segment und erschlielt auch attraktive Teile
des Volumenmarktes. Die Idee l&sst sich mit Stichworten beschreiben, wie: einfache, schlanke

und standardisierte Produkte (commodities), ,plug and play“, Ersatz statt Reparatur, kein Service

vor Ort, einfache Beschaffung fiir den Kunden (low interest).

Explizite Ziele fur E-direct sind: erweiterte Présenz (und ,Oberflache®) fir Kunden, Umsatzvorga-
ben, Sicherung des angestammten Geschéfts (defense line), Erweiterung der Umséatze beste-
hender Kunden, Eintritt in neue Méarkte auflerhalb der Prozessindustrien, héhere Effizienz der

Marktbearbeitung. Endress+Hauser will aus der Discountspirale ausbrechen und mit einer neuen

Lésung antworten. Endress+Hauser musste in der Lage sein, mit 2/3 der bisherigen Marge gute

Gewinne zu erzielen und die Preise um rund 1/3 zu senken.

Bausteine der Losung sind: 100% Endress+Hauser-Technologie, keine Beratung durch Verkaufer
aber freie Testprodukte, Standardprodukte sind in 48 Stunden beim Kunden, fixe Nettopreise (nur
mit einem Discount nach Menge), Direct Marketing, kein Service im Feld (nur Instrumente-
Ersatz). Die Produkte lassen sich nur Uber E-direct beschaffen (eigenes Sortiment). Als Aus-
gangslage wahlte Endress+Hauser besondere Produkte mit unausgeschépften Potenzialen im
Markt und entwickelte sie im Rahmen der Strategie von E-direct weiter.

Der Buchstabe E von E-direct stammt von Economy und wurde vor dem Internet-Hype eingefiihrt.
Tatsachlich nutzt E-direct auch alle Direktmarketing-Tools: Direct-Response-Werbung, Direct
Mails, e-Commerce, Teleselling, Messen und Ausstellungen sowie Katalogverkauf.

Der bestehende Verkauf befiirchtete, dass mit E-direct die Umsatzbasis mit Kunden (als Plattform
fur weitere Verkaufe) untergraben werden wiirde. Ebenso scheute er sich, die Kontakte und das
Know-how fiir bisherige Kunden zu verlieren. Den Angsten wurde durch eine Kommission des
Verkaufs auf alle Umsétze begegnet (auch E-direct) und die Transparenz Uber alle Aktivitdten mit
den Kunden. E-direct kénnte auch die bestehenden, unabhangigen Vertretungen konkurrenzie-
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ren. Durch eine Mengenstaffelung der Preise wurde jedoch berticksichtigt, dass auch diese Part-
ner bei E-direct beschaffen kénnen und sich auf eine angemessene Marge stiitzen.

E-direct wurde 1996 mit einer Pilotphase in Deutschland eingefiihrt, 1999 europaisch lanciert und
ab 2002 weltweit eingesetzt und seither laufend verbessert. Das Programm ist heute in 22 L&n-
dern verbreitet und der Umsatz wuchs schnell. Zu rund 50 Prozent gelang es, die Basismarkte fir
Endress+Hauser zu sichern, zu rund 40 Prozent wurde der Umsatz mit bestehenden Kunden
erweitert und zu 10 Prozent wurden neue Kunden gewonnen.

Erfolgsvoraussetzung ist die proaktive Einstellung des Unternehmens zu diesem Kanal, die
direkte Unterstltzung durch das Top Management und die Risikobereitschaft. Interessant ist
dabei, dass friher eine organisatorisch getrennte Initiative mit ahnlichen Absichten scheiterte. Die
richtige organisationale Integrationstiefe ist also fur den Erfolg entscheidend.

4 Smart Account Management

Tabelle 4-1 zeigt mogliche Stellhebel im Smart Account Management. Wo sinnvoll,
unterscheiden wir zwischen Vorwérts- und Riickzugsstrategie.

Tabelle 4-1:  Ansiitze fiir die Stellhebel im Smart Account Management
(Quelle: Eigene Darstellung)

Stellhebel Riickzugsstrategie: Vorwirtsstrategie:
Kostensenkung und Geschéaftsmodell fiir Kleinkunden
Selektion

Strategie o Wir bearbeiten die Kunden sehr o Wir realisieren ein innovatives
schlank und bauen ein kosteneffek- Geschaftsmodell fur Smart Ac-
tives Smart Account Management counts: Kundennutzen/Produkte
mit unpersdnlicher Marktbearbei- und Services, Ertrag/Preise, Markt-
tung auf und nutzen Kanale mit ge- bearbeitung/Kanéle, Kooperatio-
ringen Transaktionskosten. nen, Kompetenz und Fihrung (ge-

o Wir selektionieren attraktive Smart trennte Einheit).

Accounts. e Wir akquirieren offensiv kleine

Kunden und nutzen Mengeneffekte
(,economies of scale”).

o Wir kombinieren geschickt die Ansétze von Kostensenkung/Selektion und
Vorwértsstrategie.

Kundenzahl [ Selektion der attraktiven Segmente | e Offensive Akquisition von Smart
von Smart Accounts. Accounts und Nutzung von Men-

o Selektion der besten (entwicklungs- | geneffekten (,economies of scale®).
féhigen) Smart Accounts.
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Uberprifungsprozess zur Zah-
lungsfahigkeit von Kunden.

Produkte und

Selektion der richtigen Produkte

e Sortimentserweiterung fir Smart

Services und Services (z. B. Kataloge fur Accounts.
Smart Account Segmente). e Lésungen und Services fur Smart
e Basisleistung und -produkte fiir Accounts.
Smart Accounts (lean back bone).
¢ Delegation von Leistungen an Kunden (do it yourself).
e Bundling von Auftragen.
Preise o Durchsetzung von Listenpreisen. o Gesteigerte Wertschépfung und
e Getrennte Servicepreise (Unbund- Preise durch preiswirdige Lésun-
ling) und Wabhlfreiheit der Kunden. gen.
e Preiserhdhung: Transaktionspreise
und Gebuhren (Diskussion und
Verrechnung von Prozesskosten),
Servicepreise, Produktpreise,
Mengen und Bonus (bis zu Klein-
mengenzuschlagen).
¢ Rigoroses Schuldenmanagement
(von Zahlungsfristen und Mahnung
bis zur Vorauszahlung).
o Preisdifferenzierung nach Kanélen.
o Nutzung der Reputation fiir héhere Durchschnittspreise im Vergleich zum
Wettbewerb.
Effiziente o Rigorose Verlagerung vom persén- | e Selektiver Einsatz des personlichen
Markt- lichen zum unpersoénlichen Verkauf Verkaufs.
bearbeitung (vgl. Kanéle). « Inbound Marketing: Sorgfaltiger
Umgang mit Kundeninitiativen.
e Sorgfaltige Einfuhrung neuer Kunden (fiir mehr Selbststandigkeit danach).
e Bearbeitung von Smart Accounts durch den Innendienst.
o Marketing fur Kundengruppen (Messen, Schulungen, Events).
Kanale ¢ Nutzung von Direktmarketing, Katalogverkauf, Telefonverkauf (Customer
Contact Centers), E-und Mobile-Marketing.
e Abholzentren und stationédrer Handel (mit erweitertem Sortiment fur Ziel-
gruppen).
o Delegation der Bearbeitung von Smart Accounts an unabhéngige Distribu-
teure.
¢ Nutzenorientierte und benutzerfreundliche Kanalgestaltung mit eigenen
Kundenvorteilen.
o Aktiver Verkauf der geeigneten Einkaufskanéle (mit geringen Transaktions-
kosten) an Kunden.
e Systematischer Migrationsprozess (z. B. Einfiihrung eines neuen Kanals,
Kommunikation der Méglichkeiten, Belohnung der Kanalnutzung (z. B. Er-
maRigungen), Bestrafung der traditionellen Zusammenarbeit (z. B. Geblh-
ren), Ruckzug der traditionellen Form).
Informatik e Standardisierung von Prozessen (Verzahnung von Kundenprozessen und

und Prozesse

internen Prozessen; rationelle Auftragsabldufe usw.).

Customer Relationship Management (Kundendiagnose, Kundeninformatio-
nen, Benutzerfilhrung durch interne Kundenberater am Bildschirm usw.).
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o Internet und Intranet fir Kunden und Mitarbeiter.

Struktur und Tandem Innen- und Aullendienst fir eine effiziente Kundenbetreuung (in-
Management klusive Produktmanagement, Applikationsberatern, Kundenservice, etc.).

o Getrenntes Profitcenter fir Smart Account Management.

Kooperation |e Kooperation mit Ergénzungsanbietern (gemeinsame Kataloge, Internet,
Vertrieb usw.).

o Beteiligung an bestehenden Einkaufsplattformen fiir Kunden.
o Delegation des Vertriebs an unabhangige Vertretungen.

e Cross Selling mit internen Sparten (Lead vom Hauptgeschaft mit dem
Kunden fir Nebengeschéfte und neue Geschéfte) (interne Kooperation).

5 Fazit

Fiir Anbieter und auch Direktmarketing-Dienstleister ist das Management der Smart
Accounts ein ergiebiges Feld. Kleine Kunden brauchen aber nicht einfach kleine L&-
sungen. Smart Account Management ist anspruchsvoll und muss als Geschéaftsmodell
entwickelt werden. Die Bediirfnisse von Kleinkunden sind differenziert zu erfassen
und in innovative Leistungs-, Preis-, Distributions- und Kommunikationssysteme
umzusetzen. Die von Anbietern geforderte Professionalitét ist also hoch. Kleinkun-
denmanagement kann daher nicht an leistungsschwache Abteilungen und Fiithrungs-
krafte delegiert werden. Kurz: Fiir C-Kunden braucht es A-Lésungen und A-Leute.
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1 Einfiihrung in das Inbound Marketing

Das klassische Outbound Marketing unterteilt Kunden in Zielgruppen und spricht die
einzelnen Gruppen mit unterschiedlichen Monologen an. Passive Kunden sollen durch
den Kaufprozess von Bekanntheit, Image, Kaufbereitschaft, Kauf und Wiederkauf
begleitet werden.

Das neue Inbound Marketing spricht nicht aktiv verschiedene Zielgruppen an, son-
dern fiihrt Dialoge mit einzelnen Kunden, die auf das klassische Marketing reagieren
und an Unternehmen herantreten. Aktive Kunden sollen proaktiv zufriedengestellt
werden, indem Unternehmen zuhoren, kundenindividuelle Leistungen anbieten,
Probleme 16sen und Fehler eingestehen. Inbound Marketing zielt auf die Akquise von
aktiven, potenziellen Kunden und die Pflege von aktiven, bestehenden Kunden.

1.1  Kundenaktivitat nimmt zu

Kunden treten zunehmend aktiv an Unternehmen heran, um verschiedene Anliegen
zu auflern. Diese Aktivitat stellt fiir Unternehmen eine grofle Herausforderung dar.
Flihrungskrafte beklagen oft, dass ihre Kunden wenig interessiert, passiv und untreu
sind. Agieren aber die Kunden, so werden ihre Anfragen, Anliegen, Meinungen und
Beschwerden oft lieblos in Maschinerien der Administration abgearbeitet. Aktive
Kunden passen nicht zum klassischen Kundenbild und kehren die dominierende
Marketinglogik um. Es besteht eine Kluft zwischen den Erwartungen aktiver Kunden
und dem Marketing der Unternehmen. Diese verschlechtert sowohl die Kundenbezie-
hungen, als auch das Image des Unternehmens. Ein mangelhafter Umgang mit aktiven
Kunden wirkt daher dem klassischen Marketing entgegen. Unternehmen bendétigen
ein proaktives Inbound Marketing, das Kundeninitiativen ernst nimmt, férdert und
nutzt.

1.2 Kundenaktivitat fordert Unternehmen heraus

Das Marketing stofit zunehmend an seine Grenzen. Kunden sind der Informations-
iiberflutung ausgesetzt, weswegen Marketing kaum beachtet wird. Kunden informie-
ren sich aktiv iiber Unternehmen und misstrauen dem klassischen Marketing zuneh-
mend. Doch anstatt die Kundenbeziehungen zu iiberdenken, verstarken Unternehmen
diese negativen Effekte durch immer grofiere und aggressivere Kampagnen oder ko-
pieren nur die Konkurrenz. Die Devise lautet oftmals: Mehr Emotion, breitere Sorti-
mente, grofiere Preissenkungen, mehr Aktionen, mehr Werbung und aggressiver Ver-
kauf. Kunden werden bedrangt, manchmal sogar beléstigt. Wenn die Leistung fiir den
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Kunden banal wird, sollen Gewinnspiele, Wettbewerbe, Gutscheine oder Geschenke
helfen. Diese Beigaben stehen oftmals in keiner Verbindung zu der eigentlichen Kern-
leistung. Obwohl der Ressourcenaufwand kontinuierlich steigt, sind Unternehmen
beispielsweise im Direktmarketing mit Erfolgsquoten von nur 5 Prozent zufrieden.
Wissenschaftler und Manager versuchen seit vielen Jahren die beschriebenen Grenzen
zu erweitern und den Wirkungsverlusten im Marketing entgegenzuwirken. Doch sind
nachhaltige Kundenbeziehungen, die das zukiinftige Verhiltnis nicht aufgrund aktuel-
ler Umsatzpotenziale gefdhrden, ebenso selten anzutreffen, wie langfristig erfolgreiche
Marketinginnovationen. Zusammenfassend stehen Unternehmen vor der Herausfor-
derung, das Marketing an die zunehmende Kundenaktivitdt anzupassen. Wenn Un-
ternehmen diese Herausforderung bewaltigen und Kunden in das Marketing integrie-
ren, steigen die Chancen fiir Marketinginnovationen. Die Innovationen resultieren aus
der gestiegenen Kundenndhe und den kundenspezifischen Marketingleistungen.

1.3 Bisheriges Management von aktiven Kunden

Die Forschungsliicke im Umgang mit aktiven Kunden entspricht eher einem unbe-
kannten Forschungsfeld. Es ist in Theorie und Praxis noch weitestgehend unklar, wie
mit aktiven Kunden ganzheitlich umzugehen ist. Bisherige Ansatze im Marketing und
Management befassen sich nur oberflachlich mit aktiven Kunden und sind nur be-
dingt fiir die Weiterentwicklung im Inbound Marketing geeignet:

Beziehungsmanagement,
Kundenprozessanalyse und -gestaltung,
Beschwerdemanagement,
Community-Management,
Stakeholder-Management,
Service-Management,
Empfehlungsmarketing,

Inbound Phone Marketing.

Inbound Marketing kombiniert einzelne Aspekte dieser Managementansétze mitei-
nander und entwickelt sie zu einem eigenstandigen Konzept weiter.
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2 Modell zum Inbound Marketing

Inbound Marketing reagiert auf die beschriebene Situation und wahlt eine neue Per-
spektive. Diese erkennt Kunden als aktive Partner an und tragt zur Verbesserung der
Kundenbeziehungen bei. Inbound Marketing bestimmt demnach in breiter Form, wie
mit Aktionen von Kunden zu verfahren ist und erganzt das bestehende Outbound
Marketing in sinnvoller Weise.

Im Umgang mit aktiven Kunden besteht zum einen die Herausforderung, die Aktivitat
der bedrdngten Kunden zu férdern. Um dies zu erreichen, sollte bei allen Kundenakti-
vitaten sehr sorgfaltig vorgegangen werden (vgl. Stauss/Scholer 2003). Jede Kundenak-
tivitat ist als Chance zu sehen und stellt eine kostenlose Beratungsleistung dar, die
nicht ndher am Marktgeschehen sein konnte. So halten Hart, Heskett und Sasser be-
reits 1991 fest, dass sich aus Pannen lernen lasst und sie eine Chance fiir Kundenbe-
ziehungen darstellen. Allerdings seien Unternehmen vollig unvorbereitet, so dass
50 Prozent der Anfragen den Arger des Kunden verstirken. Der Kundendienst sei
zwar idiotensicher, doch 16sen Idioten keine Probleme (S. 128 ff.). So ist ein Mangel
von Kundenaktivitdten kein Zeichen fiir einen professionellen Kundendienst, sondern
ein Hinweis auf mangelnde Kundennihe.

Zum anderen muss die Reagibilitdt des Unternehmens in entsprechender Weise ent-
wickelt werden. Die bisherige Kunden-Response wird um die Unternehmens-
Response erweitert. Um angemessen auf Kundenaktivitidten reagieren zu konnen,
benotigen Unternehmen vor allem qualifizierte Mitarbeiter im Inbound Marketing.
Die Mitarbeiter iibernehmen Verantwortung, indem sie Problemldsungen fiir Kunden
in der Organisation beeinflussen und gestalten kénnen. Homburg, Grozdanovic und
Klarmann (2007) weisen darauf hin, dass eine schnelle Unternehmensreagibilitat von
den Informationssystemen und der Organisationskultur abhéngt. Fiir schnelle Reak-
tionen auf Kundenaktivititen ist insbesondere die Organisationskultur zu gestalten.
Unternehmen sollten im Kundenkontakt auf die Problemlésungskompetenz und Krea-
tivitdit von hoch qualifizierten Mitarbeitern zugreifen. Es gilt, die Beziehungen zwi-
schen Kunden und Unternehmen wechselseitig zu gestalten.

Das Modell zum Inbound Marketing besteht aus den drei Komponenten Unterneh-
men, Kunden und Kommunikationskanéle. Abbildung 2-1 stellt das Modell zum In-
bound Marketing dar.

1. Die Beziehung beginnt mit dem Kunden, der aktiv den Dialog mit einem Unter-
nehmen eroffnet.

2. Der Kunde mochte gegeniiber dem Unternehmen beispielsweise Hinweise aufiern
oder Serviceleistungen beanspruchen. Der Kunde bestimmt iiber die Kommunika-
tionszeit sowie das Anliegen und widmet daher der Unternehmensreaktion seine
ganze Aufmerksamkeit.

209




Christian Belz/Alexander Schagen

Abbildung 2-1:  Modell zum Inbound Marketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

Unternehmensreagibilitét Kanile Unternehmen
gezieltes Angebot, Feedback, Persénlich
Dank, Entschuldigung, etc. Telefon
Kunde
. Fax
hat ein -
Problem Brief
o E-Mail
Beduirfnis Web 2.0 Stufen der
Kundenaktivitit SMS/ MMS Professionalitétim
Hinweis, Engagement, Frage, Medien Inbound Marketing
Lob, Hilfe, Beschwerde, etc. Boykott

3. Der Kunde wahlt einen vom Unternehmen bereitgestellten Kommunikationskanal.
Die Kanile sind nach Moglichkeit den Kundenerwartungen anzupassen. Nach
Praxisberichten und Experteninterviews stellen Telefon und E-Mail die bedeutend-
sten Kommunikationskanile dar. Von zunehmender Bedeutung ist Web 2.0.

4. Hat der Kunde einen Kanal gewéhlt, so 16st das geduflerte Anliegen Prozesse im
Unternehmen aus. Die Prozesse werden leicht von dem gewahlten Kanal und stark
von dem geduflerten Anliegen bestimmt. Die Prozesse sollten fiir das Unterneh-
men effizient sein und die Kundenbeziehung verbessern. Um dies zu erreichen
wahlt ein Unternehmen situativ eine geeignete Professionalitatsstufe im Inbound
Marketing aus.

5. Ist das Anliegen gedufSert, reagiert das Unternehmen und tritt iiber einen Kanal an
den Kunden heran. Bei einer sofortigen Unternehmensreaktion (Personlich, Tele-
fon, Messen) bleibt der vom Kunden bestimmte Kanal bestehen. Bei einer zeitver-
setzten Reaktion (Fax, Brief, E-Mail, Web 2.0, SMS/MMS, Massenmedien, Boykott)
wahlt das Unternehmen nach Moglichkeit den vom Kunden bevorzugten Ant-
wortkanal.

6. Das Unternehmen reagiert auf die Kundenaktivitit beispielsweise mit einem ge-
zielten Angebot, Feedback, Dank, einer Entschuldigung oder mit dariiberhinaus-
gehenden Leistungen.

Hat der Kunde die Reaktion wahrgenommen, steigt die Wahrscheinlichkeit einer ver-
besserten Kundenbeziehung. Bei Bedarf reagiert der Kunde auf die Unternehmens-
reaktion und der Dialog setzt sich fort oder beginnt zu einem spéteren Zeitpunkt von
Neuem. Das Forschungsmodell setzt sich aus endlichen Faktoren zusammen. Kun-
denaktivitdten, Unternehmensreaktionen und Kommunikationskanéle sind quantifi-
zierbar. Unklarheit besteht noch beziiglich der Marketingprozesse und der Gestaltung
der Professionalitatsstufen.
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2.1 Kundenaktivitat

Inbound Marketing segmentiert die Kunden weiter und unterscheidet zwischen akti-
ven und passiven Kunden. Die Auseinandersetzung mit den kritischen und an-
spruchsvollsten Kunden foérdert den Lernprozess eines Unternehmens in hohem Maf3.
Die Kundenaktivitaten sind beispielsweise zu unterscheiden in Anfragen nach Service-
leistungen, wie z. B. Reparaturen, Ersatzteilversorgung und Entsorgung, sowie Hin-
weise, Engagement, Lob, Anregungen, Erfahrungen, der Suche nach Verstandnis und
Beschwerden. Kunden tauschen ihre Erfahrungen mit der Bearbeitung ihrer aktiv
gedullerten Bediirfnisse untereinander aus. Die zunehmende Vernetzung zwischen
den Kunden stellt sicher, dass das Kundenengagement und die Unternehmensreagibi-
litdt durch Mund-zu-Mund-Empfehlungen verbreitet werden. Demnach verhilt sich
das Unternehmen passiv, reagiert dann auf Kundenaktivitaten, deren Ergebnis aktiv
von den Kunden weitergegeben wird. Kunden betreiben Outbound Marketing fiir
Unternehmen, die sie zufriedenstellen.

2.2 Unternehmensreagibilitat

Das einfache Inbound Phone Marketing versteht sich als passive Kontaktstelle, an die
aktive Kunden herantreten kénnen, um alle moglichen Anliegen zu &uflern. Durch
diese Passivitat verarbeiten Unternehmen weder die wertvollen Inputs von Kunden,
noch werden nachhaltige Beziehungen zu den Kunden gefordert. Vielmehr ist das
Gegenteil der Fall, da kostenlose Beratungsleistungen ignoriert werden und einer
nachhaltigen Kundenbindung entgegengearbeitet wird.

Unternehmen differenzieren Kundenaktivitaten bisher nicht nach spezifischen Situa-
tionen. Inbound Marketing legt nun neue Gewichte. Anstelle einer passiven Kunden-
kontaktstelle, wird je nach Professionalisierungsstufe ein Teil des Marketing, das ge-
samte Marketing oder das gesamte Management von der Planung bis zur Kontrolle
proaktiv gestaltet. Ein proaktives Inbound Marketing stellt Multichannel-Strategien
mit definierten Prozessen bereit. Die Unternehmensreagibilitat wird situativ ermittelt.

2.3 Kommunikationskanile

Fir die Kommunikation zwischen Kunden und Unternehmen stehen verschiedene
Kanile zur Verfiigung, die Unternehmen mit ihren Kunden verbinden. Um Kanile
effektiv und effizient anbieten zu konnen, miissen Unternehmen den erwarteten Nut-
zen eines Kanals den Kosten gegeniiberstellen.
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Grundsatzlich lassen sich folgende Kanale unterscheiden:
Personliche Interaktion,
Telefon,

E-Mail,

Web 2.0,

Brief,

Fax,

SMS/MMS,
Messen,
Massenmedien und
Boykott.

Fiir die Kommunikation gilt die Erkenntnis, dass Kunden und Unternehmen ,nicht
nicht kommunizieren” kénnen. Das heifit, wenn Unternehmen nicht angemessen auf
aktive Kunden reagieren, kommunizieren sie damit Ignoranz. Wenn Kunden nicht an
Unternehmen herantreten, sondern stattdessen Boykott iiben, kommunizieren sie ihre
Unzufriedenheit oder Wut.

3 Kombination von Outbound Marketing
und Inbound Marketing

Fiir die Animation der Kundenaktivitdt wahlt Inbound Marketing eine Perspektive,
die zum Teil das Gegenteil von Outbound Marketing darstellt. Unternehmen beken-
nen sich zu Integritit und Offenheit, anstatt Manipulation und Ubertriebenheit als
normale Praxis wahrzunehmen. Es gilt, Kunden zu animieren, nicht zu insistieren,
anzuregen anstatt ,abzufertigen”, der Prozess zwischen Kunde und Unternehmen
wird moderiert, nicht beeinflusst und Anziehung ersetzt Druck. Inbound Marketing
besteht aus einer vertrauensbasierten Substanz, verfolgt nachhaltige Prinzipien und
reagiert mit integeren Aktionen.

Um dies auch intern den Mitarbeitern zu verdeutlichen gilt es, die Sprache im Unter-
nehmen zu verandern, um die Stellung und Interpretation des Kunden den Anforde-
rungen des Inbound Marketing anzupassen. Beispielsweise hat ein Unternehmen
keine Kundenbeziehungen, sondern es bestehen Beziehungen zwischen Kunden und
dem Unternehmen. Bei diesen Beziehungen ist das Unternehmen keinesfalls domi-
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nant, sondern allenfalls gleichgestellt, wenn nicht sogar den Kunden unterstellt. Mar-
keting muss seine Arroganz und Eitelkeit ablegen und denjenigen zuhoren, fiir die ein
gesamtes Unternehmen existiert — den Kunden.

Dennoch verliert Outbound Marketing nicht an Bedeutung. Zukiinftig differenzieren
Unternehmen nicht nur potenzielle und bestehende Kunden, sondern insbesondere
passive und aktive Kunden. Marketing kommuniziert mit den Kundengruppen ent-
sprechend ihren Bediirfnissen. Passive Kunden werden im Wesentlichen durch das
bekannte Outbound Marketing angesprochen. Demgegeniiber wird mit aktiven Kun-
den insbesondere durch Inbound Marketing kommuniziert. Das Zusammenspiel von
Outbound Marketing und Inbound Marketing ist Abbildung 3-1 zu entnehmen, wobei
die Grenzen flieend sind. Zudem gilt es zu beachten, dass geeignete Outbound-
Aktivititen die Kunden zu eigenen Initiativen anregen. Outbound Marketing kann
Inbound Marketing anstofien.

Abbildung 3-1:  Zusammenspiel von Outbound Marketing und Inbound Marketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

Passive Kunden Aktive Kunden
Potentielle Bestehende
Kunden Kunden
Outbound Inbound
Marketing Marketing
Potentielle Bestehende
Kunden Kunden
ﬁl Kanile zwischen Kunden und Unternehmen l
Outbound Marketing Inbound Marketing
Beziehungsaufbau durch Beziehungsentwicklung durch
Monolog mit Zielgruppen Dialog mit Individuum
4 Inbound Management

Da die Art der Kundenbeziehung von Unternehmen zu Unternehmen stark variiert, ist
das Verhéltnis zwischen Outbound Marketing und Inbound Marketing unterneh-
mensspezifisch zu gestalten. Die Unterschiede der Unternehmen im Inbound Marke-
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ting sind recht hoch. Mindestens die Situationen Business-to-Business und Business-
to-Consumer sollen unterschieden werden. Erfahrungsgemaf§ sprechen Unternehmen
mit einem starken Call Center und Kundendienst rasch auf Inbound Marketing an,
wie beispielsweise die Branchen Medien und Versand. Unternehmen miissen sich u. a.
entsprechend den Kundenerwartungen, den Unternehmenszielen, der angestrebten
Kundenbeziehung, der Branche, der Unternehmensgréfle, dem Budget, der Mitarbei-
terqualifizierung positionieren. Je nach Gewichtung der einzelnen Faktoren gilt es,
Inbound Marketing als dominierende Sicht rationeller Kundenbeziehungen im Unter-
nehmen anzuerkennen. Damit sind auch viele Business-to-Business Anbieter, der
Einzelhandel, Dienstleister, usw. angesprochen. Intern werden Inbound-Aktivitaten zu
oft als Erfiillungsgehilfen im Geschift betrachtet. Inbound benétigt eine neue Positio-
nierung im Management, um das gesamte Marketing zu verdandern. Inbound stellt
einen noch unerforschten Wirkungsverbund zwischen riickwartsgerichteter Erfiillung
und aktueller bis langfristiger Geschéftsférderung dar. Entsprechend den Anforde-
rungen von Kunden und Unternehmen werden Strategievarianten und Professionali-
tatsstufen im Inbound Marketing entwickelt.

Wie die meisten Veranderungen in Unternehmen, so rufen auch der Aufbau und die
Entwicklung von Inbound Marketing Widerstainde und Gegenargumente auf. Neben
der intuitiven Notwendigkeit eines integrativen, zuhorenden Marketing, belegen
beispielsweise Studien aus dem Beschwerdemanagement, dass die Kundenbindung
und -zufriedenheit tiberproportional zunimmt, wenn unzufriedene Kunden
zufriedengestellt werden konnen (vgl. Stauss/Scholer 2003). Weitere Erfolgsausweise
deuten erste Best Practices im Inbound Marketing von einigen Unternehmen an.

Um ein erfolgreiches Zusammenspiel zwischen agierendem und reagierendem Marke-
ting zu erreichen, muss sich die Unternehmenskultur wandeln. Dann stellt Outbound
Marketing auf der einen Seite die Rolle des gestaltenden Marketing mit einem Gefiihl
der positiven Kontrolle des Marktgeschehens dar. Auf der anderen Seite akzeptiert
Inbound Marketing die Abhédngigkeit von den Kunden, verhilt sich wartend, aber
reagiert rasch und gezielt.

Beide Ansatze verfiigen iiber eine entgegengesetzte Logik, die sich aber genau deshalb
erfolgversprechend ergénzen. Kunden werden nicht mehr mit kostenlosen Serviceleis-
tungen umworben, sondern treten bei Bedarf aktiv an ein Unternehmen heran. Das
Unternehmen nimmt die Kundenbediirfnisse auf und erstellt genau die Serviceleis-
tungen, die der Kunde verlangt und bezahlt.

Das kundenspezifische Marketing stellt neue Anforderungen an die Ressourcen und
Kapazititen eines Unternehmens. Die Kundenaktivititen kdnnen in geringem Mafs
geplant werden. Der schwankende Bedarf im Inbound Marketing kann abgefangen
werden, indem die Mitarbeiter mit bestehenden Funktionen im Outbound Marketing
entlastet werden. Die zu entlastenden Funktionen betreffen insbesondere die aktive
Marktbearbeitung.
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Auf die zunehmende Belastung der Mitarbeiter im Outbound Marketing reagieren
zahlreiche Unternehmen mit dem Outsourcing von Standardabldufen. Kostensenkun-
gen werden allzu oft zu Lasten der Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden
durchgesetzt. Den Outsourcing-Trend unterstiitzen externe Dienstleister, die das Out-
sourcing von aktiven Kunden in Call Center als lohnenswert vorrechnen. Die Unter-
nehmensorganisation trennt mit Call Centern aber den Kundendienst vom Marketing
und Vertrieb. Dieser Schritt ist mindestens kritisch zu sehen.

Inbound Marketing stellt die Beziehung zu aktiven Kunden in den Vordergrund. Ak-
tive Kunden treten iiber verschiedene Kanale und Personen an Unternehmen heran. In
der Folge werden sehr unterschiedliche Prozesse ausgeldst. Zukiinftig optimieren
Unternehmen diese Kanéle und bauen , Einflugschneisen” auf, die sowohl den Anfor-
derungen wichtiger Kunden als auch der Kosten-Nutzen Rechnung des Unterneh-
mens entsprechen. Sind die Kunden im Unternehmen , gelandet”, bedarf es kompeten-
ter Generalisten fiir vielféltige Kundeninitiativen. Die Mitarbeiter im Inbound Marke-
ting miissen entsprechend qualifiziert sein bzw. qualifiziert werden.

Der Auf- und Ausbau der benétigten Ressourcen im Inbound Marketing kostet zu-
nachst Geld. Doch konnen Betrdge im Outbound Marketing eingespart werden, da
beidseitig gepflegte Beziehungen zwischen Kunden und Unternehmen effizienter
werden. Das Controlling von Inbound Marketing ist aufgrund der anderen Zielset-
zungen und Vorgehensweisen vom Outbound Marketing zu unterscheiden. Es miissen
Kennzahlen definiert werden, die neue Ziele und Strategien abbilden.

5 Fazit

Fest steht, dass Inbound Marketing eine neue Perspektive einnimmt und eine sinnvol-
le Erganzung zum Outbound Marketing darstellt. Kundenaktivitaten wird im In-
bound Marketing nicht mehr durch angstliches Erfiillen der Kundenerwartungen
begegnet. Vielmehr werden Kundenaktivitiaten geférdert und Beziehungen durch die
Beteiligung beider Seiten entwickelt. Es wird davon ausgegangen, dass diese Perspek-
tive neue Potenziale zur Kundengewinnung und -bindung freisetzt. Um diese Poten-
ziale ausschopfen zu konnen, sollte Inbound Marketing unternehmensspezifisch an-
gepasst werden. Dabei positionieren sich Unternehmen auf verschiedenen Professio-
nalitdtsstufen zwischen Inbound Marketing und einem ganzheitlichen Inbound
Management. Die Positionierung erfolgt in Abhangigkeit von den Anforderungen der
Kunden und des Unternehmens. Es gilt, eine optimale Gewichtung zwischen den
Perspektiven Outbound und Inbound zu finden.
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Inbound Marketing ist in der Wissenschaft weiter zu untersuchen und in der Praxis zu
professionalisieren.Dafiir bieten sich eine Reihe von Fragen an, wie beispielsweise:

Warum ist das Verhiltnis von Outbound Marketing zu Inbound Marketing von
hoher Bedeutung?

Warum besteht eine Verbindung zwischen Inbound Marketing und Cross Selling?
Wie sind die Prozesse im Inbound Marketing zu gestalten?

Welche Schnittstellen bestehen zu anderen Unternehmensbereichen?

Wie konnen passive Kunden aktiviert werden?

Wie sieht eine professionelle Unternehmensreagibilitét aus?

Welche Anforderungen stellt Inbound Marketing an die Organisation?

Wer bestimmt {iber die Unternehmensreagibilit&t?

Wie kann ein Controlling durch geeignete Kennzahlen im Inbound Marketing
erfolgen?

Die offenen Fragen verdeutlichen die aktuellen Herausforderungen im Inbound Mar-
keting. Zunachst sollten Unternehmen das Marketing aus der Perspektive aktiver
Kunden analysieren. Darauf aufbauend wird situativ iiber die Positionierung und
Gewichtung von Inbound Marketing entschieden. Dies betrifft zum einen die Bedeu-
tung von Inbound Marketing innerhalb des ganzheitlichen Marketing und zum ande-
ren die Bedeutung im Unternehmen. Ist Inbound Marketing positioniert, so sind die
Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen zu gestalten. Fiir die Reaktion auf
Kundenaktivitdten sind auch andere Bereiche von Bedeutung, wie beispielsweise der
Service oder der Verkauf. Die professionelle Gestaltung der Schnittstellen fordert das
Cross Selling. Ein weiterer Punkt ist die Entscheidungskompetenz, da aktive Kunden
zum Teil schnelle Reaktionen und Losungsvorschldge erwarten. Die Mitarbeiter im
Inbound Marketing benédtigen entsprechende Freirdume und Kompetenzen. Es ist
ersichtlich, dass Inbound Marketing neue Anforderungen an die Organisation stellt.
Neben der Aufbauorganisation sind auch die Prozesse der Ablauforganisation weiter
zu untersuchen, um eine effektive und effiziente Unternehmensreagibilitit sicherzu-
stellen. Das Verhaltnis zwischen Kundenaktivitdt und Unternehmensreagibilitdt kann
einen Schritt zum Controlling von Inbound Marketing darstellen. Die Férderung der
Kundenaktivitat erfolgt im Wechselspiel mit der Entwicklung der Unternehmensrea-
gibilitat. Denn in zweiseitigen Beziehungen lasst es sich erfolgreicher leben als in ein-
seitigen.
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Die Potenziale des Web 2.0 flir das Interaktive Marketing

1 Einflihrung und Motivation

Interaktives Marketing ist ein relativ neuer Ansatz, welcher sich seit Mitte der 90er
Jahre in der Praxis etabliert hat und die Grundlage fiir ein beziehungsorientiertes
Marketingverstandnis darstellt (vgl. Haeckel 1998). Das Ziel des Interaktiven Marke-
ting ist es den Kunden zu involvieren und zur Interaktion und Kommunikation mit
dem Unternehmen zu animieren.

Obwohl Interaktives Marketing in gewisser Form auch mit klassischen Medien mog-
lich wiére, ist seine breite und differenzierte Anwendung nur tiber interaktive Medien
wie Internet und World Wide Web (WWW) sowie zunehmend tiiber das mobile Me-
dium denkbar. Das Internet hat erst durch niedrige Transaktionskosten fiir Kommuni-
kation ein effizientes und kostengiinstiges Beziehungsmanagement und interaktive
Kommunikation ermdglicht.

In den ersten zehn Jahren seiner breiten Nutzung entwickelte sich das Internet zu
einer weltweiten Informationsquelle und kreierte fiir die Benutzer virtuelle und inter-
aktive Destinationen in unterschiedlicher Form, wie z. B. Onlineprasenzen von Unter-
nehmen, Online-Communities oder E-Shops. Die Interaktivitdt war jedoch aus Sicht
des moglichen Kunden-Involvements beschréankt. Im ersten Schritt lag der Schwer-
punkt auf dem Aufbau der unternehmenseigenen Internetprasenzen und der Bereit-
stellung des Online-Zugangs zu elektronischen Anwendungen und Wertschopfungs-
ketten (vgl. von Lucke 2008). Die Interaktivitdt bezog sich fast ausschlieflich auf Inhal-
te, die von Unternehmen bereitgestellt wurden und bietet wenige Méglichkeiten und
Formate fiir kundenspezifische Beitrdge. Das Internet stellte somit eine globale Infor-
mationsplattform dar, welche Interaktion mit dem Kunden hauptsachlich {iber die
bereitgestellten Inhalte ermoglichte.

In den letzten Jahren hat sich das Internet schrittweise von einer , Informationsplatt-
form” zu einer ,Mitmach-Plattform” entwickelt. Die Benutzer generieren heute ei-
genstandig Inhalte und treten in direkten Dialog untereinander, mit ihrer Umwelt und
den Unternehmen. Dieses neue Phdnomen wird mit Web 2.0 bezeichnet. Grundlage
fiir Web 2.0 ist einerseits User Generated Content, d. h. Inhalte und Beitrdge von Be-
nutzern in unterschiedlicher Form, sowie Social Software. Social Software sind neue
informationstechnische Losungen und Plattformen, welche sowohl die Herstellung
von User Generated Content als auch die menschliche Kommunikation und Kollabora-
tion unterstiitzen. Beispiele fiir Social Software sind Blogs, Wikis, Social Network-
Plattformen oder Medien-Austauschplattformen. Mit Hilfe von Social Software entste-
hen neue Mitmach-Communities, die in den letzten Jahren durch rasant steigende
Benutzerzahlen Aufmerksamkeit erzeugen.

Das neue ,Mitmach-Web” bietet die Moglichkeit das Interaktionsspektrum zu erwei-
tern und den Kunden breiter zu involvieren. Die aktive Beteiligung der Kunden, User
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Generated Content und die Interaktion mit den Kunden sowie der Kunden unterei-
nander, riicken dabei in den Vordergrund.

Ziel dieses Beitrags ist es die Veranderungen, die im Web 2.0 entstehen, zu charakteri-
sieren und neue Potenziale fiir das Interaktive Marketing zu identifizieren. Im Ab-
schnitt 2 wird der Begriff Web 2.0 definiert und die bestehenden Web 2.0-Plattformen
Klassifiziert. Abschnitt 3 beinhaltet einen Uberblick der Einsatzmoglichkeiten des
Web 2.0 im Rahmen des Interaktiven Marketing. Abschnitt 4 schliefst den Beitrag mit
einer Zusammenfassung.

2 Web 2.0 - Grundlagen und Klassifikation

2.1 Web 2.0 - Definition

Wegen seiner vielen Facetten ist es schwierig das Phanomen Web 2.0 mit einem Satz
zu definieren. Der Begriff Web 2.0 wurde im Jahr 2004 an der gleichnamigen Konfe-
renz von O'Reilly (vgl. O'Reilly 2005) mit dem Ziel geprégt, auf eine neue Entwicklung
hinzuweisen. Im Allgemeinen werden mit dem Begriff Web 2.0 einerseits eine Reihe
von Technologien und Anwendungen bezeichnet, andererseits werden darunter eine
Reihe zum Teil gravierender Verhaltensdnderungen von Internetnutzern subsumiert
(vgl. Cyganski/Hass 2008).

Aus technologischer Perspektive bedeutet das Web 2.0 eine inkrementelle Innovation
sowie eine konsequente Nutzung von teilweise schon verfiigbaren Technologien
(vgl. Schiele/Hahner/Becker 2007). Internetangebote werden durch neue Protokolle
und Sprachen wie Ajax und Flash flexibler und benutzerfreundlicher gestaltet. Gleich-
zeitig ermoglichen Protokolle zum Austausch von Informationen wie RSS (Really
Simple Syndication) und sogenannte Mashups, eine einfachere Vernetzung der An-
wendungen untereinander. Zugleich wird durch gemeinsame Standards und Konven-
tionen die Interoperabilitdt sichergestellt und damit die Zusammenarbeit raumlich
und zeitlich verteilter Nutzer {iberhaupt ermoglicht.

Durch unterschiedliche Kombination der technologischen Entwicklungen sind neue
Arten von Web 2.0-Plattformen und -Communities entstanden. Beispiele fiir Web 2.0-
Communities sind das Video-Portal YouTube, Wikipedia oder MySpace (vgl. Hoegg
et al. 2006). Web 2.0-Plattformen kreieren zumeist keinen eigenen Content und tiber-
nehmen keine redaktionellen Aufgaben. Sie stellen die Plattform zur Verfiigung und
definieren letztlich, welche Module das Angebot enthélt und welche grundlegenden
Regeln die Nutzer zu beachten haben (vgl. Hoegg et al. 2006; Kilian/Hass/Walsh 2008).
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Web 2.0 hat zudem neue Werkzeuge und Instrumente hervorgebracht, die oft frei
verfiigbar und fiir jedermann benutzbar sind, um selbst eine Art von Plattform zu
betreiben. Solche Werkzeuge sind z. B. Blogs oder Wikis. Bei der Online-Plattform
Blogger.com beispielsweise, kann jeder Benutzer innerhalb kiirzester Zeit einen eige-
nen Blog definieren und online schalten. In dhnlicher Form sind Wikis oder Social
Network-Werkzeuge verfiigbar und kénnen von Individuen oder Unternehmen zur
Generierung von Content und zur Kommunikation eingesetzt werden.

Aus Anwender-Sicht bedeutet Web 2.0 eine neue Philosophie der Internetnutzung
sowie eine neue Umgangsform mit Inhalten und der gegenseitigen Kommunikation
(vgl. Hoegg et al. 2006). Die Benutzer sehen das Internet zunehmend als , Mitmach-
Plattform” und weniger ausschliellich als Informationsquelle zentraler Anbieter
(vgl. Cyganski/Hass 2008). Sie beteiligen sich aktiv an der Content-Generierung. Das
Web 2.0 schafft eine neue Art von Interaktivitat, welche den Benutzer und seine Bei-
trage ins Zentrum stellt. Inhalte konnen vom Benutzer frei kreiert, beigesteuert und
geandert werden. Individuelle Meinungen und Beitrage kénnen in unterschiedlichster
Form geduflert werden, vernetzen sich mit den Beitrdgen Gleichgesinnter und verdich-
ten sich schnell zu einflussreichen Meinungs-Pools. Der Einfluss und die Macht der
Benutzer und Konsumenten steigen dadurch enorm.

Zusammenfassend zeichnet sich das Web 2.0 durch neue ,,Mitmach-Plattformen” und
Communities, neue interaktive Kommunikationsinstrumente und durch die verander-
te, aktive und extrovertierte Rolle der Benutzer aus.

2.2 Klassifikation von Web 2.0-Plattformen und
-Anwendungen

Grundlage von Web 2.0-Communities sind aktive Benutzer und User Generated Con-
tent. Ausgehend von der Art des Contents, welcher in diesen Communities verarbeitet
wird, kdnnen content-, beziehungs- oder netzwerkorientierte Plattformen sowie Vir-
tuelle Welten unterschieden werden (vgl. Abbildung 2-1).
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Abbildung 2-1:  Klassifikation von Web 2.0-Plattformen

(Quelle: Eigene Darstellung)

Content-orientierte

Web 2.0-Plattformen Social Networks Virtuelle Welten

Blogs
Wikis
Media Sharing Plattformen

Plattformen zum Austausch
von Informationen

Folksonomies oder Social
Bookmarking

Nachfolgend werden die einzelnen Formen der Web 2.0-Plattformen kurz beschrieben.

Content-orientierte Web 2.0-Plattformen
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Blogs

Blogs oder Weblogs sind in ihrer urspriinglichen Form multimediale Online-
Tagebiicher von einzelnen Personen oder Gruppen. Die Blog-Initiatoren, auch
Blogbetreiber oder Blogger genannt, erstellen Eintrage im Blog, indem sie aus ih-
rem Leben oder iiber interessante Ereignisse und Themen berichten. Die Eintrége
werden automatisch chronologisch, beginnend mit dem neuesten Eintrag, geord-
net. Die wichtigsten Funktionalitidten von Blogs zum Erstellen und Vernetzen von
Inhalten sind Permalinks, Kommentare, Riick-Links oder Pingbacks und Bloglists.
Die Eintrdge des Bloggers konnen als Permalink (Fix-Link) erstellt werden. Jeder
Permalink hat eine eigene Internet-Adresse (URL-Unified Resource Locator) und
kann direkt abgerufen und als Link in Linklisten aufgenommen werden. Gleichzei-
tig werden Permalinks von Suchmaschinen als eigene Adressen gefiihrt. Ein Blog
kann somit viele Links und Eintrage in Suchmaschinen produzieren. Permalinks
koénnen zudem einzeln mit Hilfe von RSS abonniert oder automatisiert in andere
Seiten {ibernommen und integriert werden. Die Permalinks ermdglichen somit ei-
nen modularen Aufbau und selektives Lesen und Verfolgen von Eintrégen.

Der Blogger kann zu jedem Permalink Kommentare von Lesern zulassen. Kom-
mentare zu einzelnen Permalinks werden ebenfalls chronologisch dem Eintrag zu-
geordnet und abgerufen. Jeder Permalink kann mit einem Trackback oder Pingback
(Riick-Link) ausgestaltet sein. Diese ermdglichen eine automatische gegenseitige
Verlinkung von Blogs. Sobald ein Blog in einem anderen zitiert wird, wird der zi-
tierte Blog durch den entsprechende Pingback automatisch benachrichtigt und ein
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Link wird erstellt. Jeder Blog verfiigt zudem {iber sogenannte Bloglists oder Blog-
rolls. Dies sind Linksammlungen des Bloggers zu verwandten Blogs.

Blogs integrieren somit die Merkmale bereits etablierter Online-Formate, nament-
lich der Homepage und des Diskussionsforums und schlieen an bekannte Nut-
zungsmuster an, betonen aber deutlich starker den Stellenwert des einzelnen Au-
tors (vgl. Schmidt 2008). Mit Hilfe der Vernetzungsmechanismen entstehen thema-
tische Link-Sphéren, auch Blogosphére genannt. Diese verbreiten sich sehr schnell
und erzielen durch die dichte Vernetzung gute Rankings in den Suchmaschinen. Je
beliebter die Inhalte eines Blogs sind, umso mehr Links ziehen sie in der Regel auf
sich. Ein Thema kann innerhalb der Blogosphare schnell hochkochen, sich inner-
halb von Minuten verbreiten und sogar in den Massenmedien zur Geltung kom-
men.

Wikis

Wikis sind offene Content Management Systeme, mit welchen hypermediale On-
line-Seiten erstellt werden konnen, deren Inhalte vom Benutzer nicht nur gelesen,
sondern im eigenen Browser auch gedndert und sogar geldscht werden konnen
(vgl. von Luke 2008). Damit ist ein Wiki eine einfache und leicht zu bedienende
Plattform fiir kooperatives Arbeiten an Texten und Hypertexten. Die wichtigsten
Funktionalitaten von Wikis sind: Anderungsfunktion, interne Verlinkung, Backlists
und Versionenmanagement sowie InterWiki-Links. Auf jeder Wiki-Seite findet sich
ein ,Edit”-Knopf, der den Quelltext der Seite als editierbares Formularfeld im
Browser des Benutzers 6ffnet und eine Bearbeitung ermdglicht. Die interne Verlin-
kung erfolgt mit einer speziellen Syntax und dient der einfachen Verkniipfung von
Wiki-Seiten. Backlists listen die Verweise auf eine Wiki-Seite auf. Wikis werden un-
tereinander durch sogenannte InterWiki-Links vernetzt. Das Versionenmanage-
ment eines Wikis dokumentiert alle vorausgegangenen Versionen sowie die Veran-
derungen der Seite. Diese Funktion erlaubt es zudem eine alte Version wiederher-
zustellen (Rollback).

Ahnlich wie Blogs, konnen Wikis mit Hilfe von zahlreichen, kostenlos verfiigbaren
Systemen einfach erstellt werden. Mittlerweile gibt es Online-Wikis zu jedem er-
denklichen Thema. Das bekannteste Beispiel ist die freie Online-Enzyklopadie Wi-
kipedia (www.wikipedia.org).

Media Sharing Plattformen

Media Sharing Plattformen sind Plattformen, welche das Speichern, Nutzen und
den Austausch von Mediendaten, wie Bilder oder Videos, ermdglichen. Beispiele
fiir solche Plattformen sind YouTube und Sevenload. Interessierten Benutzern bie-
tet die Plattform die Moglichkeit ein Profil anzulegen, Mediendaten zu speichern
und Inhalte anderer Nutzer zu konsumieren sowie zu bewerten.
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Plattformen zum Austausch von Informationen

Diese bieten, dhnlich wie die Plattformen zum Sharing von Medien, Unterstiitzung
fiir das gemeinsame Erstellen, Bewerten und Konsumieren von Informationen. Die
bekannteste Plattform in diesem Kontext ist die Plattform digg.com. Bei digg.com
hat jeder registrierte Benutzer die Mdglichkeit eine Nachricht einzutragen. Diese
kann von anderen Teilnehmern bewertet werden. Informationen, welche ein Mi-
nimum an Punkten erhalten, werden als Nachrichten publiziert.

Social Bookmarking Systeme

Social Bookmarking Systeme dienen der kollektiven Erfassung und Kategorisie-
rung von interessanten Links (Bookmarks) (vgl. Gouthier/Hippner 2008). Sie bieten
Funktionen zur Speicherung und zum Management von personlichen Links, deren
Klassifizierung (Tagging) und Verlinkung mit den Bookmark-Seiten anderer Be-
nutzer des Systems. Die Sammlung von personlichen Bookmarks (Lesezeichen)
wird allgemein zugénglich gemacht und mit anderen Benutzern des Tools verlinkt,
die den gleichen Bookmark und/oder Tag hinterlegt haben. Das sogenannte ,Tag-
ging” wird oftmals als ,, Folksonomy” bezeichnet, da es auf einem durch Laien de-
finierten Begriffssystem basiert. Innerhalb der Community werden die am haufigs-
ten verwendeten Tags automatisch in sogenannten Tag-Wolken (sogenannte ,tag
clouds”) optisch hervorgehoben. Gleichzeitig werden die Linksammlungen zu ein-
zelnen Themen von den Benutzern bewertet, so dass eine Rangliste entsteht und
die besten Linksammlungen ersichtlich sind. Eines der bekanntesten Beispiele ei-
ner Social Bookmarking Community ist del.icio.us.

Social Networking Plattformen

Social Networking Plattformen sind spezielle Online-Communities, die in erster Linie
dazu dienen, soziale Beziehungen abzubilden, zu pflegen und zu verwalten sowie
neue Beziehungen zu schaffen (vgl. Gouthier/Hippner 2008). Die bekanntesten Bei-
spiele solcher Social Networking Plattformen sind Xing.com und LinkedIn.com.

Jeder Benutzer présentiert sich mit einem Profil und bildet Verkniipfungen mit ande-
ren Benutzern mit dhnlichen Profilen. Zusétzlich werden unterschiedliche Kommuni-
kationsformen zur Kontaktpflege angeboten.

Virtuelle Welten

Virtuelle Welten sind Plattformen mit dreidimensionalen (3D-)Welten, die von Com-
putern erzeugt werden und in denen Menschen tiiber ihre virtuelle Repréasentanten —
auch Avatare genannt — miteinander und mit Objekten der Welt interagieren. Ein be-
kanntes Beispiel fiir eine virtuelle Welt ist Second Life.

Gemeinsame Eigenschaften von Web 2.0-Plattformen sind folgende:

Konzentration auf User Generated Content (Text, Video, Musik, Bilder) und Ver-
fligbarkeit von umfassenden und leicht zuganglichen Funktionen zur Selbstdar-
stellung und zum Management von personlichem Content. Der Leser und Benut-
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zer wird zum Produzenten. Der Plattformbetreiber ist nur ein Intermediar, welcher
es ermoglicht, dass die Benutzer untereinander kommunizieren kénnen. Fiir die
Teilnahme ist meist kein fachspezifisches Wissen notwendig.

Jede Plattform bietet Mechanismen und Funktionen, um Content zu evaluieren, zu
bewerten und Rankings aufzustellen. Das Beste und der Beste sind jederzeit er-
sichtlich und erzielen eine breite Wirkung. Mit jedem neuen Eintrag entsteht ein
neuer Gesamtzustand des Community-Wissens. Mit Hilfe dieser Mechanismen
ermoglichen Web 2.0-Plattformen eine schnelle Verdichtung und Vernetzung von
individuellen Meinungen zu einem kollektiven Meinungs-Pool, welcher die Mei-
nung der Mehrheit widerspiegelt.

Unterstiitzung zur Selbstorganisation durch klar definierte Rollen, Verarbeitungs-,
Anreiz- und Bewertungsmechanismen.

Funktionen zur breiten Vernetzung untereinander und Abbildung von sozialen
Netzwerken und Beziehungen.

Insgesamt existieren in Web 2.0-Plattformen starke Lock-in- und Netzwerkeffekte. Je
mehr der Benutzer Inhalte in die Community einbringt, desto grofier ist die Hiirde zu
anderen Communities zu wechseln. Je mehr Teilnehmer eine Community aufweist,
desto interessanter wird der Gesamtinhalt und desto relevanter wird die Konzentrati-
on von Wissen. Es entsteht eine selbstorganisierende Spirale, die mit jedem Eintrag zu
einem neuen Gesamtzustand fithrt und die Wirkung der Community verstérkt. Diese
Eigenschaften fithren zudem dazu, dass sich die Benutzer und die Inhalte schnell
vernetzen und verbreiten.

3 Einsatzmoglichkeiten des Web 2.0 im
Interaktiven Marketing

Das Web 2.0 bietet Marketingverantwortlichen eine Fiille neuer Moglichkeiten fiir
innovatives Interaktives Marketing, welches den Kunden starker bindet und User
Generated Content ins Zentrum stellt. Die konkreten Auspragungen dieser Anwen-
dungen sind auSerordentlich vielseitig.

Dabei konnen grundsatzlich zwei Arten der Anwendung des Web 2.0-Paradigmas im
Interaktiven Marketing unterschieden werden:

Partizipation mit unternehmensspezifischem Brand Generated Content auf beste-
henden Web 2.0-Plattformen und
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Einsatz der neuen Web 2.0-Instrumente zur Schaffung von unternehmensspezifi-
schen Web 2.0-Plattformen.

Nachfolgend werden die einzelnen Einsatzmoglichkeiten beschrieben und mit Beispie-
len illustriert.

3.1 Partizipation im Web 2.0 mit Brand
Generated Content

Unter Brand Generated Content werden Inhalte verstanden, die von Unternehmen in
Web 2.0-Formaten erstellt und {iber Web 2.0-Plattformen fiir Marketingzwecke zur
Verfiigung gestellt werden. Brand Generated Content hat neben User Generated und
Media Generated Content eine zunehmende Bedeutung innerhalb bestehender
Web 2.0-Plattformen. Die meist verbreiteten Formen von Brand Generated Content
sind:

1. Branded Videos,
2. Virtuelle Filialen und Produkte in Second Life sowie
3. Wikipedia-Eintrage von Unternehmen.

Zusitzlich ist zu erwarten, dass in der Zukunft unternehmens- und produktspezifi-
sche Tags, sowie unternehmensspezifische soziale Netzwerke an Bedeutung gewinnen
werden.

Branded-Videos sind eine der verbreitetesten Formen von Brand Generated Content,
welcher zu Marketingzwecken von Unternehmen hauptsachlich tiber Web 2.0-Media
Sharing-Plattformen verbreitet wird. Oft sind Videos zudem der Seed-Content in vira-
len Kampagnen. Im Oktober 2004 lancierte beispielsweise Mercedes-Benz, als Teil
einer umfassenden Kampagne, den 13-miniitigen Web-Thriller mit internationaler
Starbesetzung zur Einfithrung des CLS-Modells (www.the-porter.com) (vgl. Gott-
gens/Dorrenbécher 2008). Das Video kann heute noch {iber YouTube bezogen werden.
Im Jahr 2006 realisierte das Unternehmen VW die USA-Marketingkampagne fiir das
neue Passat Modell mit 120 Video-Clips, welche {iiber ein spezifisches Portal zur Ver-
fiigung gestellt wurden. Jeder Video-Clip stellte eine bestimmte Eigenschaft der neuen
Marke auf eine amiisante Art dar. Die Kampagne erzielte hohe Zugriffsraten sowie als
Nebeneffekt eine breite Beachtung in den klassischen Medien.

An zweiter Stelle fungiert Branded-Content in Second Life. Viele Unternehmen sind
heute in Second Life mit einer virtuellen Filiale vertreten. Zum Beispiel prasentierte
Mercedes-Benz zwei Wochen vor dem Start der neuen C-Klasse Mitte Marz 2007 in der
virtuellen Second Life-Mercedes-Niederlassung ein digitales Abbild des neuen Mo-
dells (vgl. Gottgens/Dorrenbacher 2008). Ein Exemplar der C-Klasse, mit frei wahlba-
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rer Lackfarbe und Felgen, kostete in Second Life 1.500 Linden Dollars (etwa 5,50 EUR).
Dieser virtuelle Verkauf war ein Baustein einer umfassenden cross-medialen Kampag-
ne. Zum Marktstart in Westeuropa Anfang April lagen bereits 75.000 Bestellungen fiir
das neue Modell vor.

Das Unternehmen Adidas verfiigt ebenfalls {iber eine Verkaufsflache in Second Life,
wo virtuelle Schuhe ausgestellt werden und fiir Linden Dollars gekauft werden kon-
nen (vgl. Knappe/Kracklauer 2007). Zudem bestehen aus Second Life heraus Links zu
Online-Shops, in denen auch reale Schuhe gekauft werden kénnen.

An dritter Stelle, nach Branded-Videos und Second Life-Beitragen, kommt Brand Ge-
nerated Content, welcher in Wikipedia verdffentlicht wird. Verstarkt engagieren sich
Unternehmen gemeinsam mit Kunden und Lesern in der Bereitstellung von Artikeln
iiber das Unternehmen und dessen Produkte in Wikipedia. Eine weitere Form von
Brand Generated Content sind Podcasts, welche entweder iiber die Homepage des
Unternehmens oder {iiber spezielle Portale zur Verfiigung gestellt werden. So wurde
z. B. die Einfithrung der C-Klasse von Mercedes mit einem vierteiligen Video-Podcast
begleitet.

Kritische Faktoren fiir den Erfolg von Brand Generated Content sind folgende
(vgl. auch Gottgens/Dérrenbacher 2008):

Die Inhalte sollten von der Marke kommen oder zur Marke passen.

Die Inhalte sollten einen niitzlichen Mehrwert fiir die Web 2.0-Community bieten
und das Potenzial haben, dauerhaftes Interesse zu wecken. Diesen Effekt unter-
stiitzt ein hoher Unterhaltungs- oder Informationswert.

Die Inhalte sollten authentische Lebenswelten abbilden.

Die Inhalte sollten in innovativen und pragnanten Formaten dargestellt werden,
welche ein gewisses Ansteckungspotenzial haben.

3.2 Einsatz von Web 2.0-Werkzeugen als
Instrumente

Eine andere Form der Beteiligung von Unternehmen im Web 2.0 besteht in der Bil-
dung von unternehmenseigenen und spezifischen Austauschplattformen, die nach den
Web 2.0-Prinzipien funktionieren und durch die Nutzung von Web 2.0-Werkzeugen
entstehen. Haufig vorkommende Formen von unternehmensspezifischen Plattformen
sind: Corporate Blog, Corporate Wikis und Medien-Austauschplattformen (vgl. Tabel-
le 3-1).

Neben der urspriinglichen Form als personliche Tagebiicher werden Blogs vermehrt
von Unternehmen als Corporate Blog fiir unterschiedliche Kommunikationszwecke
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verwendet (vgl. Fleck et al. 2007). Corporate Blogs sind die am weitesten verbreitete
Form der unternehmensspezifischen Web 2.0-Kommunikationsinstrumente. Blogs, die
von Unternehmen initiiert und fiir unterschiedliche Marketing- und Kommunikati-
onszwecke eingesetzt werden, werden Corporate Blogs genannt. Je nachdem, welchem
Kommunikationszweck sie dienen, werden Service-Blogs, Kampagnen-Blogs, Themen-
Blogs, Produkt-/Marken-Blogs und Customer-Relationship-Blogs unterschieden
(vgl. Zerfaf3/Boelter 2005).

Ein Unternehmen, das als eines der ersten im deutschsprachigen Raum einen Produkt-
Blog einsetzte, ist das deutsche Unternehmen fiir Tiefkiihlkost FRoSTA. Der FRoSTA-
Blog besteht seit Mitte 2005 und wird von dem Unternehmen als Ergénzung zu ande-
ren Kommunikationsmafinahmen eingesetzt (vgl. Knappe/Kracklauer 2007). ,Das
FRoSTA-Blog ist ein Webtagebuch von FRoSTA-Mitarbeitern. Wir mochten auf diese
Weise offen, ehrlich und aus erster Hand tiber die Marke FRoSTA berichten und mit
Ihnen iiber aktuelle Themen aus dem Bereich Erndhrung diskutieren”, wird in der
Einfiihrung des Blogs verkiindet (www.blog-frosta.de). Der FRoSTA-Blog wirkt sehr
authentisch, da er nicht von einer Agentur betreut wird, sondern von FRoSTA-
Mitarbeitern. Insgesamt 33 Personen aus verschiedenen Bereichen des Unternehmens
beteiligen sich an dem Blog. Ein besonders aktiver Teilnehmer ist der Vorstand aus
dem Bereich Marketing und Vertrieb. Gemé&fs Angaben von FRoSTA werden taglich bis
zu 6.000 Besuche erzielt (vgl. Knappe/Kracklauer 2007).

Corporate Wikis werden in einer dhnlichen Form wie Blogs von Unternehmen einge-
setzt. Es werden nach Zweck der Kommunikation ebenfalls Service-Wikis, Support-
Wikis, Produkt-Wikis und Themen-Wikis unterschieden. Wahrend die Blogs einge-
setzt werden, um eine unstrukturiertere Diskussion zu generieren, werden Wikis zum
gemeinsamen Aufbau von Wissen mit dem Kunden angewendet. Das Ziel eines Wikis
ist es, das Wissen mit jedem Eintrag zu verdichten. Ein Beispiel fiir die Anwendung
von Wikis ist das Unternehmen Microsoft. Ein Teil des Online-Portals , Channel 9
besteht aus Wikis zu unterschiedlichen Microsoft Produkten.

Eine weitere Form der unternehmensspezifischen Web 2.0-Plattformen sind Media
Sharing Plattformen. Solche Plattformen beinhalten die Funktionalitdt von Web 2.0-
Plattformen, werden aber von einem Unternehmen zu Unternehmenszwecken ver-
wendet. Ein Beispiel hierfiir sind die Open Source-Marketing Aktivitdten des Sport-
schuhherstellers Converse (vgl. Wiedmann/Langner/Hennings 2008). Converse ini-
tiierte einen Kurzfilmwettbewerb , Leidenschaft fiir Schuhe”. In den Kurzfilmen sollte
der Verbraucher die Schuhe der Marke aktiv thematisieren. Die von den Konsumenten
am besten wahrgenommenen Filme wurden sogar im Fernsehen gezeigt. In Folge der
Kampagne verzeichnete nicht nur die Converse Homepage einen signifikanten Besu-
cherzustrom (plus 400.000 Zugriffe monatlich), sondern auch die allgemeinen Um-
satzzahlen  erhohten sich (plus 12 Prozent) merklich (vgl. Wied-
mann/Langner/Hennings 2008).
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In dhnlicher Form wendet das Unternehmen Coca-Cola eine Art Media Sharing Platt-
form an, um eine authentische, erlebnisorientierte Inszenierung der Markenwelt ,Co-
ca-Cola light” zu erzielen (vgl. Bauer/Grosse-Leege/Bryant 2007). Die Plattform bein-
haltet diverse Spiele, Brand Generated Content und die Moglichkeit fiir Konsumenten
ihre privaten Bilder, die thematisch zum Kampagnenmotto ,Live Life Light” passen,
einzureichen.

Tabelle 3-1:  Zusammenfassung der Anwendungsmoglichkeiten von Web 2.0-Werkzeugen
im Marketing
(Quelle: Eigene Darstellung)

Instrument Einsatz im Marketing
Blogs - Service-Blogs, Kampagnen-Blogs, Themen-Blogs, Produkt-/
Marken-Blogs, Customer-Relationship Blogs
Wikis - Service-Wikis, Support-Wikis, Produkt-Wikis, Themen-
Wikis
Media Sharing | - Open Source Marketing, Open Innovation, Erlebnismarke-
Plattformen ting

Kritische Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz von Web 2.0-Instrumenten fiir innovative
Interaktive Marketing-Initiativen sind folgende:

Wie beim Brand Generated Content, sollten die Inhalte von der Marke kommen
oder zur Marke passen, damit das Unternehmen seine Marketingziele erreichen
kann.

Die Plattform muss die typischen Web 2.0-Funktionalitdten, wie klare Benutzungs-
regeln, beinhalten, um Vertrauen bei den Konsumenten zu schaffen.

Die Kommunikation innerhalb der Lésung muss offen sein. Positive wie negative
Beitrage sollten moglich sein.

Die Initiative sollte attraktive Anreize fiir die Beteiligten bieten.

Das Unternehmen miisste eine offene Innovations- und Kommunikationskultur
haben, um von aufien kommende Losungen zu tibernehmen und zu implementie-
ren (Bender 2008).
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Web 2.0 steht hauptsachlich fiir eine neue Philosophie der Internetnutzung. Das
Web 2.0 steht fir ein ,Mitmach-Web”, das sich durch innovative ,Mitmach-
Plattformen”, neue Kommunikationsinstrumente und einen aktiven, extrovertierten
Benutzer manifestiert. Mit diesen Eigenschaften erweitert das Web 2.0 das mogliche
Spektrum der Interaktionen mit dem Kunden. Daraus entsteht fiir Marketingverant-
wortliche eine Vielzahl neuer Moglichkeiten fiir kreative Interaktive Marketing-
Losungen (vgl. Bender 2008). Die Unternehmen koénnen entweder mit Brand Genera-
ted Content oder durch eigene Web 2.0-Plattformen das ,Mitmach-Web” anwenden.
Die erfolgreiche Nutzung der neuen Web 2.0-Kommunikationsansitze bedingt jedoch
eine offene Kommunikation und Kultur sowie die Bereitschaft den Kunden als
gleichwertigen Partner zu akzeptieren.
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Web 2.0 - schon mehr als ein Hype?

1 Einleitung

Web 2.0 bezeichnet einen Entwicklungsschritt im Internet — eine Entwicklung, die u. a.
durch die neue soziale und interaktive Orientierung des Internet gekennzeichnet ist.
Erst 2004 entstanden, ist der Begriff mittlerweile zum Schlagwort geworden. Ursache
und Wirkung der Popularitdt des Begriffs ist ein mehr oder minder diffuses Begriffs-
verstandnis, was in der Fachwelt auch auf Kritik stofit. Es wird bemangelt, dass der
Begriff ,Web 2.0” lediglich normale, konsequente Weiterentwicklungen im WWW
verallgemeinere und es vermeide, Neuerungen genau zu beschreiben, indem viele
Neuentwicklungen ohne genaue Unterscheidung dem Web 2.0 zugeschlagen wiirden,
auch wenn sie von anderen Technologien oder Zielsetzungen ausgingen
(vgl. Wikipedia, o.].).

Aus dem Blickwinkel des Marketing sind jedoch die technischen Aspekte von unter-
geordnetem Interesse. In erster Linie interessieren das Nutzerverhalten und die sich
daraus ergebenden Potenziale fiir das Marketing. Aus diesem Grund werden wir im
vorliegenden Artikel, im Bewusstsein um die Komplexitdt des Begriffs, Web 2.0 als
iibergeordneten Begriff fiir die neuen Web-Anwendungen benutzen; Anwendungen,
die sich durch einen mehr oder minder hohen Grad an Interaktivitit auszeichnen. Die
Tatsache, dass Web 2.0 haufig als Hype bezeichnet wird, griindet in der Befiirchtung
einer zweiten Internetblase. Web 2.0-Start-Up’s werden derzeit zu Preisen gehandelt,
die von dem Potenzial und den Umsétzen komplett abgekoppelt zu sein scheinen. Das
Video Portal YouTube wurde fiir 1,65 Mrd. USD an Google verkauft; Microsoft betei-
ligte sich fiir 240 Mio. USD an Facebook und sicherte sich so einen minimalen Anteil
von nur 1,6 Prozent (vgl. McCarthy/Weiss 2007); das Studenten-Netzwerk StudiVZ
wurde fiir geschatzte 55Mio. EUR von der Holtzbrinck-Gruppe iibernommen
(vgl. Hamann 2007). Diese Transaktionen illustrieren die Erwartungen der Online-
Industrie an die Rentabilitdt und die zunehmende Bedeutung von Social Networks.

Ob das Potenzial solche Ubernahmen tatsichlich rechtfertigt, wird sich zeigen. Unab-
hangig davon sind die Moglichkeiten, die solche Portale als Marketing-Plattformen
bieten. Die Ergebnisse der Studie ,,Web 2.0 in der Schweiz” legen jedenfalls nahe, dass
Web 2.0 aus Sicht der Anwender mehr als ein Hype ist und fiir das Marketing daher
langsam aber sicher an Relevanz gewinnt. Von Bedeutung fiir das Marketing ist insbe-
sondere die soziale und interaktive Orientierung des Web 2.0.

In Anlehnung an die neue soziale und interaktive Orientierung des Internet wird
Web 2.0 hiufig auch (mitunter abschatzig) als ,Mitmach-Web” bezeichnet. Frither war
das Internet, mit Ausnahme von Foren und Chats, viel starker auf die einseitige Kom-
munikation ausgerichtet. Eine kleine Anzahl von Produzenten (Firmen und Private)
haben Webseiten betrieben und Inhalte ins Netz gestellt, die dann von der grofien
Mehrheit an Konsumenten abgerufen wurden. Die einseitige Kommunikation wurde
dabei bestenfalls durch ein Kontaktformular oder ein Géastebuch durchbrochen, das
dem User erlaubte, dem Betreiber der Seite eine Nachricht zukommen zu lassen.
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Mit dem Web 2.0 ist aus einseitiger Kommunikation Interaktion geworden und die
Produktion von Inhalten ist nicht mehr ldnger einigen Wenigen vorbehalten — dank
einfacher Software kann mittlerweile jeder aktiv am Internet teilnehmen: Bei Wikipe-
dia sein Fachwissen teilen, im eigenen Blog Beitrage veroffentlichen, in fremden Blogs
Beitrage kommentieren, auf Konsumenten-Plattformen Produkte und Dienstleistun-
gen bewerten, etc. Damit bietet das Web 2.0 den Unternehmen eine Vielzahl von Mog-
lichkeiten, im Sinne des Interaktiven Marketing mit (potenziellen) Kunden in Kontakt
zu treten. Theoretisch gibt es viele Moglichkeiten, doch der Vielzahl von Anwendun-
gen steht ein begrenztes Marketing-Budget gegeniiber, das moglichst effizient einge-
setzt werden soll. Vor diesem Hintergrund interessiert es natiirlich, was Web 2.0 denn
tatsachlich zu leisten vermag und wie weit sich die Idee der Interaktivitat in der (Mar-
keting-)Praxis schon durchgesetzt hat. Diese Frage wollen wir versuchen im folgenden
Artikel, der auf der Auswertung der Studie ,Web 2.0 in der Schweiz” (vgl. Kiinz-
ler/Iltgen, 2007) basiert, zu beantworten. Dazu werden im Folgenden exemplarisch
drei Anwendungsfelder, Blogs, Podcasts und virtuelle Welten (Second Life), beleuch-
tet.

2 Studie Web 2.0 in der Schweiz

In der Schweiz war bisher wenig Datenmaterial iiber die Bekanntheit und Nutzungsin-
tensitdt von Web 2.0-Anwendungen vorhanden. Die beiden Autoren fiihrten aus die-
sem Grund im September 2007 in Zusammenarbeit mit der web2com AG aus Ziirich
eine quantitative Online-Umfrage zum Thema Web 2.0 in der Schweiz durch. Die
Grundfrage lautete: Wie gut kennen sich Schweizer Internetanwender mit typischen
Web 2.0-Anwendungen aus? Die Befragung gliederte sich in folgende Themenschwer-
punkte:

Begriff ,,Web 2.0”
Informationsbeschaffung
Blogs

Fotos/Videos

Podcasts

Social Networking
Social Bookmarking

Second Life
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Insgesamt haben 420 Personen an der Umfrage teilgenommen. Aufgrund der Selbstse-
lektion der Teilnehmer kann die Studie keinen Anspruch auf Représentativitét erhe-
ben. Dennoch kénnen aus den gewonnenen Erkenntnissen wichtige Trends abgeleitet
werden, die in wenigen Jahren die breite Masse erreichen diirften.

3 Web 2.0 - die Bedeutung einzelner
Anwendungen in der Praxis

3.1 Blogs / Moblogs

3.1.1 Kurzbeschrieb

,Ein Weblog ist eine haufig aktualisierte Webseite, auf der Inhalte jeglicher Art in
chronologisch absteigender Form angezeigt werden. Ein Weblog kann typischerweise
die Form eines Tagebuches, eines Journals, einer What’s-New-Page oder einer Link-
sammlung zu anderen Webseiten annehmen. Der Autor ist dabei entweder eine ein-
zelne Person oder auch eine Gruppe. Alle Inhalte sind in der Regel durch Links mit
anderen Webseiten verlinkt und kénnen unmittelbar durch den Leser kommentiert
werden.” (Przepiorka 2006, S. 14).

Die ersten Blogs entstanden als einzelne Autoren Websites kommentierten, die sie auf
ihren Surftouren entdeckt hatten. Darauf verweist der Begriff ,,Weblog”, der sich aus
,Web” und , Logbuch” zusammensetzt. Inzwischen wird Weblog oft mit ,,Blog” abge-
kiirzt, was nicht zu {ibersetzen ist. Auf Deutsch spricht man von ,Internet-
Tagebtiichern” (Swisscom 2006, S. 6).

Eine Sonderform von Blogs sind Moblogs: , Ein Moblog ist ein Weblog, das von einem
mobilen Telekommunikationsgerat, normalerweise einem Mobiltelefon oder PDA, mit
Inhalten gefiillt wird. Der Begriff setzt sich zusammen aus den Wortern ,, mobile”
(englisch fiir Mobiltelefon) und ,Blog”.” (Krusenstern 2007). Moblogs unterscheiden
sich von ,normalen” Blogs also primér durch die Ubermittlung des Inhalts mittels

mobiler Kommunikationsmittel.

Blogs zahlen zu den bekanntesten Vertretern des Web 2.0. Mit einer einfachen Open
Source Software, wie z. B. WordPress.com, oder iiber einen spezialisierten Anbieter,
wie Kaywa.com, ist in wenigen Minuten eine Art Website erstellt. Im Handumdrehen
kann eine Einzelperson eigene, selbst erstellte Inhalte (Text, Bild, Ton) verbreiten, mit
der gesamten Welt kommunizieren und sich mit dieser vernetzen.
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3.1.2 Studienergebnisse

Blogs werden intensiv gelesen: Zwei Drittel der Befragten lesen mindestens ein Mal
pro Monat, rund 25 Prozent sogar taglich bzw. mehrmals tiglich in einem Blog. Dage-
gen liest rund ein Drittel selten bis nie in einem Blog.

Die Zahl der aktiven Blogger ist hoch: Gut ein Viertel der Umfrage-Teilnehmer be-
treibt einen Blog. Diese hohe Rate ist jedoch zu relativieren, da sie auf die Form der
Bekanntmachung der Umfrage zuriickzufiihren sein diirfte. Zur Begriindung fiir den
Verzicht fiir das Schreiben in einem Blog fiihren fast 50 Prozent an, es sei zu zeitauf-
wendig. Rund 35 Prozent sind der Meinung, dass sie/er nichts zu schreiben habe, was
andere interessieren konnte (Mehrfachnennungen waren moglich). Von der Technik
jedenfalls lassen sich die Wenigsten abhalten — nur gerade 15 Prozent der nicht aktiven
Blogger geben an, sich mit der Software zu wenig auszukennen.

Blogs werden sowohl privat als auch geschiftlich eingesetzt: Zwar iiberwiegt (der-
zeit noch) der Anteil der Privatnutzer — 87 Prozent der Befragten nutzen Weblogs
zumindest teilweise privat — dennoch nutzen mehr als die Halfte (53 Prozent) Blogs
auch geschéftlich. Der stark ausgeprégte private Nutzungszusammenhang ist vermut-
lich auf die Anfangszeiten der Blogs zuriickzufiihren, in denen diese als digitale Tage-
biicher das Internet eroberten. Erst spater haben sich Blogs als professionelles Kom-
munikationsinstrument etabliert. Es ist anzunehmen, dass viele , professionelle” Blog-
ger nach wie vor auch im privaten Zusammenhang nicht auf das Instrument
verzichten mdochten (vgl. Abbildung 3-1).

Das Bloggen via Handy ist noch wenig verbreitet: Lediglich 17 Prozent haben schon
Moblogging (z. B. Verdffentlichen von MMS-Fotos via flickr.com) betrieben, 14 Prozent
erst einige wenige Male.

Werbung in Blogs stofit auf Akzeptanz: 57,5 Prozent finden, dass Werbung in Blogs
nicht stort, da es der Finanzierung der Betreiber dient. Dagegen fiihlen sich
37,2 Prozent durch Werbung in Blogs gestort, weil diese nicht ins Umfeld der unab-
héngigen Berichterstattung gehore.
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Abbildung 3-1:  Nutzungszusammenhang von Blogs
(Quelle: Kiinzler/Iltgen 2007, S. 23)

Nutzungszusammenhang von Blogs

W Privat: 47%
Geschéftlich: 13%
B Beides gleichermalen: 40%

3.1.3 Relevanz im Marketing

»,Das Besondere an Blogs ist, dass sie die Vorteile von Push- und Pull-Diensten in ei-
nem Medium vereinen. Bei Pull-Diensten muss der Leser von sich aus auf Inhalte
zugreifen (z. B. Newsforen), bei Push-Diensten erhalt der Leser Inhalte automatisch
zugestellt (z. B. via E-Mail). Blogs erlauben dem Leser, selber nach Belieben auf Inhalte
zuzugreifen (,,Pull-Dienst”) aber auch Inhalte mittels RSS-Feed zu abonnieren (,,Push-
Dienst”)” (Picot/Fischer 2006, S. 6). Genau dieser Umstand macht Blogs so attraktiv:
Einerseits als Kommunikationsinstrument, weil damit eine interessierte und relativ
genau definierte Zielgruppe erreicht und {iber das RSS-Abonnement gebunden wird
(Push-Dienst). Andererseits als Instrument fiir das Suchmaschinen-Marketing, weil
Google die Blogs mittlerweile starker indexiert als ,,normale” Websites: In weniger als
drei Minuten ist ein neuer Blog-Beitrag (Post) bei Google gelistet (Pull-Dienst).

Fiir das Marketing und die Unternehmenskommunikation gibt es eine Vielzahl von
Einsatzmoglichkeiten fiir Blogs. Diese reichen von Kampagnen- iiber Produkt-Blogs
bis hin zu CRM-Blogs (vgl. Zerfafs 2005; Fleck et al. 2007, S. 240).

Ein schones Beispiel ist das Produkt-Blog der Schweizer Firma 5212 GmbH. Das Web-
log informiert unter sakku.kaywa.ch iiber die sakku Solartasche. Die Hersteller berich-
ten tiber Daten und Fakten, erlauben interessierten Konsumenten einen Blick hinter
die Kulissen oder verweisen auf Promotionen. Ferner haben bestehende Kunden die
Moglichkeit, direkt und ungefiltert via MMS oder E-Mail Riickmeldungen zum Pro-
dukt sowie Verbesserungsvorschlage im Weblog zu publizieren. Die ideale Anwen-
dung, um mit einer ausgewdhlten Zielgruppe direkt und dialogorientiert zu kommu-
nizieren.
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Unternehmen sind gut beraten, die neuen Moglichkeiten proaktiv fiir den Dialog mit
den Konsumenten und fiir das Suchmaschinen-Marketing zu nutzen. Oder zumindest
passiv Web-Monitoring zu betreiben. Denn: User vertrauen Blogs, und Blogs beein-
flussen Kaufentscheidungen (vgl. ACNielsen 2007).

3.2 Podcasts

3.2.1 Kurzbeschrieb

Podcasts sind regelmafiig erscheinende Audio- oder Video-Dateien, die im Internet
veroffentlicht werden und mit einem RSS-Reader abonniert werden (vgl. Zoll 2007,
S. 1; Clement/Papies 2007, S.336). Das Kunstwort ,Podcasting” setzt sich dabei zu-
sammen aus dem populdren Audioplayer ,iPod” sowie dem englischen Begriff
,broadcasting” (von Aaken 2007, S. 11).

Fiir das Aufkommen von Podcasts sind mafigeblich folgende Faktoren verantwortlich:

1. Immer giinstigere Multimedia-Gerite erlauben mit einfachsten Mitteln, wie USB-
Mikrofon und Open Source-Bearbeitungssoftware, die giinstige Produktion von
Podcasts.

2. Das MP3-Format ermoglicht das Komprimieren von Audio-Inhalten.

3. Die zunehmende Verbreitung von Breitbandanschliissen! erleichtert die Distributi-
on von grofien MP3- oder Video-Dateien.

4. Immer mehr Konsumenten sind im Besitz eines MP3-Players. Hierzulande besitzt
gar jeder vierte Schweizer einen MP3-Player (vgl. KommTech Studie 2007).

Obschon die Interaktionsmoglichkeiten der Rezipienten von Podcasts in dem Sinne
eingeschrankt sind, als dass hier zwischen Sender und Empfanger eine eindimensiona-
le Beziehung entsteht, lassen sich Podcasts den Web 2.0-Anwendungen zuordnen. Sie
stehen sprichwortlich fiir die Demokratisierung bei der Erzeugung von Medieninhal-
ten: ,Jeder kann heute mit minimalem technischen Aufwand und geringsten Kosten
einen Podcast starten und ihn der Allgemeinheit zuganglich machen. Es braucht we-
der teure Sendeanlagen noch Sendelizenzen zum Podcasten. Der Gatekeeper Journa-
list, der die Inhalte in den klassischen Medien kanalisiert, wird mit Podcasts umgan-
gen” (Zoll 2007, S. 6 f.). Nur die Interaktion, sprich der direkte Riickkanal, bleibt dem
geneigten Nutzer verwehrt.

1 In der Schweiz betrédgt die Breitbandpenetration 26,8 Prozent. Dieser Wert liegt deutlich iiber
dem europdischen Schnitt von 17 Prozent (vgl. Goldhammer 2007, S. 15).
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3.2.2 Studienergebnisse

Podcasts genieien einen relativ hohen Bekanntheitsgrad: Nur gerade 9 Prozent der
Befragten wusste nicht, was ein Podcast ist. Knapp die Hilfte derer, die Podcasts ken-
nen, nutzen sie auch — rund ein Drittel davon téglich, die {ibrigen wochentlich
(vgl. Abbildung 3-2).

Abbildung 3-2:  Nutzung von Podcasts
(Quelle: Kiinzler/Iltgen 2007, S. 35)

Nutzung von Podcasts

Nein, was ist das?
8.6% keine Angabe 1.9%

Ja, taglich > 1 Stunde 5.3%

Ja, téglich < 1 Stunde 6.9%

Ja, 1x/Woche > 1 Stunde
29.6%

Nein, kenneich zwar,
nutzeich abernicht
47.7%

Abonnenten sind noch in der Unterzahl: Zwei von fiinf Umfrage-Teilnehmern kon-
sumieren Audio- und Video-Dateien im Abonnement. Podcast-Abonnenten sind meist
im Besitz von drei Abos. Nur knapp 10 Prozent der Umfrage-Teilnehmer/Innen haben
vier oder mehr Podcasts abonniert. Die populdrsten Sendeformate sind Radiosendun-
gen und Presseartikel.

Diese Ergebnisse decken sich in etwa mit den Resultaten der jiingsten KommTech-
Studie. Diese stellt fest: Podcasting hat beziiglich Verbreitung bei den jungen Schwei-
zerinnen und Schweizern den Sprung iiber die 10 Prozent-Grenze geschafft
(vgl. KommTech Studie 2007).

3.2.3 Relevanz im Marketing

Der Konsument von heute wird immer mobiler — bedingt durch verldngerte Arbeits-
wege und neue Mobilitdtsangebote. Unterwegs nutzen immer mehr Menschen die
Annehmlichkeiten von elektronischen Devices: ,Bereits jetzt gibt es weltweit mehr
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mobile Gerite als PCs und TV-Gerdte zusammengenommen” (Netzwoche 2007). Es
erstaunt daher wenig, dass sich ziemlich viele Schweizer gerne und relativ regelmafig
Podcasts zu Gemiite fithren. Aus diesen beiden Griinden haben Podcasts absolute
Relevanz fiir das Marketing, wenngleich die Reichweite aufgrund der relativ geringen
Nutzerzahl noch beschrankt ist.

In der Schweiz macht Swisscom Fixnet vor, wie sie Podcasts im Rahmen der erfolgrei-
chen und crossmedialen Kommunikationsplattform Beck & Bondi zielgerichtet und
unterhaltsam einsetzt. Mit der witzigen ,Bruno Bondi Show” erreicht der Telekom-
munikationsanbieter tiber die zentrale Online Plattform www.brunobondishow.ch das
Jugendsegment. Mit den kultigen Video- und Podcast-Episoden werden die Swisscom-
Angebote iiber ein innovatives, unkonventionelles und jugendaffines Medium kom-
muniziert (vgl. Ulrich 2007, S. 6) — unterhaltsam und informativ zugleich. Und der
Erfolg kann sich sehen lassen: Durchschnittlich werden 2.100 ,,Unique Downloads”
pro Monat gezdhlt. Laut einer Online-Umfrage von Swisscom beurteilen 62 Prozent
den Podcast als ,,super”, weitere 25 Prozent als ,,gut” (vgl. Ulrich 2007, S. 16).

Podcasts sind emotional, weil visuell und/oder auditiv. Podcasts sind Permission-
Marketing in Reinform, willigt der Horer oder Zuschauer doch im Opt-In-Verfahren
einer meist langfristigen Beziehung zu und artikuliert so seine Zuganglichkeit fiir
Informationen. Das beste Fundament fiir Kundenbindung. Und Podcasts sind der
ideale Zugang zu einer zunehmend mobilen und immer schwerer zu erreichenden
Zielgruppe. Am besten gelingt ein Podcast {iber unterhaltsame und informative Inhal-
te.

Podcasts befinden sich noch in der Experimentierphase. Wer aber iiber dieses Medium
den Kontakt mit einer ausgewihlten Zielgruppe aufbauen und vor allem pflegen
mochte, dem werden sich als Kommunikations-Verantwortlicher neue Moglichkeiten
erdffnen, die es jetzt zu erkunden gilt. Erste Schweizer Unternehmen haben das Poten-
zial erkannt. Laut der Studie von Bernet PR sind Podcasts bei schweizerischen Firmen
im Trend (vgl. Bernet 2007, S. 6).

Zwar prognostizieren erste Pessimisten bereits den Untergang von Podcasting
(vgl. Georghegan 2007). Ob Podcasting in der heutigen Form erhalten bleibt, ist be-
stimmt fraglich. Das hundert- oder tausendfache Herunterladen von MP3- oder Video-
Dateien auf die Festplatten der Konsumenten ist bestimmt wenig effizient. Daher ist
anzunehmen, dass Inhalte kiinftig verstarkt , gestreamt” werden (vgl. Zoll 2007a). Das
Fortschreiten der mobilen Internetnutzung diirfte diese Entwicklung akzelerieren
(vgl. web2com 2007).
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3.3 Virtuelle Welten (Second Life)

3.3.1 Kurzbeschrieb

Second Life ist eine virtuelle und dreidimensionale Welt im Internet, betrieben von der
amerikanischen Firma Linden Labs. Zwei Besonderheiten zeichnen Second Life aus:
Erstens werden die Inhalte zum grofiten Teil von den Bewohnern — von den Avataren —
selbst erschaffen. 95 Prozent der Objekte in Second Life sind benutzergeneriert
(vgl. Barucca/Forte/Miiller 2007, S. 137). Second Life kénnte im Sinne von Web 2.0 also
partizipativer nicht sein. Zweitens verfiigt Second Life {iber ein eigenes Wirtschafts-
system mit eigener Wéahrung. Die Bevolkerungszahl ist seit der Entstehung im Jahre
2003 rasant gewachsen und zahlt gegenwartig rund 11,5 Mio. registrierte Benutzer
weltweit (vgl. Second Life 2007).

3.3.2 Studienergebnisse

Second Life verfiigt iiber einen hohen Bekanntheitsgrad: 85 Prozent aller Befragten
bestatigen Second Life zu kennen, aber nur insgesamt 25 Prozent der Befragten haben
Second Life schon benutzt.

Die Nutzungsintensitit ist gering: Von den 25 Prozent der Umfrage-Teilnehmer, die
Second Life bereits ein Mal benutzt haben, sind 45 Prozent erst ein einziges Mal in der
Welt von Second Life gewesen. Rund 10 Prozent nutzen Second Life ein Mal pro Wo-
che weniger als eine Stunde lange.

Nutzungsmotive liegen iiberwiegend im Freizeitbereich: Als Hauptgrund fiir die
Nutzung von Second Life bezeugen 80 Prozent der Befragten: ,Zum Spafy”. Auch
,Chatten” ist mit 20 Prozent beliebt. ,Produkte finden und probieren” sowie ,Leute
kennenlernen” folgen mit je 10 Prozent Zustimmung erst an dritter und vierter Stelle.
Uberhaupt keine Zustimmung findet , Erotik” (vgl. Abbildung 3-3).

Es wird wenig Geld ausgegeben: 90 Prozent der Befragten haben bisher weniger als
10 CHF in Second Life ausgegeben. Rund 50 Prozent der User geben iiberhaupt kein
Geld fiir die virtuelle Welt aus. Am meisten werden Produkte erworben (25 Prozent),
danach folgen Dienstleistungen (knapp 19 Prozent) und am Wenigsten wird Land
gekauft (um die 10 Prozent).
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Abbildung 3-3:  Nutzungszusammenhang Second Life
(Quelle: Kiinzler/Iltgen 2007, S. 46)

Nutzungszusammenhang Second Life

zum Spass

Chatten

Leute kennenlernen

Produkte finden und probieren
um Geld zu verdienen

Dienstleistungen

Erotik

3.3.3 Relevanz im Marketing

Die virtuelle Welt von Second Life geniefst einen hohen Bekanntheitsgrad. Die Com-
munity der aktiven Nutzer ist noch klein, geniefst aber den Spafs in der dritten Dimen-
sion. Die notige Reichweite fiir flichendeckende Marketing-Aktivitdten ist noch nicht
erreicht. Man rechnet mit 100.000 Registrierungen aus der Schweiz und rund 15.000
aktiven Schweizer Avataren (vgl. Pedro Meya Marty 2007).

ODb Second Life langfristig Erfolg hat wird sich zeigen. Sicher ist, virtuelle Welten ha-
ben Potenzial, bieten sie doch eine neue Qualitat der Kommunikation. Unternehmen
haben hier die Moglichkeit, mit einer einzigartigen Zielgruppe iiber ,,Branded Enter-
tainment” in Kontakt zu treten.

Second Life ist ein Testlabor fiir die Zukunft des Internet (vgl. Barucca/Forte/Miiller
2007, S. 138). Mit der virtuellen Welt Second Life lassen sich verschiedene Anwendun-
gen testen. Dazu zdhlen Research, Prototyping, Collaboration, Customer Care, Re-
cruiting, Community Building, Marketing und V-Commerce.

Wie Second Life fiir Marketing und Kommunikation genutzt werden kann, demon-
striert die Genfer Luxus Uhrenmarke Hublot. Auf der Insel werden ,,inworld”, d. h. in
der virtuellen Welt, die aktuellsten News genauso gut wie im Real Life présentiert.
Interessant sind auch die Streaming-Media-Inhalte, die in guter Qualitit iiber die vir-
tuellen Bildschirme ausgestrahlt werden. Hublot bietet neben einem Press-Room — mit
viel Platz fiir Medienkonferenzen — auch einen Sponsoring-Raum, wo das Engagement
im Rennsport gezeigt wird, sowie eine Lounge, eine Terrasse und einen Yacht-Hafen.
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In einer Expo kénnen die Luxus-Uhren zudem direkt betrachtet werden. Fehlt eigent-
lich nur noch eine Art Merchandising-Ecke, wo man sich mit den Hublot-Artikeln
eindecken kann (vgl. Complecta 2007). Zur Bekanntmachung der Insel setzt Hublot
zudem auf virtuelle Plakatwerbung (vgl. Personlich 2007a).

Viele neue virtuelle Welten sind im Aufbau — Beispiele sind Entropia Universe, Play-
station Home, Gaia Online, Twinity, Virtual Me oder eine derzeit noch namenlose
Multiuser 3D online Welt von Viacom, deren Launch auf 2008 angekiindigt ist
(vgl. Winckler 2007; Bartl 2007).

Einer Prognose von Gartner zufolge, werden bis zum Jahr 2011 80 Prozent der aktiven
Internet User ein virtuelles Ich und 80 Prozent der Fortune 500 Companies eine vir-
tuelle Prasenz im Internet haben (vgl. Gartner 2007).

Wer jetzt die Potenziale erkennt, friihzeitig erste Erfahrungen sammelt und Er-
kenntnisse gewinnt, wird spater vom Vorsprung im Sinne von Wettbewerbsvorteilen
profitieren. Denn in einem Punkt sind sich viele Experten einig: Das Internet — oder ein
Teil davon — wird dreidimensional. Unabhangig davon, ob sich Second Life durchset-
zen wird.

4 Implikationen fiir das Marketing

Die zunehmende Popularitit des Web 2.0 bietet neue Moglichkeiten fiir die Kommu-
nikation, stellt das Marketing aber zugleich auch vor neue Herausforderungen.

4.1 Chancen und Gefahren von User Generated
Content

Unternehmen miissen sich endgiiltig von der Vorstellung verabschieden, die 6ffentli-
che Wahrnehmung ihrer Produkte und Dienstleistungen ausschliellich und direkt
selber steuern zu konnen. Die neuen, unter dem Begriff Web 2.0 zusammengefassten
Internet-Applikationen sind so einfach zu bedienen, dass selbst wenig versierte Inter-
net-User problemlos selbst Beitrdge ins Netz stellen konnen. Diese Moglichkeit wird
zwar, so hat die Studie gezeigt, derzeit noch von einer begrenzten Anzahl von Usern
genutzt, jedoch ist die Zahl der aktiven Teilnehmer langst nicht mehr zu vernachlassi-
gen. Vor dem Hintergrund der Bedeutung des Internet als Informationsplattform
(68 Prozent der Befragten konsultieren oft das Internet vor dem Kauf (vgl. Kiinz-
ler/Iltgen 2007)) kommt den Beitrdgen aktiver Nutzer eine hohe Relevanz zu.
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Kritische Konsumenten lassen andere an ihren Erfahrungen mit Produkten und
Dienstleistungen teilhaben, indem sie in einschldgigen Blogs oder Konsumenten-
Plattformen Beurteilungen verfassen. Wahrend gute Kritiken die Einstellung der Leser
positiv beeinflussen, stellen negative Beurteilungen aufgrund der Authentizitét eine
nicht zu unterschatzende Gefahr dar. Negativen Kritiken mit Unterlassungsklagen zu
begegnen, wie dies in der jiingsten Vergangenheit einige Hotels und Reiseveranstalter
versucht haben, stellt mit Sicherheit langfristig keinen optimalen Weg dar, mit dieser
neuen Herausforderung umzugehen. Ebenso wenig sollten solche Beitrdge ignoriert
und damit unterschétzt werden (vgl. Stauss 2007, S. 256). Vielmehr ist es die Aufgabe
eines Marketing-orientierten Unternehmens, den Kunden {iiber ein professionelles
Beschwerdemanagement nachhaltig zufrieden zu stellen und iiber den unbiirokrati-
schen direkten Kontakt zum Kunden wertvolle Inputs zur Produkt-/Service-
Optimierung zu generieren (vgl. Stauss 2007, S. 258).

Selbst Werbekampagnen sind in Zeiten von Web 2.0 nicht mehr zwingend alleinige
Sache des Unternehmens, sondern werden zuweilen von werbeaffinen Usern veran-
dert oder gar lanciert. Das aktuellste Beispiel dafiir ist der von einem 18-jahrigen
Internet-User produzierte iPod-Clip, der so gut war, dass die Apple-Agentur TBWA
sich gleich die Rechte sicherte, um den Spot professionell nach zu produzieren
(vgl. Persdnlich 2007). Uber Web 2.0-Plattformen, wie YouTube oder MyVideo, lassen
sich solche Filme im Nu verbreiten. Ob einem Unternehmen die Darstellung geféllt
oder nicht ist unerheblich, stoppen lasst sich so etwas ohnehin kaum mehr. Das Mar-
keting tut aber in jedem Fall gut daran, das Internet auch diesbeziiglich zu beobachten,
um friihzeitig davon zu erfahren und rechtzeitig reagieren zu konnen.

Was {iber ein Unternehmen, ein Produkt oder eine Dienstleistung publiziert wird, ist
vom Unternehmen nur noch indirekt beeinflussbar. Diese Entwicklung scheint vor
dem Hintergrund der zunehmenden Popularitit des Web 2.0 unaufhaltsam und sollte
daher nicht ignoriert werden. Stattdessen gilt es, der Mitwirkung der Konsumenten
positiv und proaktiv zu begegnen.

4.2 Crossmedia gewinnt an Bedeutung

Das Internet und damit auch die unter dem Begriff Web 2.0 zusammengefassten Platt-
formen sind untrennbar mit der restlichen Medienwelt verkniipft. In Weblogs werden
Zeitungsartikel kommentiert, auf Video-Plattformen werden TV-Sendungen und Kino-
Trailer gezeigt und das Radio ist tiber Podcasts mit dem Web 2.0 verbunden. Diese
Verkniipfung spiegelt sich auch im User-Verhalten wider. So gaben etwa iiber
70 Prozent der im Rahmen der Studie Befragten an, iiber klassische Medien (TV, Zei-
tung, Radio) von Web 2.0 gehort zu haben (vgl. Kiinzler/Iltgen, 2007).

Die parallele und zuweilen gar integrierte Nutzung des Web 2.0 und anderer Kanile
macht deutlich, dass das Internet nicht als isolierte Kommunikationsplattform betrach-
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tet werden kann, sondern vielmehr integrierter Bestandteil einer Crossmedia Strategie
sein muss. Dies ist auch im Zusammenhang mit der Zunahme des vorher beschriebe-
nen User Generated Content zu sehen.

Die Wirkung der einzelnen Kommunikations-Instrumente lésst sich dabei verstarken,
wenn die in der klassischen Werbung langst etablierte Integration der Kommunikation
beachtet wird. Dies aber nicht nur im formellen und inhaltlichen Sinn, sondern unter
Ausnutzung der unterschiedlichen Wirkungsmechanismen der einzelnen Kommuni-
kationsinstrumente.

Abbildung 4-1:  Handlungsempfehlungen
(Quelle: Eigene Darstellung)

User generieren Inhalte: Presse-Beobachtung ausweiten auf Internet, Blogs & Co (Monito-

ring).

Kundenzufriedenheit gewinnt an Bedeutung: Beschwerdemanagement professionalisieren.

Kommunikationskanéle werden parallel genutzt: Crossmedial und integriert kommunizieren.
Vielfalt neuer Kommunikationsinstrumente: Einzeln evaluieren und gezielt einsetzen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Im Zeitalter von Web 2.0 ist Internet-Kommunikation langst nicht mehr mit Banner-
werbung gleichzusetzen — viel umfassender ist der Pool an einschldgigen Kommunika-
tionsinstrumenten. Besonders im Zeitalter von Web 2.0. Die Vielzahl der Instrumente
macht eine Entscheidung schwer. Erschwerend kommt hinzu, dass kaum Erfahrungs-
werte iiber die Wirkung der einzelnen Instrumente vorliegen, die einen Einsatz auf
eine gesicherte Basis stellen wiirden. Uberhaupt ist das Web 2.0 noch sehr wenig er-
forscht und in der Literatur finden sich, mit wenigen Ausnahmen, kaum nennenswerte
wissenschaftliche Ansétze.

Die Frage, ob, wie exemplarisch gezeigt, ein Unternehmens-Weblog Sinn macht, ob
Produkt-Informationen als Podcast angeboten werden sollen, oder ob sich eine virtuel-
le Présenz in Second Life lohnt, kann nicht pauschal beantwortet werden. Auch kénn-
ten weitere Formen wie Branded Channels auf Social Networking Plattformen das
Image stdrken, YouTube-Videos nach dem Prinzip des viralen Marketing die Bekannt-
heit erhéhen oder zielgruppenspezifische Banner-Werbung durch Targeting die Ab-
satzzahlen steigern. Ob sich ein Instrument eignet, muss im Einzelfall im Hinblick auf
die Zielsetzung, die Zielgruppe und das vorhandene Budget geklart werden. Wichtig
ist in diesem Zusammenhang, die einzelnen Instrumente getrennt zu analysieren,
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denn eine pauschale Beurteilung (Web 2.0 ja oder nein) wird dem Potenzial der ein-
zelnen Instrumente nicht gerecht.

Die Ergebnisse der Studie ,,Web 2.0 in der Schweiz” und die gezeigten Beispiele lassen
zumindest den Schluss zu, dass es jetzt schon Instrumente gibt, welche bei ausgewahl-
ten Nutzergruppen regen Zuspruch geniefien und sich damit potenziell fiir die An-
sprache einer spezifischen Zielgruppe fiir die Erreichung wichtiger Marketing-Ziele
sehr gut eignen.

Web 2.0 ist demnach kein Hype. Das Web 2.0 ist weder eine bestimmte Applikation,
noch ein klarer Zeitpunkt oder eine technische Definition fiir Internet-Anwendungen.
Web 2.0 steht fiir einen Entwicklungsschritt des Internet (vgl. Loub 2007). Wer im
Marketing und in der Kommunikation mit dieser Entwicklung Schritt halten und
erfolgreich sein will, muss jetzt sowie laufend die neuen Moglichkeiten austesten und
evaluieren - und mittelfristig gezielt einsetzen.
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Online fiir wenige

Digitales Marketing in limitierten Markten anhand
des Beispiels Schweiz
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Online fiir wenige

Nach einer zugespitzten Sicht auf das Volumen eines Online-Zielpublikums in der
Schweiz konzentriert sich die Betrachtung von Online-Marketing hier auf wenige der
klassischen ,P“s: ,Promotion” und zum Teil ,(digital) Product”. Ziel ist es, Vorge-
hensweisen zu skizzieren, um in einem deutlich limitierten Umfeld vertretbare Marke-
ting-Aufwande in digitalen Kanélen auszuldsen.

1 Situation

Die Schweiz teilt sich bekanntermaflen in drei Teile, eigentlich in vier, eigentlich in
fiinf, nein eigentlich in viele. , Die” Schweiz gibt es nicht. Nicht zuletzt deren Sprach-
wirrwarr splittet die Promotion eines Produkts in Teilaktivitdten pro Kanal auf. Und
Scaling-Effekte greifen generell wenig.

1.1 Schweizer Onlinemarkt - User

Nimmt man die Zahl der Einwohner von Brooklyn, Queens, Manhattan und Bronx
zusammen, dann kann man sich die Schweiz schon sehr gut vorstellen: Hier wie dort
leben etwa 7,5 Mio. Menschen. Genau 7.490.000 Menschen innerhalb der Schweizer
Grenzen bilden vor allem zwei grofle Sprachgruppen: 4.786.000 Einwohner sprechen
als erste Sprache Deutsch bzw. Mundart und 1.528.000 sprechen Franzosisch
(vgl. Bundesamt fiir Statistik 0.].). 1.161.000 Menschen aus der Bevolkerung des Lan-
des besitzen andere Muttersprachen. Eine solche Aufteilung provoziert, denn sie ent-
spricht nicht dem Schweizer Kanon, Italienisch als eigene Sprache auszuweisen.

Allerdings erfolgt dieses Vorgehen nicht grundlos. Mit Ausnahme staatlicher Online-
Angebote und den digitalen Services einiger grofier Anbieter, wie Banken und Waren-
héusern, erfolgen Webauftritte ,, deutsch/franzdsisch”. Selbst grole IT-Player, wie Dell
oder Microsoft, belassen es bei der Zweisprachigkeit. Es gilt eine einfache Regel: ,Das
Tessin surft in Italien.”1

So bleiben bei einer durchschnittlichen Online-Verbreitung von 70 Prozent in der
Schweiz immerhin 5.243.000 Surfer, von denen 3.350.000 deutsche und 1.068.000 fran-
z0sische Sites praferieren diirften. Als Vergleich: Das entspricht dem Online-Markt
von Oberbayern/Niederbayern auf der einen Seite und Schwaben? auf der anderen.
Masse sieht anders aus. Und so verwundert es auch nicht, dass erfolgreiche Angebote,

1 Tatsdchlich betrug der Anteil von Schweizer Surfern auf den bundesdeutschen Pages von
Microsoft bis 2005 zwischen fiinf und acht Prozent des Gesamtvolumens. Seit einer techni-
schen Anderung der Homepage 2005 lassen sich diese Zahlen nicht mehr erfassen.

2 Zahlen parallel gerechnet nach Einwohnerzahlen auf Wikipedia.
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wie die Suchmaschine search.ch, nur auf 1.200.000 Unique User im Monat kommen,
die dominierende Boulevardzeitung BLICK auf immerhin 500.000 (vgl. Netmetrix
Report 2007).

Diese geringen Volumina stellen sich noch verscharfter dar, wenn man im B2B-Bereich
Zielgruppenmarketing betreiben will. 456.000 Firmen weist die Schweiz im Handels-
register auf, 290.000 davon sind deutschsprachig (vgl. Orell Fiissli Wirtschaftsinforma-
tionen o.].). Die Schweiz ist ein KMU-Land und glanzt durch Firmen mit wenigen
Angestellten. Nur 20.000 (wiederum deutschsprachig) besitzen mehr als zehn Mitar-
beiter. Will man also gezielt Funktionen in einem Unternehmen erreichen, wie z. B.
einen Marketing-Leiter fiir ein Marketing-Leiter-Portal, dann schrumpft die mogliche
Kernzielgruppe auf 20.000-30.000 in der grofiten Sprachgruppe zusammen. Noch
dramatischer stellt sich die Situation dar, wenn aus diesem Marktpotenzial aktive
Nutzer fiir User Generated Content gewonnen werden sollen. Selbst bei konzentrierter
Bearbeitung durch Direct Mail oder andere Kommunikationsmittel wére eine Reaktion
von flinf Prozent der Angesprochenen schon als grofier Erfolg zu werten. Erwartete
Response-Zahlen sprechen im Regelfall von weniger als 1 Prozent. Aber lassen wir es
bei 5 Prozent (Mundpropaganda, Suchmaschinen, etc.), dann stellen sich 1.000 Men-
schen ein, die auch auf einer Website sein sollen. Wer dann noch darauf hoffen will,
dass die Magie von Web 2.0 hier zuschlagen soll, der kann sich bitter verrechnen.
Selbst wenn die Eigenauskunft der Befragten User stimmen sollte, dann sind allenfalls
6 Prozent jemals aktiv geworden (vgl. o. V. 2007a). Tatséchlich diirfte der Antrieb zum
Mitmachen deshalb deutlich unter 2 Prozent liegen. Auf diese Art wire es vielleicht
noch moglich, zwei Fufiballmannschaften in der Schweiz zu nominieren. Ein Online-
Angebot fiir Zielgruppen hebt so nicht ab.

1.2 Schweizer Onlinemarkt - Einnahmen

Es liegt nicht am Investment jedes Schweizers, dass damit wenig Staat zu machen ist.
Die privaten Medienausgaben liegen pro Haushalt bei 3.137 CHF im Jahr (vgl. Tages-
anzeiger 2007). Davon entfallen auf den IT-/Telekom-Sektor 30 Prozent (plus
19,1 Prozent fiir Mehrwertdienste in diesem Bereich). Auch bestellen die Schweizer
jahrlich fiir 180 Mio. CHF Waren bei den beiden groSen Online-Food-Shops leshop.ch3
und coop.ch (im Vergleich dazu Deutschland: Umgerechnet 200 Mio. EUR). Das be-
deutet freilich herunter gebrochen 3 CHF pro Schweizer Surfer und Monat. Dafiir

3 Vgl. Hartinger (2007); siehe ebenso die AP-Meldung vom 4.10.2007: CUBLENS - Der Online-
Supermarkt der Migros LeShop.ch hat auch im dritten Quartal dieses Jahres kraftig zugelegt.
Der Umsatz stieg im Vergleich zum Vorjahresquartal um 40 Prozent auf 20,7 Mio. CHF. Nach
neun Monaten liegen die Verkéufe bei 65,4 Mio. CHF oder um 41 Prozent im Plus. Die Zahl
der Neukunden stieg um 51 Prozent auf 35.500. Der mittlere Einkaufsbetrag ging im dritten
Quartal um 5 Prozent auf 199 CHF zuriick. Mit einem Fufiball-Shop will die Migros auf die
Euro 08 zusitzliche Kunden anlocken.
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stellt einem der Kellner in Ziirich nicht einmal einen Espresso auf den Tisch. Auch
wenn dieser lineare Quotient hier mehr einer Milchmédchenrechnung gleicht, sind die
engen Grenzen einer Marktentwicklung spiirbar. Wenn in der Lebensmittelbranche
Margen von 1 bis 2 Prozent schon grofie Gefiihle ausbrechen lassen, dann wird im
Land der Eidgenossen nur wenig Investitionsvolumen entstehen, um auch schon bei
relativ guten Zahlen nachhaltig Wachstum zu generieren. Die genannte Zahl von
100 Mio. lédsst den Schluss zu, dass der Gewinn (wenn denn vorhanden) grofitenteils
im jahrlichen Relaunch verbrennt.

Der Werbemarkt in der Schweiz ist mit ca. 3,6 Mrd. CHF durchaus ansehnlich
(vgl. Goldbach Media Gruppe 2008). Allerdings belaufen sich die Anteile fiir Online-
Werbung dabei auf 1,4 Prozent (vgl. Z'graggen 2007), was mit einem Volumen von
ca. 9.50 CHF pro Surfer und Jahr alles andere als tippig ist. Dabei liegen im Hochpreis-
land Schweiz die realen 1.000er-Kontaktpreise bei 20 CHF (das entspricht 0,5 Rappen
pro View), was in etwa den Preisen von Spiegel-Online (0,4 EUR-Cent per View) ent-
spricht (vgl. Turi2.de 2007). Der schweizweit als erfolgreich geltende Blogger Peter
Hogenkamp, mit im September 2007 selbst deklarierten 200.000 Pageviews im Monat,
kdme so immerhin schon mit 4.000 CHF Einnahmen auf die Miete eines Biiros. Die
Autoren und Angestellten bezahlt er damit nicht. 300.000 CHF frisches Kapitel per
Finanzierungsrunde tun deshalb sicher gut (vgl. Personlich 2007).

2 Folgerungen

Mit der Entwicklung des Internet ist die Schweiz nicht per se zusammengeschnurrt.
Das Land hatte immer schon ein stark begrenztes Marktvolumen zu bieten. Allerdings
stellt die Betrachtung der Schweiz als Online-Markt ein gut abgrenzbares Modell fiir
generische Folgerungen dar. Die relative Abgeschlossenheit des Umfeldes, der ein
nicht unerhebliches Bruttosozialprodukt von 52.879 USD pro Einwohner im Jahr 2005
entgegensteht (vgl. Wikipedia o0.].), ldsst Entgrenzungseffekte des Markts oder man-
gelnde Marktkraft und damit verbundene fehlende Online-Verbreitung vernachlédssi-
gen.

Das Feedback der Anwesenden bei einem Referat der vorliegenden Zahlen und
Schliisse wahrend eines Branchentreffens in Ziirich (vgl. Taglinger 2007b) hat Anre-
gungen vor allem fiir die Punkte 2.1 bis 2.4 ergeben. Das Kapitel 3 versucht daraus
allgemeine Handlungsanweisungen fiir die Strategie in begrenzten Online-Markten zu
liefern.
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2.1 Mangelnde Skaling-Effekte

Der Schweizer Markt fiir Online-Marketing erfahrt klare Limitierungen. Dabei ist nicht
gemeint, dass auf 1.000 angeschriebene Personen vielleicht zwei bis drei auf eine Mar-
keting-E-Mail antworten. Das kann in Nachbarmérkten ebenfalls beobachtet werden.
Auch die Distributionskosten digitaler Kommunikation sollen hier vernachlassigt
werden. Es ist kostentechnisch irrelevant Hunderte oder Hunderttausende per E-Mail
oder Website anzusprechen. Allerdings bleibt in der Kostenrechnung der Aufwand
pro erreichtem Kunden bestehen.

Im Fokus stehen die Produktionskosten der Kommunikationsleistung. Vor allem dann,
wenn sie im Inland zustande kommen soll. Schweizer Agenturen kosten pro Manntag
ca. 1.200 bis 1.500 CHEF, so dass eine Marketingleistung, wie eine Promotional Website,
mit 20.000 bis 50.000 CHF kalkuliert wird.# Der Erfolg einer solchen Mainahme miiss-
te nur wegen der vorhandenen Kundenquantitat im Alpenland um das Zwdlffache
hoher sein als bei einem dhnlichen Projekt in Deutschland. Das verdeutlicht eine einfa-
che Rechnung:

Ausgaben von 50.000 CHF fiir die Erstellung einer Website, die sich durch reine
Mund-zu-Mund-Propaganda im heimischen Markt verbreiten soll, wiirde bei einer
Response-Rate von 1 Prozent (das entspréache in der Schweiz wiederum 50.000 Usern)
einem Investment von 1 CHF pro Touch entsprechen. 500 Mal teurer als der Touch
iiber Online-Advertising. Bei gleichen Kosten sdhe das im bundesdeutschen Markt mit
seinen 80 Mio. Einwohnern zwdlfmal giinstiger aus.

Dieses kurze Rechenbeispiel zeigt zwei Dinge: Digital kostet. Auch wenn das Medium
eher Streuverluste vermeiden kann. Und die erste Kopie einer digitalen Kopie kostet
alles, jede weitere Kopie kostet nichts. Dummerweise fallen Promotion-Sites in die
Kategorie , Einmalverwertung” und konnen in einem Markt wie der Schweiz neben
der kaum vorhandenen Wiederverwertung auch nicht auf ein gentigend skalierbares
Publikum zdhlen, um &hnlich attraktive Kosten-Nutzenrechnungen zu erzeugen wie
in groBeren Markten. Dass es in diesen Markten aber auch mehr parallele Projekte
gibt, die untereinander um die Aufmerksamkeit von Usern streiten, soll hier der Fair-
ness halber auch nicht verschwiegen werden. Die Konsequenz muss daher das kleine-
re Budget oder die seltene Aktion sein.

2.2 Drehschraube Kosten

Also lage eine der mdglichen Strategien darin, bei den Basiskosten zu sparen und die
laufenden Kosten gering zu halten. Mogliche Parameter sind dabei Inhousing oder

4 Auskunft von drei Schweizer Agenturen auf Anfrage.
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Offshoring fiir die Produktion der notwendigen Infrastruktur. Das bedeutet Einbufien
in der Qualitdt eines Angebots, wenn eine Fachkraft zu 100 Prozent fiir die End-to-
End-Herstellung z. B. einer Website genutzt wird. Auch wenn die zu erwartenden
Investments von 100.000 CHF im Jahr und attraktive Lohnnebenkosten in der Schweiz
schon ab der dritten Website giinstiger als der Weg zur Agentur scheinen, kann des-
halb nicht die gleiche Innovationskraft zu erwarten sein. Die Lésungen werden vor
allem auch wegen der mangelnden kreativen Zusammenarbeit eher selbst gestrickt
aussehen und nétige Infrastruktur vermissen lassen (Fotoequipment, Video, etc.). Das
Wissen von Inhouse-Angestellten veraltet zudem, wenn nicht durch teure und zeit-
aufwandige Fortbildungsmafinahmen der standige Kontakt mit neuen Techniken und
Verfahren gewéhrleistet werden kann. Zum Thema Offshoring nur so viel: Je weiter
ein Projekt vom eigenen Haus entfernt ist, desto mehr Ressourcen sind notwendig, um
den Kontakt zur Produktion herzustellen. Bei dem genannten Volumen von
50.000 CHF pro Site diirfte hier schnell der sinnvolle Rahmen gesprengt sein, wenn
dazu ein eigener Projektleiter mit seinen Lohn- und Lohnfolgekosten nétig ist.

2.3 Drehschraube Qualitdt und Payed Services

Die Qualitdt eines Angebots zu mindern, zumindest die Komplexitit und die dem
Kunden zugewandte Oberflache, scheint die nichste, logische Konsequenz. Qualitét
ist ein relativer Begriff: Gemafs Norm EN ISO 9000:2005 ist Qualitdt der Grad, in dem
ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt. Um die Kosten pro Kunde zu
driicken und weiterhin einen merklichen Kommunikationsdruck zu erzeugen oder
einen fiir den Kunden sinnvollen Service zu bieten, stehen Projektverantwortliche im
Dilemma, in einem fiir dieses Thema hochsensiblen Markt die internen und externen
Qualitatsanspriiche zu halten. , Konzentration auf das Wesentliche” scheint die einzige
Formel, die deshalb hier zum Tragen kommen kann. Dieser Fokus verhindert den
Drang zu Experimenten und Investitionen in langfristig sich auszahlende Kampagnen.
Auf der anderen Seite sind Kunden in der Schweiz durchaus gewillt, mehr fiir einhei-
mische Produkte annehmbarer Qualitdt zu bezahlen (vgl. swissnessmonitor 2007).
Diese nationale Selbstvergewisserung iiber Swissness braucht zu grofien Teilen die
entsprechende Produkt- aber auch Kommunikationsqualitdt, die ein solches Marken-
vertrauen auch bilden kann.

Einen Ausweg bilden Angebote wie www.xing.com, die fiir 100 CHF im Jahr den
Kunden eine bessere Form des Selbstmarketing iiber eine Website ermdglichen. Etwa
10 Prozent der knapp 40.000 Schweizer Kunden investieren hier Geld, um abseits der
kostenlosen Features mehr Einblick darin zu haben, wer auf den eigenen Eintrag in
diesem Business Network schaut.5 Die Tendenz ist abnehmend aber immer noch eines

5  Die Zahlen zu Xing sind entnommen den Angaben der Deutsche Bank zum Borsengang des
Unternehmens.
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der Erfolgsbeispiele fiir Refinanzierung einer digitalen Plattform.6 Allerdings hoéren
solche Beispiele schnell wieder auf. Eine Ratio von 10 Prozent der Kundschaft zur
Zahlung fiir den Service zu bringen, ist nur schwer zu erreichen. Und ein scheinbar
erfolgreicher Anbieter wie coop.ch hat durch einen Brandbrief im Sommer 2007 ein-
gestanden, dass die Service-Gebiihr, z. B. fiir sein Food-Angebot, sehr restriktiv geho-
ben und auf einen Mindestumsatz beschrankt werden muss, weil mit den angenom-
menen Umsatzzahlen die Kosten nicht gedeckt werden konnten (vgl. Taglinger 2007a).

2.4 Andere Miarkte

Die Schweiz ist ein Exportland. Und ausgestattet mit einem weltweiten Kanal, der
zumindest den westlichen Demokratien einen in der Theorie gleichen Zugang zu den
gleichen Angeboten und Chancen verspricht, sollte hier schnell ein Weg zu finden
sein, diese Skalierungseffekte zu nutzen.

Fiir weltweit agierende Konzerne in Branchen wie Chemie, Pharma und Lebensmittel,
die jeweils auch auf Landervertretungen aufierhalb des Internet zuriickgreifen konnen,
ist das sicher kein Thema. Anders sieht es hier mit mittelstindischen Strukturen aus,
denen nicht dadurch geholfen wird, einfach mehr Surfer auf ihre Websites zu bringen.
Auch massenhafte Beschickung von E-Mail-Accounts in Indien helfen wenig, wenn
die angebotene Ware nicht {iber ein entsprechendes Vertriebsnetz verfiigt. Die Schweiz
exportiert vor allem im Investitionsgiiterbereich. Und hier sind die Strukturen nicht
auf eine Maschine zur Generierung von Reach ausgerichtet.

Es sprache zudem wenig gegen ein Modell, wie es Dell oder auch Xing vorfiihren.
Allerdings sind die Falle erfolgreicher Online-Services und -Shops diinn gesaht. Um
weltweit zu wachsen, benétigt ein Unternehmen eine weltweit gewachsene Struktur
und/oder so viel Investitionsschub, dass die zu erwartenden Minuszahlen im Aufbau
eines potenten Angebots zumindest mittel- bis langfristig wieder hereinholbar schei-
nen. Ein Branchenprimus, wie eBay oder Google, mag zwar aus diversen Griinden
(geografisch, historisch oder ressourcentechnisch) sein ,, European Headquarter” oder
eine ,Subsidiary” in der Schweiz haben. Entstanden ist kein einziger der Shootingstars
in einem limitierten Markt wie der Schweiz. Qyte.com oder zattoo.com starten mit
Silicon Valley Geld durch. Es finden sich hier scheinbar schon gar nicht die Kapitalge-
ber, um ein Momentum zu planen und zu steuern.

6 Auch wenn man natiirlich sagen muss, dass der ausgewiesene EBIT von 36 Mio. EUR fiir das
vergangene Geschiftsjahr nur durch den Skalierungseffekt eines weltweiten Angebots zu-
stande kommt. Ein dhnliches Angebot aus und nur fiir die Schweiz wire selbst bei erheblich
weniger als den angegebenen 60 Angestellten auf keinen Fall profitabel.
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3 Modelle und Tools

Also aufgeben? Mehr als eine Million Webadressen fiir ,,.ch” und ,,.1i” kénnten irren
oder eher das Privatvergniigen nach Feierabend fiir Digital Addicts sein (vgl. o. V.
2007b). Auch die Autoindustrie hat in der Schweiz kein wirkliches Standbein. Und
Containerschiffe entstehen hier auch nicht. Aber es existiert unzweifelhaft digitales
Marketing mit all seinen Vermischungen der ,P's” in diesem Land. Vor allem diese
Falle sind spannend: Product und Promotion wie bei youme.net existieren genauso
wie ein neues Anti-Spam-Gesetz seit 1. April 2007 (vgl. Bundesamt fiir Kommunikati-
on 2007). Es besteht Tatendrang. Die Frage nach den finanzierbaren Modellen konnte
man folgendermaflen skizzieren.”

3.1 Low Reach

Wenige Kunden durch einen Online-Kanal zu erreichen ist dann ein Problem, wenn
der erwartete und der tatsdchlich generierte Umsatz pro Kunde ein negatives Delta
bilden. Dieses Delta besitzt unabhangig von der Gesamtbevolkerungszahl eines Lan-
des die Kalkulation eines Basiskostenanteils pro Interaktion. Je zahlreicher die Kunden
einer Zielgruppe in einem Land sind, desto giinstiger wendet sich hier das Blatt.
Nimmt, wie bei grofien Playern, die Zahl der Kunden mit einem Bestellwert iiber
80 USD schlagartig ab und muss Coop, wie beschrieben, bei 80 CHF Bestellsumme pro
Kunde die Reiflleine ziehen, sind doch Branchen denkbar, deren Pro-Kopf-Umsatz den
Einsatz von digitalen Marketing- und Service-Kanélen rechtfertigen. Dabei wird es
hier weniger darum gehen, unter 5Mio. angeschriebenen Schweizern eine E-Mail-
Response mit Kauforder fiir einen Luxuswagen zu erhalten. Im B2B-Bereich kann es
kontraproduktiv sein in der Promotion nur auf digitale Kanéle zu setzen. Zwar wire
der Umsatz pro Transaktion gewaltig, aber die Abweichungen von einem Standard-
Prozess konnen zusétzliche Kosten verursachen, die gegeniiber dem Aufwand in kei-
nem Verhaéltnis stehen.

Die Schweiz wird immer dann einen attraktiven Online-Markt darstellen, wenn pro
Kunde der Transaktionswert oder der Kaufanreiz eines hochpreisigen Produkts durch
eine Online-Mafinahme pro Kunde so hoch angesetzt werden kann, dass die Kosten
von 50.000 bis 100.000 CHF fiir eine Kampagne und/oder einen Shop gerechtfertigt
erscheinen. Alle Produkte weit {iber der genannten Hemmschwelle von 80 CHF kom-
men hier in Frage, nimmt man noch einmal das Rechenbeispiel der Zielgruppe vom
Anfang des Textes als Minimalzielgruppe zur Hand, also Reisen, Automobile, etc.
Allerdings bleibt das Risiko immens hoch, niemanden durch diesen Kanal wirklich

7 Es mag enttduschend sein, wenn es hier bei einer Skizze bleibt, aber eine Businessplan-fahige
Ausarbeitung einer Variante sprengt den Rahmen.
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aktiv zum Kauf einer Ware zu bewegen. Die Argumentation, dass man eine Website
oder einen E-Shop einfach habe und dass deshalb einfach auch ohne Chance auf Kos-
tenersparnis in den Prozessen oder relevanten Umsatz dazugehore, scheint unerheb-
lich. Nur Showcases lielen sich so allenfalls noch argumentieren. Als Imagetrager, wie
etwa Flughafenshops oder Traditionsgeschifte, gelten digitale Kandle schon langst
nicht mehr.

3.2 Low Cost

Sollte die Einnahmeseite schwierig sein, weil das Marktvolumen diese nicht rechtfer-
tigt, bleibt der Blick auf die Kosten. Die Schweizer Online-Szene besitzt hier eine pré-
gende Kultur, die an dieser Stelle als ,Thintail” bezeichnet werden soll. Im Gegensatz
zur ,Longtail”-Theorie von Chris Anderson arbeiten Websites wie z.B.
www.moneyhouse.ch nicht mit eigenem Personal (vgl. Wired 2007). Die Website hat
sich auf automatisierte Wirtschaftsdaten spezialisiert und nutzt das Know-how des
Kerngeschifts, um an Freitagnachmittagen statt ERP-Losungen die Datenbanken zu
optimieren. Solche Projekte fungieren als Ressource ,Balance” und haben dem ent-
sprechend einen Wirkungsgrad, der bedingt durch die gegen Null tendierenden Res-
sourcenkosten hoch sein kann und sich vor allem langfristig aufbauen ldsst. Return on
Investment kann warten, weil das Investment aus einer Restverwertung von Ressour-
cen besteht. Da die Wertigkeit von digitalen Produkten zunehmend auch auf Nachhal-
tigkeit aufbaut und sich Kundendaten iiber eine ausdauernde Zeitlinie ansammeln,
sind solche Modelle vor allem in kleinen Online-Mérkten spannend. Sie fungieren als
geduldiger Filter, der die richtigen Kundenkontakte {iber die Zeit im Netz finden
kann. Grosse Umsatzspriinge sind damit nicht zu erwarten. Aber diese Projekte gene-
rieren zudem als Ubernahmekandidaten hohe Kaufattraktivitit fiir Markt-Player, die
mehr als nur auf einer Hobbyebene das entsprechende Segment bearbeiten. Die Hoff-
nung auf Ubernahme, die sich z. B. fiir Oanda (durch Microsoft) oder Endoxon (durch
Google) erfiillt hat8, soll hier als Modell fiir gelungenes Online-Marketing nicht be-
trachtet werden. Gezockt wird immer. Manche gewinnen dabei.

3.3 Outside-in

Die folgenden zwei Modelle tragen der Tatsache Rechnung, dass aufSerhalb des klassi-
schen Online-Marketing in der Schweiz noch zwei andere grofiere Layer existieren, die
vor allem fiir Unternehmen mit Sitz aufSerhalb der Schweiz nutzbar sind. Multinatio-

8  Beide Akquisitionen fanden 2007 statt. Endoxon verkaufte dabei vor allem sein Know-how an
Online-Maps. Man konnte argumentieren: Eigentlich kaufte Google nur die Experten, nicht
das Unternehmen.
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nale Konzerne, wie Microsoft, Apple oder Dell, spulen eine Schweizer View ihrer
Website aus und reichern diese View noch mit gezielten regionalen Informationen an.
Das klassische Gegenargument, jeder Schweizer kénne erkennen, dass es sich dabei
nicht um eine Schweizer Site handele, schlagt sich dabei weder in Besucherzahlen
noch in Umsétzen nieder. iTunes hat einen ,Schweizer Shop” aufierhalb der Schweiz
zu marktgerechten Produktionspreisen aufgestellt. Und niemand in diesem Land
wiirde Apple als Schweizer Firma einstufen und sich deshalb dariiber wundern, dass
eine gewisse Swissness fehlt.9

3.4 Digitale Nomaden

Angebote wie Flickr, YouTube und dhnliche Websites aus der Web 2.0-Welle, auch das
leidlich bekannte — und gehypte — Second Life sind eigentlich fiir Content von Usern
fiir User gedacht. Spatestens seit dem Deal von BBC mit YouTube (vgl. Patalong 2007),
Inhalte unentgeltlich auf die Plattform zu stellen, offenbaren sich aber auch Anwen-
dungen innerhalb dieser Moglichkeiten, die klar auf die professionelle Ansprache von
Kunden zielen. Man kann YouTube als die billigste Moglichkeit sehen, weltweit mit
hohen Streuverlusten, allerdings kostenlos, Kunden anzusprechen. Da hier kein Push
sondern Pull vorherrscht, sind Spam-Effekte vernachlassigbar. Ebenso bei Flickr, Twit-
ter oder Second Life kommen User auch {iberraschend — vielleicht ungewollt — in Kon-
takt mit Produktangeboten. Allerdings wirken sich die freiwillige Auswahl der Con-
tents und die Ubernahme der Logistik durch die Provider giinstig auf die Basiskosten
und die Verbreitung der Inhalte aus. Es wire vertraumt zu glauben, dass Apple ohne
eigene Website auf diese Weise seine Nachrichten in den Markt bekommen koénnte.
Aber das Szenario macht klar, dass ein Schweizer Unternehmen aus Kostengriinden
gut daran tut, die eigene Webprésenz klein zu halten und Reichweite auch im Inland
vor allem iiber deutlich besser frequentierte Kanile zu suchen. Ein Basisvorteil des
Mediums ist dessen neuronale Vernetzung. Und solange die Kontrolle iiber die Inhalte
bei den Erstellern bleibt, sind fremde Kanile vor allem dann spannend, wenn sie die
eigene Logistik bei gleichem Ergebnis entlasten. Oder sogar neue Kunden in anderen
Markten aufmerksam machen.

9 Allerdings ist der Kundendrger dann gross, wenn sich auf der .COM-Seite angepriesene
Produkte dann nur durch Kunden der USA kaufen lassen.

267




Harald Taglinger

3.5 Tool: Kalkulator

Um eine erste Kostenrechnung durchzufiihren und mit den vermuteten oder bereits
fixen Zahlenl0 Szenarien zu entwickeln, bietet ein Tool wunter taglin-
ger.de/inhalt/kreis/websitesrechnen.html eine erste Orientierungshilfe (vgl. Taglinger
2007b). Die in diesem Text erwdhnten Zahlen und Effekte sind eingearbeitet und er-
moglichen so eine erste theoretische Sicht auf ein Online-Projekt. Dabei unterscheidet
diese EXCEL-Datei zwischen den genannten Fillen, Low Cost oder rein Promotion-
orientiert oder als Service-Site ein Online Angebot fiir den Schweizer Markt zu erstel-
len. Die Anleitungen fiir die Nutzung sind in die Datei eingearbeitet.11 Das Tool richtet
sich an Marketing-Verantwortliche, die zusammen mit anderen Spezialisten in eine
Diskussion iiber ein mdgliches Projekt eintreten wollen. Es setzt eine erste Kenntnis
der Materie und eventuell vorhandener Basisbegriffe (z. B. ,1.000er-Preis”) voraus.

10 Vermutete Zahlen sind hier sicher die angenommene User-Frequenz und eventuell deren
generierter Umsatz. Fixe Zahlen stehen hier fiir die kalkulierten Kosten. Realistischerweise
konnen diese genauso wie die vermuteten durch vorab nicht einberechnete Effekte drastische
Abweichungen zeigen.

11 Der Autor gibt dieses Tool, wie auch das Néchste, zur freien Nutzung unter (CC) heraus. Ein
kommerzielle Nutzung und Weiterverwertung ist dabei unter Angabe der Quelle taglinger.de
moglich.
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Kennzahlengestiitzte Steuerung digitaler Kommunikation

1 Anforderungen an das Management
digitaler Unternehmenskommunikation

1.1 Die wachsende Bedeutung digitaler
Kommunikation

Die rasante und nahezu flachendeckende Verbreitung des Internet (vgl. van Eime-
ren/Frees 2007) hat binnen weniger Jahre die lange Zeit stabil geglaubte Hierarchie der
Kommunikationskanadle und -instrumente neu geordnet. Zahlreiche Studien belegen,
dass Entscheider in Unternehmen und bei Werbe- und PR-Agenturen der digitalen
Kommunikation nicht nur eine hohe Bedeutung zuschreiben, sondern ihr dariiber
hinaus einen steigenden Stellenwert attestieren (vgl. Zerfaf et al. 2007, S. 15 ff.).

Zugleich unterliegt die Sicht auf die Kommunikationsdisziplinen einem stetigen Wan-
del, wie die jiingsten Ergebnisse des European Communication Monitor verdeutli-
chen. Von den sieben der im Rahmen dieser Befragung von rund 1.100 Experten aus 22
europaischen Landern untersuchten Disziplinen der Markt- und Unternehmenskom-
munikation wurde Corporate Communications (hier verstanden als Unternehmens-
kommunikation gegeniiber externen Anspruchsgruppen) als die im Jahre 2010 voraus-
sichtlich Wichtigste angesehen. Corporate Communications verdrangt damit die der-
zeit priorisierten Brand Communications vom ersten Rang. Den grofiten
zugeschriebenen Bedeutungszuwachs verzeichnet die interne Kommunikation
(vgl. Zerfaf3 et al. 2007, S. 13 ff.). Es sind somit Disziplinen der Unternehmenskommu-
nikation, die zunehmend in den Mittelpunkt riicken. In Zusammenfiihrung der beiden
oben skizzierten Trends werden in diesem Beitrag Anforderungen an das Management
digitaler Unternehmenskommunikation aufgezeigt und Losungsansétze zur Bewalti-
gung derselben beschrieben.

1.2 Strategieunterstiitzung als Anforderung

Mehr denn je wird der Unternehmenskommunikation eine strategische Bedeutung
zugeschrieben. So betrachten iiber 90 Prozent der Fithrungskréfte in deutschen bor-
sennotierten Unternehmen die Kommunikationspolitik als einen der wesentlichen
Faktoren fiir den zukiinftigen Erfolg eines Unternehmens (vgl. Booz Allen Hamilton/c-
trust 2004). Entsprechend versuchen die Verantwortlichen ihre Kommunikation aus-
zurichten. Inzwischen haben nahezu alle fithrenden Unternehmen strategische Kom-
munikationsbotschaften, die sogenannten Corporate Messages, formuliert, die als
Leitlinien fiir die operative Kommunikationsarbeit dienen und eine stringente Vermitt-
lung zentraler Aussagen zu Eigenschaften, Leistungen und Werten eines Unterneh-
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mens sicherstellen sollen. Ebenso ist es heute Usus, dass sich grofie Unternehmen auf
den kommunikativen Umgang mit etwaigen Krisensituationen vorbereiten, um einem
im Krisenfall drohenden Reputationsverlust frith und wirksam begegnen zu konnen.

1.3  Nutzerorientierung als Anforderung

Im Gegensatz zu klassischer Kommunikation, deren primaéres Ziel es ist, Botschaften
bei Zielgruppen nach dem Push-Prinzip zu platzieren, arbeitet digitale Kommunikati-
on nach dem Pull-Prinzip: Der Nutzer entscheidet, wann, wo und mit welcher Intensi-
tat er sich im Internet informiert. Die konsequente Orientierung an den Bediirfnissen
der Nutzer ist somit ein zentraler Erfolgsfaktor digitaler Kommunikation (vgl. Bachem
1996, S. 277). Dabei stellt die hochgradige Autonomie der Zielgruppen hohe Anforde-
rungen an die Steuerbarkeit des Kommunikationserfolgs.

Bei digitaler Unternehmenskommunikation kommt erschwerend hinzu, dass diese
sich an Anspruchsgruppen mit divergenten Interessen richtet. Die zentralen Gruppen
sind: Journalisten, Investoren, Stellensuchende und potenzielle Kunden. Der Ressort-
zuschnitt der Unternehmen folgt dieser Aufteilung und gliedert die Aufgaben in Pub-
lic Relations, Investor Relations (IR) sowie Human Resources. Anfragen potenzieller
Kunden werden an die zustindigen Fachbereiche weitergeleitet. Entsprechend sind
auch die Corporate Websites als zentrale Plattform externer digitaler Unternehmens-
kommunikation strukturiert. Die Funktion der Corporate Website kann dabei je nach
Markenarchitektur sehr unterschiedlich sein. Folgen Konzerne einer ,Separate Bran-
ding Strategy”, wie z. B. die Daimler AG, deren Produktmarken den Unternehmens-
namen nicht fithren, kann sich die Corporate Website einzig und allein auf Informa-
tionen und Services der Holding fokussieren. Bei einer ,One Firm Strategy”, wie bei
Siemens, fallen Unternehmens- und Produktmarke zusammen. Hier fungiert die Cor-
porate Website zusétzlich als zentrale Anlaufstelle und Relaisstation hin zu den opera-
tiven Unternehmensbereichen (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1:  Beispielhaftes Hauptmenii einer Corporate Website
(Quelle: www.evonik.de)

[ZXa)s) Home - Evonik Industries AG

| /|‘ @ hup:/ www.evonik_de /de findex.html

@ evonik
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1.4 Erfolgsnachweis und Steuerbarkeit als
Anforderung

Das Paradigma der Effizienzsteigerung hat auch vor der Unternehmenskommunikati-
on nicht halt gemacht (vgl. Horvarth/Méller 2004; Fuchs 2003). Der Nachweis von
Wirksamkeit und Erfolgsbeitrag kommunikativer Arbeit ist seit einigen Jahren zentra-
les Thema in Unternehmen, Verbanden und der Wissenschaft. Aufgrund der durch
Vervielfachung der Kommunikationskanile begriindeten gestiegenen Budgets fordert
die Unternehmensfiihrung Rechenschaft iiber den Mitteleinsatz. Erste Fortschritte sind
erkennbar, aber noch zu rudimentar, wie auch der Kommunikations-Controller Zerfaf3
feststellt: ,[...] weiterhin besteht in Wissenschaft und Praxis ein grofies Defizit, wenn
es darum geht, den Beitrag der Unternehmenskommunikation zur Profitabilitat und
zur Steigerung des Unternehmenswerts konkret darzustellen” (vgl. Zerfafs 2004, S. 1).

Neben der Effizienz- und Wertsteigerung gewinnt auch der Prozesswettbewerb fiir
Unternehmen an Bedeutung. Nicht nur der externe Wettstreit mit den Konkurrenten,
sondern auch der Wetteifer um Prozessoptimierung innerhalb des Unternehmens
riickt Ansitze wie Benchmarking und Benchlearning in den Vordergrund des Kom-
munikationsmanagement. Die Quellen der Benchmarking-Maf3stibe konnen folglich
entweder interner oder externer Natur sein. Bisher gibt es jedoch weder einen Indus-
triestandard zur Beurteilung der Kommunikationsqualitdt, noch hat sich ein einheitli-
ches Vorgehen in der Unternehmenspraxis herausgebildet.

Blickt man auf die digitale Unternehmenskommunikation so fillt auf, dass sie auf-
grund der technischen Messbarkeit der Internetnutzung (vgl. Bachem 1997) gut zur
Erfolgskontrolle geeignet ist. Jedoch fehlten fiir die Online-Kommunikation bisher
Ansitze eines integrierten Controlling. Entweder waren diese nicht problemgerecht,
konsistent und flexibel an die Unternehmenssituation anpassbar oder sie waren nicht
benutzer-/organisationsgerecht respektive wirtschaftlich. Diesen Kriterien sollte ein
System zur Messung der Marketingleistung jedoch geniigen (vgl. Reinecke 2004,
S. 328 ff.).
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2 Kennzahlengestiitzte digitale
Unternehmenskommunikation als
Losungsansatz

2.1 Das Web Excellence Forum

Vor dem Hintergrund der gestiegenen Bedeutung digitaler Unternehmenskommuni-
kation, den steigenden Anforderungen an das Management von Kommunikation und
dem von Zerfafs benannten Defizit im Leistungsnachweis, haben sich im Jahr 2004
Kommunikationsverantwortliche fithrender Unternehmen zum Web Excellence Forum
(WebXF) zusammengeschlossen. Ziel des Web Excellence Forum ist es, einen Indus-
triestandard zum Qualitdtsmanagement digitaler Unternehmenskommunikation zu
schaffen. Im Mittelpunkt steht dabei die Betrachtung von Corporate Websites.

Bis dato haben sich folgende Unternehmen aus Deutschland und der Schweiz im Web
Excellence Forum engagiert (vgl. Abbildung 2-1):

Abbildung 2-1:  Am Web Excellence Forum beteiligte Unternehmen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Allianz@ B/ BRAUN = Clariant \
(D)S) DAIMLER dequssa. I P Deutschopost ¥

piEposT Poewns ,:Am ——EnBw EAE
llypo\’eremshdnl\ m 0 (') MLP & pPostbank
ng’ SCHERING — SIEMENS XU tul ™= VICTORIA wamm

In gemeinschaftlicher Arbeit unter Fiihrung einer Unternehmensberatung und mit
wissenschaftlicher Unterstiitzung haben die WebXF-Teilnehmer zunéchst ein umfas-
sendes Kennzahlenset definiert und dieses dann zu einer Balanced Scorecard verdich-
tet. Zudem hat das Web Excellence Forum fiunf standardisierte Testverfahren entwi-
ckelt, die von den Unternehmen regelmiafSig zum Benchmarking genutzt werden.
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2.2 Das Kennzahlenset

Das Kennzahlenset des Web Excellence Forum vereint 71 Kennzahlen, anhand welcher
sich die Qualitat und Leistung der Corporate Website umfassend bemessen lassen. Die
Kennzahlen speisen sich grofitenteils aus den individuell gemessenen Nutzungsdaten
der Corporate Website sowie aus den Ergebnissen der gemeinsamen Testverfahren.
Bei der Entwicklung der Kennzahlen konnten die WebXF-Teilnehmer in geringem
MafSe auf bereits bestehende Definitionen zuriickgreifen, wie etwa bei den Basiskenn-
zahlen, wie Visits und Page Impressions. Das Gros der Kennzahlen wurde eigens in
speziellen Arbeitsgruppensitzungen und intensiven Diskussionsprozessen zwischen
2004 und 2005 hergeleitet. Beispielhafte origindre WebXF-Kennzahlen sind , Intensiv-
Kontakte” (Anzahl der Besuche pro Monat mit mehr als sechs Page Impressions),
,Reichweite non-financial News” (Abrufzahlen der Seiten mit Unternehmensnachrich-
ten ausgenommen IR-Nachrichten) oder , E-Mail Antwort-Index” (Index aus Antwort-
geschwindigkeit und -qualitét als Ergebnis vierteljahrlicher Mystery Mailings).

Das WebXF-Kennzahlenset kennt drei Arten von Kennzahlen:

1. Basiskennzahlen: Vorrangig technische Kennzahlen, die der Berechnung von (Per-
formance Indikatoren) PI und Key Performance Indikatoren (KPI) dienen.

2. Performance Indikatoren (PI): Kennzahlen, die einen Leistungs- oder Ergebniszu-
sammenhang beschreiben.

3. Key Performance Indikatoren (KPI): Schliisselkennzahlen, die Ergebnistreiber
beschreiben.

Zusatzlich zu den 71 auf Messwerten beruhenden Basiskennzahlen, PI und KPI, hat
WebXF eine Liste von iiber 50 Qualititskriterien verabschiedet. Sie beschreiben quali-
tative Indikatoren eines Online-Angebots, die sich nicht oder nur mit grofier Miihe
technisch messen lassen, wie z. B. den Umstand, ob eine Webseite fehlerfrei auf DIN
A4 druckbar ist. Inzwischen wurden die Qualitatskriterien zum ,WebXF QM Check”
verdichtet, der von den teilnehmenden Unternehmen als Werkzeug fiir regelmafiige
interne Audits genutzt wird.

2.3 Die WebXF Scorecard

Die Initiatoren des Web Excellence Forum haben auch deshalb besonders viel Energie
in die Definition ihres Kennzahlensets gelegt, weil es die Grundlage fiir eine speziell
auf die Anforderungen digitaler Unternehmenskommunikation zugeschnittene Ba-
lanced Scorecard bilden sollte. Diese im Jahr 2005 entwickelte Scorecard bildet den
Kern des WebXF-Controlling-Instruments.
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2.3.1 Der Aufbau der WebXF Scorecard

In Anlehnung an die Balanced Scorecard von Kaplan und Norton (vgl. Kaplan/Norton
1992; Kaplan/Norton 2004) wird auch bei der WebXF Scorecard die erbrachte Leistung
aus vier Perspektiven betrachtet. Da sich eine Corporate Website an mehrere An-
spruchsgruppen und nicht nur an Kunden richtet, wurde die erste Perspektive der
WebXF Scorecard als , Nutzer”-Perspektive bezeichnet. Hier sind die Kennzahlen zur
Vermarktung, zur Auffindbarkeit und Usability, zur Qualitat des Contents und zur
Dialogleistung der Corporate Website hinterlegt.

Die , Ergebnisperspektive” fokussiert auf die Ergebnisse der Online-Geschéfts- und
Kommunikationsprozesse. Bei einer Unternehmenswebsite sind dies insbesondere die
nachweisbaren kommunikativen Leistungen gegeniiber den bereits aufgefiihrten An-
spruchsgruppen. Entsprechend umfasst die Ergebnisperspektive Kennzahlen zur
firmenindividuellen Kommunikationsstrategie, zu Leistungen gegeniiber allen Ziel-
gruppen, zu Leistungen gegeniiber Medien, zu Leistungen gegeniiber Investoren, zu
Leistungen gegentiber Stellensuchenden, zu Leistungen gegeniiber Kunden sowie
Basiskennzahlen (Visits, Page Impressions).

Die ,Interne Perspektive” vereint Kennzahlen zur System- und Prozessqualitdt und
zum Leistungsstand des Qualitditsmanagement. Die finanzielle Perspektive schliefSlich,
hier als , Finanzperspektive” bezeichnet, enthélt Kennzahlen zu den Budgetpositionen
fiir Betrieb, Pflege und Weiterentwicklung einer Corporate Website.

Der Aufbau der WebXF Scorecard entspringt dem Ziel, sowohl strategische und opera-
tive Vorgaben als auch tatsachlich erzielte Ergebnisse der Unternehmenskommunika-
tion im Internet zusammenzufiithren, um diese mess-, bewert- und steuerbar machen.

2.3.2 Besonderheiten der WebXF Scorecard

Neben den generellen Anforderungen an eine Balanced Scorecard (Integration unter-
schiedlicher Ergebnisperspektiven) sowie den besonderen Erfordernissen einer Ba-
lanced Scorecard fiir die digitale Unternehmenskommunikation (Betrachtung diver-
genter Nutzergruppen statt nur Kunden) erfiillt die WebXF Scorecard dariiber hinaus
noch einige sehr spezielle Anforderungen:

1. Gemeinschaftlicher Vergleich (Benchmark) innerhalb des Web Excellence Forum
iiber Branchen und Geschéftsmodelle hinweg,

2. Controlling unternehmensindividueller Ziele und Erfolgsfaktoren,
3. Verankerung im Regelbetrieb, Unterstiitzen des Website-Projektmanagement und

4. verteilte Befiillung und zentrale Redaktion der Scorecard.
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Die Unternehmen konnen bei einigen Kennzahlen entscheiden, ob sie diese {iberhaupt
erheben und ob sie sich auf deren Basis vergleichen lassen wollen. Selbstverstandlich
konnen nicht alle Kennzahlen auf diese Weise , abgewadhlt” werden. Ein definiertes Set
an Pflichtkriterien muss eingepflegt werden, um einen validen Vergleich im Rahmen
des WebXF Benchmarking sicherzustellen.

Zudem sind die Unternehmen angehalten, bestimmte Kriterien auf ihre jeweilige Si-
tuation hin zu individualisieren, so beispielsweise bei der Kennzahl ,, pdf-Downloads”.
Hier spezifizieren die Unternehmen vorab, welche fiinf pdf-Typen (z. B. Geschiftsbe-
richt, Umweltbericht o. 4.) sie erheben wollen.

Fiir jede Kennzahl kann ein ,To Do”-Eintrag angelegt werden. Zeigt die Entwicklung
der Kennzahl Auffalligkeiten oder verweist sie auf Handlungsbedarf, kann dies un-
mittelbar in der Scorecard hinterlegt werden. Somit erzeugt die Scorecard eine priori-
sierte To Do-Liste fiir das Projektmanagement von Corporate Websites.

Technisch basiert die WebXF Scorecard auf Microsoft Excel, was einen installations-
freien Einsatz auch unter den restriktiven IT-Bestimmungen von Konzernen ermdog-
licht. Die Scorecard verfiigt tiber ein eigenes Redaktions-Tool mit dem neue Kennzah-
len zentral seitens des WebXF eingepflegt oder bestehende modifiziert werden kon-
nen. Eine spezielle Programmierung sorgt bei den Anwendern fiir die automatische
Ubernahme der Daten aus der zuletzt genutzten Scorecard in die jeweils neu bereit-
gestellte Version.

2.3.3 Die Arbeit mit der WebXF Scorecard

Die Einrichtung und Pflege der Scorecard erfolgt in vier Schritten. Zunachst muss der
Kommunikationsverantwortliche entscheiden, welche Kennzahlen er erheben will und
welche davon er in den WebXF Benchmark einbeziehen mochte (vgl. Abbildung 2-2).
Kennzahlen, die nicht beriicksichtigt werden sollen, bleiben im weiteren Verlauf der
Nutzung ausgeblendet.

Im zweiten Schritt werden die individualisierbaren Kennzahlen angezeigt, damit sie
vom Nutzer spezifiziert werden konnen. Als drittes folgt die Eingabe der Sollwerte fiir
jede zuvor aktivierte Kennzahl. Die meisten Kennzahlen werden monatlich, einige
vierteljahrlich und wenige halbjahrlich erhoben. Entsprechend miissen Sollwerte hin-
terlegt werden. Abschliefend erfolgt das Balancing, die Gewichtung. Der inneren
Logik einer gewohnlichen Balanced Scorecard entsprechend werden zunéchst die vier
Perspektiven gegeneinander gewichtet, dann die Dimensionen innerhalb jeder Per-
spektive und schliefllich die Kennzahlen innerhalb jeder Dimension.
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Abbildung 2-2:  Beispielhafte Darstellung Schritt 1: Kriterien-Auswahl

(Quelle: Eigene Darstellung)

Kriterien: Auswahl WebXF Vot &
1;4 Aktivieran Sie alle Kriterien, die Sie bis zum Ende dos Erhebungsze rm.lmns vamandan
wollen.

ellence Forum

[Frgebnisperspektive
‘oﬂvﬁllllllﬁ at lI“ll’.l"liP

<

<

<

||- Inde
Basisindik atoren Corporate Website
x schopfungsfokus (Index)

it >6P1] (Anzahl) W

CcCc
- ==

»
Pow - -

Nach abgeschlossener Einrichtung der WebXF Scorecard und Einpflegen des ersten
Zeitintervalls kann der Kommunikationsverantwortliche die Report-Funktionen nut-
zen. Ergebnis-Reports werden tabellarisch als Punktewerte auf den Ebenen Kriterien,
Dimensionen und Perspektiven erzeugt (vgl. Abbildung 2-3). Maximal sind 1.000
Punkte erzielbar. Zusétzlich konnen grafische Reports (Verlaufsdiagramme, etc.) aus-

gegeben werden.

Abbildung 2-3:  Beispielhafte Darstellung: Reports
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Als weitere Option ldsst sich der von der Corporate Website erzielte monetare Wert-
beitrag anhand der hinterlegten Daten ermitteln. Durch die Umrechnung ausgewahl-
ter Kennzahlen in monetdre Werte erhalt der Verantwortliche die Moglichkeit, den
Beitrag der Online-Kommunikation zur Wertschpfung des Unternehmens zu bele-
gen. Als Beispiel kann die Zahl der abgerufenen pdf-Dokumente angefiihrt werden.
Bewertet man jedes digitale Dokument mit den Druck- und Versandkosten eines klas-
sischen Kommunikationsmediums so wird der Wertbeitrag von Online-
Kommunikation quantifizierbar.

2.4 Die WebXF-Testverfahren

Begleitend und erganzend zur Scorecard setzen die WebXF-Teilnehmer fiinf gemein-
schaftlich entwickelte, standardisierte Testverfahren zur Qualitats- und Leistungsbe-
messung digitaler Unternehmenskommunikation ein:

Corporate Website Benchmark:
Permanente Online-Nutzerbefragung zu Funktionen, Inhalten, Usability und
Layout zur Ermittlung von Nutzerzufriedenheit und Imagebeitrag.

Corporate Reach Benchmark:
Vergleichende Reichweitenanalyse (Anzahl Besucher, Anzahl wiederkehrender Be-
sucher, etc.) auf Basis identischer Messtechnik.

Corporate Message Benchmark:
Ermittlung der strategischen Kommunikationsleistung durch kombinierte Inhalts-
und Nutzungsdatenanalyse.

E-Mail Response Benchmark:
Messung der Dialogleistung und -qualitat durch vierteljahrliche Mystery Mailings.

QM Check:
Halbjahrlicher Qualitatsmanagement-Audit.

Die fiinf aufeinander abgestimmten Testmodule sind schnell und flexibel einsetzbar.
Sie ermoglichen sowohl den unmittelbaren Leistungsvergleich im Kreise der WebXF-
Teilnehmer, als auch individuell im Zeitverlauf. Jedes Testmodul erzeugt Kennzahlen,
die entsprechend in die Scorecard {ibernommen werden.
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3 Erfahrungen mit der WebXF Scorecard

3.1 Starken

Das kennzahlenbasierte WebXF-Verfahren liefert konkrete und prazise Antworten auf
zentrale Fragen des Kommunikationsmanagement. Darunter gibt die Scorecard Auf-
schluss, inwieweit die Online-Kommunikation die Geschaftziele unterstiitzt, wie hoch
das Einsparungspotenzial durch die digitale Bereitstellung von Informationen ist und
mit welcher Erwartungshaltung die Nutzer an die Corporate Website treten. Durch die
vier Dimensionen der Scorecard wird die Kommunikationsleistung von allen Seiten
betrachtet: Nutzer, Geschifts- und Kommunikationsergebnisse, Technik und interne
Prozesse sowie Finanzen. Unternehmensintern steht hiermit ein Instrument zur Verfii-
gung, das nicht nur die Leistung und Qualitat misst, sondern auch dazu beféahigt, auf
qualitativer und quantitativer Basis Erfolg und Entwicklung zu planen. Bei einigen
Anwendern ist die WebXF Scorecard daher auch zum zentralen strategischen wie
operativen Steuerungsinstrument avanciert.

Die beteiligten Unternehmen profitieren zusétzlich von den Ergebnissen der WebXF-
Testverfahren und dem Web Excellence Forum als brancheniibergreifende Austausch-
Plattform. Im Sinn des Benchlearnings treffen sich die Verantwortlichen dreimal jahr-
lich zu ganztagigen Workshops und Fachdiskussionen. Somit konnen Prozesse sowohl
auf Basis von harten Kennzahlen und Qualitdtsmerkmalen optimiert, als auch mittels
unternehmensexternen Erfahrungsaustauschs verbessert werden.

3.2 Schwiachen

Fiir jedes Controlling-Instrument, das im Regelbetrieb verankert werden soll, muss die
Frage, ob der iiber das Instrument erzielte Ertrag den Aufwand seiner Einfiihrung und
Pflege rechtfertigt, positiv beantwortet werden. Je komplexer das Controlling-
Instrument, desto dringlicher wird dieser Effizienznachweis. Die Einfithrung der
WebXF Scorecard war fiir die beteiligten Unternehmen mit zum Teil hohem Initial-
aufwand verbunden, da nicht bei allen die bené&tigten Daten vorlagen oder ihre Bereit-
stellung durch die eigene IT sich langwieriger gestaltete als erwartet. Zudem stellte
sich heraus, dass die anfangs sehr rudimentédre Benutzerfithrung der Scorecard ab-
schreckend wirkte. Zudem fehlte den Kommunikationsverantwortlichen im Alltagsge-
schift oftmals die Zeit, die Scorecard genauer zu betrachten, um zu erkennen, dass sie
weitaus handlicher und praktikabler ist als sie auf den ersten Blick erscheint. Eine
Uberarbeitung der Scorecard sowie individuelle Unterstiitzung bei der Einrichtung
schafften hier Abhilfe. Dort, wo die Scorecard im Einsatz ist, sind ihre Vorteile erkannt
und unbestritten.
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Die WebXF Scorecard ist auch deshalb eng an die Balanced Scorecard angelehnt, um
die Integration in bestehende Controlling-Systeme innerhalb der Unternehmen zu
vereinfachen. Bis heute konnte diesem Anspruch jedoch nicht nachgekommen werden.
Die Griinde hierfiir sind vielfdltig. Vor allem hat sich herausgestellt, dass — wie von
Zerfaf3 festgestellt — in Kommunikationsabteilungen nur in seltenen Fallen mit Score-
cards gearbeitet wird. Die Online-Verantwortlichen sind ihren Kollegen hier vielfach
voraus, was nicht zuletzt auf die technische Messbarkeit ihres Kanals zuriickzufiihren
ist. Eine unmittelbare Anbindung der WebXF Scorecard an unternehmensweite Score-
cards ist ferner nur eingeschrankt moglich, da die inhaltlichen Zielsetzungen und
Funktionen der Kennzahlencockpits oft stark divergieren. Allerdings gibt es einige
Teilnehmer im Web Excellence Forum, die ein oder zwei ausgewé&hlte WebXF-KPI
regelmafiig an die Konzernspitze berichten.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Mit der WebXF Scorecard liegt ein in fithrenden Unternehmen erprobtes Controlling-
Instrument zur Bewertung und Steuerung eines wichtigen Teilbereichs des digitalen
Marketing vor. Die Scorecard wurde in mehrjahriger gemeinschaftlicher Arbeit von im
Web Excellence Forum organisierten Kommunikationsverantwortlichen konzipiert. Sie
basiert auf 71 zum Teil individualisierbaren Kennzahlen, die eine umfassende Betrach-
tung der digitalen Unternehmenskommunikation ermdglichen. Die Kennzahlen spei-
sen sich aus individuell gemessenen Nutzungsdaten sowie aus fiinf gemeinschaftlich
definierten und regelmé&fig durchgefiihrten Testverfahren.

Die WebXF Scorecard folgt in Aufbau und Struktur einer Balanced Scorecard und
dient sowohl der unternehmensindividuellen Steuerung von Corporate Websites als
auch dem unternehmens- und brancheniibergreifenden Vergleich. Sie wurde gegenii-
ber einer klassischen Balanced Scorecard um einige Funktionen erweitert, um die
alltagliche Arbeit zu erleichtern. Dadurch ist sie bei einigen Unternehmen zum zentra-
len Steuerungstool der digitalen Unternehmenskommunikation geworden.

In einer weiteren Ausbaustufe soll die Scorecard in unterschiedlichen Sprachversionen
auch Unternehmen auflerhalb des deutschsprachigen Raums angeboten werden. Zu-
dem wird eine Integration in kanaliibergreifende Instrumente des Kommunikations-
controlling angestrebt.
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1 Zunehmende Relevanz der
Kundeninteraktion fiir das
Markenmanagement

1.1 Steigende Konsumentenmacht durch
Informationstransparenz im Internet

Das Credo , der Kunde ist Kénig” bezog sich in der Vergangenheit insbesondere auf
die Anforderung an Unternehmen, Kundenwiinschen und -bediirfnissen soweit wie
moglich gerecht zu werden. In der heutigen vernetzten Welt erhélt dieser Satz eine
vollig neue Bedeutung, da sich Unternehmen zunehmend wohl informierten und
selbstbewussten Konsumenten gegeniibersehen, die ihre gestiegene Machtposition
gegeniiber den Unternehmen aktiv ausiiben (vgl. Denegri-Knott/Zwick/Schréder 2006,
S. 955; Edelman 2007, S. 131).

Das Internet bietet den Konsumenten heutzutage ein Umfeld von ,equal access to
information about products, prices and distribution” (vgl. Strauss/El-Ansary/Frost
2006, S.316). Durch die Nutzung von Suchmaschinen wie ,Google” erhélt der
Konsument innerhalb von Sekunden einen Uberblick iiber die fiir ihn relevanten
Marken, ihre Angebote und Preise (vgl. Pires/Stanton/Rita 2006, S. 941). Online Portale,
wie www.ciao.de oder www.kelkoo.de, bieten nicht nur die Méglichkeit Produktpreise
zu vergleichen, sondern ermoglichen es auf Basis von Kundenerfahrungen und
-meinungen die Leistungen von Unternehmen einschdtzen zu koénnen
(vgl. Clement/Panten/Peters 2005, S.21). Der Trend, Leistungen von Anbietern fiir
andere Teilnehmer transparent zu gestalten, hat sich mittlerweile auf fast alle
Lebensbereiche ausgestreckt, wie die aktuellen Beispiele von www.holidaycheck.de
(Hotelbewertung), www.helpster.de (Arztbewertung) und www.spickmich.de
(Lehrerbewertung) belegen. Fiir den Konsumenten bedeutet diese gewonnene
Informationstransparenz eine vergleichbar giinstigere Ausgangsposition gegeniiber
Anbietern, deren Leistung im direkten Vergleich mit einer Masse von Wettbewerbern
evaluiert werden kann (vgl. Desphande 2002; S. 227, Pires/Stanton/Rita 2006, S. 941).
Konsumenten legen auf Basis der neu erworbenen Macht durch Information ihre
Passivitdt ab und spielen in der Interaktion mit Unternehmen und Marken eine aktive
Rolle, die bis hin zur absoluten Verantwortungsiibernahme reichen kann
(vgl. Prahalad/Ramaswamy 2000, S. 80; Prabhaker 2001, S. 118 f.).

Ein weiterer Aspekt der neuen Informationstransparenz ist die Verbreitung von In-
formationen tiber sogenannten , User Generated Content” in Weblogs (Blogs), Foren
und Chatrdumen. Die Instrumente und Technologien des Web 2.0 lassen dem Konsu-
menten nicht nur wie bisher die Entscheidung, welche Inhalte in welchem Medium sie
konsumieren mochten, sondern auch die Moglichkeit, die Inhalte selbst zu formen
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und mitzubestimmen (vgl. Edelman 2007, S. 131). Konsumenten interagieren im Inter-
net, tauschen sich iiber ihre Erfahrungen aus und publizieren Neuigkeiten, welche
oftmals einen schnelle Verbreitung erfahren (vgl. Puri 2007, S. 388). Die schwerwie-
genden Konsequenzen, die eintreten, wenn eine Marke in diesem Umfeld ihr Verspre-
chen nicht einhilt, hat der Fahrradschlosshersteller Kryptonite am eigenen Leib erfah-
ren. Das Markenimage nahm horrenden Schaden nach der Verdffentlichung und ra-
santen Verbreitung eines Videos, in dem ihr als unbezwingbar proklamiertes Schloss
innerhalb von Sekunden mit einem handelsiiblichen Plastikkugelschreiber gedffnet
wurde (vgl. Ballhaus 20064, S. 30).

Abbildung 1-1:  Schaden am Markenimage — Der Fall Kryptonite
(Quelle: YouTube 2007)

Aus diesen Beispielen wird klar, dass Konsumenten nicht nur fast unbegrenzten Zu-
griff auf Informationen besitzen und diese auch in Interaktion miteinander austau-
schen, sondern auch zunehmend bestimmen, welchen Themen sich die Gesellschaft
widmet. Wéhrend das sogenannte Agenda-Setting in der Vergangenheit fast aus-
schlieslich durch die Massenmedien gepragt wurde, fithrt die schnelle Diffusion von
Informationen und Meinungen im Internet dazu, dass die Initiative immer ofter von
den Konsumenten selbst ausgeht (vgl. Noelle-Neumann 2001, S. 220 {.). Dass Marken-
hersteller in Zukunft ein grofieres Augenmerk auf die Konsumenteninteraktion im
Internet legen miissen, unterstreicht die Verdopplung der Internet-Nutzer von 2000 bis
2007 in Deutschland auf iiber 50 Mio. Menschen (vgl. IWS 2007).

Bei aller Euphorie wird jedoch teilweise iibersehen, dass dieser Trend nicht fiir alle
Menschen gleichermafien gilt. Ob und wie sich Konsumenten einbringen und die
Informationstransparenz nutzen, um dadurch Konsumentenmacht aufzubauen, hangt
wesentlich vom Involvement ab, das die Konsumenten bestimmten Themen entge-
genbringen, aber auch von ihren persénlichen Fahigkeiten.
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1.2 Wachsende Bedeutung interpersoneller
Kommunikation zur Bildung von
individuellem Markenwissen

In der vernetzten Welt vollzieht sich ein Wechsel der Informationsquellen. Wahrend in
der Vergangenheit Informationen iiber Marken, ihre Preise und Leistungen von den
jeweiligen Unternehmen selbst ausgingen, fliefen Informationen heute zunehmend
iiber die Interaktion zwischen Konsumenten im Internet (vgl. Shankar/Malthouse
2007, S. 2). Das Internet ermoglicht es iiber Chatraume, Newsgroups oder Blogs mit
einer nahezu unbegrenzten Menge an Personen zu kommunizieren. Dies fithrt dazu,
dass Konsumenten zunehmend markenrelevante Informationen iiber die Interaktion
im Internet erhalten.

Dabei wird die Kommunikation im Internet vom Konsumenten als personliche Kom-
munikation wahrgenommen (vgl. Kiecker/Cowles 2001, S.72). Untersuchungen von
Bickart und Schindler haben gezeigt, dass, analog zu offline Mund-zu-Mund-
Propaganda, personliche Quellen im Internet einen grofieren Einfluss auf die Einstel-
lungsbildung haben als unternehmensgenerierte Informationen. Die Griinde hierfiir
sehen die Autoren in der grofieren Glaubwiirdigkeit der Information, der hoheren
Relevanz sowie der stiarkeren Empathie unter den Konsumenten (vgl. Bi-
ckart/Schindler 2001, S.32f.). Dieser Effekt wird weiterhin unterstiitzt durch eine
steigende Reaktanz der Konsumenten gegeniiber offensichtlichen Beeinflussungsver-
suchen in der Werbung (vgl. Kroeber-Riel/Esch 2004, S. 31). Als Konsequenz hieraus
bildet sich das Markenwissen, welches sich aus Gefiihlen, Bildern, Vorstellungen,
Eigenschaften und anderen Inhalten der Marke zusammensetzt, vermehrt {iber die
Interaktion mit anderen Konsumenten, die iiber das Internet markenrelevante Inhalte
kommunizieren (vgl. Esch/Wicke/Rempel 2005, S. 46). Wahrend sich auf die Marken-
bekanntheit durchaus positive Effekte durch die Interaktion ergeben, sind die Auswir-
kungen auf das Markenimage differenzierter zu betrachten. Im Gegensatz zur Wer-
bung lassen sich die Inhalte der Interaktion zwischen Konsumenten nicht kontrollie-
ren (vgl. Stauss 2000, S. 235). In der Folge wird das Markenwissen von einer Vielzahl
von markenrelevanten Informationen, Eindriicken und Gefiihlen gepragt — die Marke
wird individuell (vgl. Kaul 2007).

Wie stark sich diese Individualisierung vollzieht, ist allerdings abhangig von den je-
weiligen Produkten und Dienstleistungen bzw. Marken sowie dem Involvement der
Konsumenten, das entweder gering oder hoch und emotional bzw. kognitiv ausge-
prégt sein kann. Nur bei hohem Involvement der Konsumenten ist damit zu rechnen,
dass diese verstarkt interpersonelle Kommunikation nutzen.
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2 Unterschiede in Bedeutung und Einfluss
von Interaktionspunkten mit der Marke

2.1 Doppelseitige Beeinflussung von Konsument
und Marke in der Interaktion

Im Marketing kannte die Kommunikation lange Zeit nur eine Richtung. Man hoffte,
uber die traditionelle Massenkommunikation in TV, Print, Radio und Internet den
Konsumenten zu erreichen. Dieser diente in der traditionellen Betrachtung jedoch nur
als passiver Empfanger und konsumierte die Botschaften ohne direkte Feedback-
Moglichkeiten (vgl. Esch/Kiss 2006, S.99). In der heutigen Betrachtungsweise bleibt
der Konsument keinesfalls passiv, sondern interagiert mit der Marke. Interaktion kann
demnach hier definiert werden als aktives, individuelles (Kommunikations-)Verhalten
der gegenseitigen Beeinflussung und der wechselseitigen Abhédngigkeiten (vgl. Haack
2002, S. 128). Folglich sind bei der interaktiven Kommunikation die Sender gleichzeitig
Empfinger von Kommunikationsbotschaften und wirken somit aufeinander
(vgl. Hoffman/Novak 1996, S. 52; Pavlou/Stewart 2000, S.7; Riedl/Busch 1997, S. 165;
Wamser 2000, S. 134).

Ein Beispiel hoher gegenseitiger Beeinflussung bietet der Web-Clip-Contest der Marke
Converse. Fans der Marke waren angehalten ihr eigenes Video, inspiriert von Con-
verse, zu drehen und in der Sektion ,,made by you” einzureichen. Ausgewahlte Filme
sind auf der Webseite fiir alle Besucher zuganglich (vgl. Converse 2007). Zunachst
fithrt das gemeinsame Erleben der Marke bei Vorbereitung und Dreh des Videos zu
einer Starkung der Markenbindung. Dariiber fordert die Verbreitung der Videos im
Netz insbesondere {iiber eine hohere Authentizitit und Glaubwiirdigkeit Einstel-
lungswirkungen bei anderen Konsumenten. Die gegenseitige Beeinflussung be-
schréankt sich jedoch nicht nur auf das Internet. Auf individueller Ebene kann die
Interaktion mit dem Markenprodukt selbst sowohl den Konsumenten als auch vice
versa die Marke beeinflussen. Die Markenkommunikation von Nutella hat tiber die
Zeit ein klares und lebhaftes Bild der Marke in den K&pfen der Konsumenten erschaf-
fen. Dieses Bild wird jedoch von vielen Nutella-Fans durch die intensive und fast
zelebrierte Nutzung der Marke umdefiniert (vgl. Cova/Pace 2006, S. 1099).

Zusammenfassend wird das Markenimage nicht ausschliefllich durch Aktionen der
Marke gepragt, sondern auch durch den Konsumenten selbst, der die Marke konsu-
miert, tiber sie spricht und iiber interaktive Medien mit ihr kommuniziert.
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2.2 Doppelfunktion der Marke als Objekt und
Partner im Interaktionsprozess mit dem
Konsumenten

Die bisherige Betrachtungsweise versteht die Marke in der Interaktion mit Konsumen-
ten eher ganzheitlich und differenzierte nicht zwischen den verschiedenen Rollen, die
die Marke in der Interaktion einnehmen kann. Zunichst soll die Marke als Partner in
der Kommunikation betrachtet werden. Im Interaktionsprozess nimmt hierbei die
Marke sowohl die Rolle des Senders als auch die des Empfangers ein. Diese Betrach-
tung baut auf der Erkenntnis auf, dass Konsumenten Marken menschliche Charakte-
ristika zuweisen — die Marke wird vermenschlicht. So wird die Marke Absolut Wodka
als ein cooler, hipper, zeitgemafler 25-Jahriger beschrieben und Coca Cola werden die
Charaktereigenschaften cool, amerikanisch und echt bescheinigt (vgl. Aaker 1997,
S. 347 f.). Fournier konnte hierauf aufbauend zeigen, dass Konsumenten hochst affek-
tive Beziehungen zu Marken aufbauen konnen und starke Beziehungen eine hohe
Interdependenz zwischen Marke und Konsument aufweisen (vgl. Fournier 1998,
S. 364 f.).

Abbildung 2-1:  Die Marke als Partner in der Interaktion
(Quelle: Yello 2007)
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Wie kann ich Strom spe

Die Marke Yello Strom hat diese Vermenschlichung der Marke wortlich genommen
und mit Eve einen Avatar (kiinstliche Person) kreiert, der den Besuchern der Webseite
sowohl fachliche Fragen um das Thema Strom und Energie als auch zur Unterhaltung
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private Fragen beantwortet. Passend zu den Fragen des Konsumenten verandern sich
die Inhalte der Webseite. So wird bei der Frage ,Wie kann ich Strom sparen?” neben
der passenden Antwort von Eve auch eine Reihe von Auswahlmdglichkeiten zum
Stromsparen in den verschiedenen Wohnbereichen angeboten (vgl. Abbildung 2-1).

Die Marke tritt in der Interaktion jedoch nicht nur direkt als Partner mit dem Konsu-
menten auf, sondern dient oft auch als Interaktionsobjekt in der Interaktion zwischen
Konsumenten. Im Gegensatz zu ihrer Funktion als Partner wird die Marke hier zum
Inhalt der Interaktion. Sowohl in der bekannten Mund-zu-Mund Propaganda als auch
in der neuen Online Variante ,,electronic Word-of-Mouth” tauschen sich Konsumenten
iiber ihre Interessen und ihre Erlebnisse in Bezug auf Marken aus (vgl. Hennig-Thurau
et al. 2004, S. 39). Insbesondere das Internet bietet jederzeit die Moglichkeit zur Inter-
aktion mit der Marke als Objekt (vgl. Gruen/Osmonbekov/Czaplewski 2006, S. 451).
Diese Interaktion kann verschiedene Formen annehmen und an verschiedenen Stellen
im Internet geschehen, wie z. B. E-Mail, Diskussionsplattformen, Communities, Foren,
Chats, Blogs, etc.

2.3 Interaktionspunkte mit der Marke entlang des
Buying Cycle

Konsument und Marke interagieren jedoch nicht nur im Internet. Es lassen sich ent-
lang des gesamten Buying Cycle Interaktionspunkte identifizieren. Wahrend an vielen
Kontaktpunkten der Einfluss der Konsumenten auf die Marke noch gering ist, hat die
Macht der Konsumenten an anderen Punkten in der jiingeren Vergangenheit stark
zugenommen. Nachfolgend sollen die einzelnen Interaktionspunkte betrachtet und
auf ihre Bedeutung fiir die Markenpragung durch den Konsumenten hinterfragt wer-
den.

Vereinfacht gliedert sich der Buying Cycle in eine Vorkauf-, Kauf- und Nachkaufphase
(vgl. Abbildung 2-2). In der Vorkaufphase beschiftigt sich der Konsument nur fliichtig
mit Informationen und sucht nicht aktiv die Interaktion mit der Marke (vgl. Esch 2007,
S. 143). Die Initiative geht demnach von der Marke selbst aus. Diese Phase ist meist
gepragt durch Massenkommunikation. Uber Online-Spiele (z. B. BMW M3 Challenge)
oder den Besuch eines Markenevents (z. B. Coca-Cola Soundwave Berlin '07) intera-
giert der Konsument mit der Marke (vgl. Bauer/Grether/Sattler 2002, S. 266). Da die
Initiative von der Marke ausgeht und diese demnach das Ausmafi der Interaktion
selbst steuern kann, ist von einer relativ geringen Beeinflussung der Marke durch den
Konsumenten auszugehen. Einen grofieren Einfluss seitens des Konsumenten bieten
virale Kampagnen, da bei der Weiterempfehlung oftmals eigene Kommentare und
Anmerkungen zugefiigt werden und diese die Bedeutung der Kommunikation veran-
dern konnen (vgl. Phelps et al. 2004, S. 342). Die Interaktionspunkte in der Vorkauf-
phase bilden eine wichtige Sdule in der Markenbildung, da in dieser Phase das Set
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bekannter und akzeptierter Alternativen fiir den Kauf gepragt wird (vgl. Esch 2007,
S. 144).

Abbildung 2-2:  Unterschiedlicher Konsumenteneinfluss auf die Interaktionspunkte mit der
Marke im Buying Cycle
(Quelle: Eigene Darstellung)
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In der Kaufphase sucht der Konsument aktiv nach vertiefenden Informationen und
gerdt somit {iber andere Interaktionspunkte mit der Marke in Kontakt. Interaktive
Webseiten (z. B. www.Yello-Strom.de) ermdglichen es dem Konsumenten, seine indi-
viduellen Informationsbediirfnisse zu befriedigen und gleichzeitig mit der Marke in
Interaktion zu treten. Die Inhalte der Webseite unterliegen bis auf Géstebucheintrage
bzw. Besucherforen der Kontrolle von Unternehmen. Wahrend an diesem Interakti-
onspunkt demnach die Markenpragung durch Konsumenten relativ gering ist, ziehen
eine zunehmende Zahl von Konsumenten die Kundenbewertungen z. B. von Amazon
fiir ihre Kaufentscheidung heran. Da Bewertungen von jedem Nutzer der Plattform
abgegeben werden konnen, zeigt sich hier ein vergleichsweise grofier Einfluss auf die
Marke.

Nach dem Kauf finden sich Konsumenten zunehmend in Communities zusammen, in
denen sie ihre Zuwendung gegeniiber einer Marke mit anderen teilen und sich aus-
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tauschen konnen (vgl. McAlexander/Schouten/Koenig 2002, S. 38). Des Weiteren stellt
die Nutzung des Produkts eine Form der Interaktion mit der Marke dar. Es sei hier an
das fast zelebrierte morgendliche Bestreichen eines Brotes mit Nutella erinnert. Insbe-
sondere in der Nachkaufphase hat der Konsument einen grofien Einfluss auf die Mar-
ke, da die Inhalte in Communities, Blogs oder Foren nur in sehr geringem Mafle der
Kontrolle des Unternehmens unterliegen.

Je nach Marke konnen die verschiedenen Kontaktpunkte eine unterschiedliche Bedeu-
tung fiir die Kunden haben. Grundlegend sind deshalb

die Markenkontaktpunkte kunden- und markenspezifisch zu deklinieren sowie

die wichtigsten Markenkontaktpunkte zu identifizieren, um diese wirksam zu
bearbeiten, da sie den grofiten Einfluss auf das Kundenverhalten austiben.

So ist bei einer Automobilmarke das Automodell selbst sowie der Handler ein zentra-
ler Kontaktpunkt, bei einer Strommarke hingegen die Stromrechnung, weil dies den
neuralgischsten Punkt in der Kundenbeziehung darstellt.

3 Markenpragung durch den
Konsumenten im Rahmen einer Marken-
Community

3.1 Marken-Communities als kooperative
Strategie zur Integration von Konsumenten in
die Markenbildung

Angesichts der Machtverschiebung zum Konsumenten im Internet stehen Unterneh-
men vor der Herausforderung, die erhohte Interaktionsfahigkeit und den Einfluss auf
die Marke zu managen. Dabei stehen Unternehmen eine Vielzahl von Optionen zur
Verfiigung, die sich in kooperative und autoritédre Strategien gliedern lassen. Die auto-
ritdare Strategie ist darauf ausgerichtet, die nicht kontrollierbare Interaktion zwischen
Konsumenten und Marke auf ein Minimum zu reduzieren. Der Hintergrund einer
eher kooperativen Strategie besteht darin, durch ein Entgegenkommen die Interaktion
der Konsumenten untereinander und mit der Marke besser tiberwachen zu konnen
und an manchen Stellen positiv zu beeinflussen (vgl. Stauss 2000, S. 235). Die aktive
Forderung der Interaktion kann dabei von einfachen personalisierten Webseiten, wie
im Fall Amazon, bis hin zur Einrichtung einer Marken-Community im Internet mit
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vielfachen Interaktions- und Beeinflussungsmoglichkeiten in Bezug auf die Marke
reichen.

Die ersten Marken-Communities entstanden aus der Initiative der Konsumenten.
Muniz und O’Guinn, welche dieses Phanomen naher betrachtet haben, definieren eine
Marken-Community als eine spezialisierte, geografisch nicht gebundene Gemein-
schaft, welche auf strukturierten sozialen Beziehungen zwischen Verehrern einer Mar-
ke basiert (vgl. Muniz/O'Guinn 2001, S.412). Die Bedeutung von Communities im
Konsum hat stark zugenommen. So finden sich in iiber 30 Landern tiber 250 BMW
Clubs mit 120.000 Mitgliedern (vgl. Schogel/Tomczak/Wentzel 2005, S. 2). Zunehmend
haben aber auch Unternehmen die Marken-Community als Instrument erkannt, um
sich fiir die Interaktion mit Kunden zu 6ffnen und somit emotionaler an die Marke zu
binden. Marken-Communities dienen daher als ausgewéhltes Beispiel fiir eine koope-
rative Strategie um Konsumenten positiv in die Markenbildung zu integrieren.

3.2 Markenloyalitat durch positive gemeinsame
Erlebnisse in der Community

Das gemeinsame Erleben der Marke stellt oftmals den Ausgangspunkt fiir die Entste-
hung einer Community dar. Harley Davidson Fahrer nahmen gemeinsam an Rallyes
teil und fiihlten sich so untereinander verbunden. Das Unternehmen erkannte diese
Mafinahme, um die Bindung zwischen den Konsumenten zu stirken, und initiierte
eigene Harley Davidson ,Posse Rides”. Neben einer starkeren Bindung untereinander
fithren emotionale Markenerlebnisse in der Community dazu, dass die Marke emotio-
nal aufgeladen wird (vgl. Esch/Mbll 2006, S. 233). Uber die wiederholte direkte Erfah-
rung eines positiven Erlebnisses mit der Marke, kann eine emotionale Produktdiffe-
renzierung erreicht werden (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 128 {.). Die Communi-
ty-Erlebnisse schaffen ein Alleinstellungsmerkmal und somit eine Abgrenzung zu
anderen Marken (vgl. Fournier/Schogel/Sele 2005, S. 17). Finden gemeinsame Aktionen
auf regelmafliiger Basis statt, kann eine Community ihre eigene Bedeutung wieder
auffrischen und die Bindung zur Marke erneuern. Beispielsweise trifft sich ein saar-
landischer BMW-Club jeden Freitag fiir gemeinsame Fahrten vor der &rtlichen BMW-
Niederlassung. Im Rahmen dieser Treffen wird BMW auf wochentlicher Basis mit
einem positiven emotionalen Erlebnis verkniipft (vgl. Schogel/Tomczak/Wentzel 2005,
S. 3). Ausgehend vom emotionalen Aspekt der Markenloyalitat (Einstellungsdimensi-
on) ist demnach, wie im Beispiel des BMW Clubs, auch mit einem wiederholten Kauf
der Marke zu rechnen (Verhaltensdimension) (vgl. Chaudhuri/Holbrook 2001, S. 82).
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3.3 Aufbau von Markenwissen durch Meinungs-
und Erfahrungsaustausch in der Community

Wie bereits erwédhnt, entwickelt sich der Austausch unter Konsumenten als ernst zu
nehmende Konkurrenz beim Aufbau von Markenwissen. Im Kontext der Marke-
Community nehmen sogenannte , Brand Stories” eine wichtige Rolle ein. Diese Erzéh-
lungen {iiber eigene Erfahrungen mit der Marke werden traditionellerweise oftmals
weitergegeben, ausgeschmiickt und mit eigenen Akzenten versehen. Bezogen auf die
Marke fithren diese Markengeschichten zum einen zu einer Stirkung der Bindung
unter den Mitgliedern und zum anderen geben sie der Marke eine gemeinsame, tiefer-
gehende Bedeutung (vgl. Muniz/O'Guinn 2001, S.423). In der Community
www.7er.com konnen sich Fahrer von BMW 7er Modellen direkt im Internet-Forum
oder auf Jahrestreffen, Stammtischen oder Werksbesichtigungen {iiber ihre Erfahrun-
gen und Erlebnisse austauschen. Dabei wird das durch die Unternehmenskommuni-
kation gebildete Markenwissen durch individuelle Assoziationen, Bilder und Gefiihle
erganzt und verandert.

Marken, wie Harley Davidson, zeichnen sich sogar dadurch aus, dass ihre Kunden
einen Grofiteil ihres Markenverstandnisses durch die Verbindung und das gemeinsa-
me Erleben mit anderen Harley Davidson Enthusiasten erlangen. Die Marke definiert
sich fiir sie demnach vorrangig {iber die Bindung in der Community (vgl. Schou-
ten/McAlexander 1995, S. 58). Dieser Kontrollverlust gegentiiber einem rein durch die
Markenkommunikation aufgebauten Markenwissen hat nicht nur positive Aspekte. So
werden iiber den Austausch unter Konsumenten Markenassoziationen geprégt, die
nicht dem intendierten Markenimage entsprechen. Auf einer eigens kreierten Webseite
startete Chevrolet zum Launch ihres 2007er Tahoe einen Wettbewerb, bei dem vorge-
fertigte Videos mit einem eigenen Slogan ergénzt werden konnten. Das Resultat war
verheerend fiir die Marke. Die populérsten Videos waren diejenigen, die den Tahoe als
benzinfressendes und nicht zeitgeméfies Gefahrt dastehen liefSen (vgl. Ballhaus 2006b,
S. 41).

3.4 Initiierung positiver Word-of-Mouth durch
Marken-Communities

Primaér ist die Community auf eine Kommunikation zwischen ihren Mitgliedern aus-
gerichtet. Konsumenten suchen einerseits aktiv nach Informationen {iber ein neues
Produkt und geben andererseits ungefragt Informationen iiber eigene Produkterfah-
rungen weiter (vgl. Clement/Panten/Peters 2005, S. 23). Jedoch bleiben diese Kommu-
nikationsprozesse oftmals nicht auf die Community begrenzt. Insbesondere aufgrund
der fehlenden Kommunikationsbarrieren verbreiten sich Informationen in Form von
Word-of-Mouth wesentlich schneller. Dies bietet die Moglichkeit, dass positive Mar-
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keninformationen wie zum Beispiel die Vorabinformation {iber ein attraktives Modell-
Update auf 7er.com zunéchst in der Community und anschlieflend iiber Foren, Blogs
und E-Mail eine weitaus groflere Masse an Konsumenten erreicht. Unternehmen nut-
zen dieses Potenzial im Internet zunehmend anhand viraler Videos, die von Konsu-
menten exponentiell verbreitet werden (vgl. Phelps et al. 2004, S. 333). Mitglieder von
Marken-Communities sind eine prédestinierte Zielgruppe fiir die Verbreitung der
viralen Botschaften, da sie der Marke positiv gegeniiberstehen und oftmals tiber viele
Online-Kontakte verfiigen. Weitergegeben werden insbesondere Botschaften, die
(vgl. Dobele/Toleman/Beverland 2005, S. 146):

fantasievoll, verbliiffend und spafiig,
mit einem einfachen Produkt verkniipft,
gut gezielt und

von einer glaubwiirdigen Quelle sind.

Andererseits birgt die virale Verbreitung von Informationen im Internet auch Gefah-
ren fiir die Marke. So 16ste ein kritischer Eintrag in einer Community {iber die zweifel-
haften Geschiftspraktiken von Jamba, im Dezember 2004, einen regelrechten Online-
Skandal aus, iiber welchen auch zahlreiche Massenmedien berichteten (vgl. Giesen
2005).

3.5 Fallbeispiel: Die Marke in der Gemeinschaft
erfahren mit ,,myNutella.com*

Das folgende Fallbeispiel illustriert den Wandel im Markenmanagement von einem
reaktiv-autoritdren zu einem proaktiv-kooperativen Umgang mit der Markenpragung
durch Konsumenten im Rahmen der Interaktion. Des Weiteren zeigt es idealtypisch,
wie eine Community seitens der Marke gefiihrt werden sollte.

Nutella besitzt auf dem italienischen Markt eine noch dominantere Position als auf
dem deutschen, mit einem Marktanteil von 90 Prozent, unter den Brotaufstrichen. Im
Heimatland von Ferrero kann man die Nutella-Glaser in 14 Mio. Haushalten finden
(vgl. Cova/Pace 2006, S. 1094). Trotz ihrer Beliebtheit und absoluten Starke am Markt
stand die Marke Nutella bis zum Jahr 2004 ,mit dem Internet noch auf Kriegsfuf3”
(Tomczak/Wentzel/Schogel 2007, S. 214). Jede Webseite, die den Namen, das Logo oder
andere Informationen der Marke ohne Erlaubnis verwendete, wurde rigoros verklagt.

Im Jahr 2003 schien Ferrero die Moglichkeiten eines offeneren Dialogs mit seinen Kon-
sumenten, aber auch die Gefahren des bisherigen strikten Kurses, erkannt zu haben.
Mit der Griindung von ,,my Nutella The Community” leitete Ferrero den Wandel zu
einer kooperativen Strategie im Umgang mit der Interaktion im Internet ein. Die
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Community bietet Konsumenten die Moglichkeit, auf personlich gestalteten Seiten
ihre Gedanken {iber Nutella, die besten Bilder und Rezepte mit Nutella aber auch
einfache Erlebnisse aus dem taglichen Leben, zu verdffentlichen. Dariiber hinaus kén-
nen sich die Mitglieder tiber Instant Messenger austauschen und zu Nutella Partys
verabreden. Als aktive Mafsnahmen veranstaltet Nutella Gewinnspiele und Partys und
gibt aktuelle Informationen tiber die Marke (vgl. Ferrero 2007).

Im Gegensatz zu anderen Marken war Nutella jedoch in der komfortablen Situation,
dass bereits seit langerer Zeit eine starke Fangemeinde bestand, die sich auf Nutella-
Partys und kleineren Online-Plattformen traf und austauschte. Dieser bereits starke
Fankult verlangt ein zuriickhaltendes Management der Community seitens Nutella.
Die Marke sieht sich eher als Enabler, indem sie die Community bei ihrer Entwicklung
unterstiitzt, ihre Autonomie nicht verletzt und die Interaktion unter den Mitgliedern
fordert (vgl. Tomczak/Wentzel/Schogel 2007, S. 214).1 Mit ca. 1 Mio. taglichen Besu-
chen hat es Ferrero geschafft, die Moglichkeiten der Interaktion zwischen Marke und
Konsument auszuschdpfen (vgl. Cova/Pace 2006, S. 1096).

3.6 Fallbeispiel: ,lch-bin-on“ - Der Versuch einer
Community bei E.ON.

Das Beispiel der ,my Nutella”-Community kénnte Unternehmen dazu animieren,
diesem nachzueifern und eine eigene Community fiir ihre Marke ins Leben zu rufen.
Das folgende Beispiel soll illustrieren, dass eine eingehende Analyse notwendig ist,
um grofieren Schaden zu vermeiden. Dariiber hinaus sollen Anhaltspunkte gegeben
werden, fiir welche Marken Communities in Frage kommen.

Im Jahr 2002 griindete der Energieversorger E.ON, als eines der ersten deutschen Un-
ternehmen eine Online Community. Mit grofiem finanziellen Aufwand und einer grof3
angelegten Kampagne sollte die relativ junge Marke E.ON im Gedachtnis verankert
und durch die Community emotional aufgeladen werden. Mit einer Mystery-
Kampagne, Gewinnspielen und der Chance als Werbefigur zu fungieren, schaffte man
es innerhalb von drei Monaten, 2,1 Mio. Besucher und iiber 50.000 Mitglieder auf die
Community ,ich-bin-on.de” zu locken. Nach den ersten Erfolgen wurde die Commu-
nity als Instrument zur Emotionalisierung einer Marke gefeiert (vgl. Kauffelt 2003,
S.104 f.) Nach kurzer Zeit jedoch gingen die Zugriffszahlen rapide zuriick und die
Community wurde nur zwei Jahre spater geschlossen. Nur so konnte grofierer Scha-
den fiir die Marke verhindert werden, da die verbleibenden Nutzer die Community
als Beschwerdeplattform nutzten. Auf der Suche nach den Ursachen lassen sich die

1 Grenzen zieht Nutella demnach nur bei der Publikation von nichtjugendfreien oder beleidi-
genden Inhalten.
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Kriterien von von Loewenfeld heranziehen, die eine Entscheidung fiir oder wider eine
Community erleichtern konnen (vgl. von Loewenfeld 2006, S. 281):

1. Weckt die Marke dauerhaftes Interesse bei den Kunden?
Identifizieren sich die Kunden mit der Marke?
Spricht die Marke die Kunden emotional an?

Ist die Marke fiir das alltédgliche Leben des Kunden wichtig?

SO

Bildet die Marke einen geeigneten Rahmen oder ein Thema fiir Unterhaltung und
interaktive Aktivitaten?2

Betrachtet man diese Testfragen, so wird klar, warum die Community zum Scheitern
verurteilt war. Der Strommarkt gehért zu den uninteressantesten fiir den Konsumen-
ten (vgl. Kauffelt 2003, S. 105). Die Marke E.ON tangiert nur an wenigen und dann
noch ungeliebten Stellen das Leben der Konsumenten. Nur eine geringe Zahl von
Konsumenten kann sich mit einer Strommarke identifizieren. Bildet die Marke das
Thema fiir eine Unterhaltung, dann oftmals nur bei eher negativ belegten Themen wie
z. B. Energiepreise. Viele dieser Aspekte konnten nur durch horrende Marketingaus-
gaben kurzfristig {iberlagert werden, so dass ein anfanglicher Hype um die Marke und
die Community entstand.

4 Gezielte Lenkung der begrenzten
Markenpragung durch Konsumenten als
Aufgabe des Markenmanagement

Wie in mehreren Praxisbeispielen gezeigt werden konnte, hat der Einfluss der Konsu-
menten auf die Markenpragung in jiingster Vergangenheit stark zugenommen. Durch
die standige Verfiigbarkeit von Informationen im Internet wird die Marke transparen-
ter. Der interpersonelle Austausch im Internet, z. B. iber Bewertungsportale, kreiert
eine neue Realitdt der Marke, die mit den Kommunikationsbotschaften der Marke um
Glaubwiirdigkeit konkurriert. Durch die Interaktion von Konsumenten untereinander
und mit der Marke selbst werden die Konsumenten zu einem aktiven Part in der Mar-
kenbildung. Dieser gestiegene Einfluss iiber die Interaktion stellt neue Herausforde-
rungen an das Markenmanagement, welchen viele Unternehmen, wie das Beispiel
Kryptonite zeigt, hilflos gegeniiberstehen. Als ein erster Schritt miissen Marken-

2 Anmerkung: Antworten mit ja oder nein; 5 x ja = sehr gute Eignung; 1 x ja = keine Eignung.
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manager verstehen ,that they share control of the brand with consumers who want
und expect to engage with them” (Brown/Broderick/Lee 2007, S. 16).

Hierbei muss markenindividuell evaluiert werden, welche Interaktionspunkte in Frage
kommen und wie sie auszugestalten sind. Wie am Beispiel der Marken-Community
demonstriert wurde, ermdoglicht die Interaktion in der Gemeinschaft die Bindung zur
Marke weiter zu starken und tiber die Community hinaus die Marke emotional aufzu-
laden. Im Gegensatz zum 30-Sekunden TV-Werbespot stellt Interaktion in der Com-
munity das Markenmanagement vor neue Herausforderungen. Wahrend sich Gestal-
tung und Botschaft von klassischen Massenmedien klar steuern lassen, muss das Mar-
kenmanagement in der Interaktion mit Konsumenten flexibel und zuriickhaltend
agieren (vgl. Fournier/Schogel/Sele 2005, S. 18) Das Beispiel E.ON zeigt jedoch auch
die Gefahren einer Marken-Community, da sie sich schnell verselbststindigen kann
und zu einem Sprachrohr unzufriedener Kunden wird (vgl. Esch 2007, S. 293).

Der Einfluss der Konsumenten auf die Markenpréagung sollte jedoch nicht tiberschéatzt
werden. Marken wie Harley Davidson, bei der die Marke zu einem Grofsteil durch
ihre Kunden gepréagt wird, stellen die Ausnahme dar. Es unterliegt auch in Zukunft
der Verantwortung des Markenmanagement, {iber Kommunikationsmafinahmen, die
Marke in den Kopfen der Menschen attraktiv und eigenstandig zu verankern. Die
Massenmedien sollen das Flussbett bilden, durch das die Bedeutung der Marke kana-
lisiert wird, beeinflusst durch Stromungen, deren Richtung durch die Markengemein-
schaft festgelegt wurde (vgl. Cova/Pace 2006, S. 1099).
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Interaktives Marketing und Markenmanagement

1 Einleitung

Seit Ende der 80er Jahre haben die zunehmende Verbreitung von Discountern, das
Vordringen qualitativ hochwertiger Handelsmarken sowie die erhohte Preissensitivi-
tat der Nachfrager dazu gefiihrt, dass markenfiihrende Unternehmen immer 6fter nur
noch kurzfristig ausgerichtete Werbekampagnen durchgefiihrt haben. Anstelle des
langfristig orientierten Aufbaus ihrer Markenl fokussierte sich eine wachsende Zahl
von Unternehmen auf schnellen Gewinn versprechende Markenerweiterungen. Dies
bewirkte jedoch, dass viele Marken von den Nachfragern als austauschbar wahrge-
nommen wurden, ,[...] destroying the feelings of uniqueness upon which loyalties
were once grounded” (vgl. Fournier 1994, S.1f.). Einer Studie von BBDO zufolge
beurteilen heute 62 Prozent der Nachfrager in Deutschland die Marken in einer Pro-
duktkategorie als austauschbar (vgl. BBDO 2005). Dartiiber hinaus haben auch veran-
derte Verhaltensweisen der Nachfrager (z.B. hybrider Konsum, Convenience-
Orientierung) zu einer sinkenden Loyalitat und einer hoheren Wechselbereitschaft der
Nachfrager gefiihrt (vgl. Bruhn 2001, S. 2). Aufgrund dieser Entwicklung hat sich der
Druck auf die Unternehmen erhdht, Nachfrager langerfristig und damit effizienter an
die eigenen Marken zu binden. Das Management von Marke-Kunde-Beziehungen ist
damit auch in der Konsumgiiterindustrie vielerorts in den Mittelpunkt des Interesses
geriickt.

Diese hohe Bedeutung des Beziehungsmanagement wurde auch in der Markenfor-
schung erkannt (vgl. Aaker/Fournier/Brasel 2004; Fournier 1994; Hofmeyr/Rice 2000).
Zahlreiche Studien belegen, dass der Aufbau von Beziehungen zu hoheren Umsétzen,
einer geringeren Preissensibilitdt und hoherer Loyalitdt der Kunden fiihrt (vgl. Aa-
ker/Joachimsthaler 2000; Duncan/Moriarty 1998). Dennoch bezweifeln verschiedene
Forscher, dass Beziehungen zwischen Marken und ihren Kunden entstehen konnen,
insbesondere in der Konsumgiiterindustrie (vgl. Bengtsson 2003; O'Mal-
ley/Tynan 2000).

O’'Malley/Tynan (2000, S. 807 f.) kritisieren beispielsweise, dass Beziehungen im Kon-
sumgiiterbereich von den Unternehmen gemanagt und als asymmetrisch charakteri-
siert werden konnen. Demzufolge ist der Kunde eher ein passiver Beziehungspartner
und der Beziehung fehlt die Gegenseitigkeit. Zudem zeichnet sich ihres Erachtens der
Austausch auf Konsumgiitermarkten neben relationalen vielfach durch transaktionale
Elemente aus. Eine derartige Unterscheidung findet sich jedoch auch in der interper-
sonellen Beziehungstheorie. Demnach werden in Abhéngigkeit von dem zugrunde
liegenden  Beziehungsnutzen zwei  Beziehungsdimensionen  unterschieden
(vgl. Clark/Mills/Powell 1986). Wahrend die Austauschdimension (,exchange as-

1 Diesem Beitrag liegt das Markenverstdndnis des identitdtsbasierten Ansatzes zugrunde (vgl.
Burmann/Meffert 2005; Burmann/Meffert/Feddersen 2007).
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pects”) auf die Befriedigung des rationalen Nutzens abstellt, beinhaltet die Gemein-
schaftsdimension (,,communal aspects”) insbesondere emotionale Aspekte.

Trotz ihrer Kritik konstatieren O’Malley/Tynan (2000, S. 809) jedoch auch, dass bei
hohem Produkt-Involvement oder einer hohen Interaktionsintensitit, die Beziehungs-
theorie wertvolle Hinweise liefern kann. Interpersonelle Beziehungen sollten demnach
als Metapher fiir Marke-Kunden-Beziehungen dienen und nicht als Synonym angese-
hen werden.

Die fehlende Interaktivitat wird als grofites Problem bei der Umsetzung eines profes-
sionellen Management von Marke-Kunden-Beziehungen (MKB) in der Konsumgiiter-
industrie angesehen (vgl. Bengtsson 2003, S. 156 f.). Denn Interaktivitat stellt ein kon-
stitutives Merkmal von Beziehungen dar. Gemé&f Link (1999, S. 75) kann Interaktivitat
in einem engeren Sinne als unmittelbarer Dialog zwischen Unternehmen und Nach-
frager, der einen gegenseitigen Informationsfluss ermoglicht, verstanden werden.
Dieser unmittelbare Kontakt tritt im Hinblick auf Konsumgiiter nur selten auf. Im
Rahmen einer Beschwerde, die telefonisch vorgetragen wird, ist jedoch Interaktivitat
im engeren Sinne gegeben. Einige der interaktiven Web 2.0-Instrumente ermdglichen
ebenfalls einen direkten Dialog (vgl. Mohlenbruch/Délling/Ritschel 2007, S. 205 ff.).
Interaktivitdt im weiteren Sinne besteht dann, wenn den Nachfragern mit der Anspra-
che durch das Unternehmen eine Moglichkeit zur Reaktion gegeben wird (vgl.
Oschmann 2005, S. 15). Dies ist beispielsweise bei einer Ansprache der Nachfrager
iiber die klassischen Medien in Zusammenhang mit Response-Elementen der Fall. Die
Unterscheidung der Interaktivitdt verdeutlicht, dass auch im Konsumgiiterbereich
eine durch Interaktivitit gekennzeichnete Beziehung zwischen Nachfragern und Mar-
ken mdglich ist. Das Beschwerdemanagement ermoglicht hier einen unmittelbaren
Dialog zwischen Marke und Kunde, wahrend z. B. die Kommunikation iiber Werbung
als Interaktion in einem weiteren Sinne angesehen werden kann.

Im Rahmen des folgenden Beitrags soll eine Integration des Beschwerdemanagement
als Interaktionsmdglichkeit in das Beziehungsmanagement aufgezeigt werden. Hierzu
wird zunéchst ein kritischer Uberblick iiber den aktuellen Stand der Forschung zu
Marke-Kunden-Beziehungen gegeben werden. Daran anschlieflend wird die Bedeu-
tung des Beschwerdemanagement fiir das Beziehungsmanagement thematisiert und in
einer empirischen Studie gepriift. Nach einer Vorstellung der Ergebnisse schliefit der
Beitrag mit einer kurzen Zusammenfassung.
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2 Aktueller Stand der Forschung zu
Marke-Kunden-Beziehungen

Eine Durchsicht der Forschungsbeitrage zu Marke-Kunden-Beziehungen verdeutlicht,
dass der iiberwiegende Teil der Beitrdge ein empirisches Design aufweist. Die hdufige
Verwendung von Fallstudien bzw. Experimenten zeigt den oftmals explorativen Cha-
rakter der Studien und die relative Neuigkeit des Beziehungskonstrukts im Rahmen
der Markenforschung (vgl. Chang Coupland 2005; Fournier/Yao 1997; Thorbj@rnsen et
al. 2002). Des Weiteren ist festzustellen, dass entweder Theorien der Psychologie oder
der Verhaltenswissenschaft den Studien zugrunde gelegt wurden. Dies weist auf den
interdisziplindren Charakter der Beziehungsforschungen hin. Von einer einheitlichen
Beziehungsforschung kann jedoch noch nicht gesprochen werden, da eine Integration
der einzelnen Teildisziplinen bisher noch nicht erfolgt ist (vgl. Mikula 1993, S. 306).
Die nicht einheitliche Beziehungsforschung zeigt sich zudem darin, dass keine kon-
gruenten Definitionen der Marke-Kunden-Beziehungen vorherrschen. Aus der Analy-
se von Beziehungen im Rahmen der Psychologie, des Marketing und des Markenma-
nagement lassen sich jedoch folgende konstitutive Bestandteile von Beziehungen zwi-
schen Marken und ihren Kunden ableiten:

Inhaltlich zusammenhéangende soziale Interaktionen, d. h. das reziproke Verhalten
der beiden Beziehungspartner.

Subjektivitat, d. h. die individuelle Betrachtung und Beurteilung der Beziehung
durch die Beziehungspartner.

Affektive und kognitive Bindungsmotive, d. h. Kunden gehen Beziehungen ein,
weil sie nicht wechseln konnen und/oder wollen.

Unter Bertiicksichtigung dieser Merkmale sollen im Rahmen dieses Beitrages Marke-
Kunden-Beziehungen als inhaltlich zusammenhéangende, subjektiv bewertete, soziale
Interaktionen im Sinne eines unmittelbaren und/oder reaktionsorientierten Austauschs
zwischen Marken und ihren bestehenden Kéufern verstanden werden. Diesen Bezie-
hungen liegen kognitive und/oder affektive Bindungsmotive auf Seiten der bestehen-
den Kaufer zugrunde, die durch den funktionalen und symbolischen Nutzen der
Marke befriedigt werden.

Im iiberwiegenden Teil der Forschung wird eine Nachfragersicht eingenommen. Dies
ist insofern vorteilhaft, als dass die Betrachtung der Beziehung aus der Perspektive der
Nachfrager ein besseres Verstindnis der Griinde und Bedeutung des Beziehungsauf-
baus ermdglicht. Eine gleichzeitige Beriicksichtigung der Unternehmenssicht ist je-
doch wiinschenswert, als dass eindeutigere Handlungsempfehlungen fiir Unterneh-
men abgeleitet werden kénnen und eine Darstellung und Analyse der unternehmens-
seitigen Instrumente zum Beziehungsaufbau gestattet wird. Den Beitragen, die bisher
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eine Verkniipfung der Nachfrager- und Unternehmensperspektive angestrebt haben,
liegt jedoch keine empirische Analyse zugrunde (vgl. Bruhn/Eichen 2007; Burmann
2005). Die Verkniipfung der beiden Perspektiven erfolgte vielmehr rein konzeptionell.

In der Literatur sind viele Konzeptualisierungsansatze hinsichtlich Marke-Kunden-
Beziehungen zu finden. Von einer einheitlichen Konzeptualisierung der Marke-
Kunden-Beziehungen kann demnach nicht gesprochen werden. Fournier hat die bis-
her umfassendsten Studien zu Marke-Kunden-Beziehungen veroffentlicht (vgl. Four-
nier 1994; Fournier 1995; Fournier/Yao 1997, Fournier 1998; Fournier 2001; Aa-
ker/Fournier/Brasel 2004). Ihre Erkenntnisse waren Grundlage fiir zahlreiche weitere
Studien (vgl. Burmann 2005; Hayes/Capella/Alford 2000; Kilian 2004; Kim/Lee/Lee
2005; Kressmann et al. 2003; Thorbjgrnsen et al. 2002; Zeplin 2006).

Anhand von Tiefeninterviews mit drei Frauen kann Fournier ihre Vermutung bestati-
gen, dass Kunden mit Marken Beziehungen eingehen, und verschiedene Beziehungs-
formen sowie deren Entwicklung darstellen (vgl. Fournier 1994, S. 67 ff.). Aus diesen
Erkenntnissen resultiert das Konzept der Marke-Kunden-Beziehungsqualitat (MKBQ),
welches sie als Indikator fiir die Tiefe und Stiarke der Beziehung ansieht (vgl. Fournier
1994, S. 124). Thre Ausfithrungen zu diesem Konzept verdeutlichen jedoch, dass die
Marke-Kunden-Beziehungsqualitat lediglich die Operationalisierung von Marke-
Kunden-Beziehungen umfasst. ,The proposed research on brand relationship quality
also proceeds from a pragmatic concern: managerial acceptance of the entire relation-
ship framework is contingent upon ,proof” of its contribution value and diagnostic
capability. Managers need a measure whereby the worth or value of a given consumer-
brand relationship can be assessed.” (Fournier 1994 , S. 123). Eine Trennung zwischen
Marke-Kunden-Beziehungen und der Marke-Kunden-Beziehungsqualitdt als deren
+Messinstrument” erscheint jedoch nicht sinnvoll. Vielmehr kénnen Marke-Kunden-
Beziehungen direkt tiber deren Operationalisierung, d.h. Messung, anhand einer
Messskala in starke bis schwache Beziehungen eingestuft werden. Zudem weist der
Begriff ,Qualitat” keine einheitliche Definition auf, so dass auch hieraus Schwierigkei-
ten in der Prazisierung des Konstrukts Marke-Kunden-Beziehung entstehen kénnen
(vgl. zu einer Ubersicht zu dem Qualititsbegriff sowie den verschiedenen Definitionen
und Sichtweisen Pepels 2006, S. 840 ff.).

Fournier konzeptualisiert die Marke-Kunden-Beziehungen iiber sieben Dimensionen
(vgl. Fournier 1994, S. 164 ff.). Diese Dimensionen werden in weiteren Studien haufig
verwendet (vgl. Kim/Lee/Lee 2005; Kressmann et al. 2003; Thorbjgrnsen et al. 2002).
Oftmals werden die Modellbestandteile jedoch modifiziert. Dies liegt in der starken
Ahnlichkeit der einzelnen Modellkomponenten begriindet, die eine trennscharfe Ab-
grenzung einzelner Dimensionen der Marke-Kunden-Beziehungen nicht ermdoglicht.
In Abhéngigkeit vom Untersuchungsdesign und der zugrunde gelegten Stichprobe
variieren daher die bestdtigten Modellkomponenten. Es ist demzufolge fraglich, ob
wirklich eine klare Einteilung der Marke-Kunden-Beziehung in verschiedene Dimen-
sionen moglich und zielfitihrend ist oder ob nicht vielmehr die Marke-Kunden-
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Beziehungen als eigenstdndiges Konstrukt angesehen werden sollte. Dies wiirde da-
ritber hinaus eine bessere Steuerung und Kontrolle der Beziehung ermdoglichen, was
insbesondere aus Unternehmenssicht zu bevorzugen ist (vgl. Georgi 2000, S.44f,;
Hadwich 2003, S. 26 ff.). Im Rahmen des vorliegenden Beitrags werden die Marke-
Kunden-Beziehungen daher als eindimensionales Konstrukt konzeptualisiert. In An-
lehnung an Fourniers Dimensionen wurden acht Indikatoren entwickelt und in einem
Pre-Test gepriift. Dies fiihrte zu geringfiigigen Modifikationen der Indikatoren (zu der
empirischen Priifung der Operationalisierung der Marke-Kunden-Beziehungen
vgl. Kapitel 4 sowie ausfithrlich Wenske 2008, S. 207 ff.).

Schliefilich ist zu konstatieren, dass keine der Studien explizit eine Analyse des Be-
schwerdemanagement als Interaktionsmoglichkeit zwischen Marke und Kunde im
Rahmen der Marke-Kunden-Beziehungsforschung vorgenommen hat. Lediglich in
einigen Studien wird das Konstrukt der , markenseitigen Verfehlungen” in die Analy-
se integriert (vgl. Aaker/Fournier/Brasel 2004). Insbesondere in diesem Bereich ist
daher zukiinftiger Forschungsbedarf zu sehen. Vor diesem Hintergrund liegt eine
zentrale Forschungsliicke in einer empirisch-explikativen Analyse der Beziehungen
zwischen Marken und ihren Kunden aus der Perspektive des Nachfragers mit dem
Fokus auf dem Beschwerdemanagement als Markenfithrungsinstrument mit direktem
Bezug zur Steuerung von Marke-Kunden-Beziehungen.

3 Beschwerdemanagement als
Interaktionsmoglichkeit im Rahmen von
Marke-Kunden-Beziehungen

Im Rahmen von Marke-Kunden-Beziehungen kann das Beschwerdemanagement als
Interaktionsmoglichkeit zwischen Marken und ihren Kunden angesehen werden
(vgl. Rapp 2000, S.161). Insbesondere im Bereich der Konsumgiiter, der tendenziell
durch einen indirekten Kontakt zwischen Marke und Kunden gekennzeichnet ist,
ermoglicht dies den Aufbau direkter Interaktionen. Dabei stellt ein Beschwerdefall
eine Gefdhrdung der Kundenbeziehung dar, so dass der Interaktion und damit im
Zusammenhang stehend der Losung des kundenseitigen Problems bei einer Be-
schwerde eine besondere Bedeutung beikommt. Ein Ziel des Beschwerdemanagement
ist es daher, die durch Unzufriedenheit gefdhrdete Beziehung zum Kunden zu stabili-
sieren (vgl. Stauss/Seidel 2007, S. 30). Im Idealfall kann durch eine , Ubererfiillung” der
Erwartungen die Beziehung trotz der Beschwerde sogar gestarkt werden. Dieses Pha-
nomen wird in der Literatur als ,Recovery Paradox” oder ,Beschwerdeparadoxon”
bezeichnet (vgl. Magnini et al. 2007; Maxham III/Netemeyer 2002; McCol-
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lough/Berry/Yadav 2000). Abbildung 3-1 stellt die Einordnung des Beschwerdema-
nagement in das Kundenbeziehungsmanagement dar.

Abbildung 3-1:

Einordnung des Beschwerdemanagement in das Kundenbeziehungs-

management

(Quelle: In Anlehnung an Stauss/Seidel 2007, S. 32)

Kundentyp Aktuelle Kunden
Geféhrdet Geféhrdet
Beziehungs- Neu Stabil aufgrund aus Nicht attraktiv
status einer sonstigen
Beschwerde Grinden
Ziel Festigen/starken Stabilisieren/sichern Auflésen
Kunden-
Aufgaben- Neukunden- bindungs- Beschwerde- || Praventions- Bezieh
fokus management | | management || management | | management eZ|_e_> ungs-
iesS auflésungs-
R management
Kundenbindungsmanagement

Dass das Beschwerdemanagement als Schliisselinstrument zur Bindung von Kunden
angesehen werden kann, wurde bereits mehrfach empirisch nachgewiesen (vgl. Bit-
ner/Booms/Tetreault 1990; Hart/Heskett/Sasser 1990; Kelley/Hoffman/Davis 1993;
Miiller 1996; Smith/Bolton 1998). Homburg/Fiirst (2005, S. 108) konnten beispielsweise
zeigen, dass nach einer Beschwerde die Beschwerdezufriedenheit eine hohere Bedeu-
tung fiir die Kundenloyalitat (definiert als Wiederkaufverhalten und -intention) auf-
weist als die iiber die Beziehung kumulierte Zufriedenheit. Die Studien des Technical
Assistance Research Programs Institute (TARP) aus den Jahren 1979 und 1986 gelten
als die umfassendsten Studien zum Beschwerdemanagement. Sie veranschaulichen
ebenfalls den Zusammenhang zwischen Beschwerden und dem Wiederkaufverhalten.
Im Rahmen dieser Studien konnte festgestellt werden, dass Beschwerdefiithrer? unab-
hangig von der Zufriedenheit mit der Beschwerdebearbeitung eine hohere Wahr-

2 Beschwerdefiihrer sind Personen, die eine Beschwerde gegeniiber dem Unternehmen &uflern
(vgl. TARP 1979, S. ES-1).
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scheinlichkeit des Wiederkaufs aufweisen als Personen, die sich nicht beschweren
(vgl. TARP 1979, S. ES-5; TARP 1986, S. 3 £.).

Die dargestellten Ergebnisse verdeutlichen den Zusammenhang zwischen Beschwer-
den und der verhaltensbezogenen Loyalitdt, d.h. dem Wiederkaufverhalten. Eine
Untersuchung der Beziehung zwischen Beschwerden und Verbundenheit, d. h. der
emotionalen Bindung an eine Marke, fand bisher noch nicht statt. Es sollen daher im
Folgenden Ergebnisse einer empirischen Studie gezeigt werden, die den Zusammen-
hang zwischen der Beschwerdezufriedenheit und der Marke-Kunden-Beziehung so-
wie zwischen der Marke-Kunden-Beziehung und verhaltens- bzw. einstellungsbezo-
genen Wirkungen beim Kunden aufzeigen. Es wird angenommen, dass die Marke-
Kunden-Beziehung bei dem Auftreten von Beschwerdeféllen die Reaktionen der Kun-
den abschwachen kann und somit den Zusammenhang zwischen der Beschwerde und
den verhaltens- und einstellungsbezogenen Wirkungen beeinflusst.

4 Empirische Studie zum Zusammenhang
zwischen Beschwerdezufriedenheit und
Marke-Kunden-Beziehungen

Die Generierung der fiir die Analyse erforderlichen Daten erfolgte in Kooperation mit
einem renommierten Konsumgiiterhersteller (vgl. Wenske 2008, S. 207 ff.). Als Unter-
suchungsobjekt wurde eine HeifSgetrankesystem-Marke im on demand Kaffeesegment
ausgewdhlt. Heifligetrankesysteme ermoglichen die Zubereitung von Heifigetranken3
wauf Knopfdruck” durch Pads, Discs oder Kapseln. Das untersuchte System besteht
aus einer Maschine und den speziell entwickelten Discs4, die ausschliellich in dieser
Maschine genutzt werden kénnen.5 Aufgrund dieser exklusiven Nutzungsmoglichkeit
wird von einem geschlossenen System gesprochen. Dies hat zur Folge, dass die Kaufer
der Maschine insofern an die Marke gebunden werden, als dass sie nur die Marken
dieses Konsumgiiterherstellers nutzen konnen. Es war daher im Rahmen der vorzu-
nehmenden Untersuchung interessant, inwiefern sich neben dieser Gebundenheit eine

3 Je nach verwendeter Maschine kénnen Heifigetranke wie Kaffee, Tee, Kakao sowie Kaffee-
spezialitdten (z. B. Cappuccino) zubereitet werden.

4 In den Discs befinden sich Hei8getrdnkeprodukte anderer Marken des Konsumgiiterherstel-
lers. Es erfolgt daher im Rahmen des HeifSgetrankesystems eine Kombination der Heifige-
trankesystem-Marke mit anderen Heifigetranke-Marken des Herstellers. Diese Getrankemar-
ken sollen im Rahmen dieses Beitrags als Systempartner-Marken bezeichnet werden.

5 Da das Konsumgiiterunternehmen ein weltweit geschiitztes Patent an diesem System hat,
konnen keine Pads, Discs oder Kapseln anderer Hersteller verwendet werden.
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Verbundenheit bei den Kunden aufbaut (vgl. zur Unterscheidung zwischen Ge- und
Verbundenheit ausfiihrlich Eggert 2000, S. 126; Weinberg/Diehl 2001, S. 28 {.).

Neben der Beschwerdezufriedenheit wurde das Werbegefallen, welches {iiber die
Kommunikationspolitik gesteuert werden kann, als weitere Determinante der Marke-
Kunden-Beziehung angesehen. Der Aufbau von Vertrauen wird als ein Ziel von Wer-
bung angesehen. Dariiber hinaus dient Werbung der emotionalen Bindung der Nach-
frager und ist daher fiir die Gestaltung von Marke-Kunden-Beziehungen elementar. Es
kann jedoch vermutet werden, dass die emotionale Bindung nur bei Gefallen der Wer-
bung auftritt. Geméafl den Werbegefallensmodellen beeinflusst eine affektive Beurtei-
lung der Werbung (Werbegefallen) die Einstellung gegeniiber der Marke (vgl. Koepp-
ler 2000, S. 358 ff.; Steffenhagen 1996, S. 129 ff.).

Die untersuchten Verhaltenswirkungen beinhalten die Wiederkauf- und Weiteremp-
fehlungsintention sowie die Premiumpreisakzeptanz (vgl. Fournier 1994, S. 171 £.). Als
einstellungsbezogene Grofie wurde das Markenimage in die Analyse integriert. So-
wohl das Werbegefallen als auch die Wirkungsgrofien wurden neben der analysierten
Marke fiir eine Systempartner-Marke erfasst, um , Ausstrahlungseffekte” der Marke-
Kunden-Beziehung auf weitere, in engem Zusammenhang stehende Marken zu analy-
sieren. Dariiber hinaus wurde ein moderierender Effekt der Kundencharakteristika
Involvement und Meinungsfiihrerschaft vermutet.

Auf Basis von drei Befragungen der Kunden der HeifSgetrankesystem-Marke wurden
die aufgestellten Hypothesen empirisch validiert. Als statistische Analysemethode
diente das Partial-Least-Squares-Verfahren zur Uberpriifung der Zusammenhinge
zwischen den Determinanten, den Moderatorvariablen, der Marke-Kunden-Beziehung
und den Wirkungsgrofien. Die Unterschiede zwischen Beschwerdefiithrern und Nicht-
Beschwerdefiihrern sowie zwischen zufriedengestellten und unzufriedenen Be-
schwerdefiihrern wurden anhand von nichtparametrischen Tests (Mann-Whitney-U-
Test, 4-Felder-y2-Test) ermittelt.

Bevor die kausalen Zusammenhinge zwischen den Konstrukten analysiert wurden,
wurde zunachst die Dimensionalitdt des Konstruktes Marke-Kunden-Beziehung ge-
priift. Die faktoranalytische Uberpriifung bestitigte die erwartete eindimensionale
Struktur und die hohe Reliabilitat der Indikatoren.6 Entgegen dem weit verbreiteten
Modell von Fournier kann die Marke-Kunden-Beziehung demzufolge als eindimen-
sionales Konstrukt angesehen werden. Da sich die entwickelten Indikatoren an Four-
nier’s Dimensionen anlehnen, umfasst die eindimensionale Operationalisierung — trotz
der reduzierten Indikatorenanzahl — die vielfaltigen Aspekte einer Beziehung. Zudem
ist die Messung iiber acht reliable Indikatoren sehr praktikabel und aus forschungs-
6konomischen Griinden zu bevorzugen.

6  Die Eindimensionalitit wurde anhand des Kaiser-Kriteriums bestimmt. Die Reliabilitit der
Indikatoren zeigte sich an den Faktorladungen, die durchweg grofser als 0,6 waren.
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Die positiven, kausalen Zusammenhidnge zwischen dem Werbegefallen, der Be-
schwerdezufriedenheit und der Marke-Kunden-Beziehung sowie zwischen der Marke-
Kunden-Beziehung und den verhaltensbezogenen Wirkungen konnten sowohl fiir die
Stichprobe der Nicht-Beschwerdefiihrer als auch fiir die Beschwerdefiihrer bestatigt
werden (vgl. hierzu die Pfadkoeffizienten in Abbildung 4-1 fiir die Analyse der Be-
schwerdefiihrer). Das Werbegefallen sowie die Beschwerdezufriedenheit beeinflussen
demnach signifikant die Stdrke einer Beziehung zwischen Marke und Kunde, die
wiederum FEinfluss auf das Verhalten der Kunden ausiibt. Es zeigte sich jedoch, dass
der Erklarungsanteil der Determinanten an der Marke-Kunden-Beziehung relativ
gering ist (vgl. das R? der Marke-Kunden-Beziehung in Héhe von 0,478). Es wird da-
her empfohlen, in folgenden Untersuchungen den Einfluss weiterer Determinanten zu
analysieren. Ferner wurde deutlich, dass die ,Ausstrahlungseffekte” der Marke-
Kunden-Beziehung auf Systempartner-Marken im Vergleich zu dem Einfluss auf die
Marke, mit der eine Beziehung besteht, verhaltnismafiig gering sind. Der Einfluss der
Marke-Kunden-Beziehung auf das Markenimage wurde ebenfalls bestétigt.” Die Ana-
lyse dieses Zusammenhangs verdeutlichte, dass eine starke Marke-Kunden-Beziehung
ein gutes Markenimage bewirkt und dass eine starke Marke-Kunden-Beziehung als
,Puffer” gegeniiber der Wettbewerbsbeurteilung dient. Je starker die Marke-Kunden-
Beziehung war, desto schlechter wurde das Markenimage von Wettbewerbsmarken
bewertet. Die Kundencharakteristika Involvement und Meinungsfiihrerschaft hatten
nicht, wie zunachst angenommen, einen moderierenden Effekt auf den Einfluss der
Beschwerdezufriedenheit respektive des Werbegefallens auf die Marke-Kunden-
Beziehung, sondern beeinflussten direkt und positiv die MKB (y1,, = 0,352 bzw. yo,. =
0,198).

Abbildung 4-1 gibt einen Uberblick iiber das Untersuchungsmodell sowie die Ergeb-
nisse der Analyse der Beschwerdefiihrer.

Die Bedeutung der Beschwerdezufriedenheit im Hinblick auf die Marke-Kunden-
Beziehung zeigte sich bei einem Vergleich der Mittelwerte der zufriedenen mit den
unzufriedenen Beschwerdefiihrern. Kunden mit einer hohen Beschwerdezufriedenheit
wiesen eine signifikant starkere MKB (a = 0,023) sowie hohere Verhaltensintentionen
(a=0,001) und ein besseres Markenimage (a = 0,049) hinsichtlich der Hei3getrankesys-
tem-Marke auf. Die Wirkungsgrofien beziiglich der Systempartner-Marke unterschie-
den sich hingegen nicht. Ein Vergleich der zufriedenen Beschwerdefiihrer mit den
Nicht-Beschwerdefiihrern bestétigte dariiber hinaus in Teilen das Beschwerdeparado-
xon. Wahrend zufrieden gestellte Beschwerdefiihrer eine starkere Marke-Kunden-
Beziehung (a = 0,010) sowie hohere Verhaltensintentionen beziiglich der Heifsgetran-
kesystem-Marke (a = 0,007) aufwiesen, waren keine Unterschiede im Markenimage
der beiden Gruppen ersichtlich. Wurden die unzufriedenen Beschwerdefiihrer jedoch

7 Aufgrund der Operationalisierung des Markenimages als dichotome Variable wurde eine
punktbiseriale Korrelation durchgefiihrt. Die Korrelationskoeffizienten sind in Abbildung 4-1
in Klammern eingetragen.
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zu dem Vergleich herangezogen, zeigte sich, dass ihr Markenimage signifikant
schlechter war (a = 0,015). Es kann daher konstatiert werden, dass die Beschwerdezu-
friedenheit einen entscheidenden Einfluss auf die Marke-Kunden-Beziehung und in
der Folge auf ihre Wirkungen ausiibt. Aufgrund der spezifischen analysierten Branche
sind jedoch weitere, differenziertere Untersuchungen hinsichtlich dieser Zusammen-
hénge zu empfehlen.

Abbildung 4-1:  Uberblick iiber das Untersuchungsmodell (Beschwerdefiihrer)
(Quelle: Eigene Darstellung)

Verhaltensbezogene
Wirkung

Beschwerde-
zufriedenheit

R?= 0,478

erhaltensbezogene
Wirkung hinsichtlich
einer Systempartner-
Marke

Marke-Kunden-
Beziehung

Werbegefallen

Werbegefallen

hinsichtlicheiner Einstellungs-
Systempartner- bezogene Wirkung
Marke

Einstellungsbe-
zogene Wirkung
hinsichtlich einer

Systempartner-Marke

Meinungs-
fuhrerschaft

***Signifikantauf 0,1%-Niveau
** Signifikantauf 1%-Niveau
* Signifikantauf 5%-Niveau

5 Zusammenfassung

Im Rahmen des vorliegenden Beitrags konnte die Bedeutung des Beschwerdema-
nagement als Interaktionsmoglichkeit im Rahmen von Marke-Kunden-Beziehungen
aufgezeigt werden. Insbesondere im Konsumgiiterbereich ermdglicht das Beschwer-
demanagement einen direkten Dialog mit den Kunden. Es wurde dariiber hinaus
deutlich, dass die Zufriedenheit mit der Beschwerdebehandlung einen bedeutenden
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Einfluss auf die Marke-Kunden-Beziehung aufweist. Durch eine zufriedenstellende
Bearbeitung der Kundenbeschwerden werden eine Starkung der Marke-Kunden-
Beziehung und in der Folge positive Verhaltensintentionen und Einstellungen bewirkt.
Der Aufbau eines umfassenden Beziehungsmanagement sowie die Integration des
Beschwerdemanagement in dieses zur Gestaltung der direkten Interaktionen mit den
Kunden sollte demnach eine hohe Bedeutung auch im Konsumgiiterbereich erlangen.
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Kollaboration im Web 2.0

1 Einleitung

So wie neue Medien die Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen neu definiert
haben und weiterhin verandern werden, so haben sie sich auch ihren Weg in organisa-
tionale Kulturen gebahnt. E-Mails, Chats, Blogs und Wikis machen globale Teams
erfolgsfahig. Das Web 2.0 eroffnet neue Moglichkeiten, mit der Zielgruppe , Mitarbei-
ter” nicht nur in Kontakt zu treten und Wissen weiterzugeben, sondern Wissenspoten-
ziale von Mitarbeitern durch sogenannte Kollaborationstools auszuschopfen.

Wissen wiederum ist eine Voraussetzung im Behavioral Branding, damit sich der
Mitarbeiter markenkonform verhilt. Dieser ist durch den Shift vom produkt- zum
serviceorientierten Unternehmen zu einem der wichtigsten Kontaktpunkte zwischen
Unternehmen und Kunde geworden und gestaltet so das Image der Marke mafigeblich
mit. Der Mitarbeiter ist also Botschafter der Marke nach aufsen und somit eine wichti-
ge Zielgruppe der Markenfiihrung.

Der folgende Artikel beschiftigt sich deshalb mit den Mdglichkeiten der Mitarbeiter-
kommunikation durch Web 2.0-Kollaborationstools im Rahmen des Behavioral Bran-
ding. Im Folgenden wird die Relevanz von Wissen bei Mitarbeitern fiir den Behavioral
Branding-Prozess skizziert und Markenwissen erortert. Danach wird herausgearbeitet,
welchen Beitrag Kollaborationstools zur internen Markenfiithrung leisten kénnen und
im Anschluss daran, welchen Grenzen Unternehmen im Umgang mit diesen Tools
begegnen konnen.

2 Behavioral Branding

2.1 Der Brand Behavior Funnel

Um das Verhalten der Mitarbeiter entsprechend der Marke auszurichten, bedarf es
Behavioral Branding-Mafinahmen, , die dazu geeignet sind, den Aufbau und die Pfle-
ge von Marken durch zielgerichtetes Verhalten und personliche Kommunikation zu
unterstiitzen” (vgl. Tomczak et al. 2005, S. 29). Um sinnvolle Mafinahmen einzusetzen,
ist es notwendig, die psychischen und physischen Dispositionen des Mitarbeiters
naher zu betrachten. Der Brand Behavior Funnel strukturiert und analysiert das
Mitarbeiterverhalten (vgl. Wentzel et al. 2008, S. 83 {.). Erst das Wissen iiber die Marke,
das Commitment zur Marke und die psychische und physische Féhigkeit, das Wissen
und Commitment gegeniiber dem Kunden auszudriicken, fithrt zu einem markenkon-
sistenten Verhalten beim Mitarbeiter (vgl. Abbildung 2-1).
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Abbildung 2-1:  Der Brand Behavior-Funnel
(Quelle: Wentzel et al. 2008, S. 84)
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Dabei bedingen sich diese Komponenten gegenseitig, obschon eine gewisse hierarchi-
sche Abfolge erkennbar ist. Die Komponente ,Wissen” steht am Anfang, denn ohne
jegliches Markenwissen kann ein Commitment zur Marke fehlgeleitet bzw. dem Zufall
unterlegen sein und die Fahigkeit, die Marke addquat zu vertreten, kann erst gar nicht
entstehen (vgl. Wentzel et al. 2008, S. 84). Im Folgenden soll deshalb das Markenwis-
sen bei Mitarbeitern néher betrachtet werden.

2.2 Markenwissen von Mitarbeitern

Was Markenwissen von Mitarbeitern ausmacht, ist bisher unbeachtet geblieben. In
einer ersten Annaherung kann davon ausgegangen werden, dass Erkenntnisse iiber
den Konsumenten zur Strukturierung von Wissen auch auf den Mitarbeiter {ibertra-
gen werden konnen.

In der Konsumentenforschung gibt es verschiedene Versuche, Markenwissen im Spe-
ziellen zu erfassen. Keller (2003, S. 595) stellt fest, ,that there are multiple dimensions
of brand knowledge as well as multiple potential sources or means to create that brand
knowledge.” Wahrend die altere Forschung sich vor allem mit tangiblem, produktbe-
zogenem Wissen beschiftigte, versucht die jiingere Forschung, auch die abstrakten,
intangiblen Aspekte zu verstehen. Nach Keller setzt sich Markenwissen aus den fol-
genden Bestandteilen zusammen (2003, S. 596):

,Awareness” (Bekanntheit),

,Attributes” (Eigenschaften von Produkt und Produktleistung),
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,Benefits” (personlicher Nutzen),
,Images” (visuelle Information),
,Thoughts” (kognitive Resonanz),
,Feelings” (affektive Resonanz),
,Attitudes” (Gesamturteil) und
,Experiences” (konative Erfahrungen).

Viele verschiedene Informationskomponenten kénnen also mit der Marke verbunden
werden. Dartiiber hinaus konstatiert Keller, dass Marketingaktivitaten nicht nur die
verschiedenen Dimensionen von Markenwissen, sondern auch umgekehrt, dass die
Dimensionen des Markenwissens die Reaktion des Konsumenten auf Marketingaktivi-
tiaten beeinflussen (vgl. Keller 2003, S. 597). Esch erklart die Komplexitdt der unter-
schiedlichen Informationskomponenten mit einfachen Markenschemata, die sich
durch semantische Netzwerke darstellen lassen (2005, S. 66 f.). Dabei wird Wissen
hierarchisch geordnet, das Markenwissen wird dem Wissen zur Produktkategorie
untergeordnet. Schokoladenmarken werden demnach zum Beispiel grundsatzlich mit
den Attributen ,sti8” und , kalorienhaltig” verbunden, der Markenwert ergibt sich vor
allem aus ,spezifischen, {iber produkttypische Gedéchtnisinhalte hinausgehende
Vorstellungen zur Marke” (vgl. Esch 2005, S. 67). Das heifst, erfolgreiche Marken haben
es geschafft, spezifisches Wissen beim Konsumenten zu verankern.

Der Mitarbeiter ist in verschiedenen Aktions- oder auch Wissenssystemen eingebun-
den, aus denen er sein Wissen bezieht, da er verschiedene Rollen innerhalb und au-
ferhalb des Unternehmens und als ,,Boundary Spanner” (vgl. Adams 1976) zwischen
Kunde und Unternehmen iibernimmt:

Wissen als Konsument: Der Mitarbeiter erhélt {iber die Massenmedien die gleichen
Informationen wie ,normale” Konsumenten bzw. tauscht sich als Privatperson mit
anderen Konsumenten aus.

Wissen als Boundary Spanner: Er besitzt zum einen internes Wissen (z. B. prozess-
bezogenes oder strategisches Wissen), zum anderen ist er mit den Meinungen der
Kunden konfrontiert.

Wissen als Arbeitnehmer: Der Mitarbeiter bewertet das Unternehmen auch als
Arbeitnehmer, d. h. es spielen harte Faktoren wie Vergiitung, aber auch weiche
Faktoren wie die Unternehmenskultur eine Rolle.

Legt man diese Annahmen zu Grunde, speisen sich z.B. ein personlicher Nutzen,
Gefiihle oder Eigenschaften aus diesen verschiedenen Wissenssystemen, so dass ein
heterogenes Bild der Marke entstehen kann. Dies in Einklang zu bringen, stellt eine
Herausforderung fiir Mitarbeiter und Unternehmen dar. Klassische Konsumenten-
werbung, die z. B. eine Service-Situation darstellt, erreicht auch den Mitarbeiter. Dieser
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vergleicht sein unternehmensinternes mit -externem Wissen. Im positiven Fall fiihlt er
sich motiviert und folgt dem Vorbild in der Werbung, im negativen Fall fiihrt eine
Diskrepanz zwischen Werbung und Realitdt zu Frustration oder Riickzug des Mitar-
beiters (vgl. Henkel/Tomczak/Jenewein 2008).

Abbildung 2-2:  Markenwissen eines Mitarbeiters
(Quelle: In Anlehnung an Keller 2003)
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Neben der Kategorisierung von Markenwissen im Spezifischen, gibt es verschiedene
Zugénge, Wissensarten zu kategorisieren: Die Unterscheidung zwischen sozial kon-
struiertem, verinnerlichtem, konzeptionellem oder explizitem und implizitem Wissen.
Dabei wird sowohl die individuelle als auch die kollektive Ebene von Wissen betrach-
tet (vgl. Miiller-Stewens/Lechner 2003, S. 363). Die Knowledge-based View, eine Wei-
terentwicklung der Resource-based View, riickt Wissen im Unternehmen als knappe,
wertvolle, begrenzt imitierbare und schwer substituierbare Ressource ins Zentrum,
durch welche ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann (vgl. von
Krogh/Roos 1995, S. 57; Grant 1996). In einer jiingeren Studie wird diese Sicht erwei-
tert. Die Autoren stellen fest, dass nicht Wissen per se einen Vorteil bietet, sondern die
Integration von Wissen bzw. die Bereitstellung geeigneter Plattformen und Mechanis-
men fiir den Austausch von Wissen innerhalb eines Unternehmens (vgl. De Lu-
ca/Atuahene-Gima 2007, S. 106).
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Bezogen auf Markenwissen von Mitarbeitern, wird dieses im Rahmen von Behavioral
Branding zu einer wertvollen Ressource, wenn es dem Unternehmen gelingt, dieses
Markenwissen zu managen und zwar

das Markenwissen den Mitarbeitern zu vermitteln,
die Markenwissenssysteme von Mitarbeitern in Einklang zu bringen und

Markenwissen aus den unterschiedlichen Wissenssystemen der Mitarbeiter zu
nutzen.

Zur Markenwissensvermittlung stehen dem Unternehmen verschiedene Instrumente
zur Verfiigung, u. a. Dialogbilder oder Stories (vgl. Brexendorf et al. 2008, S. 315 ff.).
Kollaborationstools aus der Web 2.0-Generation konnen sowohl als Plattformen fiir
solche Instrumente dienen als auch selbst zum Instrument der internen Markenfiih-
rung werden. Wie diese Tools die oben genannten Herausforderungen des Manage-
ment von Markenwissen begegnen konnen, soll in den folgenden Abschnitten unter-
sucht werden.

3 Unternehmensinternes Markenwissen
im Web 2.0

3.1 Kollaborationstools im Web 2.0

Der Begriff Web 2.0 wurde vom Verlagsbesitzer und Software-Entwickler Tim O'Reilly
gepragt und kennzeichnet vor allem die Ara nach dem Zusammenbruch der soge-
nannten New Economy (vgl. Raabe 2007, S. 47). Web 2.0 bezieht sich weniger auf eine
bestimmte Technologie, sondern vielmehr auf die durch die Entwicklung neuer Tech-
nologien moglich gemachten Plattformen des Austausches von Wissen, Waren und
vielem mehr, also die Nutzung kollektiver Intelligenz (vgl. O'Reilly 2005). Diese kos-
tengiinstigen Plattformen werden inzwischen von vielen Unternehmen genutzt, um in
Interaktion mit ihren Stakeholdern, vom Kunden {iber den Mitarbeiter bis zum Wett-
bewerber, zu treten. Dabei sind die Ziele, welche die Unternehmen verfolgen, vielfal-
tig: Sie reichen von der Generierung von Produktinnovationen (vgl. Sawhney/Verona/
Prandelli 2005) iiber das Krisen- und Change Management (vgl. o. V. 2006) bis zur
einfachen Verwaltung von Dokumenten und Teamprozessen (vgl. Fleck et al. 2007).
Vor allem in der anwendungsorientierten Literatur finden sich verschiedene Auflis-
tungen von Kanilen, Technologien und Plattformen des Web 2.0, die fiir den Aus-
tausch von Wissen und Waren genutzt werden (vgl. Bughin/Manyika 2007, S. 6; Ewing
2007, S. 12). Eine differenzierte Zuordnung und Unterscheidung zwischen Technolo-
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gie, Kanal, Tool oder Content findet dabei weniger statt. Wenn zum Beispiel von einem
Wiki gesprochen wird, so stellt Klobas (2007, S. 3) fest ,[...] we often mean the ensem-
ble of all these elements: the software enables people both to read and edit the content
of the site, while the site that readers see has been produced by multiple authors inte-
racting with the software to produce the resource.”

Kollaborationstools, die fiir den Wissensaustausch oder die -generierung innerhalb
des Unternehmens haufig genutzt werden, sind z. B.:

RSS, Real Simple Syndication, ist ein elektronisches Nachrichtenformat, das es
erlaubt, verschiedene Quellen, also z. B. Blogs, zu beobachten und so iiber neue In-
halte standig auf dem Laufenden gehalten zu werden (vgl. Ewing 2007, S. 12).

Ein Wiki bzw. in seiner urspriinglichen Bezeichnung WikiWiki (Hawaiianisch: Sehr
schnell) ist ,,eine im World Wide Web verfiigbare Seitensammlung, die von Benut-
zern nicht nur gelesen, sondern auch online gedndert werden kann.” (vgl. o. V.
2007b). Dabei sind Veranderungen nachverfolgbar und kénnen auch riickgéngig
gemacht werden.

Weblogs (Blogs) sind ,, dynamische Websites mit regelmé&flig neuen Eintrdgen unter
Verwendung einfacher Content-Management-Systeme” (vgl. Strauss 2007, S. 254).
Sie sind eine Art Online-Tagebiicher, die entweder von einer einzigen Person ge-
pflegt (z. B. private Blogs) oder von vielen als Diskussionsforum genutzt werden.

Podcasts sind Audio- oder Videodateien, die von einer Website heruntergeladen
werden konnen. Webcasts dagegen sind Live-Ubertragungen iiber eine Website
(vgl. Ewing 2007, S. 12).

3.2 Wissenim Web 2.0

Das Web 2.0 bietet also neue Moglichkeiten, relevantes Wissen side-to-side und nicht
nur top-down auszutauschen. Jedes Kollaborationstool hat einige Spezifika, aber allen
sind grundlegende Vorteile gegeniiber den herkémmlichen internen Kommunikati-
onsmedien gemeinsam. Im Folgenden soll herausgearbeitet werden, welche dies im
Allgemeinen sind, und im Anschluss daran, wie sie im Spezifischen fiir das Manage-
ment von Markenwissen und somit fiir die interne Markenfiihrung genutzt werden
konnen.

Qualitit der Inhalte und Umgang mit Wissen

Da Online-Tools unabhéangig von Zeit und Raum genutzt, Inhalte schneller eingestellt,
von anderen Usern erfasst und die Historie nachvollzogen werden konnen, erleichtern
sie globale Teamarbeit erheblich und bieten selbst gegeniiber modernen Kanalen, wie
der E-Mail-Kommunikation oder dem Intranet Vorteile. Neben der Befiirchtung eini-
ger Praktiker, hierarchielose Web 2.0-Werkzeuge miindeten in Anarchie und Vanda-
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lismus ,[...] some note that as collaboration tools spread through the organization,
[...], they facilitate passing information up, down, and around” (vgl. Bughin/Manyika
2007, S. 11). So stellte man z. B. bei der Investmentbank Dresdner Kleinwort fest, dass
die Nutzung von Wikis, Blogs und Instant Messaging die E-Mail-Flut um bis zu
75 Prozent gesenkt hat (vgl. Carlin 2007; McAfee 2006, S. 27). Dabei unterscheiden sich
beispielsweise Wikis von herkdmmlicher Projekt- bzw. Datenbanksoftware, da die
Struktur nicht durch vorgegebene Felder festgelegt ist. So wird die informelle Kom-
munikation unterstiitzt. ,[...] wikis make it especially easy to freely exchange ideas,
for example, letting users annotate and comment in a personal voice when and where
needed without feeling out of place” (vgl. Paquet 2006, S. 100). Durch diese technolo-
gischen Vorteile kann sowohl individuelles als auch gemeinschaftliches Wissen von
Mitarbeitern ~ zur Innovationsgewinnung  genutzt werden (vgl. Sawh-
ney/Verona/Prandelli 2005, S. 14).

Internalisierung von Wissen

Gruppen in Interaktion finden schneller eine Lésung zu einem Problem als Individuen
(vgl. Maciejovsky/Budescu 2007, S. 861). Da Web 2.0-Tools Interaktion und Kollabora-
tion foérdern, ist auch hier anzunehmen, dass im Kollektiv schneller zu einer Lésung
gefunden wird. Ob Web 2.0-Tools zur besseren Externalisierung bzw. Internalisierung
von Wissen beitragen, ist noch fraglich. Allerdings spricht die Art und Weise, wie mit
solchen Tools agiert wird, dafiir, dass implizites Wissen durch die Ergédnzung von
Gruppenwissen eine konkrete Form annimmt. ,Through an iterative process of trial
and error, concepts are articulated and developed until they emerge in a concrete
form” (vgl. Nonaka 1994, S. 20).

Einfluss auf die Unternehmenskultur

Zum einen, so stellen einige Praktiker fest, ist die Voraussetzung fiir die Einfithrung
bzw. Nutzung solch hierarchiebefreiter Werkzeuge eine entsprechende Unterneh-
menskultur. Dartiber hinaus sollte sich der Mitarbeiter erst mit dem Unternehmen
identifizieren, um motiviert zu sein, sich an solchen Plattformen zu beteiligen
(vgl. Bughin 2007, S. 2 f.; McAfee 2006, S. 26; Manchester 2007, S. 18; Sawhney/Verona/
Prandelli 2005, S. 15). Auf der anderen Seite werden Auswirkungen dieser , conversa-
tional technologies” auf die Unternehmenskultur und die Identifikation des Mitarbei-
ters angenommen (vgl. Wagner 2005, S. VII; vgl. auch Bughin/Manyika 2007, S. 16;
Manchester 2007, S. 10). Der Einsatz dieser Werkzeuge konnte daher zu einem kultu-
rellen Wandel bzw. zu einer hoheren Identifikation beitragen. Wie auch die Online-
Kollaboration die Einstellung von Kunden gegeniiber dem Unternehmen beeinflussen
kann (vgl. Nambisan/Baron 2007, S. 57 f.) und das Gefiihl der Partizipation am Pro-
dukt oder gar an der Marke als positiv empfunden wird, ist anzunehmen, dass auch
Mitarbeiter nachhaltig beeinflusst und das Commitment gestarkt werden kann.
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3.3 Interne Markenfiihrung mit Kollaborations-
Tools

Durch diese technologisch bedingten Vorteile sind Web 2.0-Tools geeignet,
Markenwissen den Mitarbeitern zu vermitteln,
die Markenwissenssysteme von Mitarbeitern in Einklang zu bringen und

Markenwissen aus den unterschiedlichen Wissenssystemen der Mitarbeiter zu
nutzen.

So kann z. B. eine interaktive Datenbank zur Dokumentation der Markenhistorie er-
stellt werden. Eine solche Datenbank hat den Vorteil, dass nicht nur Markenwissen,
das top-down vorgegeben, gespeichert wird, sondern dariiber hinaus die Entwicklung
von Markenwissen auf allen Ebenen nachvollziehbar und vermittelbar ist. Anhand
dieser Dokumentation wére beispielsweise nachvollziehbar, in welchem Verhailtnis
sich Wissen und Commitment bei Mitarbeitern entwickeln und wie diese Entwicklung
mit einer eventuellen Veranderung aufierhalb des Unternehmens zusammenhangt.

Durch die Art und Weise der Kollaboration kann wichtiges Markenwissen aus der
sprichwortlichen ,Kaffeeecke” geholt werden, wie z.B. sogenannte Markenstories.
Wentzel et al. (2008) haben nachgewiesen, dass ,eine narrative Darstellung der Mar-
kenwerte zu einer besseren Einstellung, einer hoheren Lebendigkeit der Marke und
einem hoéheren Maf3 an positivem Affekt fiihrt als eine sachliche Darstellung.”. Sie
betonen aber auch, dass Markenstories glaubwiirdig und nicht konstruiert wirken
diirfen. Kollaborationstools konnen eine Chance bieten, Markenstories, wie auch an-
deres Markenwissen, zu sammeln, die sonst unentdeckt blieben. Da dieses Wissen mit
Web 2.0-Tools diskutiert und durch eigene Erfahrungen erweitert werden kann, ist
anzunehmen, dass z. B. Markenstories eine hohere Authentizitdt, Glaubwiirdigkeit
und bessere Verankerung beim Mitarbeiter erfahren. Auch kénnen Markenstorys an
verschiedenen Stellen in der externen Kommunikation eingesetzt werden. So wird
zum einen Markenwissen von Mitarbeitern genutzt, zum anderen konnen die ver-
schiedenen Aktionssysteme von Mitarbeitern in Einklang gebracht werden, da sich die
nach intern und extern gerichteten Informationen nicht widersprechen.

Da die Unternehmenskultur einen wichtigen Einflussfaktor fiir das markenkonsistente
Verhalten der Mitarbeiter darstellt, miissen die Werte der Unternehmensmarke zu
denen der Unternehmenskultur passen (vgl. Brexendorf/Kernstock 2007, S. 33 ff.).
Damit diese Werte nach aufien gelebt werden kdnnen, miissen sie aber auch von den
Mitarbeitern angenommen werden. Bei IBM ist man iiberzeugt, ,that companies often
don’t live their corporate values because these values are imposed from the top: they
don’t come from the people.” (vgl. o. V. 2006, S. 16). Deshalb setzt IBM gezielt Kollabo-
rationstools in der internen Kommunikation ein (vgl. o. V. 2006, S. 5; Manchester 2007,
S.16). Im Jahr 2003 wurde z. B. ein sogenanntes ,ValuesJam”, ein globales Online-
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Brainstorming mittels hauseigener, innovativer Software, mit tausenden von IBM-
Mitarbeitern angesetzt, um Ideen fiir die IBM-Kultur der Zukunft zu generieren. IBM
setzt diese Art der internen Kommunikation fort, um ,consistency of brand ex-
perience” und , unified corporate values” global zu gewéhrleisten (vgl. o. V. 2006, S. 5).
Auch das deutsche Software-Unternehmen Synaxon mit einer bedeutend kleineren
Mitarbeiterzahl als IBM nutzt Kollaborationstools, um brachliegendes Wissen aus
allen Bereichen zu aktivieren und diesem den nétigen Raum zu geben. Durch diese
Art der Zusammenarbeit musste das Unternehmen seine bisherige Unternehmenskul-
tur grundlegend tiberdenken und entwickelte mit allen Mitarbeitern ein neues Leitbild
in einem unternehmenséffentlichen Wiki (vgl. o. V. 2007a). Ihre Unternehmenskultur
war dabei sowohl Voraussetzung als auch das Ergebnis des Einsatzes von Kollaborati-
onstools. Sowohl bei IBM als auch bei Synaxon spiegelt die interne Kommunikation
und die Ausrichtung der Unternehmenskultur die externe Kommunikation und das
Markenversprechen wider (vgl. Manchester 2007, S. 16). Durch die Riickkopplung mit
den Mitarbeitern kénnen diese immer wieder in Einklang gebracht werden.

4 Grenzen und Fazit

Grundsatzlich unterliegen Kollaborationstools auch Grenzen, u. a. wegen der schon
erwahnten Ausrichtung der Unternehmenskultur oder Unternehmensbranchen sowie
-grofien. Vertrauen in die Technologie bzw. der vertraute Umgang damit sind z. B.
Voraussetzungen fiir die Teilnahme und beeinflussen die Bereitschaft, kontinuierlich
zu kollaborieren (vgl. Johnson 2007, S.7). Dieser vertraute Umgang ist aber nicht in
allen Branchen gegeben. Zudem fordern verschiedene inhaltliche Ausrichtungen von
Wissen, z. B. Markt-, Technologie- oder Markenwissen, einen addquaten Umgang bzw.
eine geeignete Instrumentierung (vgl. De Luca/Atuahene-Gima 2007, S. 107) und nicht
jedes Tool schafft die gleiche Qualitat von Wissen. Dariiber hinaus machen viele Prak-
tiker darauf aufmerksam, dass Web 2.0-Tools in den internen Media-Mix integriert
werden sollten, anstatt sie als ,, Allheilmittel” der internen Kommunikation zu betrach-
ten (vgl. Ewing 2007, S.13). Das gilt auch fiir die Orchestrierung von Behavioral-
Branding-Mafinahmen bzw. den Einsatz von Instrumenten zum Management von
Markenwissen. Die Vermittlung von implizitem Wissen erfolgt beispielsweise weniger
iiber formelle Mechanismen als vielmehr iiber einen fahigen Teamleader (vgl. De Lu-
ca/Atuahene-Gima 2007, S.105). Gerade Markenwissen umfasst auch Aspekte, die
nicht einfach verbalisiert und nur durch das Vorleben anderer verstanden und verin-
nerlicht werden konnen.

Der vorliegende Artikel hat einen Uberblick dariiber gegeben, welche Vorteile und
Grenzen die neuen Technologien fiir den internen Wissensaustausch und damit im
engeren Sinne fiir das Behavioral Branding und das Management von Markenwissen
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haben. Die aufgefiihrten Beispiele zeigen, dass nicht nur das Ergebnis, also das vermit-
telte und gewonnene Wissen, wichtig fiir den Aufbau und die Pflege von Brand Beha-
vior ist. Auch der Prozess der Kollaboration an sich kann einen positiven Beitrag leis-
ten und das Commitment zur Marke erhdhen (vgl. Nambisan/Baron 2007). Vor allem
technologiegetriebene Unternehmen haben dies schon erkannt und integrieren des-
halb diesen Prozess als eigenes und wichtiges Instrument in den MafSinahmen-Mix.
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Interaktive Marketingkommunikation

1 Interaktive Marketing-Kommunikation

Wer sich online engagiert, hat die Moglichkeit mit den Konsumenten in einen neuarti-
gen Dialog zu treten. Interaktive Kommunikationsformate erlauben den direkten,
individualisierten Austausch, welcher auch die aktive Nutzerrolle des neuen Konsu-
menten in der ,,on demand”-Welt am besten widerspiegelt. Dieses bislang noch unge-
nutzte Potenzial der Unternehmens-Kunden-Interaktion hat nun auch die Konsumgii-
terindustrie erkannt und verschiebt ihre Werbebudgets immer starker von den klassi-
schen Medien hin zu interaktiven Formaten. So prognostizierte die EIAA in ihrem Ad
Barometer einen Anstieg des Anteils der Online-Medien am Gesamtmediabudget der
Konsumgiiterhersteller von 5,6 Prozent in 2005 auf 9,8 Prozent in 2008 (vgl. EIAA,
2006). Gleichzeitig bestdtigen 65 Prozent der Marketingverantwortlichen in der Kon-
sumgiiterindustrie die Effektivitdt neuer Medien hinsichtlich der Erreichung der Ziel-
gruppen und 83 Prozent sind davon iiberzeugt, dass sich Interaktives Marketing zu
einem zunehmend wichtigeren Marketing-Tool entwickeln wird (vgl. Tick yes, 2008).

Durch die Investition in interaktive Medienformate ergeben sich neue Chancen und
Herausforderungen fiir die Konsumgiiterhersteller, welche insbesondere aus den
neuen Wegen zur Interaktion mit den Kunden resultieren. Interaktive Kommunikation
beschreibt dabei den wechselseitigen, aktiven Austausch aller an einem Kommunika-
tionsprozess teilhabenden Personen, der im Wesentlichen iiber die neuen Medien
erfolgt (vgl. Silberer 1997, S. 9). Das veranderte Kundenverhalten gegentiber den neu-
en Medien und die Eigenschaften dieser Medien stellen die wesentlichen Herausforde-
rungen fiir die interaktive Marketing-Kommunikation dar (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1:  Herausforderungen in der interaktiven Marketing-Kommunikation
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Waren viele Konsumenten frither nicht online erreichbar, so hat das Internet in
Deutschland heute eine Reichweite von iiber 60 Prozent (vgl. Arbeitsgemeinschaft
Online Forschung 2008). Durch die breite Diffusion des Internet bei attraktiven Ziel-
gruppen nimmt die Reichweite von Online-Mafinahmen weiterhin stark zu. Zugleich
erfolgt eine Substitution der traditionellen Medien. So gab in einer Studie von Forres-
ter Research bereits jeder dritte Internet-Nutzer an, dass er zulasten des Fernsehens
ofter online ist (vgl. Forrester Research 2007). Auch iiberregionale Tageszeitungen
erreichen teilweise schon mehr Menschen {iber das Internet als iiber ihre Printausga-
ben (vgl. iBusiness 2008). Noch eindeutiger ist die Entwicklung bei der Konsumenten-
gruppe der 14- bis 29-jdhrigen: Hier hat das Internet bereits die Zeitung als wichtigstes
Nachrichtenmedium tiberholt und schickt sich an, die Vorherrschaft des Fernsehens
anzugreifen (vgl. Institut fiir Demoskopie Allensbach 2007).

Aus den besonderen Eigenschaften der neuen Medien ergibt sich zudem eine steigen-
de Effektivitat der Kommunikation. Insbesondere durch den interaktiven Austausch
mit den Konsumenten kann die Wirkung der Kommunikation mafigeblich erhoht
werden. So kann die Méglichkeit zur Interaktion nicht nur zu einem héherem Vertrau-
en gegeniiber dem Verkédufer und einem besseren Verstandnis der Produkte fithren
(Vlasic/Kesic 2007, S. 125), sondern zusatzlich sowohl online als auch offline die Kauf-
absicht erhéhen (Chen/Griffith/Shen 2005, S. 39) und sich positiv auf die Wahrneh-
mung von Anzeigen und Produkten auswirken (Sundar/Kim 2005, S. 24). Gleichzeitig
verlieren die Unternehmen jedoch zu einem gewissen Grad die Kontrolle iiber die
Touchpoints der Kommunikation sowie die Markenfithrung, da Konsumenten heute
bereits mindestens genauso viele Marketinginformationen wie Unternehmen produ-
zieren (vgl. Oetting 2006, S. 259). Vor allem die Bewertung von Produkten hat einen
immer grofieren Einfluss auf das Kaufverhalten der Konsumenten. So werden bei
einer guten Online-Bewertung hohere Preise fiir vergleichbare Produkte akzeptiert,
wéhrend bei einer schlechten Bewertung die Zahlungsbereitschaft deutlich verringert
wird (vgl. comScore 2007). Dieser Kontrollverlust muss jedoch akzeptiert werden, da
nur auf diese Weise die Potenziale der interaktiven Marketing-Kommunikation reali-
siert werden konnen.

2 Herausforderungen und Chance fiir
Konsumgiiterhersteller

Interaktives Marketing stellt fiir Konsumgiiterhersteller einen neuen Weg dar einen
direkten und personalisierten Kontakt zu einer bislang anonymen Kundenbasis her-
zustellen. Der Aufbau von Kundenbeziehungen durch die Interaktion mit dem End-
verbraucher bietet strategische Chancen, stellt die Unternehmen aber auch vor bislang
nicht gekannte Herausforderungen. Schliefllich gilt es den gewandelten Bediirfnissen
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der Konsumenten Rechnung zu tragen, die festgefahrenen Beziehungen zum Handel
aufzubrechen und die neuen Moglichkeiten interaktiver Medien fiir das Konsumgii-
termarketing einzusetzen.

2.1 Die Besonderheiten der
Konsumgiiterindustrie

Ein anonymer Massenmarkt, eine Vielzahl von Kleintransaktionen sowie das geringe
Kunden-Know-how auf Seiten der Hersteller kennzeichnen die Konsumgiiterindustrie
mafigeblich (vgl. Esch/Herrmann/Sattler 2006). Das magische Dreieck aus Hersteller,
Handel und Kunde offenbart dabei den Kern der Problematik: Die starke Machtpositi-
on des Handels und die fehlende Interaktion der Hersteller mit den Endkunden. Denn
dieser oftmals hoch konzentrierte Handel kontrolliert nicht nur den Zugang zu den
Endkunden sondern beeinflusst auch den Umfang sowie die Form industrieller Mar-
ketingaktivitdten (vgl. Tomczak/Schogel 1998, S. 328). Aufgrund der fehlenden Inter-
aktion mit den Endkunden verpassen die Konsumgiiterhersteller jedoch die Chance
aus der Anonymitdt des Massenmarktes herauszutreten, wertvolle Customer Insights
zu sammeln und die Kundenbeziehung daraufhin aktiv zu gestalten. Folglich bleiben
die Bediirfnisse der Verbraucher fiir die Hersteller weiterhin eine grofie Unbekannte
und die Flop-Rate bei Produktneueinfithrungen entsprechend hoch. Gleichzeitig ha-
ben Konsumgiiterhersteller mit einem starken Wettbewerbsdruck zu kampfen
(vgl. Haedrich/Tomczak/Kaetzke 2003, S. 210), welcher insbesondere auf die Inflation
von Produkten und Marken sowie auf eine Zunahme der kommunikativen Mafinah-
men zur Vermarktung dieser Produkte und Marken zuriickzufiihren ist (vgl. Esch,
2004). Fiir die Hersteller ist es somit zunehmend schwerer, sich den gewiinschten
Regalplatz zu erkdmpfen, sich kommunikativ von der Masse abzuheben und dariiber
hinaus noch von den Konsumenten wahrgenommen zu werden. Aber auch das Kun-
denverhalten hat eine wesentliche Neuorientierung erfahren: Der Konsument von
heute ist kritischer, entscheidet oft nur noch situativ und wahlt aufgrund der Informa-
tionsiiberlastung seine Kommunikationskandle selektiv und zielgerichtet (vgl. Esch,
2004; Kiinzler 2008). Die Unsicherheit der Hersteller steigt dadurch jedoch nur noch
weiter an. Der gezielte und konsequente Einsatz von interaktiven Medien kann den
Konsumgiiterherstellern einen neuen Weg zu ihren (potenziellen) Kunden ermogli-
chen, der neben den Vorteilen fiir den Hersteller gleichzeitig auch Potenziale fiir den
Handel offenbart.
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2.2 Interaktives Marketing und Ansatzpunkte
fiir die Konsumgiiterhersteller

Herausforderungen

Eine der grofiten Herausforderungen der interaktiven Kommunikation liegt in der
Neuheit des Ansatzes und der einzelnen Instrumente. Den Marketingverantwortlichen
fehlen haufig noch das Wissen und die spezifischen Fahigkeiten, um diese in der Un-
ternehmens-Kunden-Interaktion einsetzen zu koénnen (vgl. Shankar/Malthouse 2007,
S. 3). Dariiber hinaus muss ein Umdenken in den Kommunikationsabteilungen der
Konsumgiiterindustrie stattfinden: Von der bisherigen Handels- zur Endkundenorien-
tierung und von der Push- zur Pull-Kommunikation. Dienten die Kooperationen mit
dem Handel bisher ausschliefilich zur Belebung des Absatzes am PoS, so gilt es nun
Kundenbeziehungen auf Basis einer direkten Interaktion zu initialisieren und zu pfle-
gen. Dafiir muss auch eine Neugestaltung der Kommunikationsinhalte stattfinden. Die
unternehmensgesteuerte Push-Kommunikation {iber traditionelle Massenmedien,
muss zumindest teilweise substituiert werden durch kundengesteuerte Pull-Inhalte,
welche dem Verstandnis des aktiven Konsumenten eher gerecht werden.

Eine weitere Herausforderung besteht in der Heterogenitdt der Konsumenten hin-
sichtlich ihrer Bereitschaft und Fahigkeit zur Interaktion. So besteht zum einen die
Gefahr der , Consumer Confusion”, wenn Konsumenten durch die Vielzahl der Mar-
ken, Produkte und Kommunikationskanéle vollig tiberfordert werden. Auch unnétige,
kontraproduktive Investitionen in den Kontakt zu Konsumenten, die diesen gar nicht
suchen und daraufhin ablehnen, sind moglich (Miceli/Ricotta/Costabile 2007, S. 22).
Zudem werden interaktive Kanile, wie das Internet und mobile Gerate, von einem Teil
der Konsumenten noch als vergleichsweise unsicher und unglaubwiirdig wahrge-
nommen. Diese Gefahren vermindern die Effektivitdt der interaktiven Instrumente
und sollten im Interesse der Marketingtreibenden entsprechend vermindert werden
(vgl. Danaher/Rossiter 2006, S. 35).

Chancen

Neben den Herausforderungen bietet die interaktive Marketing-Kommunikation Kon-
sumgiiterherstellern die grofle Chance mit einem individualisierten Inhalt eine Viel-
zahl von Konsumenten anzusprechen. Denn diese neue Marketingdisziplin verbindet
eine hohe Konnektivitdt (Reach) mit der interaktiven und individuellen Ansprache der
Konsumenten (Richness) (vgl. Abbildung 2-1). Durch neue Medien wird der traditio-
nelle Trade-off zwischen den beiden Merkmalen obsolet. Es lassen sich, dhnlich wie
mit den traditionellen Medien (Print, TV und Radio), eine hohe Anzahl Konsumenten
parallel ansprechen. Durch die Moglichkeit der Interaktion konnen jedoch gleichzeitig
individuelle Reaktionen auf einzelne Empfanger erfolgen und individuelle Inhalte fiir
bestimmte Zielgruppen erstellt werden. Neue Medien haben das Dialogmarketing fiir
Konsumgiiterhersteller somit erst moglich gemacht, denn die hohen Kosten der Off-
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line-Kommunikation haben eine personalisierte, aber dennoch effiziente Ansprache
der Konsumenten bislang nicht erlaubt.

Abbildung 2-1:  Trade-off zwischen Reach und Richness
(Quelle: In Anlehnung an Evans/Wurster 1997, S. 73 ff.)
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Viele Marketingverantwortliche miissen zudem die Hohe und den Einsatz des Marke-
tingbudgets rechtfertigen. Der Ruf nach mehr Transparenz bei Kosten und Nutzen in
der Marketingkommunikation wird daher immer lauter. Interaktive Kommunikati-
onskandle zwischen den Unternehmen und den Konsumenten hinterlassen eine Da-
tenspur, mit der die Effektivitit des Kontaktes oftmals gemessen und zukiinftige
Kommunikationsmafsnahmen bereits in Echtzeit optimiert werden kénnen (vgl. Shan-
kar/Malthouse 2006, S. 3).

Dartliber hinaus entstehen durch den Einsatz interaktiver Kommunikationsinstrumen-
te Synergieeffekte mit traditionellen Medien. Gemeinsam kénnen die verschiedenen
Medien eine héhere Wirkung erzielen (vgl. Briggs/Krishnan/Borin 2005, S. 88). Zudem
sinken die absoluten Kosten beim Einsatz neuer Medien: Kostet es bei Zeitschriften
zwischen 30 EUR und 100 EUR 1.000 Menschen zu erreichen, so ist dies im Internet fiir
unter 10 EUR moglich (vgl. Gehrs 2007, S. 17). Auch die Qualitat des Kontaktes erhoht
sich, wenn Konsumenten sich aktiv einbringen und nicht nur passiv Informationen
aufnehmen. Dies gilt vor allem, wenn Interaktionen zwischen den Konsumenten auf-
treten und diese Kommunikationsinhalte unaufgefordert weitergeben (vgl. Albers
2001, S. 10).
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Stellvertretend sollen im Folgenden drei innovative und erfolgreiche Kampagnen
vorgestellt werden.

2.3 Best Practices des Interaktiven Marketing

Print und Mobile Hand in Hand

EMI Music Switzerland hat fiir eine Multi-Channel-Kampagne in Print-Magazinen
Motive geschaltet, die mit dem Handy fotografiert und verarbeitet werden konnten.
Durch das Einsenden einer Fotografie der Anzeigen erhielten Konsumenten einen
Gratis-Download fiir einen Klingelton des abgebildeten Kiinstlers. Das Musik-Label
hat in diesem Pilotprojekt On- und Offline-Marketing verbunden und einen echten
Mehrwert fiir die Teilnehmer geschaffen. Aufgrund der hohen Zufriedenheit der Kon-
sumenten soll diese Aktion mit dem gesamten EMI Music Repertoire fortgesetzt wer-
den (vgl. ECIN 2008). Diese Kampagne nutzt die effektive Verbindung von Mobile-
Marketing mit klassischer Kommunikation. Keine der beiden Medien alleine hatte eine
vergleichbare Wirkung erzielen kénnen.

Jagermeister verschenkt Pixel

Der Ausbau der Marken-Plattform jaegermeister.de stand unter dem Motto ,Jager-
meister verschenkt Pixel!”. Langfristiges, strategisches Ziel dieser Mafinahme war der
Aufbau einer interaktiven Online-Community. Mit der Registrierung auf jaegermeis-
ter.de erhielt jeder User ein Pixel des Website-Logos geschenkt, welches er nach eige-
nen Wiinschen gestalten konnte. Mit seiner Online-Personlichkeit kann er sich dann in
der virtuellen Jagermeister-Bar bewegen und mit anderen Usern interagieren. Das
gemeinsame Erlebnis der User steht hier, wie in der realen Welt, im Vordergrund. So
kann man online Leute kennen lernen, chatten, flirten und gemeinsam Multi-User-
Games spielen. Fiir Jagermeister hat diese Community ein kollektives Markenerlebnis
geschaffen. Schon nach einem Jahr waren in der Jagermeister-Community 50.000 User
registriert (vgl. Auf dem Hovel 2006). Die Community wurde klar an den Bediirfnis-
sen und Interessen der Konsumenten ausgerichtet sowie stringent zur Marke und
anderen Marketingaktivitaten aufgebaut.

Gemeinsames Ritseln um Cloverfield

Zum Start des Films , Blair Witch Project” im Jahr 1999 sorgten eine omindse Website
und eine viralen Marketingkampagne fiir Aufmerksamkeit. Der Film ,Cloverfield”
konnte diesen Erfolg im Jahr 2007 mit einer medientiibergreifenden viralen Kampagne
und einem Alternate Reality Game noch iibertreffen. In diesem Spiel wird die Grenze
zwischen fiktiven Ereignissen und realen Erlebnissen bewusst verwischt. In der Kam-
pagne wurden verschiedene Instrumente, wie E-Mail, Websites, Blogs, Zeitungsartikel
oder Kleinanzeigen eingesetzt. Die Spieler des Alternate Reality Games konnten eben-
falls untereinander kommunizieren, vor allem iiber Chat und Instant Messaging. Ziel
war es, die Spieler zum gemeinschaftlichen Handeln zu bewegen und damit Interakti-
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on zwischen ihnen zu erzeugen. Auf diese Weise gelang es den Machern viele Konsu-
menten bereits im Vorfeld fiir den Film zu begeistern und eine erfolgreiche virale
Kampagne zu starten. Diese Art des Marketing muss dauerhaft ein besonders hohes
Involvement sicherstellen. Wenn dies gelingt, werden die Spieler automatisch zur
Bekanntheit eines Produktes oder Unternehmens beitragen.

3 Strategien zum Einsatz der interaktiven
Marketing-Kommunikation

Konsumgiiterhersteller ~setzen interaktive Instrumente in der Marketing-
Kommunikation unterschiedlich stark ein. Je geringer der Anteil der klassischen Mar-
keting-Kommunikation mit Massenmedien ist, desto hoher ist das Potenzial fiir mogli-
che Einsparungen bei vergleichbarer Wirkung auf die Konsumenten. Nachfolgend
werden vier verschiedene Strategien identifiziert und ihre Vor- und Nachteile sowie
Einsatzgebiete aufgezeigt (vgl. Abbildung 3-1.)

Abbildung 3-1:  Einsatz der interaktiven Marketing-Kommunikation
(Quelle: Eigene Darstellung)

Mogliche Einsparungen

Anteil der klassischen
Marketing-Kommunikation

Anteil der interaktiven
Marketing-Kommunikation

Kosten der
Marketing-Kommunikation

Traditionelle Moderate Offensive Konzentrierte
Strategie Strategie Strategie Strategie

Traditionelle Strategie

Marketing mit Massenmedien war lange Zeit die vorherrschende Kommunikations-
strategie und ,state of the art” fiir Konsumgiiter. Hersteller mit dieser Strategie inves-
tieren auch weiterhin fast ihr gesamtes Budget in die traditionelle Kommunikation
und verwenden einen Marketing-Mix, der neue Zugénge kaum berticksichtigt. Haufig
befiirchten diese Unternehmen, die eigene Marke durch unkontrollierbare Touch-
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points mit den Konsumenten zu verwassern oder zu schadigen. Besonders Premium-
Marken sehen sich mit dieser Gefahr konfrontiert. Auch fehlende Fahigkeiten im Um-
gang mit diesen neuen Kommunikationsformen kdnnen ausschlaggebend fiir die Wahl
dieser Strategie sein. Haufig versuchen Marketingverantwortliche an bekannten Stra-
tegien festzuhalten, da sie diese beherrschen und hinsichtlich ihrer Wirkung einschat-
zen konnen.

Das Unternehmen Gaba kommuniziert fiir seine Marken Aronal und Elmex bislang
schwerpunktmafiig iiber traditionelle Medien und setzt abgesehen von einer Cor-
porate Website keine interaktiven Kommunikationsformate ein. Der langfristige Erfolg
dieser Strategie hiangt mafigeblich von der Entwicklung der Kundenerwartungen an
das Unternehmen sowie der Kosten der klassischen Kommunikation, sowohl total als
auch pro Kundenkontakt, ab. Der Einsatz einzelner, interaktiver Medien in der Marke-
ting-Kommunikation bietet sich jedoch fiir jedes Unternehmen zusétzlich zu klassi-
schen Kommunikationsinstrumenten an. Denn nur auf diese Weise kann ein tatséchli-
cher Dialog mit den Endkonsumenten hergestellt und wichtige Consumer Insights
gewonnen werden.

Moderate Strategie

Konsumgiiterhersteller mit moderatem Einsatz interaktiver Kommunikationsinstru-
mente setzen die neuen Kanale und Moglichkeiten der Konsumentenansprache flan-
kierend ein, jedoch noch nicht abgestimmt und systematisch. In dieser ,Test-Phase”
suchen die Unternehmen noch nach dem optimalen Verhaltnis zwischen klassischen
und interaktiven Medien. Unternehmen sollten analysieren, welche Arten der interak-
tiven Kommunikation zur Unternehmenskultur, zum Markenimage und zur Ziel-
gruppe passen und diese dann gezielt ausbauen. Auch sollte die Akzeptanz und Effek-
tivitat aller Mafinahmen sorgfiltig gemessen und verglichen werden. Von besonderer
Bedeutung sind Synergien, die zwischen den verschiedenen Werbeformen entstehen
konnen.

Procter & Gamble benutzt fiir viele Marken nicht nur klassische Medien, sondern auch
interaktive Formate. Die Marken Always und Tampax sind nicht nur im Print- und TV-
Bereich sehr prédsent, sondern werden auch durch die Community beinggirl.com un-
terstiitzt. Die traditionellen Kanéale mit einseitiger Kommunikation dominieren den-
noch das Marketing, so wurden 2006 weniger als 1 Prozent des Werbebudgets fiir
interaktive Instrumente eingesetzt (vgl. The New York Times 2006).

Offensive Strategie

Unternehmen mit einer offensiven Strategie versuchen durch einen systematischen
Einsatz der interaktiven Kommunikationsinstrumente eine optimale Verteilung zwi-
schen allen Medien zu erhalten. Héufig orientieren sie sich dabei an wissenschaftli-
chen Erkenntnissen oder Vorgaben von Media-Agenturen. Das Interactive Advertising
Bureau hat durch verschiedene Studien in Zusammenarbeit mit Unternehmen bereits
2003 herausgefunden, dass auf Online-Medien in einem optimalen Marketing-Mix bis
zu 15 Prozent der Ausgaben entfallen sollten (vgl. Interactive Advertising Bureau
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2003). Durch den starken Anstieg der Internetnutzung wird sich dieser Anteil seither
erhoht haben.

Das Unternehmen Unilever kommuniziert fiir die Marke Dove nicht nur mit einer
klassischen Imagekampagne iiber Massenmedien, sondern auch {iber die Website
,Initiative fiir wahre Schénheit”. In der auf Frauen ausgerichteten Community kénnen
alle Kundinnen Produktempfehlungen aussprechen und mit dem Unternehmen sowie
untereinander in Interaktion treten. In einem gemeinsamen Projekt mit Microsoft und
dem Interactive Advertising Bureau hat Dove den Anstieg der interaktiven Kommuni-
kation im Portfolio von 2 auf 15 Prozent untersucht. Bei gleichem Budget konnte die
Markenbekanntheit um 8 Prozent und die Kaufabsicht um 14 Prozent gesteigert wer-
den (vgl. Interactive Advertising Bureau 2004).

Konzentrierte Strategie

Einige wenige Unternehmen konzentrieren sich bereits heute vollstindig auf interak-
tive Formen der Kommunikation und setzen traditionelle Medien kaum oder gar nicht
ein. Der konzentrierte Einsatz eignet sich besonders fiir junge, dynamische Unterneh-
men, bei denen neue Medien und interaktive Instrumente sowohl der Unternehmens-
kultur als auch dem Kommunikationsverhalten der Zielgruppe entsprechen. Aller-
dings bendtigen Unternehmen Zeit und Ressourcen, die eigene Kommunikation auf
interaktive Kanéle umzustellen. Bei der Umsetzung sind etablierte, gereifte Unter-
nehmen mit groffen Marketingabteilungen im Nachteil, da sie nicht so flexibel auf
Veranderungen reagieren konnen wie jiingere Herausforderer.

Werbung fiir herkdmmliche Reinigungsmittel stellt allein in den USA einen
10 Mrd. USD schweren Markt dar, den wenige grofle Konzerne beherrschen. Diese
Produktkategorie ist gepragt durch austauschbare Massenware und Werbung in tradi-
tionellen Medien. Eine Ausnahme stellt das kalifornische Unternehmen method dar.
Seit sechs Jahren benutzt das junge Unternehmen Guerilla-Strategien und besitzt eine
eigene Community, die sogenannten , people against dirty”. Zusatzlich wird Buzz-
Marketing eingesetzt: Begeisterte Kunden empfehlen das Unternehmen durch Mund-
zu-Mund-Propaganda weiter. Diese Kunden werden von drei Mitarbeitern hauptbe-
ruflich betreut und fiir ihr Engagement mit Produkten von method belohnt.

4 Gestaltung der Marketing-
Kommunikation in der
Konsumgiiterindustrie

Welche der vorgestellten Strategien sollte ein Unternehmen der Konsumgiiterindustrie
nun einsetzen? Der geeignete Anteil interaktiver Kommunikationsformate ist vor
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allem von der Diffusion und Akzeptanz neuer Medien in der Zielgruppe abhangig.
Nur wenn die angestrebte Zielgruppe mit interaktiven Medien erreichbar ist, macht es
Sinn, diese zur Kommunikation zu verwenden (vgl. Abbildung 4-1).

Abbildung 4-1:  Gestaltung der Marketing-Kommunikation
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Medien in der Zielgruppe

Liegt das Verhiltnis zwischen der Akzeptanz interaktiver Medien und dem Einsatz
interaktiver Instrumente auSerhalb des optimalen Bereiches, wird die Kommunikation
ineffektiv oder ineffizient. Ist diese ineffizient, so werden durch einen hohen Anteil
klassischer Medien zwar viele Personen in der Zielgruppe erreicht, allerdings nicht mit
angemessenen Mitteln. Die Aufwendungen sind zu hoch und die realisierbaren Ein-
sparungen durch eine interaktive Marketing-Kommunikation fiir eine online-affine
Zielgruppe werden nicht genutzt. Durch die aufgezeigten Vorteile empfiehlt es sich,
den Anteil der interaktiven Kommunikation mdoglichst hoch zu halten. Daher sollte die
Kommunikationsstrategie angepasst und vermehrt interaktive Instrumente bertick-
sichtigt werden.

Bei einer ineffektiven Kommunikation ist die Akzeptanz neuer Medien in der Ziel-
gruppe zu gering. Die Mafinahmen erreichen nur einen geringen Anteil der Konsu-
menten und erfiillen daher das Kommunikationsziel nicht. Befinden sich Unterneh-
men im Bereich der ineffektiven Kommunikation, so haben sie grundsétzlich zwei
Moglichkeiten, um sich einem ausgewogenem Verhaltnis zu ndhern: Eine Erhéhung
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der Akzeptanz der interaktiven Medien in der Zielgruppe oder das Anpassen der
eigenen Kommunikationsstrategie.

Um die Akzeptanz neuer Medien zu erhchen konnen diese mit klassischer Kommuni-
kation verbunden werden. Das Beispiel von EMI zeigt, wie eine erfolgreiche Verbin-
dung gestaltet werden kann. Wichtig sind Anreize fiir die Konsumenten, damit diese
die neuen Medien nutzen. Nur wenn diese Strategie keine Aussicht auf Erfolg hat,
sollte der Grad der Interaktivitdt in der Kommunikation verringert werden. So musste
das Unternehmen E.ON die eigenen Community-Aktivititen einstellen, da die Kon-
sumenten keinen Mehrwert mehr in der Partizipation an der Community gesehen
haben.

Bei allen Beispielen aus Kapitel 2 kann ein optimales Verhaltnis zwischen der Akzep-
tanz interaktiver Medien in der Zielgruppe und der Wahl der Kommunikationsform
festgestellt werden. EMI verbindet die klassischen Medien mit der Interaktivitat des
Mobile-Marketing. Durch die Gratis-Klingeltone werden Konsumenten hier zur Nut-
zung interaktiver Medien ermutigt. Durch die breite Ausrichtung auf eine grofle Ziel-
gruppe erscheint ein moderater Einsatz der interaktiven Elemente angemessen. Ja-
germeister spricht seine online-affine Zielgruppe neben Print- und TV-Kampagnen
durch eine eigene Community und eine interaktive Webseite an. Fiir den Film Clover-
field wurde im Vorfeld fast ausschliefilich interaktive Marketing-Kommunikation
eingesetzt. Das gesamte Konzept wurde konsequent auf die junge Zielgruppe ausge-
richtet, die eine hohe Affinitiat zu neuen Medien aufweist.

5 Fazit

Konsumgiiterhersteller miissen sich mit der interaktiven Marketing-Kommunikation
beschiftigen, da diese durch die steigende Akzeptanz neuer Medien bei den Konsu-
menten immer wichtiger wird. Obwohl zahlreiche Herausforderungen fiir die Marke-
tingverantwortlichen entstehen, {iberwiegen doch die Chancen der interaktiven In-
strumente, welche den Konsumgiiterherstellern endlich einen Zugang zu den End-
konsumenten und deren Customer Insights gewidhrt. Der Kontrollverlust muss
zwangslaufig hingenommen werden, wenn man von der Effizienz und Effektivitat der
Kommunikation iiber interaktive Medien profitieren mochte. Nur so kénnen langfris-
tige Wettbewerbsvorteile gegeniiber Unternehmen realisiert werden, die aus Griinden
der Gewohnheit oder aus Angst vor Veridnderungen an den traditionellen Medien
festhalten. Doch die Konsumgiiterhersteller miissen den Konsumenten auch einen
echten Mehrwert bieten, damit diese bereitwillig interagieren. Nur so kann ein ausrei-
chend hohes Involvement und die Bereitschaft zur Offenlegung von Bediirfnissen oder
zur Weitergabe von Inhalten sichergestellt werden. Zusétzlich muss ein Unternehmen
Klarheit iiber die Diffusion neuer Medien innerhalb der Zielgruppe besitzen: Welche
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Medien werden genutzt und wie sind die Konsumenten erreichbar? Nur so kann eine
Strategie entwickelt werden, welche die eigenen Vorgaben effizient und effektiv erfiillt
und zugleich dem Bedyiirfnis des Konsumenten nach Partizipation entspricht.
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Interaktives Marketing und Industrieglitermarketing

1 Einleitung

Die Bezeichnung , Interaktives Marketing” stellt einen schillernden Begriff im Marke-
ting dar, der einerseits nur sehr selten konkret abgegrenzt wird und andererseits hdu-
fig in einem Atemzug oder sogar synonym mit anderen Modebegriffen wie etwa ,Di-
rect Marketing” oder , Dialogmarketing” verwendet wird. Auch wenn in der Literatur
eine eindeutige Definition von ,Interaktivem Marketing” fehlt, lassen sich diesem
Bereich alle Versuche subsumieren, aktuelle oder potenzielle Kunden in die Planung,
Koordination oder Kontrolle von Marketing-Aktivitdten einzubinden. Hierdurch sol-
len sowohl Effektivitits- wie auch Effizienz-Ziele realisiert werden: Indem Kunden
Steuerungsmoglichkeiten fiir die Marketing-Aktivitaten von Unternehmen eingerdumt
werden, verbessert sich die Wirkung der Marketing-Aktivitdten, da der Kunde friih-
zeitig Feedback gibt, so dass ihn die Marketing-Aktivititen in der von ihm gewiinsch-
ten Form erreichen (Effektivitatssteigerung). Ebenso erhoffen sich Unternehmen durch
den Einsatz des Interaktiven Marketing eine Effizienzsteigerung, da Streuverluste bei
Marketing-Aktivitaten vermieden werden. Wird Kunden im Versandhandel bei-
spielsweise die Moglichkeit eingeraumt, Profile anzulegen, so dass ihnen nur noch
Versandhandelsangebote zu den sie interessierenden Produktbereichen iibersandt
werden, lassen sich die Marketing-Kosten erheblich reduzieren, da nicht mehr jedem
Kunden das gesamte Katalog-Angebot zugesandt werden muss.

Auch wenn der Aufbau eines Interaktiven Marketing in Wissenschaft und Praxis zu-
meist in Verbindung mit kommunikationspolitischen Instrumenten diskutiert wird, ist
der Versuch einer frithzeitigen Einbindung von Kunden in die Gestaltung von Marke-
ting-Aktivitdaten nicht zwangslaufig auf diesen Bereich beschrénkt. So kénnen auch in
anderen Instrumente-Bereichen Effektivitats- und Effizienz-Vorteile durch eine friih-
zeitige Anbieter-Nachfrager-Interaktion realisiert werden: Beispielsweise ldsst sich der
Produktentwicklungs- und Markteinfithrungsprozess durch eine umfassende Kun-
deninteraktion fiir Kunde und Anbieter vorteilhafter gestalten. Ebenso fiihrt die Ein-
bindung von Kunden in den Pricing-Prozess nicht selten zu einer hdheren Preis-
Akzeptanz sowie einer gegebenenfalls sogar htheren Zahlungsbereitschaft auf Seiten
der Kunden. Schliellich vereinfacht sich auch die Distributionsaufgabe, wenn Unter-
nehmen Kunden die Moglichkeit geben, steuernd in den Ablauf und die Gestaltung
von Vertriebs- oder Logistikleistungen einzugreifen. Insofern stellt eine tiberwiegende
oder ausschliefsliche Fokussierung kommunikationspolitischer Fragestellungen im
Bereich des Interaktiven Marketing eine stark verkiirzende Einschrankung dar. Statt-
dessen sollten unter Interaktivem Marketing jegliche Versuche gefasst werden, die
darauf gerichtet sind, durch den systematischen Aufbau von Anbieter-Kunden-
Interaktionen innerhalb von Marketing-Prozessen Effektivitéts- und/oder Effizienzvor-
teile zu realisieren.

Auch wenn tiber Fragestellungen des Interaktiven Marketing zunachst vor allem auf
Konsumgiitermarkten diskutiert worden ist, lasst sich die beschriebene Grundidee des
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Interaktiven Marketing grundsédtzlich auch auf Industriegiitermérkten umsetzen.
Allerdings ist hierbei zu beachten, dass industrielle Vermarktungssituationen durch
eine sehr grofie Heterogenitit gekennzeichnet sind (vgl. Backhaus/Miihlfeld 2004,
S. 233). Daher wird im Rahmen dieses Beitrags im Kapitel 2 zunichst der Frage nach-
gegangen, in welchen Bereichen des Industriegiitermarketing die Ideen des Interakti-
ven Marketing von besonderer Bedeutung sind. Fiir die hierbei identifizierten Rele-
vanz-Felder wird im Kapitel 3 aufgezeigt, durch welche Besonderheiten das Interakti-
ve Marketing in diesen Bereichen gekennzeichnet ist. Der Beitrag endet mit einem
kurzen Fazit sowie einem Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf.

2 Geschaftstypenspezifische Bedeutung
des Interaktiven Marketing im
Industriegiitermarketing

Werden unter Industriegiitermarketing Produkte gefasst, die — anders als auf Kon-
sumgiitermarkten — nicht unmittelbar an Endkunden, sondern an Organisationen
(Unternehmen und Behorden) distribuiert werden (vgl. Engelhardt/Giinter 1981,
S. 24), dann umfasst das Industriegiitermarketing , die Vermarktung von Leistungen,
die von Unternehmen/Organisationen beschafft werden, um weitere Leistungen zu
erstellen, die nicht in der Distribution an Letztkonsumenten bestehen” (Back-
haus/Voeth 2007, S. 5). Das Spektrum von Giitern, die den so verstandenen Industrie-
giitern zuzurechnen sind, ist allerdings sehr breit. Es reicht von der Beschaffung all-
taglicher Verbrauchsgiiter, wie Biiromaterial, iiber Gebrauchsgiiter, wie Maschinen,
bis zu in langfristigen Geschaftsbeziehungen erbrachten Dienstleistungen (z. B. Steu-
erberatung oder Wirtschaftspriifung). Daher wird in der Literatur die Auffassung
vertreten, dass sich fiir Industriegiiter keine allgemeinen Vermarktungsempfehlungen
ableiten lassen, sondern, dass zundchst Geschiftstypen zu bilden sind, die dhnliche
Vermarktungsherausforderungen mit sich bringen, so dass fiir diese gemeinsame
Vermarktungsempfehlungen abgeleitet werden konnen. Eine in Wissenschaft und
Praxis viel beachtete Typologie hat Backhaus (1993) vorgelegt. In diesem Ansatz wer-
den industrielle Vermarktungsprozesse nach dem Vorliegen eines Transaktionsver-
bundes (Einzeltransaktion/Kaufverbund) und der Differenziertheit der Zielgruppe
(Einzelkunde/anonymer Markt) unterschieden. Durch Kombination der Auspragun-
gen dieser Klassifizierungsmerkmale ergeben sich in dem Ansatz von Backhaus vier
Geschiftstypen (vgl. Abbildung 2-1), die eine unterschiedliche Vermarktung der die-
sen Geschéftstypen zugehdrigen Vermarktungsobjekte erforderlich machen:
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Abbildung 2-1:  Geschiiftstypen im Industriegiitermarketing
(Quelle: Backhaus/Voeth, 2007, S. 202)
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Produktgeschaft

Im Produktgeschéft werden Leistungen vermarktet, die fiir einen anonymen Markt
konzipiert wurden und vom Kunden im Rahmen einer Einzeltransaktion erworben
werden. In der Regel handelt es sich hierbei um vorgefertigte und in Serienfertigung
erstellte Leistungen, die keine wesentlichen kundenspezifischen Anpassungen erfah-
ren (z. B. Standard-Werkzeugmaschine).

Anlagengeschift

Im Anlagengeschaft werden ebenfalls die Leistungen vom Kunden ohne Vorliegen
eines Kaufverbunds erworben. Allerdings handelt es sich hierbei aus Anbietersicht um
komplexe und kundenindividuelle Produkte, deren Absatz vor der eigentlichen Ferti-
gung zu erfolgen hat, da die kundenindividuelle Einzelfertigung erst nach Auftragser-
teilung vorgenommen werden kann. Beispiele fiir Leistungen dieses Geschiftstyps
stellen unternehmensindividuelle Beratungsleistungen oder der Anlagenbau dar.
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Systemgeschaft

Anders als im Anlagen- und Produktgeschift, die beide auf Einzeltransaktionen aus-
gerichtet sind, ist es ein Wesensmerkmal des Systemgeschifts, dass fiir den Kunden
ein Verbund zwischen den im Rahmen einzelner Kaufprozesse zu unterschiedlichen
Zeitpunkten erworbenen Produkten besteht. Zudem sind die in diesem Geschiftstyp
vermarkteten Leistungen dadurch gekennzeichnet, dass sie anbieterseitig fiir den
anonymen Markt konzipiert worden sind und daher ebenfalls nicht kundenindividuell
gestaltet werden. Exemplarisch fiir diesen Geschaftstyp lassen sich Telekommunikati-
onssysteme, Biiroeinrichtungssysteme oder Softwareldsungen anfiihren.

Zuliefergeschaft

Auch das Zuliefergeschift fokussiert auf Einzelkunden, wobei der Anbieter jedoch —
anders als im Anlagengeschift — durch die Entwicklung kundenspezifischer Leistun-
gen den Aufbau von Geschéftsbeziehungen beabsichtigt. Der Kunde ist dabei ebenfalls
an den Anbieter gebunden, da er die vom Anbieter individuell entwickelte Losung im
Rahmen von Folgetransaktionen oder -investitionen fiir sich nutzt. Ein haufig ange-
fithrtes Beispiel fiir diesen Geschaftstyp stellt die gemeinsame Produktentwicklung
von Automobilherstellern und ihren Zulieferern dar.

Im Hinblick auf die unterschiedlichen Charakteristika der von Backhaus differenzier-
ten Geschiftstypen liegt die Vermutung nahe, dass die Einsatzmoglichkeiten, vor
allem aber die Einsatzerfordernisse des Interaktiven Marketing insbesondere von der
jeweils zugrunde liegenden Vermarktungssituation abhdngen. So fiihrt die im Anla-
gen- und Zuliefergeschift typische Einzelfertigung dazu, dass Anbieter gezwungen
sind, in allen relevanten Vermarktungsbereichen von Beginn an eng mit potenziellen
Kunden zusammen zu arbeiten. Unternehmensindividuelle Beratungsleistungen oder
speziell auf die Belange eines bestimmten Automobil-Modells zugeschnittene Zulie-
fersysteme machen eine enge Abstimmung zwischen Anbieter und Kunde wahrend
des gesamten Vermarktungsprozesses (und anschlieffend) erforderlich. Nur wenn
Anbieter hierbei in permanenter Interaktion mit dem Kunden die erforderlichen Leis-
tungsanforderungen ermitteln, Kunden in personlicher Kommunikation von der eige-
nen Leistungsfahigkeit iiberzeugen, mit dem Kunden in haufig langwierigen Preisver-
handlungen die gerade noch akzeptierte ,Gegenleistung” des Kunden ermitteln und
der Vertrieb immer wieder auf den Kunden zugeht, lassen sich Auftrage in diesen
Geschiftstypen erlangen. Mit anderen Worten ist die Grundidee des Interaktiven
Marketing grundlegender Bestandteil der Vermarktungsanforderungen im Anlagen-
und Zuliefergeschift.

Anders stellt sich die Situation hingegen im Produkt- und Systemgeschéft dar. Hier
fertigen Anbieter Leistungen fiir den anonymen Markt. Da keine kundenindividuelle
Anpassung vorgenommen wird, findet (in der Regel) die Erstellung der zu vermarkte-
ten Leistung vor der anschliefenden Vermarktung statt. In diesen Geschaftstypen
muss daher nicht zwangslaufig eine intensive Interaktion mit dem einzelnen Kunden
innerhalb des Vermarktungsprozesses erfolgen. Die Grundiiberlegung des Interakti-
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ven Marketing, eine solche Interaktion innerhalb des Vermarktungsprozesses aufzu-
bauen, kann somit in diesen Geschéftstypen fiir Anbieter zu Effektivitats- und Effi-
zienzsteigerungen fithren.

Zusammengenommen zeigt sich demnach, dass Interaktives Marketing nicht fiir alle
Geschiftstypen im Industriegiitermarketing zu neuen Vermarktungsansatzen fiihrt:
Wihrend im Anlagen- und Zuliefergeschaft die gesamte Vermarktung interaktiv ange-
legt ist und daher zusatzliches Interaktives Marketing keinen wirklichen Mehrwert
erzeugt, bietet es fiir das Produkt- und Systemgeschéft sehr wohl Ansatzpunkte fiir
eine erfolgreichere Vermarktung. Damit verhalt es sich mit der Relevanz des Interakti-
ven Marketing dhnlich, wie mit der des Direktmarketing. Auch dieses spielt in Ge-
schiftstypen mit einem starken Einzelkundenfokus keine nennenswerte Rolle
(vgl. Voeth/Brinkmann 2006, S. 287; Meffert/Schneider/Krummenerl 2004, S. 731).

3 Besonderheiten des Interaktiven
Marketing in relevanten Geschaftstypen

Wenn es das Ziel des Interaktiven Marketing im Produkt- und Systemgeschaft ist,
durch den systematischen Aufbau von Interaktionen mit Kunden die Effektivitat und
Effizienz der Marketing-Aktivitdten zu steigern, dann sind hierzu drei aufeinander
aufbauende Fragestellungen abzuarbeiten:

Zunachst ist die Zielgruppe fiir das Interaktive Marketing im Kundenunternehmen
einzugrenzen (Zielgruppe).

Darauf aufbauend ist zu fragen, mit Hilfe welcher Instrumente des Interaktiven
Marketing die zuvor identifizierten Zielgruppen-Mitglieder angesprochen werden
sollen (Instrumente).

Schliefilich sind Gestaltungsentscheidungen fiir die zuvor festgelegten Instrumente
des Interaktiven Marketing zu treffen (Gestaltung).

3.1 Zielgruppe

Bei der Ausgestaltung des Interaktiven Marketing in den relevanten Geschaftstypen
des Industriegiitermarketing ist zu beachten, dass es in industriellen Transaktionen
nicht ,den” Kunden gibt. So sind industrielle Einkaufsprozesse in der Regel durch
Multipersonalitdt gekennzeichnet (vgl. Backhaus/Voeth 2007, S. 11). Indem Unterneh-
men ihre Einkaufsentscheidungen sogenannten Buying Centern iibertragen, versuchen
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sie das Risiko von Fehlentscheidungen zu minimieren. Entsprechend dem innerhalb
der Industriegiitermarketing-Literatur viel beachteten Rollen-Konzept von Web-
ster/Wind lassen sich dabei typischerweise fiinf verschiedene Rollen im Buying Center
differenzieren (vgl. Webster/Wind 1972, S. 78 ff.):

Einkaufer: Sind fiir die organisatorische Abwicklung des Einkaufsprozesses ver-
antwortlich und zumeist Mitglieder der Einkaufsabteilung des Unternehmens.

Anwender: Personen, die spater mit dem zu kaufenden Gut arbeiten miissen.

Entscheider: Organisationsmitglieder, die aufgrund ihrer Machtposition letztlich
die Auftragsvergabe zu verantworten haben.

Beeinflusser: Personen, die formal nicht am Einkaufsprozess beteiligt sein miissen,
aber iiber ein Beschaffungsobjekt durch haufig informelle Einflussnahme mit ent-
scheiden.

Informationsselektierer: Haufig allein an der Entscheidungsvorbereitung beteiligte,
auf nachrangigen hierarchischen Positionen im Unternehmen tétige Personen, die
durch ihre Vorarbeiten allerdings indirekt Einfluss auf die Entscheidung des Buy-
ing Centers nehmen.

Die Erkenntnis, dass auf der Kundenseite eines Industriegiiterunternehmens Gruppen
die Kaufentscheidung treffen, deren Mitglieder durch unterschiedliche Aufgaben und
Perspektiven innerhalb des Beschaffungsprozesses gekennzeichnet sind, wirft die
Frage auf, zu welchen dieser Buying Center-Mitglieder systematische Interaktionsbe-
ziehungen innerhalb der Vermarktung aufgebaut werden sollten. Die Beantwortung
dieser Frage féllt dabei schwer, da zudem zu beachten ist, dass die Rollen zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten innerhalb des Beschaffungsprozesses Einfluss auf die Be-
schaffungsentscheidungen nehmen. Auch wenn der Einfluss der Buying Center-Rollen
von Fall zu Fall im Zeitablauf unterschiedlich variieren kann, lassen sich entsprechend
Abbildung 3-1 zumindest grobe Tendenzen aufzeigen.

Betont wird allerdings in der Literatur, dass ganz unabhéngig vom individuellen Ein-
fluss einzelner Buying Center-Mitglieder ,Promotoren-Gespanne” fiir den Vermark-
tungserfolg von Anbietern hilfreich sind. Unter Promotoren-Gespannen werden dabei
Kombinationen von Macht-, Fach- oder Prozess-Promotoren verstanden, die gemein-
schaftlich das Angebot eines Anbieters gegeniiber den iibrigen Buying Center-
Mitgliedern vorantreiben (vgl. Gemiinden 1998, S. 63 f.). Fiir die Frage, mit welchen
Buying Centern-Mitgliedern intensive Interaktionsbeziehungen aufgebaut werden
sollten, bedeuten die Promotoren—Uberlegungen, dass Anbieter in allen Phasen des
industriellen Beschaffungsprozesses — wenn moglich — nicht nur zu einzelnen Buying
Center-Mitgliedern, sondern idealerweise zu mehreren Mitgliedern, die zudem ihren
Einfluss aus unterschiedlichen Quellen speisen sollten, aufbauen sollten. Insbesondere
sollten Unternehmen nicht den ,einfachsten Weg” verfolgen und allein zu der ihnen
wohlmeinendsten Buying Center-Rolle in intensiven Kontakt treten.
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Abbildung 3-1:  Einflussvariationen von Buying Center-Mitgliedern im Beschaffungspro-
zess
(Quelle: Eigene Darstellung)

Initiierung Alternativen-  Alternativen- Alternativen-
identifikation ~ bewertung auswahl

Einkaufer gering hoch hoch mittel
Entscheider hoch gering gering hoch
Anwender hoch hoch mittel gering
Beeinflusser gering mittel hoch mittel
Informations- gering mittel hoch gering
selektierer

Da der Industriegiiter-Vertrieb noch immer vor allem von Technikern dominiert wird,
besteht traditionell sehr guter Kontakt zur Anwender-Rolle oder zu technischen Ent-
scheidern im Kundenunternehmen. Die Promotoren-Modelle legen allerdings nahe,
dass ein Fokussieren auf allein diesen, nahe liegenden und daher auch einfachen Zu-
gang zum Buying Center letztlich haufig nicht erfolgversprechend ist.

3.2 Instrumente

Unserem Verstandnis vom Interaktiven Marketing folgend, geht es bei der Festlegung
der Instrumente des Interaktiven Marketing nicht allein darum, spezielle kommunika-
tionspolitische Mafinahmen zum Einsatz zu bringen. Stattdessen ergibt sich aus unse-
rem umfassenden Verstindnis zum Interaktiven Marketing die Notwendigkeit, in
allen Mafinahmen-Bereichen des Marketing nach Interaktionsmoglichkeiten zum
Nachfrager zu suchen. Da Einbindungsmoglichkeiten fiir Nachfrager bei sehr vielen
Marketing-Aktivitaten — allerdings in sehr unterschiedlicher Intensitdt — moglich sind,
soll im Folgenden allein an einzelnen Beispielen aus den verschiedenen Mafinahmen-
Bereichen deutlich gemacht werden, wie sich die Grundidee des Interaktiven Marke-
ting im Industriegiiter-Bereich umsetzen lasst.
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Produktpolitik: Interaktion mit Kunden im Entwicklungsprozess

Da im Produkt- und Systemgeschaft Leistungen fiir anonyme Markte entwickelt wer-
den und damit der einzelne Nachfrager nicht mehr im Fokus der Vermarktungsbe-
mithungen steht, neigen Industriegiiterunternehmen nicht selten dazu, den Pro-
duktentwicklungsprozess sehr stark an eigenen Technologien und Ressourcen auszu-
richten, ohne Kunden ausreichend in den Entwicklungsprozess einzubinden. Ein
wichtiges Einsatzfeld des Interaktiven Marketing innerhalb der Produktpolitik ist
daher im Aufbau von Interaktionsbeziehungen zu Kunden innerhalb des Produktent-
wicklungsprozesses zu sehen.

Ein Hilfsmittel, um Kunden starker in Entwicklungsprozesse zu integrieren, indem
Mensch-Maschine-Interaktionen aufgebaut und fiir die Zwecke der Produktentwick-
lung genutzt werden, stellen sogenannte ,Toolkits” dar (vgl. Dockenfufs 2003, Franke
2003). Analog zu den aus dem Konsumgiiterbereich bekannten Produktkonfiguratoren
stellen Toolkits zumeist EDV-gestiitzte Module dar, bei denen Kunden in vorgegebe-
nen Masken selbststandig Produkte designen konnen. Indem Anbieter technisch nicht
machbare Kombinationen verschiedener Entwicklungsparameter im Vorfeld aus-
schliefSen, wird sichergestellt, dass die von den Kunden durch Nutzung von Toolkits
entwickelten Neuprodukte auch anschlieffend innerhalb des Entwicklungsprozesses
umgesetzt werden kénnen. Durch Toolkits wird der ansonsten in der traditionellen
Produktentwicklung notwendige Test von zuvor anbieterseitig entwickelten Produkt-
alternativen hinféllig. Bieten die Toolkits zudem unmittelbare Bestellmoglichkeiten fiir
die kundenseitig eigenstandig konzipierten Produktideen, so wird durch die Toolkits
zudem zumindest ein Teil der Vertriebsaufgabe mit abgedeckt.

Bezogen auf die im vorangegangenen Abschnitt 3.1 diskutierte Frage der richtigen
Zielgruppe fiir Mafinahmen des Interaktiven Marketing im Industriegiiterunterneh-
men ist dabei festzuhalten, dass vor allem diejenigen Zielgruppen innerhalb des Kun-
denunternehmens in den Produktentwicklungsprozess eingebunden werden sollten,
die fiir die Alternativenidentifikation von hoher Bedeutung sind. Entsprechend Abbil-
dung 3-2 sollte demnach versucht werden, Interaktionsbeziehungen durch Toolkits zu
Anwendern, aber auch zu Einkdufern aufzubauen.

Vertriebspolitik: Vom Produkt- zum Problemlésungsverkauf

Soll auch der Vertrieb von Industriegiitern auf (noch) starkeren Interaktionen zum
Kunden bzw. zu einzelnen Funktionstragern im Kundenunternehmen aufgebaut wer-
den, so setzt dies voraus, dass die gesamte Vertriebsorganisation weniger produkt-
oder regionenbezogen und stattdessen stiarker kunden- und problemlésungsbezogen
aufgebaut wird. Ein solcher Wandel vom Produkt- zum Problemlésungsverkauf spie-
gelt sich in der seit einigen Jahren in Industriegiiterunternehmen immer haufiger
anzutreffenden Key Account-Organisation wider. Indem matrixférmig zu bestehenden
Produkt- und/oder Regionen-Organisationen kundenbezogene Vertriebsstrukturen
implementiert werden, sollen intensivere und engere Interaktionsbeziehungen iiber
den gesamten industriellen Beschaffungsprozess aufgebaut werden.

362



Interaktives Marketing und Industrieglitermarketing

Abbildung 3-2:  Verinderungen des Produktprozesses durch Toolkits
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Aufgabe des Key-Account-Managers ist es, produkt- und regioneniibergreifend kun-
denseitigen Bedarf zu identifizieren, zu initiieren und durch Schaffung von Kontakten
zum entsprechenden Produkt- und/oder Regionenvertrieb zu decken. Da der Key
Account-Manager dieser umfassenden Aufgabe nur nachkommen kann, wenn er in
permanenter Interaktion mit allen auf der Kundenseite bedeutsamen Buying Center-
Mitgliedern steht, bildet der Key Account-Manager den natiirlichen ,Interaktiven
Marketer” im Indus-triegiiterunternehmen.

Preispolitik: Von Listenpreisen zu Preisverhandlungen

Da im Produkt- und Systemgeschaft vorgefertigte Leistungen an anonyme Markte
vermarktet werden, wird die Preispolitik in aller Regel von Listenpreisen bestimmt.
Listenpreise sollten allerdings dabei stets nur als Ankerpunkt fiir anschlielende Preis-
verhandlungen fungieren. Die von vielen Industriegiiterunternehmen keineswegs
geliebten Preisverhandlungen bieten so Unternehmen die Moglichkeit, mit ihren Kun-
den bzw. einzelnen Funktionstragern aus Kundenunternehmen wahrend der alterna-
tiven Bewertungsphase in Interaktionen einzutreten. Héufig bieten Preisverhandlun-
gen dabei die Moglichkeit, die Preisakzeptanz auf Seiten der Kunden durch geschickte
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Argumentation zu vergrofiern, Zusatzbedarf beim Kunden zu initiieren oder die Aus-
gangssituation fiir spatere Folgekdufe zu verbessern. Aus diesem Grunde sollten
Preisverhandlungen — auch im Produkt- und Systemgeschéft — eher als Interaktions-
chance, denn als ineffizienter Preismechanismus eingestuft werden.

Hauptzielgruppe fiir solche preispolitischen Aktivitdten innerhalb eines umfassenden
Interaktiven Marketing-Ansatzes stellt entsprechend den Uberlegungen des vorange-
henden Abschnittes 3.1 der Einkauf der Kundenunternehmen dar. Haufig allerdings
ist es hilfreich, zumindest den Versuch zu unternehmen, zusatzlich neben dem kauf-
maéannischen Einkauf technische Fachabteilungen oder externe ,Influenza” in die Kun-
denverhandlung zu integrieren. Gerade wenn es das Ziel ist, nicht nur {iber Preise fiir
zur Disposition stehende Beschaffungsobjekte zu verhandeln, sondern zugleich auch
Zusatzbedarf zu identifizieren und Preisargumentation zu betreiben, bietet sich eine
,Verhandlungserweiterung” um fachliche Abteilungen und Verhandlungsteilnehmer
an, da diese fiir solche Zwecke zuganglicher oder fachkompetenter erscheinen.

Kommunikationspolitik: Interaktionsmoglichkeiten bei Buying Center-spezifischer
Kommunikation schaffen

Ahnlich wie beim Interaktiven Marketing im engeren Sinne, das sich zumeist vor
allem auf die Gestaltung kommunikationspolitischer Aktivitaten richtet, steht inner-
halb der kommunikationspolitischen Mafinahmen des Interaktiven Marketing in In-
dustriegiiterunternehmen der Versuch im Mittelpunkt, durch den Aufbau von Interak-
tionsbeziehungen innerhalb der Anbieter-Kunden-Kommunikation die Effektivitat
und Effizienz der Kommunikation zu steigern. Zusatzlich zu den ,klassischen” Mafs-
nahmen des Interaktiven Marketing (im engeren Sinne) kommt bei kommunikations-
politischen Mafinahmen des Interaktiven Marketing im Industriegiitermarketing je-
doch noch die Besonderheit dazu, dass eine Buying Center-spezifische Auswahl und
Gestaltung der kommunikationspolitischen Instrumente des Interaktiven Marketing
vorgenommen werden muss. Einkdufer, Entscheider oder etwa Anwender kénnen so
nicht mit den gleichen kommunikationspolitischen Instrumenten oder Interaktions-
formen angesprochen werden, da sie ein rollenspezifisches Informationsverhalten an
den Tag legen (vgl. Backhaus/Voeth 2007, S. 60 {.). Trotz dieser rollenspezifischen Be-
sonderheiten ist im Vergleich zum Interaktiven Marketing auf Konsumgiiterméarkten
allerdings festzuhalten, dass in jedem Fall eine wesentliche Komponente des Interakti-
ven Marketing im kommunikationspolitischen Bereich in Industriegiiterméarkten der
personlichen Kommunikation zu sehen ist. Diese nimmt — anders als auf Konsumgii-
termérkten — noch immer den zentralen Stellenwert innerhalb der Industriegiiter-
Kommunikation ein (vgl. Voeth/Tobies 2007).
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4 Fazit

Schlussfolgernd zeigt sich, dass der Ansatz des Interaktiven Marketing auf Industrie-
giitermarkten sehr viel differenzierter als in konsumtiven Vermarktungsprozessen zu
betrachten ist. Dies liegt daran, dass in den Geschaftstypen des Anlagen- und Zulie-
fergeschifts die Idee des Interaktiven Marketing bereits ein integrativer Bestandteil
der Vermarktungsbemiihungen ist. Anders stellt sich die Situation im Produkt- und
Systemgeschaft dar, in denen das Interaktive Marketing durchaus innovative Ver-
marktungsaktivititen und somit Chancen fiir eine erfolgreiche Marktpositionierung
erdffnet. Hierfiir miissen industrielle Anbieter jedoch zum einen bedenken, dass das
Interaktive Marketing einen Ganzheitsanspruch erhebt und sich nicht auf den Bereich
der Produktpolitik beschrénken sollte. Zum anderen diirfen Ansétze des Interaktiven
Marketing nicht ohne Anpassung auf den industriellen Sektor iibertragen werden, da
dieser iiber spezifische Besonderheiten verfiigt. In diesem Zusammenhang ist es je-
doch Aufgabe der Forschung, Ansétze und Tools des Interaktiven Marketing zu entwi-
ckeln, die diesen Vermarktungscharakteristika Rechnung tragen.
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Multi-Channel-Retailing und Interaktives Marketing

1 Multi-Channel-Retailing als
Erscheinungsform im Handel

1.1 Begriffsverstandnis und Bedeutung

Von Multi-Channel-Retailing spricht man, wenn Handelsunternehmen mehrere Be-
triebs- und/oder Vertriebstypen im Rahmen der Distribution an die Konsumenten
parallel einsetzen und ein wesentlicher Sortimentszusammenhang zwischen diesen
alternativen Absatzkanélen besteht (vgl. Abbildung 1-1; Schramm-Klein 2003, S. 17).

Abbildung 1-1:  Multi-Channel-Retailing
(Quelle: Schramm-Klein 2006, S. 506)

Handelsunternehmen

Stationare Print- Internet- TV-Shop | Off-Price-
Geschéfte | Katalog

Sortimentszusammenhang

Multi-Channel-Retailing-Systeme haben in den letzten Jahren enorm an Bedeutung im
Handel gewonnen. Vor allem im Kontext der E-Commerce-Debatte wurde zunéachst
kontrovers diskutiert, in welcher Form sich die Einfithrung von Multi-Channel-
Retailing-Systemen auf den Unternehmenserfolg von Handelsunternehmen auswirken
wiirde. Einerseits wurde die Einstellung vertreten, dass die Implementierung von
Mehrkanalsystemen positive Auswirkungen haben wiirde, indem Kundenbindungsef-
fekte und Neukundenakquisition Umsatzsteigerungen ermdglichen. Andererseits
wurde argumentiert, dass die Ausweitung von Absatzkanalsystemen nicht nur zu
einer immensen Kostenbelastung durch den Aufbau der zusétzlichen Kanile, sondern
zudem zu Kanalkonflikten fiihrt, welche die positiven Effekte einer eventuellen Um-
satzausweitung iiberkompensieren wiirden (vgl. Schramm-Klein 2006).

Inzwischen ist diese kontroverse Diskussion einer grundsatzlichen Akzeptanz der
Vorteilhaftigkeit von Mehrkanalsystemen gewichen und Multi-Channel-Systeme ha-
ben in der deutschen Handelslandschaft grofie Bedeutung gewonnen. Sie dominieren
sie jedoch (noch) nicht. Greift man beispielhaft den Lebensmitteleinzelhandel (LEH)
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und die Textilbranche heraus, zeigt sich, dass der Grofsteil der Top 30 Unternehmen als
Multi-Channel-Héndler agiert (vgl. Zentes/Schramm-Klein 2006).

1.2  Absatzkanalverkniipfung in Multi-Channel-
Systemen

Mit einem breiten Absatzkanalspektrum sollen neue Kauferschichten erschlossen und
neue Kunden gewonnen werden. Das kundenbezogene Ziel liegt in der Steigerung der
Kundenloyalitdt und der Erh6hung des Kundenwerts (vgl. Vishwanath/Mulvin 2001).
Aus diesem Grund spielen kanalverkniipfende Mafinahmen im Marketing eine be-
sondere Rolle, denn hierdurch ist die Begleitung der Kunden entlang des Kaufprozes-
ses nicht nur in transaktionsbezogener, sondern auch in kommunikativer Hinsicht
moglich.

Unabhangig von der jeweils gewéahlten Detail-Strategie im Rahmen der Marktbearbei-
tung sind beziiglich der eingesetzten Handelsmarketing-Mix-Instrumente zwei
Grundsatzstrategien moglich. Sie konnen zwischen den Kanilen einheitlich gestaltet,
d. h. standardisiert, werden oder sie kénnen jeweils unterschiedlich gestaltet, d. h.
differenziert, werden. Wesentliche Elemente, beziiglich derer diese Entscheidungen zu
treffen sind, stellen die Kernleistungen des Handels (z. B. Sortimentsbreite und -tiefe,
Qualitdt, Marken sowie Preis- und Konditionenpolitik, z. B. Preisniveau, Preisstruk-
tur), die Servicepolitik (z. B. Beratungs- und Informationsangebot, Liefer- und Abhol-
service, Offnungszeiten, Erreichbarkeit) und vor allem auch die Kommunikationspoli-
tik (z. B. Werbung, Verkaufsférderung, Offentlichkeitsarbeit) dar, die im Rahmen der
folgenden Diskussion im Vordergrund steht.

Beziiglich aller Elemente hat sich in der Vergangenheit gezeigt, dass sowohl klar stan-
dardisierte und integrierte als auch klar differenzierte und voneinander getrennte
Konzepte vorteilhaft sein konnen. Werden jedoch , diffuse” oder , gemischte” Formen
realisiert, so fithrt dies zu Glaubwiirdigkeitsverlusten und Unzufriedenheit bei den
Konsumenten, was letztlich zu Misserfolgen auf dem Markt fithren kann. Ein aktuelles
Misserfolgsbeispiel, bei dem ausgehend von einem kommunikativ standardisierten,
aber bezogen auf die Sortiments-, Preis- und Servicepolitik differenzierten System
aufgrund von Glaubwiirdigkeitsproblemen zunehmend auch die kommunikative
Trennung angestrebt wurde, stellt das Multi-Channel-System von MediaMarkt dar
(vgl. Zentes/Morschett/Schramm-Klein 2007, S. 42 ff.). Die sowohl kundenbezogenen
als auch intern in der dezentralen Struktur des Unternehmens begriindeten Probleme,
die mit diesem diffusen Kanal-Mix verbunden waren, haben schliefllich zur Schlie-
ffung des Online-Shops und der Aufgabe des Multi-Channel-Systems gefiihrt.

Das Potenzial fiir Interaktives Marketing ist vor allem in integrierten Kanalsystemen
besonders hoch. Aus diesem Grund fokussieren die folgenden Uberlegungen auf in-

370



Multi-Channel-Retailing und Interaktives Marketing

tegrierte Multi-Channel-Systeme. Beziiglich der Kommunikation in den unterschiedli-
chen Kanélen bzw. der Markierung der alternativen Absatzkanéle wird davon ausge-
gangen, dass die Integration und Ahnlichkeit zwischen den Kanilen eine besonders
positive Wirkung hat (vgl. Homburg/Schafer/Scholl 2002). Im Vordergrund stehen
dabei eine integrierte Markierung bzw. eine einheitliche Retail-Brand und ein inte-
griertes Kommunikationssystem (vgl. Morschett 2002, 107 ff.). Bei der Integrationsstra-
tegie erfolgt eine klare Abstimmung der Absatzkanile. Die Zielsetzung dabei ist es, ein
,holistisch” konzipiertes Gesamtsystem aufzubauen, das durch die Umsetzung eines
einheitlichen Erscheinungsbildes (formale Integration) und durch eine enge Abstim-
mung der Marketing-Mix-Instrumente erreicht wird (vgl. Schramm-Klein 2003).

Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass es empfehlenswert ist, eine moglichst
hohe Anzahl von Absatzkandlen fiir die Kunden zu kombinieren. Zum einen stellt dies
eine Serviceleistung fiir den Kunden dar, indem ihm ein Maximum an Vorteilen gebo-
ten wird. Zum anderen fithren Grofeneffekte der Aggregation vieler Kanéle dazu,
dass zusatzliches Vertrauen (in ein , grofies” und damit zuverldssiges System) aufge-
baut wird, was wiederum die Kundenbeziehung weiter starken kann. Dabei sind na-
tiirlich Kosten-Nutzen-Abwagungen der Absatzkanalgestaltung unumganglich.

Der Erfolg von Multi-Channel-Retailing-Systemen ergibt sich ganz wesentlich aus dem
Vorteils-Mix, der den Kunden durch die Aggregation unterschiedlicher Kanéle gebo-
ten wird. Deshalb ist es vorteilhaft, die spezifischen Vorteile der einzelnen Kanéle zu
betonen, insbesondere dann, wenn sie eine unterschiedliche Eignung fiir unterschied-
liche Situationen aufweisen oder wenn kanalspezifische Serviceleistungen geboten
werden. Dabei ist es von wesentlicher Bedeutung, dass die Konsumenten mdoglichst
viele, wenn mdglich alle Kanale kennen und nutzen. Dies fiihrt zu einer Steigerung
des Vertrauens der Konsumenten in das Multi-Channel-System und ist mit einer For-
derung von Mehrkiufen in den Systemen verbunden. Eine besondere Rolle spielt
dabei die Integration von Funktionen bzw. Prozessen fiir die Kunden. Gerade diesbe-
ziiglich sollten moglichst viele kundenbezogene Verkniipfungen in Form von inte-
grierten Informations- und Warenprozessen fiir die Kunden zwischen den Kanilen
aufgebaut werden, denn hier liegen die spezifischen Vorteile gegeniiber Ein-Kanal-
Systemen.
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2 Die Bedeutung interaktiver
Marketingelemente in Multi-Channel-
Retailing-Systemen

2.1 Interaktivitat im Marketing

Die vorangestellten Uberlegungen zeigen, dass interaktiven Elementen im Rahmen
des Marketing in Multi-Channel-Systemen eine besondere Relevanz zuzusprechen ist.
Unter Interaktivitat ist dabei die aktive Einbindung der Kunden in die Marketing-
Prozesse zu verstehen.

Im Rahmen von Multi-Channel-Systemen des Handels besteht eine wesentliche Auf-
gabe in der Koordination der Distributions- und Kommunikationskanéle mit den
Kunden (vgl. Stager 1999). Das Ziel besteht darin, Zusatznutzen fiir die Kunden zu
generieren. Anhand von Interaktivem Marketing sollen Effizienz und Effektivitat des
Mafsnahmeneinsatzes gesteigert werden. Wahrend bei traditionellen Kommunikati-
onselementen lediglich in eine Richtung — ndmlich vom Sender zum Empfanger —
kommuniziert wird, fiihrt Interaktives Marketing dazu, dass Feedback-Prozesse im
Rahmen der Kommunikation ermoglicht werden und damit eine Zwei-Wege-
Kommunikation bzw. Mehr-Wege-Kommunikation erfolgt. Die Kommunikation im
Rahmen interaktiver Systeme ist durch den Dialog und den Austausch zwischen den
Kunden und dem Unternehmen gekennzeichnet (vgl. McMillan/Hwang 2002). Es
existieren unterschiedliche Definitionsansatze der Interaktivitat, die vor allem danach
klassifiziert werden konnen, ob sie den Fokus auf die ,,user-machine interaction” die
,user-user interaction” oder die ,user-message interaction” legen. ,User-machine
interaction” bezeichnet die Interaktion iiber Computer, ,user-user interaction” bezieht
sich auf Formen der personlichen Kommunikation und unter ,user-message interac-
tion” werden Interaktionsformen verstanden, bei denen die Nutzer die Kommunikati-
onsinhalte kontrollieren und verdandern konnen (vgl. Liu/Shrum 2002). Werden in
Multi-Channel-Systemen unterschiedliche Formen von Absatzkanilen eingesetzt, so
ist es durch die alternativen Kanalsysteme moglich, alle Interaktivitatsformen umzu-
setzen. Die Interaktivitdt kann als gradueller Prozess angesehen werden, der von ein-
fachen Interaktionsformen eines passiven ,Durchgehens” durch Geschifte oder Inter-
net-Shops bis zur tatsichlichen Verdnderung dieser Umgebung reichen kann
(vgl. Diehl/Terlutter/Weinberg 2007).

Durch Interaktivitat steigt somit die Integration der Kunden. Werden interaktive Ele-
mente im Rahmen des Handelsmarketing eingesetzt, so liegt meist eines der Haupt-
ziele darin, die Kommunikationsprozesses mit den Kunden zu optimieren, aber auch
das Einkaufserlebnis der Konsumenten zu steigern.
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2.2 Kanaliibergreifendes Interaktives Marketing
im Multi-Channel-Retailing

In Multi-Channel-Retailing-Systemen liegt einer der wesentlichen Vorteile fiir die
Kunden darin, dass sie die unterschiedlichen Kanale kombiniert nutzen konnen. In der
Praxis hat sich gezeigt, dass hdufig ein Wechsel zwischen den Kanélen in den unter-
schiedlichen Phasen der Einkaufsprozesse vorgenommen wird (vgl. Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  Channel-Switching in Multi-Channel-Systemen
(Quelle: Zentes/Schramm-Klein 2007, S. 461, in Anlehnung an
Moriarty/Moran 1990, S. 149; Schigel 1997, S. 197)
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Gerade im Kontext einer kombinierten Nutzung von Kanélen wird interaktiven Mar-
ketingelementen eine besonders hohe Relevanz zugesprochen. Die Uberlegungen zum
Interaktiven Marketing in den unterschiedlichen Kanalarten von Multi-Channel-
Systemen zeigen, dass Interaktivitdt dann sowohl im Rahmen klassischer Kommuni-
kationsformen als auch durch den Einsatz neuer Medien realisiert werden kann. Bei-
spiele fiir Kommunikationsinstrumente, die im Rahmen des Interaktiven Marketing
genutzt werden konnen, sind in Tabelle 2-1 dargestellt. In dieser Abbildung sind ein-
seitige, also nicht interaktive Kommunikationsinstrumente, den interaktiven Instru-
menten gegeniibergestellt.
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Im Rahmen von Multi-Channel-Systemen spielt neben dem Einsatz klassischer For-
men der Kommunikation und der Generierung von Interaktivitét iiber die personliche
Kommunikation vor allem der Einsatz neuer Medien eine besondere Rolle. Ein beson-
derer Vorteil von Multimediakommunikation liegt darin, dass oft ein unterhaltungs-
bezogener Kontext in den Vordergrund gestellt wird, der vor allem dem Aufbau einer
emotionalen Bindung der Kunden dienen soll. Im Vordergrund steht die Etablierung
von Dialogkomponenten, indem mit bzw. anhand des Mediums interagiert bzw.
kommuniziert wird. Auf diese Weise kann auch in Online-Shops eine One-to-One-
Kommunikation oder Personalisierung umgesetzt werden — also eine individuelle An-
sprache der Konsumenten. Vor dem Hintergrund immer besser ausgereifter Kunden-
informationssysteme kann auf diese Weise eine gezieltere, auf die individuellen Kun-
denbediirfnisse abgestimmte Ansprache der Kunden (z. B. mit spezifischen Angebo-
ten, Kommunikationsformen oder Kommunikationsinhalten) erfolgen.

Tabelle 2-1:  Kommunikationsinstrumente im Rahmen des Interaktiven Marketing
(Quelle: In Anlehnung an Bruhn 2005, S. 216)

Direkt (,Face-to-Face®) Indirekt (medial)
einseitig zweiseitig einseitig zweiseitig
Direktwerbung Persdnliche Klassische medi- Kioskterminals
Verkaufsforde- Kommunikation ale Werbung Multimedia-
rung Event-Marketing (z.B. TV, Print, prasentationen
PoS-Werbun Messen/Ausstel- Kino, Radio, Zei- Homepages
9 tungen, Zeit- pag
|(l|13n99|.'.1 che) schriften) kOrl!inezKorB;nmuni-
ersonliche ] ation (z. B.
Verkaufsforde- Sponsoring Web-based,
rung Product Place- E-Mail)
Een; " Call Center
sghnrif?::el ] Direct-Response-
ine-W. MaRnahmen
Online-Werbung Coupons (Online,
SMS-/MMS- in Print-Medien,
Werbung Mobile)
Videospiele Ad-Games

Dabei wird deutlich, dass die jeweiligen Kommunikationsinstrumente zum Teil kanal-
gebunden sind, teilweise aber auch kanaliibergreifend eingesetzt werden konnen. Die
Instrumente der einseitigen Kommunikation bieten zwar keine direkten Inter-
aktionsmoglichkeiten, sie konnen jedoch dazu eingesetzt werden, die Kunden von
einem Absatzkanal im Rahmen des Multi-Channel-Systems zu den weiteren Kanélen
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zu leiten bzw. zu begleiten. Dies kann z. B. anhand der Information {iber Einkaufs-
moglichkeiten, Angebote oder spezifische Vorteile der weiteren Kanéle der Handels-
unternehmen erfolgen. Es kann {iber interaktive Marketingmafinahmen jedoch auch
eine direkte Verkniipfung von Kanilen vorgenommen werden. Dies ist z. B. {iber den
Einsatz von Kioskterminals in stationdren Geschéften moglich. Diese kdnnen einerseits
fiir medial orientierte Beratungs-, Informations- oder Produkt- und Leistungs-
konfigurationssysteme auch in stationdren Kanilen genutzt werden, sie kénnen aber
auch durch eine direkte Anbindung an den Online-Shop, z. B. mit direkten Bestell-
moglichkeiten im Geschéft nicht verfiigbarer Produkte, die direkte Kanalverbindung
ermoglichen.

Im Rahmen des Multi-Channel-Retailing ist dabei ein weiterer Punkt von hoher Rele-
vanz, namlich, dass die Anzahl der potenziellen Kontaktpunkte zu den Kunden deut-
lich hoher ist als in Einkanalsystemen. Dies fiithrt dazu, dass eine gezieltere ,Rundum-
Kommunikation” mit den Kunden realisiert werden kann, wenn die Verkniipfung der
alternativen Marketingkanaile erfolgt.

3 Interaktivitat im unterschiedlichen
Absatzkanalumfeld

Im Rahmen von Multi-Channel-Systemen sind die Interaktionsmdoglichkeiten, die den
Kunden geboten werden konnen, aufgrund der Kanalspezifika sehr unterschiedlich.
Im Folgenden soll vor allem auf die Unterschiede eingegangen werden, die zwischen
den alternativ denkbaren Arten von Absatzkandlen in Multi-Channel-Systemen beste-
hen.

In stationdaren Geschéften stellt die Interaktivitit der Kommunikationsprozesse zwi-
schen Kunden und dem Verkaufspersonal eines der traditionellen Merkmale bzw. eine
traditionelle Serviceleistung dar. Das Potenzial sozialer Interaktion ist in diesen Kana-
len somit sehr hoch (vgl. Schramm-Klein 2003). Der Interaktionserfolg hangt jedoch
sehr stark vom situativen Umfeld, von personlichen Faktoren der Kommunikatoren
und - bezogen auf die Einkaufsprozesse — von dem Know-how des Verkaufspersonals
ab.

In Online-Shops sind soziale Interaktionsprozesse nur eingeschrankt moglich, jedoch
bieten sich hier andere Formen der Interaktion. Spezifische Interaktionsmoglichkeiten
liegen z. B. in der Auswahl von persdnlichen Avataren, der (Vor-)Konfiguration von
Produkten im Online-Shop oder der Nutzung von Personalisierungs- und Individuali-
sierungsmoglichkeiten von Shop-Systemen (vgl. Bauer/Neumann/Mader 2005; Diehl
2002). Im Online-Shop ist die Informationsvermittlung dabei begrenzt, denn aufgrund
der technischen Restriktionen sind letztlich nur solche Informationen vermittelbar, die
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z.B. durch Abbildungen, erlduternde Texte und Beschreibungen oder in Form von
,Video-Clips” vorgestellt werden konnen. Haptische oder olfaktorische Elemente sind
damit nicht oder hochstens begrenzt anhand elektronischer Medien vermittelbar
(vgl. Burke 1997).

Von besonderer Bedeutung im Rahmen des Interaktiven Marketing in Online-Kanélen
sind Elemente der User-User-Interaktion, die in die Online-Shops integriert werden
konnen. Viele der hiermit verbundenen Interaktionsformen werden unter dem
Schlagwort ,Web 2.0” diskutiert. Unter Web 2.0 werden eine Vielzahl von Internet-
technologien und Anwendungen zusammengefasst, welche die Nutzer zu einer akti-
ven Teilnahme, Interaktion und Zusammenarbeit im Internet anregen. Im Vorder-
grund steht haufig die Stimulierung von ,User Generated Content”, also die Anre-
gung der Kunden, eigene Inhalte im Internet zu publizieren, sei es in Form von Text,
Bild, Ton oder Video. Im Vordergrund der Integration von Web 2.0-Systemen im Rah-
men der Multi-Channel-Integration steht aktuell der Aufbau von Communities bzw.
Online-Foren (vgl. Clement/Panten/Peters 2005, Herrmann/Algesheimer/Heitmann
2005), in denen die Handelsunternehmen Inhalte, die fiir ihre Kunden von Bedeutung
sind, von anderen Kunden generieren lassen. Beispielsweise hat Hornbach ein Inter-
net-Forum, den , Projekt-Stammtisch”, eingerichtet, in dem die Kunden von anderen
Kunden Renovierungshinweise bekommen konnen. Ein dhnliches System hat Fress-
napf mit seiner Online-Community aufgebaut, die sich mit allen Fragen , rund um das
Haustier” befasst. Ein besonderer Vorteil dieser Foren liegt zudem darin, dass die
Kunden selbst oft sehr weit gehende und spezialisierte Beratungsfunktionen fiir ande-
re Kunden tibernehmen, aber eben als Teil einer vom Handelsunternehmen betreuten
Community. Dabei kann nicht nur Spezialwissen der Kunden genutzt werden, das
oftmals iiber das Wissen des Verkaufspersonals hinausgeht (vgl. Steyer/Garcia-
Bardidia/Quester 2006). Die emotionale Bindung, die tiber diese Communities erreicht
werden kann, ist sehr hoch und zeigt weitere Potenziale der Integration von Web 2.0-
Elementen im Rahmen der Kommunikation auf (vgl. Chen/Griffith/Shen 2005).

Ein besonders weit entwickeltes Web 2.0-System hat auch Globetrotter etabliert. In der
Online-Community kénnen Tipps und spezifische Fragen der Kunden diskutiert und
Content in Form von Bildern oder Videos eingestellt werden. Auf der anderen Seite
werden von dem Unternehmen selbst Videos und Bilder eingestellt, die mit interakti-
ven Elementen ausgestattet sind. Die Kunden erhalten in diesem Content nicht nur
Informationen iiber Reiseziele, Aktivitdten sowie {iber die notwendige Ausriistung,
sondern sie konnen die in den Videos prasentierten Produkte auch direkt online be-
stellen. Uber den Aufbau von Web 2.0-Systemen kann somit in besonderer Form eine
Integration der Absatzkandle realisiert werden.

Das Internet bietet potenziell sehr hohe Personalisierungsmdglichkeiten, die immer
wieder als ein wesentlicher Vorteil herausgestellt werden (vgl. Schramm-Klein 2003);
jedoch ist keine Face-to-Face-Interaktion moglich. Allgemein wird tendenziell davon
ausgegangen, dass durch den hohen Personalisierungsgrad, der im Rahmen interakti-
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ver Marketingkommunikation in Online-Shops realisiert werden kann, grundsétzlich
positive Wirkungen auf das Konsumentenverhalten resultieren sollten. Als wesentli-
che theoretische Erkldrungsansitze, die diese Annahme fundieren, stehen die Um-
weltpsychologie, die Flow-Theorie und die konstruktivistischen Lerntheorien im Vor-
dergrund (vgl. Diehl 2002). Jedoch wird dennoch auch das Argument angefiihrt, dass
eine hohe Interaktivitdt besonders hohe kognitive Anforderungen an die Konsumen-
ten stellt, die dazu fithren kénnen, dass sie die Orientierung im Online-Shop verlieren
(vgl. Diehl/Terlutter/Weinberg 2007).

Inwieweit Interaktivitdt im virtuellen Umfeld somit positiv oder negativ wirkt, ist
deshalb umstritten. Dies zeigen auch die Forschungsergebnisse zur Wirkung interak-
tiver Kommunikation im Internet, denn sie sind nicht einheitlich (vgl. z. B. Bezjian-
Avery/Calder/lacobucci 1998; Gerpott/Wanke 2004; Ghose/Wenyu 1998; Liu/Shrum
2002; Macias 2003). Insgesamt iiberwiegen jedoch Forschungsansitze, die aufzeigen,
dass ein hoherer Grad an Interaktivitét positive Auswirkungen auf Kaufverhalten und
Loyalitiat der Konsumenten gegeniiber den Unternehmen hat (vgl. Diehl 2002).

Eng mit dem Online-Umfeld hédngt auch der Bereich des Mobile Commerce zusam-
men. In diesem Zusammenhang stehen mobile Endgerdte im Vordergrund, die im
Rahmen der Einkaufsprozesse genutzt werden konnen. Hier ist aufgrund von techni-
schen Fortentwicklungen eine starke Konversion von mobilen und Online-Lésungen
zu beobachten. Mit mobilen Endgerdten kann in zunehmendem Mafs auf Online-
Content zuriickgegriffen werden. Handelsunternehmen kénnen mobile Kanile zudem
nutzen, um zusdtzliche Kommunikationselemente und Angebote zu etablieren, wie
z. B. sogenannte ,location-based services”. Dabei konnen iiber mobile Kanéle spezifi-
sche lokale Angebote an die Konsumenten {ibermittelt und lokale Feedback-Prozesse
zwischen mobilen und stationdren Kanélen ermoglicht werden.

Eine wichtige Form des traditionellen Handels stellen Kataloge als weitere Absatzka-
nale im Rahmen von Multi-Channel-Systemen dar. Hierbei handelt es sich zwar ur-
spriinglich um statische Absatzkanile, bei denen Interaktion nur sehr eingeschréankt,
beispielsweise im Rahmen von Bestellprozessen, erfolgt, jedoch finden gerade zwi-
schen traditionellen Print-Katalogen und Online-Kanélen sehr haufig sehr intensive
Kanalverkniipfungen mit interaktiven Elementen statt. So werden Kataloge haufig als
bildgestiitzte ,Blatterkataloge” in Online-Shops integriert oder Online-
Bestellmoglichkeiten {iber die Direkteingabe der Katalog-Bestellnummern angeboten.

Zusatzlich bieten einige Unternehmen als weiteren Kanal TV-Shops — sowohl im inter-
aktiven Fernsehen als auch in Form eines Online-TV-Kanals — an, die ebenfalls interak-
tive Elemente beinhalten. Hier besteht z. B. iiber Call-In-Moglichkeiten auch die Mog-
lichkeit zu direkter Kommunikation zwischen Kunden und Unternehmen in Form
einer spezifischen Form des personlichen Gespréchs iiber den TV-Kanal.

Interaktive Elemente des Marketing und Kanalverkniipfungen kénnen weiterhin auch
bei dem Einsatz von Verkaufsautomaten eingesetzt werden. Dabei kann der direkte
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Verkauf von Produkten {iber die Automaten durch integrierte Online-Elemente erwei-
tert werden. Hier zeigt sich eine Konversion zwischen Automaten und Online-
Terminals, bei denen iiber die Terminal-Systeme direkte Bestellungen an den Internet-
Shop weitergeleitet werden konnen bzw. ein direkter Zugriff auf den Internet-Shop
moglich ist.

4 Fazit

Betrachtet man die in der Praxis realisierten Marketing-Systeme im Multi-Channel-
Retailing, so ist ein erheblicher Nachholbedarf beziiglich der Ausgestaltung der Sys-
teme ersichtlich. Vor allem ist bisher das Ausmaf$ an Integration der Kanéle sehr ge-
ring. Dies ist oftmals auch bewusst und gewollt, indem eigene Organisationseinheiten
(z. B. fiir den E-Commerce-Bereich) gegriindet werden, die als Profit-Center agieren.
Problematisch ist dabei vor allem, dass die Kommunikation in den Kanilen oft nur
teilweise oder gar nicht aufeinander abgestimmt wird. Die Konsequenzen daraus, wie
z. B. erhebliche Defizite in Kommunikationseffektivitdat und -effizienz, Image-Defizite,
Verargerung der Verbraucher oder Abwanderungen von Kunden, weisen darauf hin,
dass derartige Unterschiede sich negativ auf das Verbraucherverhalten auswirken
konnen. Gerade der Einsatz interaktiver Elemente wird in der Praxis haufig gesplittet,
indem im klassischen Kanalumfeld fast ausschliefilich klassische Kommunikationsin-
strumente und multimediale Kommunikationsinstrumente lediglich im Online-Kanal
eingesetzt werden.

Hier sind wesentlich stdrkere Integrationsmoglichkeiten denkbar und sinnvoll, denn
derartige Strukturierungen der Kommunikation fithren dazu, dass es den Unterneh-
men bisher oftmals nur in unterdurchschnittlichem Ausmaf gelingt, die Konsumenten
uiber die Kommunikation von einem Kanal in die weiteren Kanile , mitzunehmen”. In
der Realisierung von Verkniipfungen jedoch liegt ein hohes Profilierungspotenzial mit
direkter Umsatz- und Kundenbindungswirkung.

Die Bedeutung des Interaktiven Marketing ist gerade fiir Multi-Channel-Systeme
somit besonders hoch, denn sie bewirkt, dass die Kunden besser kommunikativ ein-
gebunden werden koénnen, weil sie sich intensiver in den Kommunikationsprozess
einbringen und gleichermafien gezielter adressiert werden konnen. Hier sind vor al-
lem Feedback- bzw. Dialogelemente, die bei interaktiven Marketingsystemen genutzt
werden konnen, besonders vorteilhaft, denn gerade diese Elemente kdnnen dazu ein-
gesetzt werden, die Kunden von einem Kanal des Multi-Channel-Systems in die weite-
ren Kanéle zu leiten. Dadurch konnen die Einkaufsprozesse insgesamt optimiert wer-
den, was langfristig mit positiven Wirkungen auf das Kaufverhalten verbunden sein
sollte. Dies ist vor allem auch darauf zuriickzufithren, dass die Motivation und die
emotionale Bindung der Konsumenten tiiber die Interaktivitit wesentlich gesteigert
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werden konnen. Durch die Interaktivitdt kann zudem das Einkaufserlebnis fiir die
Konsumenten wesentlich erweitert werden (vgl. Diehl 2002). Dadurch steigt oftmals
auch die Freiwilligkeit der Kommunikation mit den Unternehmen. Diese hohere Be-
reitschaft der Auseinandersetzung mit dem Unternehmen fithrt dazu, dass die Auf-
merksamkeit der Konsumenten hinsichtlich der Retail-Brands langer gebunden wer-
den kann als dies bei herkdmmlicher Marketingkommunikation der Fall ist.
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Web 2.0

1 Problemstellung und Zielsetzung

,Web 2.0 ist ein Schlagwort, das seit dem vergangenen Jahr verstarkt von der Offent-
lichkeit wahrgenommen wird, dessen genaue Bedeutung jedoch haufig unklar bleibt.
Web 2.0 bezeichnet nicht etwa eine zentrale Innovation oder eine komplette Neuent-
wicklung, sondern dient als Sammelbegriff fiir eine Vielzahl von Entwicklungen und
Veranderungen des World Wide Web (WWW). Im Folgenden zweiten Teil wird der
Begriff ,Web 2.0” in unterschiedliche Facetten zerlegt und das diesem Beitrag zugrun-
de liegende Begriffsverstandnis abgeleitet.

Oftmals wird im Zusammenhang mit Web 2.0 von einer zweiten Phase des E-Business
oder einer zweiten Vernetzung gesprochen. Noch ist unklar, ob und wenn ja, welche
Elemente des Web 2.0 das E-Business tatsdchlich revolutionieren werden, oder ob die
Erwartungen dhnlich iiberzogen sind, wie bei der ersten E-Business-Euphorie in den
Jahren 1999 und 2000 (,It's E-Business or out of Business”). Im dritten Teil dieses Bei-
trags werden daher verschiedene Elemente des Web 2.0 analysiert.

Welche Web 2.0-Optionen sind fiir den E-Commerce relevant? Welche Chancen und
Risiken ergeben sich daraus? Wie kénnen und sollten Online-Handler darauf reagie-
ren? Diese Fragestellungen werden im vierten Kapitel anhand der absatzpolitischen
Instrumente untersucht, bevor abschlieffend die wichtigsten Erkenntnisse in einem
Fazit zusammengefasst werden.

2 Web 2.0 - Der Begriff

Der Begriff Web 2.0 wurde urspriinglich im Jahr 2004 von Mitarbeitern von O'Reilly
Media im Rahmen von Vorbereitungen fiir eine Entwicklerkonferenz gepragt
(vgl. O'Reilly 2005a). Die Uberlegungen basierten auf der Annahme, dass sich die
angebotenen Funktionen des Internet und die dadurch ermdglichte Nutzung einem
Wandel unterziehen, der Auswirkungen auf die zugrunde liegenden Geschaftsmodelle
hat. Der Begriff Web 2.0 wurde zunéchst an Einzelvergleichen bestehender Internetan-
gebote festgemacht, die diesen Wandel charakterisierten.1 Im Jahr 2005 veréffentlichte
Tim O'Reilly einen Artikel, der erstmals die konkrete Sichtweise der Erfinder auf ihren
Begriff erlduterte. Diese definieren Web 2.0 aus konzeptioneller Sicht als eine An-
sammlung von Prinzipien und Praktiken, die unterschiedlich wichtig bzw. stark aus-
gepragt sein konnen (vgl. O'Reilly 2005a). Ausgewahlte Aspekte finden sich in der in
Abbildung 2-1 dargestellten Themenwolke wieder.

1 So entstanden z.B. die Zuordnungstupel von DoubleClick sowie Britannica Online zu
Web 1.0 und Google AdSense sowie Wikipedia zu Web 2.0.
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Abbildung 2-1:  Web 2.0-Themenwolke
(Quelle: O’Reilly 2005a)
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Es existieren Definitionen, die das Kernkonzept von Web 2.0 eher global und weich
widerspiegeln, so z. B. als eine Reihe von Technologien und Anwendungen, die eine
moglichst effiziente Interaktion zwischen Internetnutzern, Inhalten und Daten ermog-
lichen, insbesondere durch die Unterstiitzung neuer Geschiaftsmodelle, Technologien
und Sozialstrukturen (vgl. Young 2007, S. 2; O'Reilly 2005b). Grundlage der Definitio-
nen bildet eine Fokussierung auf Aspekte, die iiber die rein technische Betrachtungs-
weise hinausgehen. So unterscheidet sich Web 2.0 ,,vor allem darin von seinem Vor-
géanger, dass es von den Usern anders wahrgenommen und genutzt wird” (o. V. 2007,
S. 1). Das Internet wird zum Mitmach-Web, zu einem vielfaltigen, alltagsnahen Sozial-
raum, in dem sich Internetnutzer aktiver als zuvor  bewegen
(vgl. Schroll/Rodenhduser/Neef 2007, S. 6). Das Internet avanciert ,von einem stati-
schen Angebot zu einem dynamischen Gestaltungsmedium, in dem auf einfache Weise
Nutzergemeinschaften entstehen konnen” (Algesheimer/Leitl 2007, S.94). Trump,
Klingler und Gerhards (2007) machen dieser Aussage folgend die Grundziige des
Web 2.0 an den Dimensionen Gestaltungsgrad und Kommunikationsgrad fest. Sie
beziehen Web 2.0 auf die Nutzungsart von Websites — eher gestaltend und o6ffentlich
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kommunizierend (S. 9 ff.). Der Bundesverband Digitale Wirtschaft (2007, S. 3) trennt
zur Verdeutlichung der iiber die technische Sichtweise hinausgehenden Betrachtung
strikt inhaltliche und technische Gesichtspunkte voneinander. Weitere Definitionen
machen Web 2.0 an den Entwicklungen ausgewahlter Einzelaspekte fest, wie z. B. der
Generierung von Mikro-Inhalten? (vgl. MacManus/Porter 2005). Auch sogenannte
social software enthdlt Web 2.0-Aspekte, fokussiert sich hierbei jedoch eher auf die
technische Implementierung der Plattformfunktionalitdten (vgl. Spivack 2004).

Hogg et al. konkretisieren den Begriff und sehen Web 2.0 als Philosophie einer sich
durch Nutzer wechselseitig maximierenden, kollektiven Intelligenz an, nach der Nut-
zer Mehrwerte durch die standardisierte Weitergabe und Anreicherung von Informa-
tionen generieren. Sie legen erlauternd ein Begriffsspektrum fest, das tiber vormalige
Ansitze hinausgeht, lediglich einzelne Bestandteile aufzugreifen, gleichzeitig jedoch
trennschaérfer ist, als die genannten Globaldefinitionen. Sie sehen Web 2.0

als Philosophie und nicht als reine Technologie,

mit dem Ziel, die kollektive Intelligenz (das Wissen) der Nutzer wechselseitig zu
maximieren,

in dem diese Informationen generieren und untereinander austauschen bzw. wei-
tergeben,

in formalisierter, standardisierter Form,
auf vielfaltige Art, z. B. als Text, Daten, Video,

im Rahmen eines interaktiven, dynamischen Entwicklungsprozesses (vgl. Hogg et
al. 2006, S. 12 £.).

Im Folgenden wird die von Hogg et al. verwendete Definition zu Grunde gelegt, da sie
aus Sicht der Autoren das Spektrum von Web 2.0 fassbar abdeckt.

3 Wesentliche Elemente des Web 2.0

Nachfolgend werden ausgewahlte Funktionalitiaten erldutert, die im Rahmen der auf-
gezeigten Definitionen unter dem Begriff Web 2.0 subsumiert werden, und anhand
konkreter Praxisbeispiele verdeutlicht. Der Fokus liegt dabei auf Elementen, die fiir
das Marketing von besonderem Interesse sind. Weitere Anwendungsformen, wie bei-
spielsweise Terminplaner oder Textverarbeitung als Web-Anwendungen sowie techni-

2 So werden Informationen im Internet iiber viele Quellen verteilt, stiickweise in Form soge-
nannter ,microcontent”-Einheiten angeboten.
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sche Aspekte wie beispielsweise offene Schnittstellen oder neue Ubertragungsstan-
dards, werden nicht naher betrachtet.

3.1 Interaktionsmoglichkeiten fiir Internetnutzer

Internetnutzer werden nicht mehr wie in den Anfangen des WWW darauf beschrénkt,
Internetseiten eher passiv zu besuchen und dort vorhandene Inhalte zu konsumieren.
Selbst ohne Programmiersprachenkenntnisse ist es inzwischen fiir nahezu jeden Inter-
netnutzer moglich, eigene Inhalte im Internet zur Verfiigung zu stellen. Dies kann in
vielerlei Formen geschehen, z.B. durch Informationen oder Meinungen in Web-
Tagebtiichern bzw. Weblogs (sogenannten Blogs), Bilder oder Fotos in Tauschplattfor-
men wie flickr.com, Videos bei youtube.com oder myvideo.de. Die Kommunikation
zwischen Unternehmen und Konsumenten wird erleichtert und um soziale und emo-
tionale Aspekte erweitert (vgl. Hattendorf/Schlechtriem 2007, S. 3 f.). Beispielsweise
schreiben Mitarbeiter im Blog des Berlin Plaza Hotels aktuelle Gegebenheiten und
kurzweilige Anekdoten nieder, die von Website-Besuchern gelesen und kommentiert
werden. Gleiches geschieht in den Blogs der FRoSTA AG oder der Kelterei Walther
(vgl. Algesheimer 2007, S. 90 f.) — wenngleich vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Geschiftsfelder.

3.2 Soziale Netzwerke

Warum stellen viele Nutzer eigene Inhalte im WWW zur Verfiigung? Eine mogliche
Erklarung ist der Wunsch, sich und die eigenen Leistungen zu prasentieren und wahr-
genommen zu werden (vgl. Duscha/Finke/Kuhn 2007, S. 44 {.). Eine auf diesen Aspekt
fokussierte Moglichkeit zur 6ffentlichen Présentation der eigenen Person bieten soge-
nannte soziale Netzwerke. XING.com konzentriert sich beispielsweise auf das ge-
schiftliche Umfeld, erleichtert die Suche nach sowie die Pflege von Geschiftsbezie-
hungen und ermdglicht es den Nutzern, andere Mitglieder des Netzwerkes zielgerich-
tet zu kontaktieren. Andere Netzwerke, die sich zumeist eher an jlingere Zielgruppen
richten, erweitern den Ansatz der Eigenpréasentation um die Moglichkeit, ganze Foto-
alben auf der eigenen Profilseite zur Verfiigung zu stellen, Nachrichten auf den 6ffent-
lich sichtbaren Pinnwénden fremder Profilseiten zu hinterlassen oder sich zu Interes-
sensgruppen mit gleichgesinnten Nutzern zusammenzuschlielen. Bekannte Beispiele
in diesem Segment sind myspace.com oder studivz.net. Erklartes Ziel der Nutzer
sozialer Netzwerke ist es, nicht mehr nur Informationen auszutauschen, sondern le-
bendige Gemeinschaften zu bilden. Eine besondere Stellung in der Ausgestaltung
sozialer Netzwerke nehmen 3D-Plattformen, wie z. B. Second Life ein. Hier haben
Nutzer die Moglichkeit, in Form eines sogenannten Avatars, eines grafischen Stellver-
treters, in einer virtuellen, dreidimensionalen Welt mit weiteren Nutzern und Unter-
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nehmen in Kontakt zu treten, sich zu informieren und sich untereinander auszutau-
schen.3

Als Spezialbereich sozialer Netzwerke lasst sich das sogenannte ,social shopping”
identifizieren. Hier werden soziale Netzwerke gebildet, um Online-K&ufe vorzuberei-
ten bzw. zu tdtigen. Als Beispiel lassen sich Produktempfehlungsplattformen heran-
ziehen, auf denen Nutzer Empfehlungen und Bewertungen vorhalten, um Kaufent-
scheidungen zu initiieren oder zu erleichtern (vgl. Hahn 2007, S. 4 f.). So konnen Nut-
zer auf der Empfehlungsplattform fiir Lieblingsprodukte, Geschenke und Wiinsche,
edelight.com, Produktdarstellungen aus jedem weiteren Online-Shop verkniipfen und
Produktinformationen angereichert mit eigenen Anmerkungen gebiindelt darstellen.

3.3 Nutzung kollektiver Intelligenz

Die Moglichkeit, eigene Inhalte einzustellen, bildet den Ausgangspunkt fiir diesen
Aspekt des ,neuen” Internet (vgl. Schmitt 2007, S.12f.). Die Online-Enzyklopadie
wikipedia.org verfolgt beispielsweise den Ansatz, enthaltene Artikel durch jeden Nut-
zer Uberarbeiten zu lassen. So werden inhaltliche Fehler von weiteren Nutzern meist
schnell aufgrund besseren Wissens entfernt bzw. korrigiert, allerdings unterliegt die
Qualitat der enthaltenen Artikel durch permanente Verdnderungen teilweise starken
Schwankungen.

Eine weitere Auspragung der kollektiven Intelligenz beschreibt das Wort ,,Folksono-
my”. Es ist eine Neubildung aus den beiden Teilen ,folk” (umgangssprachlich fiir
Leute) und , taxonomy” (Taxonomie; Klassifikation von Gegenstanden) und meint das
gemeinschaftliche Indexieren von Web-Inhalten. Diese Art der Vergabe von Schlag-
worten wird auch als ,Tagging” bezeichnet. Soziale Netzwerke bieten oft den Nutzern
an, ihre Inhalte mit mehreren Schlagwortern (Tags) zu versehen. Uber diese zumeist in
sogenannten Tag-Wolken grafisch dargestellten Schlagworter konnen die Inhalte an-
derer Nutzer eingesehen werden, die diese Begriffe fiir ihre dhnlichen Inhalte {iber-
nehmen koénnen. Eine grofie Gruppe von Nutzern einigt sich so auf sinnvolle und
schliissige Zuordnungen, aus denen sich nach einiger Zeit nach dem Bottom-up-
Prinzip ein von den Nutzern aufgebautes Schlagwortsystem ergibt.

3 Zur Nutzung derartiger Angebote muss jedoch zundchst eine Darstellungs-Software herun-
tergeladen und auf dem Nutzer-PC installiert und eingerichtet werden. Zur Vertiefung
vgl. z. B. Breuer 2007.
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3.4 Abonnementdienste

Abonnementdienste, sogenannte Feeds, ermdglichen es Website-Besuchern, entspre-
chend praparierte Website-Inhalte zu abonnieren und meist auch weiterzuverwenden.
So stellen beispielsweise Newsfeeds (iiberwiegend im RSS- oder Atom-Format) als
Abonnementdienst ein unidirektionales Push-Instrument fiir Unternehmen dar, inte-
ressierte Internetnutzer mit Informationen zu versorgen (vgl. Beyer 2005, S. 144 £.). Der
Unterschied zu klassischen Push-Instrumenten, wie z. B. Mailings, besteht darin, dass
Website-Besucher diesen Dienst zunachst aktiv abonnieren miissen, um an der Infor-
mationsiibermittlung zu partizipieren.4

Eine weitere Ausgestaltungsform von Abonnementdiensten stellen als Podcasts be-
zeichnete Audio- oder Videodateien dar. Diese Informationsdateien werden meist
regelmafig ergénzt und konnen von den Nutzern entweder einmalig komplett abge-
rufen oder abonniert werden. Im Falle eines Abonnements werden die Abonnenten
iiber Aktualisierungen des Podcasts informiert und kénnen die neu hinzugekomme-
nen Informationen direkt abrufen (vgl. Clement/Papies 2007, S. 336 f.).

Abonnementdienste, wie Newsfeeds oder eingebundene Podcasts, dienen Unterneh-
men dazu, Informationen (z. B. iiber Produkineuerungen) online ,in einer anspre-
chenden Form zu prasentieren und gleichzeitig Nutzerprofile mit zielgerichteten Pra-
ferenzen zu pflegen.” (Méhlenbruch/Délling/Ritschel 2007, S. 206).

3.5 Individuelle Ansprache von Nischenmarkten -
Long Tail

Der Begriff ,Long Tail” beschreibt ein betriebwirtschaftliches Konzept, das eigentlich
schon seit Beginn der Internetnutzung verfolgt wird, aber erst in jiingster Zeit durch
die konsequente Einbringung der Internetnutzer in interaktiven Gemeinschaften effi-
zient umgesetzt wird. ,,Long Tail” bezeichnet im Kern die erfolgreiche ErschlieSung
der Nischenmaérkte — das Ansprechen der Internetnutzer mit eher selteneren Interes-
sensgebieten (vgl. Rudolph/Emrich/Meise 2007, S. 189). Der Begriff leitet sich aus der
Form einer Haufigkeitsverteilung einer Artikelnachfrage ab (vgl. Al-
par/Blaschke/Kefler 2007, S.9). Als Beispiel fiir ein realisiertes Konzept derartiger
Web 2.0-Funktionalitaten lasst sich der Online-Marktplatz dawanda.com heranziehen.
Hier bieten private Verkaufer Unikate und handgemachte Produkte an. Kaufer knnen
zur Produktselektion neben Standardsuchfunktionen auch eine inspirative Suche iiber
eine Farbauswahl durchfiihren oder von Verkaufern und weiteren Nutzern angelegte

4 Hierzu ist der Einsatz einer sogenannten Feed-Reader-Software notwendig, die auf dem PC
des Abonnenten installiert wird und die abonnierten Feeds aktiv auf Aktualisierungen iiber-
priift und die Feed-Inhalte anzeigt.
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Tags aus einer Tag-Wolke verwenden. Website-Besucher konnen zu jedem Produkt
Bemerkungen einpflegen, die ebenfalls bei der Produktwahl unterstiitzen konnen.

4 Web 2.0 - Anwendungsfelder im Online-
Handel

Vorliegende Studien weichen beziiglich des Nutzungsgrades von Web 2.0-Angeboten
teilweise deutlich voneinander ab: Laut ARD/ZDF-Onlinestudie nutzen 20 Prozent der
Deutschen Web 2.0-Angebote (vgl. Haas et al. 2007, S.215); Nielsen/Netratings
(vgl. Nielsen/Netratings 2007) spricht von 54 Prozent der Deutschen, schrankt dies im
Weiteren aber auf die deutschen Internetnutzer ein, was dennoch immerhin etwa
35 Prozent der Deutschen entsprechen wiirde. Bei allen Unterschieden zwischen den
verschiedenen Untersuchungsergebnissen kann jedoch eindeutig festgehalten werden,
dass Web 2.0-Angebote zunehmend auf eine grofie Akzeptanz bei den Internetnutzern
stofsen.

Die aufgezeigte Vielfalt der Angebote, die unter dem Begriff Web 2.0 subsumiert wer-
den, macht eine detaillierte Analyse notwendig, um die Anwendungsfelder zu ermit-
teln, die Online-Handler nutzen kdonnen, um Wettbewerbsvorteile auszubauen und
insbesondere die Kundenbindung zu erhéhen. Zur Verdeutlichung, welche absatzpoli-
tischen Instrumente durch Web 2.0-Funktionalitaten beeinflusst werden, konnen die
Instrumentalbereiche des E-Commerce zugrunde gelegt werden und als Kategorisie-
rungsschema herangezogen werden. Diese lassen sich in die vier Segmente der Sorti-
mentspolitik, Preispolitik, Kommunikationspolitik sowie der Front-End-Politik unter-
gliedern (vgl. Wilke/Dusche/Hudetz 2005, S. 106 £.). Die genannten Instrumentalberei-
che des E-Commerce stellen eine Abwandlung der aus dem Handel bekannten, géngi-
gen absatzpolitischen Instrumente (vgl. Miiller-Hagedorn 2005, S.7 ff.) dar. Die im
Rahmen der Web 2.0-Instrumente aufgezeigten Anwendungen lassen sich anhand
ihrer Schwerpunkte den einzelnen Instrumentalbereichen des E-Commerce zuordnen,
wie in Tabelle 4-1 dargestellt.

Auffillig ist die Einordnung sozialer Netzwerke in drei der vier Instrumentalbereiche.
Durch eine passive Analyse der Aktivititen weiterer Mitglieder sozialer Netzwerke
lassen sich Anhaltspunkte fiir Produktentwicklung und Preisgestaltung ableiten. Im
Rahmen der Kommunikationspolitik konnen durch gezielte Informationsiibermittlung
Nutzer aktiv angesprochen und gegebenenfalls beeinflusst werden (vgl. Méhlenbruch
2007, S. 207).
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Tabelle 4-1:  Einordnung ausgewihlter Web 2.0-Anwendungsbereiche in die Instrumenta-
bereiche des E-Commerce
(Quelle: In Anlehnung an Mdéhlenbruch 2007, S. 205)

Sortimentspolitik Preispolitik Kommunikations- Front End Politik
politik
Wikis Soziale Netzwerke Abonnementdienste Mashups
Soziale Netzwerke Social-Shopping Blogs Tagging
Long Tail Foren Omnizugangliche
Anwendungen
Abonnementdienste Soziale Netzwerke

Unternehmen versuchen im Zusammenhang mit der Verbreitung sozialer Netzwerke
immer haufiger, mit sogenannten viralen Werbekampagnen die dortigen Nutzergrup-
pen gezielt anzugehen. Virales Marketing basiert dabei auf dem Prinzip der Mund-zu-
Mund-Propaganda (vgl. Bauer et al. 2007, S. 269). So werden virale Werbebotschaften
mit dem Ziel konzipiert und verbreitet, dass sich die spezifischen Nutzergruppen
dieser Netzwerke die Werbenachrichten eigenstindig weiterleiten und somit die
Reichweite erhohen. Dies geschieht meist {iber speziell zugeschnittene, besonders
interessante Inhalte oder durch die Incentivierung der Nutzer (vgl. Wiedmann 2007,
S. 686).

Es lasst sich festhalten, dass Web 2.0-Funktionalititen Online-Handlern zahlreiche
Vorteile bieten: Interaktionen lassen den Kunden ldnger auf der Website verweilen,
durch den Meinungsaustausch kann die Kundenbindung erhéht werden. Zudem kann
der Handler von den gesammelten Kundenmeinungen lernen. Aus Sicht der Autoren
sind insbesondere Unternehmens-Blogs und Foren sowie Artikelbewertungen von
Bedeutung. Diese Instrumente bieten Unternehmen die Moglichkeit, neutral erschei-
nende Kundenmeinungen auf der eigenen Website zu platzieren, um die Aussagekraft
der eigenen Artikeldarstellungen zu untermauern. Aus dem Angebot dieser Interakti-
onsmoglichkeiten kann sich jedoch leicht eine Eigendynamik entwickeln, die oft nur
schwer kontrollierbar ist und nicht immer positiv ausfallen muss. Handelsunterneh-
men sollten sich daher genau iiberlegen, ob der gebotene Mehrwert der Web 2.0-
Gestaltungselemente den Aufwand einer kontinuierlichen Kontrolle und Moderation
rechtfertigt, die dringend geboten erscheint, um auf Auﬁerungen der interaktiven
Nutzer schnell und zielfithrend zu reagieren. Die 6konomische Tragfahigkeit ist in den
meisten Fillen schwierig priifbar, da kaum zu ermitteln ist, inwieweit einzelne
Web 2.0-Elemente tatsdchlich zur Kundenakquisition und Kundenbindung beitragen.
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5 Fazit

Einige Anwendungen des Web 2.0 bergen das Potenzial fiir weit reichende Auswir-
kungen auf das E-Business. Die Moglichkeiten, Inhalte durch Internetnutzer generie-
ren zu lassen und diese in sozialen Netzwerken an sich zu binden, werden derzeit von
vielen Unternehmen massiv gefordert. Der Aspekt der Nutzerakzeptanz ist in diesem
Zusammenhang fiir viele Online-Héndler wichtig, da zahlreiche Web 2.0-Angebote fiir
die Kundenansprache genutzt werden und zur Kundenakquisition und Kundenbin-
dung beitragen konnen. Neben Produktbewertungen durch Kunden, mit denen Ver-
trauen geschaffen und erhoht werden kann, sind hier insbesondere Aspekte des vira-
len Marketing, beispielsweise durch die Verbreitung von Videos auf entsprechenden
Plattformen zur Kundenakquisition sowie Blogs als Element der Kundenbindung zu
nennen. Auch die Weiterverwendung von bestehenden Inhalten und deren Kombina-
tion zu neuen Inhalten versprechen interessante Geschéftsmoglichkeiten. Zugleich
verbirgt sich hinter dem Schlagwort Web 2.0 die Moglichkeit, in Kombination mit
weiteren Technologien bestehende Prozesse zu optimieren, etwa bei der Zusammen-
arbeit mit Kunden und Lieferanten. Ob sich Geschéaftsmodelle, die auf den Entwick-
lungen des ,neuen” Internet basieren, allerdings nachhaltig 6konomisch tragfahig
gestalten, bedarf der weiteren Beobachtung.
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Die Nutzung von Online-Communities im Rahmen des Dialogmarketing

Die Verwirklichung des Menschen geschieht im Dialog;:
in der doppelten Fahigkeit, zu reden und zuzuhdren, zu antworten,
aber auch darin, sich vom Wort treffen zu lassen.

Anders gesagt: Dialog, das meint die Bereitschaft zur Kooperation.

Augustinus Heinrich Henckel von Donnersmarck (1935-2005)

1 Online-Communities als
Herausforderung fiir das
Dialogmarketing

Der Dialog als Urform der zwischenmenschlichen Kommunikation, versteht sich, wie
Henckel von Donnersmarck betont, nicht als einseitige, das heifst unternehmensge-
steuerte Kommunikation, sondern vielmehr als multilaterale Kooperation, welche im
Sinne einer mehrstufigen, wechselseitigen Interaktion zwischen dem Unternehmen
und den jeweiligen Anspruchsgruppen stattfindet. Der Begriff des Dialogmarketing
bezeichnet dabei nach Belz , die Qualitat der Interaktion mit Kunden. Der Dialog geht
von den Kundenerwartungen und -bediirfnissen aus, ist gepragt durch die Wertschat-
zung fiir Kunden und ist zwei- oder mehrseitig [...] beeinflusst.” (2003, S. 5). Dialog-
marketing, als Instrument zur Forcierung profitabler Geschéftsbeziehungen, betont im
Vergleich zum Direktmarketing starker die Reziprozitdt der Beziehung zwischen dem
Kunde und dem Unternehmen. Es steht jedoch immer der Kunde und dessen Bedjirf-
nisse im Mittelpunkt des Unternehmensverstandnisses (vgl. Krummenerl 2005, S. 13;
Dallmer 2002, S. 11). Durch den Einsatz der Instrumente des Dialogmarketing kann
die Bindung an das Unternehmen geférdert, die Rentabilitdit der Kundenbeziehung
erhoht und eine Differenzierung des Unternehmens am Markt begiinstigt werden.
Eine idealisierte, theoretische Wunschvorstellung oder vielmehr erfolgsversprechende
Realitat?

Betrachtet man sich die Kommunikationskonzepte vieler Unternehmen, so stellt man
fest, dass im Marketing heute, aus dem herkdmmlichen Push-Verstandnis heraus, oft
nur Scheindialoge gefiihrt werden und die Bereitschaft fiir einen echten Dialog fehlt.
Insbesondere im Konsumgiitersektor, der in besonderem Mafle gekennzeichnet ist
durch gesattigte und umkampfte Markte, herrscht das Verstandnis vor, dass Dialog-
marketing fiir die hohe Anzahl von Kleinsttransaktionen ein nicht lohnenswertes In-
strument darstellt (vgl. Belz/Kiinzler 2007, S. 55). Gleichermafien prekdr prasentiert
sich die Lage auf Seiten der Kunden: Viele haben das Interesse an einer Auseinander-
setzung mit den Leistungen eines Unternehmens aufgrund der Informationsiiberflu-
tung und der Egalitdt der Angebote langst verloren. Insbesondere die breite Masse
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lasst sich mit Hilfe der klassischen Instrumente des Direktmarketing nicht mehr be-
einflussen. Unternehmen, die auf dem Massenmarkt konkurrieren, fallt es zunehmend
schwerer sich hinsichtlich der Wahrnehmung der Kunden aus der Vielzahl der Ange-
bote herauszuheben und im Wettbewerb zu differenzieren.

Gleichzeitig lasst sich auf Seiten der Kunden eine Gegenbewegung feststellen: Die
soziale Komponente des Konsums hat in den vergangenen Jahren immer starker an
Bedeutung gewonnen. 650.000 Harley-Davidson-Fahrer, welche sich weltweit in den
regionalen Harley-Davidson-Clubs organisiert haben und sich zu regelmafligen Aus-
fahrten treffen, sind nur ein Beispiel fiir derartige Gruppierungen. Diese Gemeinschaf-
ten, welche im modernen Sprachgebrauch als Communities bezeichnet werden, defi-
nieren sich nach Algesheimer als ,ein soziales Netzwerk von, miteinander in konti-
nuierlicher Interaktion stehenden, Individuen, die sich innerhalb eines spezifischen
Zeitraums wechselseitig beeinflussen und ein Zusammengehorigkeitsgefiihl entwi-
ckeln. Die soziale Interaktion zwischen Mitgliedern unterliegt dabei einem wohlver-
standenen Fokus, etwa einem gemeinsamen Ziel, geteilter Identitdt, gemeinsamem
Besitz oder gemeinsamen Interessen.” (Algesheimer 2004, S. 48). Das Erscheinungsbild
von Communities ist duflerst heterogen und lasst sich hinsichtlich einer Vielzahl von
Faktoren unterscheiden (vgl. von Loewenfeld 2006, S. 32 ff.). Zentral dabei ist, dass
sich das Zusammengehorigkeitsgefiihl nicht mehr, wie in den Urspriingen des Be-
griffs, iber geografische bzw. physische Néhe definiert, sondern vielmehr iiber ein
gemeinsames Ziel oder Interesse: ,,Community became more than a place. It became a
common understanding of a shared identity.” (Muniz/O'Guinn 2001, S. 143). Die Be-
sonderheit liegt in jedem Fall darin, dass sich diese Personen unaufgefordert mit den
Leistungen der Community auseinandersetzen und sich somit gewissermaflen freiwil-
lig daran binden. Das fiihrt sogar soweit, dass die Community-Mitglieder eine morali-
sche Verpflichtung gegeniiber der Gemeinschaft und ihren Mitgliedern entwickeln,
welche den Zusammenhalt auf besondere Weise pragt (vgl. Muniz/O'Guinn 2001,
S. 413). Die Unternehmen sehen sich dadurch mit einem neuartigen sozialen Gefiige
konfrontiert, welches im Hinblick auf den Status quo des Dialogmarketing durchaus
neue Nutzungsperspektiven 6ffnet. Die traditionelle, transaktionsorientierte Ausrich-
tung des Direktmarketing wird dadurch zunehmend um eine beziehungs- und inter-
aktionsorientierte Blickweise erweitert (vgl. Tomczak/Schogel/Wentzel 2006, S. 525 f£.).
Durch eine stirkere Konzentration auf den Dialog mit den Community-Mitgliedern,
kann es den Unternehmen gelingen, die oft noch als idealisiert und theoretisch defi-
nierten Ziele des Dialogmarketing in die Realitdt umzusetzen.
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2 Nutzungspotenziale von Online-
Communities fiir das Dialogmarketing

,Virtual communities are groups of people with common interests and needs who
come together online.” (Hagel/Armstrong 1997, S. 143). Ebenso wie in der Offline-
Welt, engagieren sich Menschen im Internet in Communities, um ein gemeinsames
Ziel oder gemeinsame Interessen zu verfolgen, aus Griinden der Interaktion oder
Unterhaltung (vgl. Lazar/Preece 1998, S. 84 in Anlehnung an Whitaker/Isaacs/O'Day
1997, S.27 ff.). Insbesondere die wechselseitige Kommunikation ist nicht nur der
Startmechanismus, sondern vielmehr die Grundlage fiir die stattfindende soziale
Interaktion im Internet (vgl. Gouldner 1960, S. 176; Sproull/Faraj 1996, S. 130). Zudem
bietet das Internet, als freizugangliches Medium, eine einfache, kostengiinstige Mog-
lichkeit diesen Dialog mit einer Vielzahl von Kunden herzustellen. Fiir Unternehmen
sind dabei nicht nur Communities interessant, welche sich aus der Freiwilligkeit und
dem Interesse der User heraus bilden, sondern auch der gezielte Aufbau einer eigenen,
unternehmensspezifischen Community sollte gepriift werden, um die Chancen, wel-
che sich auf Kunden- und Leistungsebene ergeben noch schneller und direkter inter-
nalisieren zu konnen.

Den theoretischen Bezugsrahmen fiir die Analyse der Nutzungspotenziale bildet der
aufgabenorientierte Ansatz, welcher die Geschiftstatigkeit eines Unternehmens an den
beiden Ebenen Kundenpotenziale (Kundenakquisition und Kundenbindung) sowie
Leistungspotenziale  (Leistungsinnovation und Leistungspflege), ausrichtet
(vgl. Kuss/Tomczak 2004, S. 128 £.).

2.1 Kundenebene

Die Kundenebene ist durch die beiden Bereiche Kundenakquisition und Kundenbin-
dung gekennzeichnet, welche gleichermafien die Hauptaufgaben des Customer Rela-
tionship Management (CRM) darstellen. CRM dient dazu, die Fahigkeiten eines Un-
ternehmens sicherzustellen, langfristig profitable Kundenbeziehungen aufzubauen
(Akquisition), aufrecht zu erhalten (Retention) sowie im Zeitablauf zu intensivieren
(Penetration) (vgl. Stadelmann et al. 2003). Die Kundenpotenziale werden dabei am
besten ausgeschopft, wenn eine individualisierte und differenzierte Bearbeitung der
wertvollsten Kunden {iber alle Kundenkontaktpunkte hinweg mittels eines fortlaufen-
den Dialog stattfindet (vgl. Day 2000). Die Herstellung des Dialogs mit Hilfe von On-
line-Communities stellt dabei ein neuartige Herangehensweise dar, um wichtige Ziele
des CRM zu erreichen.
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Gewinnung von Consumer Insights

Eine personalisierte und differenzierte Ansprache relevanter Zielgruppen ist nur mog-
lich, wenn dem Unternehmen eine entsprechende Datenbasis zur Verfiigung steht, aus
welcher konkrete Optimierungsansétze abgeleitet werden konnen: Was sind die Be-
diirfnisse der Kunden? Wo ergibt sich Potenzial fiir Cross- oder Up-Selling? Das Ziel
des Dialogmarketing im Zusammenhang mit Online-Communities muss es sein, die
zusétzlichen Kundeninformationen, welche im Internet auf verhaltnismafig einfache
und kostengiinstige Weise gewonnen werden konnen (z. B. bei der Registrierung, iiber
Umfragen, durch Foren, etc.), fiir das Management der Kundenbeziehung zu nutzen.
Wird der Kunde mit individualisierten Informationen angesprochen, die sein Bediirf-
nisprofil widerspiegeln, wird die Reaktanz gegeniiber den Methoden des Direktmar-
keting weitaus geringer ausfallen, wenn nicht sogar positiv. Eine hohere Zufriedenheit
beeinflusst gleichzeitig auch die Bereitschaft noch mehr von sich preiszugeben. Die
Kunden treten somit in einen Dialog mit dem Unternehmen ein, deren Informationen
insbesondere im CRM aber auch in der Marktforschung auf keinen Fall unberiicksich-
tigt bleiben sollten.

Zugang zu und Bindung von Lead Usern

Online-Communities bieten einem Unternehmen einen bisher in dieser Form nicht
moglichen Zugang zu Informationen {iber das Kundenverhalten und die Kundenbe-
diirfnisse. Schlieflich handelt es sich bei Community-Mitgliedern um Personen, die
sich aufgrund des erhdhten Involvement freiwillig einer entsprechenden Gemeinschaft
anschliefen. Ein besonderes Interesse zur Teilnahme an Communities kommt dabei
den Lead-Usern zu. Dabei handelt es sich nach von Hippel um ,users whose present
strong needs will become general in a market-place month or years in the future. Since
lead users are familiar with conditions that lie in the future for most others, they can
serve as a need-forecasting laboratory for marketing research.” (1986, S. 691). Das
Unternehmen kann sich das Know-how dieser Schliisselkunden zunutze machen,
indem es einen Dialog etabliert, welcher die Community-Mitglieder und insbesondere
die Lead User zur Weitergabe von Informationen zu ihren Bediirfnissen und Erwar-
tungen anregt. Die Angaben der Lead User gelten dabei als besonders authentisch, da
sie aufgrund ihrer Konstitution ein echtes Interesse an der Verbesserung der Leistung
glaubhaft darlegen konnen. Gelingt es einem Unternehmen diese Schliisselkunden
mittels einer Online-Community anzusprechen und zu binden, kénnen die wertvollen
Informationen nicht nur im CRM, sondern auch zur Optimierung auf der Leistungs-
ebene erfolgsversprechend eingesetzt werden.

Community-Mitglieder als Sprachrohr des Unternehmens

Durch die Institutionalisierung eines authentischen Dialogs auf Seiten des Unterneh-
mens mit den Mitgliedern der Online-Community, hat das Unternehmen zudem die
Chance die Community-Mitglieder als kommunikatives Sprachrohr zu gewinnen.
Diese ,Peer-to-Peer”-Propaganda hat fiir das Unternehmen, dem meist 6konomische
Interessen in der Kommunikation unterstellt werden, den Vorteil eine hohere Glaub-
wiirdigkeit sowie ein hoheres Involvement bei den Anspruchsgruppen zu erzielen
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(vgl. Meyer 2004, S. 226). Dariiber hinaus wird diesen Community-Botschaftern, wel-
che zumeist {iber ein grofies soziales Netzwerk und eine hohe fachliche Kompetenz
verfiigen, die Funktion von Opinion-Leadern zugesprochen (vgl. Tomczak/Sché-
gel/Wentzel 2006, S. 530). Aufgrund der positiven Aufiendarstellung durch die Com-
munity-Mitglieder und den Dialog mit den jeweiligen sozialen Kontakten der
Opinion-Leader kénnen auch neue Zielgruppen erschlossen und an das Unternehmen
gebunden werden.

Intensivierung des Kundenerlebnisses

Nach Schouten/McAlexander haben Communities zudem die Fahigkeit das wahrge-
nommene Konsumerlebnis betrachtlich zu intensivieren (1995, S. 50). Diese Verstar-
kung des Kundenerlebnisses wird dabei mafigeblich beeinflusst durch den Kontakt zu
anderen Mitgliedern. Durch den Aufbau oder die Unterstiitzung einer Online-
Community kann ein Unternehmen diese Nutzungspotenziale realisieren: Zum einen
bietet sich iiber die Online-Community die Moglichkeit zum Dialog mit anderen Nut-
zern und zum anderen hat das Unternehmen mafigeblichen Einfluss auf die Ausge-
staltung dieser Plattform. So kann ein Unternehmen beispielsweise durch die Bereit-
stellung von Informationen zu neuen Nutzungsmoglichkeiten des Produkts oder von
Hintergrundwissen {iber das Unternehmen, Einfluss nehmen auf die Wahrnehmung,
die ein Nutzer hinsichtlich des Unternehmens und dessen Leistungen hat. Im besten
Fall fithren die positiven Erfahrungen zu einer erhohten Zufriedenheit, einer intensi-
veren Kundenbindung und einer positiven Peer-to-Peer-Kommunikation gegeniiber
weiteren potenziellen Kunden.

Die Ausschopfung dieser Vorteile ist jedoch nur méglich, wenn mittels des Dialogs ein
echter Mehrwert fiir den User geboten wird und der Nutzer das Gefiihl hat vom Un-
ternehmen hinsichtlich seiner Meinungen und Bediirfnisse ernst genommen zu wer-
den.

2.2 Leistungsebene

Auf der Leistungsebene werden die Kernaufgaben Leistungsinnovation und Leis-
tungspflege unterschieden. Um die Produkte und Services auf die Bediirfnisse des
Kunden auszurichten, werden vor der Lancierung klassische Methoden der Marktfor-
schung, wie Produkttests, eingesetzt. Doch diese Prozesse sind oftmals langwierig,
teuer und in ihren Ergebnissen nicht immer zuverladssig, denn Kunden geben ihre
latenten Wiinsche und Motive nur selten preis. Dabei versteht sich die Geschéftsbezie-
hung im CRM als eine Partnerschaft, die darauf basiert, dass ein Unternehmen seine
Kunden und deren Bediirfnisse im Detail kennt und die verfiigbaren Informationen
nutzt, um mafigeschneiderte Problemldsungen zu entwickeln und anzubieten
(vgl. Stadelmann et. al 2003). Bisher gab es jedoch nur wenige, eher unbequeme Méog-
lichkeiten, mittels derer Kunden ihre (Un-)Zufriedenheit auch wahrend der Nut-
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zungsphase zum Ausdruck bringen konnten. Doch zumeist ist es das Feedback einzel-
ner besonders verbundener Anhinger, welche das Unternehmen auf der Suche nach
neuen Ideen und Verbesserungsmoglichkeiten nach vorne bringt.

Identifikation von Optimierungs- und Innovationspotenzialen

Durch die Freiwilligkeit, die mit der Griindung oder dem Anschluss an eine Online-
Community, vorausgesetzt wird, geht man davon aus, dass diese Personen eine be-
sonders starke Bindung zu einer Marke oder einem Unternehmen aufweisen. Diese
hoch involvierten Community-Mitglieder beanspruchen sogar oftmals ein gewisses
Mitspracherecht gegeniiber dem Unternehmen, da sie sich dem Gegenstand der
Community auf besondere Weise moralisch verpflichtet fiithlen (vgl. Firat/Venkatesh
1995, S. 239 ff.). Durch die Etablierung eines Dialogs ist es denkbar, dass besonders
motivierte Community-Mitglieder, wie Lead User, in den Innovationsprozess bzw. die
Weiterentwicklung von Produkten oder Leistungen involviert werden (vgl. Praha-
lad/Ramaswamy 2004, S.5). ,Since lead users often attempt to fill the need they ex-
perience, they can provide new product concept and design data as well.” (von Hippel
1986, S. 691). Lead User konnen somit wertvollen Input liefern, der aufgrund des Ei-
geninteresses nicht nur authentisch, sondern, wenn man von der Wertschatzung ab-
sieht, auch nahezu kostenlos ist. Oftmals werden die bisher verwendeten klassischen
Methoden der Marktforschung dafiir auf den Online-Bereich {ibertragen. Dort bietet
sich der Vorteil, dass motivierte Community-Mitglieder viel zielgenauer angesprochen
werden konnen und dass deren Feedback nicht nur bedeutend schneller gesammelt,
sondern auch entsprechend zeitnah analysiert und in die Leistungserstellungsprozesse
integriert werden kann. Selbst durch blofies Beobachten und Screenen von Foren- und
Chatbereichen, welche die meisten Online-Communities auf ihrer Seite integriert ha-
ben, konnen Unternehmen bereits richtungsweisende Informationen ablesen. Auch
wenn die dort gewonnenen Erkenntnisse nicht unbedingt repréasentativ sein miissen,
liefern sie doch authentische Insights in kommunikationsstarke Zielgruppen.

3 Voraussetzungen fiir den Erfolg

Von der Push- zur Pull-Kommunikation

In der Marketing-Kultur eines Unternehmens muss ein Umdenken stattfinden: Weg
von der hierarchisch organisierten Push-Kommunikation, hin zu einer vom Kunden
gesteuerten Pull-Kommunikation. Das Unternehmen darf sich nicht davor scheuen,
die Kommunikationsmacht zumindest teilweise aus der Hand zu geben, um in einen
interaktiven, mehrseitigen Dialog mit den Kunden zu treten. Das Umdenken sollte
dabei gleichzeitig einhergehen mit dem Aufbau einer Kritikkultur, denn nur dann ist
es moglich das Feedback der Kunden konstruktiv zu behandeln und erfolgsverspre-
chend zu integrieren.
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Von einzelnen Kunden zu komplexen Netzwerken

Das Unternehmen muss seine Kommunikation nicht mehr nur an einzelnen Kunden
ausrichten, sondern vielmehr an komplexen Netzwerken. Dem entsprechend muss das
Unternehmen bei der Ausgestaltung der Kommunikation die Beziehung der Kunden
untereinander, aber auch die moglichen Effekte auf potenzielle Neukunden oder an-
dere Anspruchsgruppen mit in Betracht ziehen (vgl. Oliver 1999, S. 41; Bagozzi 2000,
S. 388).

Negative virale Effekte

Netzwerkeffekte, vor allem auf dem Internet, sind nicht nur schnell, sondern manch-
mal auch unberechenbar. Unternehmen miissen sich der gruppendynamischen Effekte
bewusst sein, wenn sie sich mit Online-Communities auseinandersetzen. Die Moglich-
keiten zur Einflussnahme auf Communities sind eher gering. Zusatzlich kénnen die
Ziele von Online-Communities und die der Unternehmen durchaus divergieren, so
dass die abweichenden Vorstellungen schnell zu negativer Publicity oder im schlimm-
sten Fall zu einer absoluten Reaktanz gegeniiber dem Unternehmen fiithren kénnen
(vgl. Kozinets 2001, S. 82).

Wie eine erfolgreiche Umsetzung aussieht, soll nun am Beispiel der Online-Plattform
,womensnet.de” der Henkel KGaA aufgezeigt werden.

4 Die Community womensnet.de der
Henkel KGaA

»+Willkommen bei womensnet.de dem interaktiven Treffpunkt fiir alle, die sich fiir
Kosmetik, Beauty und Lifestyle interessieren. Hier gibt es kostenlos kompetente In-
formationen, aktuelle Tipps und individuelle Beratung. Und in unserer Community
finden Sie vieles zum = Mitmachen, Ausprobieren und Gewinnen.”
(www.womensnet.de).

Die Nutzung der Online-Plattform hat sich seit der Einfithrung stark verandert: Vom
zaghaften ,Schreiben Sie eine E-Mail” hin zum demokratisierten Mitmachen, Mitdis-
kutieren und Mitvoten. Durch die neuen Potenziale, welche das Internet offenbart,
wurde der Weg geebnet vom einseitigen, hierarchisch organisierten Direktmarketing,
zum interaktiven Dialogmarketing, durch welches mit vergleichsweise geringem
Aufwand eine grofie Anzahl von interessierten und involvierten Personen erreicht
werden kann. Inzwischen zihlt das Informations- und Kommunikationsportal wo-
mensnet.de rund 250.000 registrierte Mitglieder und 350.000 Newsletter-Abonnenten.
Pro Tag besuchen durchschnittlich 3.500 Nutzer die Website. Die Mehrzahl ist weiblich
(90 Prozent) und insbesondere an allgemeinen Informationen zu Beauty, Wellness und
Lifestyle interessiert. Dabei erfiillt die Website {iberraschenderweise genau die Be-
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diirfnisse, welche lange als Kernkompetenz des Handels galten: Individuelle Informa-
tion, kompetente Beratung und Erfahrungsaustausch durch die Interaktion mit
Gleichgesinnten (vgl. Giinther 2007).

Der Auftritt ist in vier Bereiche gegliedert: Im Bereich Insight erfahrt der Website-
Besucher allgemeine Hintergrundinformationen zu womensnet.de. Das Magazin be-
inhaltet vor allem interessante Artikel rund um Kosmetik, Beauty, Wellness und Life-
style. Tipps und interaktive Entscheidungshilfen durch kompetente Experten erhalt
man im Bereich Beratung, welcher ein Kernelement der Website darstellt. Dariiber
hinaus gibt es noch den Bereich Community, ein Mitgliederbereich, der zum Diskutie-
ren und zum Ideenaustausch einléddt.

Das Unternehmen selbst verfolgt drei iibergeordnete Ziele mit der Internetseite wo-
mensnet.de, auf welche im Folgenden auch noch genauer eingegangen wird. Erstens
wird die Website als PR-Plattform fir samtliche Marken des Henkel-Konzerns ver-
wendet und stellt somit einen zuséatzlichen Baustein im Kommunikations-Mix des
Unternehmens dar. Zweitens soll mit Hilfe der {iber die Website gewonnen Kundenin-
formationen eine bessere Datenbasis fiir das CRM geschaffen werden. Im Sinne des
One-to-One-Marketing sollen diese Customer Insights anschlieffend genutzt werden,
um die Kundenansprache zu verbessern und individueller zu gestalten. Letztlich gilt
es mit Hilfe des sogenannten ,Online-Scouting” die Leistungen zu optimieren und
Leistungsinnovationen voranzutreiben.

Kundenebene
Gewinnung von Customer Insights

Nur wer seine Kunden kennt, kann sie besser bedienen und durch hohere Kun-
denzufriedenheit auch stirker binden. So werden auf womensnet.de in grofSem
Umfang Daten {iber die Nutzer, vor allem aus den Registrierungs- und Umfrage-
bereichen, gesammelt. Diese werden im Rahmen des CRM strukturiert und analy-
siert sowie anschlieflend zu Consumer Insights verdichtet. Durch die gewonnenen
Erkenntnisse bietet sich die Moglichkeit der individualisierten Ansprache spezifi-
scher Zielgruppen fiir Promotionszwecke, z.B. im Rahmen von Sonder-
Newslettern.

Zugang und Bindung von Lead Usern

Die Community lebt vom Dialog der User untereinander, aber auch vom Dialog
der Community-Mitglieder mit dem Unternehmen. Von besonderer Relevanz sind
dabei die Lead User, auf deren Partizipationsbediirfnis der Erfolg des Online-
Scoutings beruht. Nur durch die Herstellung einer Win-Win-Situation, die jedoch
nicht immer finanzieller Natur sein muss, ist es moglich einen Zugang zu dieser
besonderen Nutzergruppe zu erhalten und diese langfristig zu binden. Oftmals
geniigt ihnen bereits die Wertschiatzung ihrer Tatigkeit, da sie durch das Commit-
ment zur Marke bzw. zum Unternehmen ausreichend intrinsisch zur Teilnahme
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motiviert sind. Durch die Integration dieser Lead User im Rahmen des Online-
Scouting kann Henkel nicht nur authentisches Feedback gewinnen, sondern auch
innovative Ideen fiir neue Produkte generieren.

Community-Mitglieder als Sprachrohr

Durch die Weiterempfehlung des Angebots von womensnet.de durch bestehende
Nutzer, im Online- wie auch im Offline-Bereich, kénnen die Akquisitionskosten fiir
potenzielle Neukunden wesentlich gesenkt werden. Auf diese Weise konnten in
erster Linie Konsumenten angesprochen und fiir die Henkel-Welt fasziniert wer-
den, welche den Informations- und Beratungsangeboten einer markengebrandeten
Community eher kritisch gegeniiberstehen (vgl. Gilinther 2006). Durch das Ange-
bot relevanter Inhalte sowie durch die Ausnutzung des Netzwerkgedankens kann
kostenlose, positive Mund-zu-Mund-Propaganda angeregt und damit gleichzeitig
die Position der interaktiven Plattform gegeniiber dem Wettbewerb gestarkt wer-
den.

Intensivierung des Kundenerlebnisses

Mit l6sungsorientierter Verbraucherinformation und individuellen Beratungen
werden die Website-Besucher an die umfassende Welt der Henkel-Marken heran-
gefiihrt. Die Multimedialitdit des Auftritts, die Integration neuester Web 2.0-
Funktionalitaten und die zahlreichen Mdoglichkeiten zur Interaktion tragen dabei
mafigeblich zum Erfolg der Community bei. Neben jeder Menge Gewinnspiele,
dem Clubbereich mit Message-Funktion und Chatrooms, finden sich auch prakti-
sche Widgets, RSS-Feeds, ein Web-TV-Auftritt sowie Audio- und Video-Podcasts.
Die Vielzahl der Kommunikations- und Interaktionswege sowohl mit dem Unter-
nehmen als auch mit Gleichgesinnten machen den Besuch der Website nicht nur zu
einem einmaligen Erlebnis, sondern animieren die Nutzer vielmehr zum regelma-
figen Wiederkommen.

Leistungsebene: Identifikation von Optimierungs- und Innovationspotenzial

Dartiber hinaus bietet sich mit dem dialogfahigen Medium Internet die einzigartige
Moglichkeit einen interaktiven, One-to-One-Dialog mit den Usern auf der Leistungs-
ebene zu initiieren. Henkel schafft es mittels des sogenannten Online-Scoutings diesen
Dialog erfolgsversprechend herzustellen. ,,Denn Ihre Meinung ist uns wichtig” — die-
ser Teil der Website bietet den Usern die Moglichkeit an Diskussionen, Votings, Um-
fragen oder Fokusgruppen zu samtlichen Produkten rund um Beauty und Lifestyle
teilzunehmen oder einfach mittels der Kontaktfunktion Feedback zu geben. Durch die
Integration der Kunden in die Leistungsentwicklungs- und Leistungsbewertungspro-
zesse, wird einerseits dem Partizipationsbediirfnis der (potenziellen) Kunden Rech-
nung getragen und andererseits kann die Bindung zu womensnet.de sowie zu den
Produkten von Schwarzkopf & Henkel deutlich erhoht werden. Dariiber hinaus erhalt
das Unternehmen auf einem schnellen und kostengiinstigen Weg authentisches Feed-
back von einer relevanten Zielgruppe. Durch den standigen Dialog mit den Usern und
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allen Instrumenten des Online Scoutings ist Henkel in der Lage, Kritik, Verbesse-
rungsvorschldge sowie Ideen der User sofort aufzugreifen und umzusetzen. Das Onli-
ne-Scouting, welches vor allem fiir die Produkt-Manager hohe Relevanz besitzt, wird
dabei in Erganzung zur klassischen Marktforschung eingesetzt.

Der Erfolg bestitigt die Herangehensweise. Nicht nur, dass der Markenkontakt mit
jedem neu registrierten Community-Mitglied permanent giinstiger wird, sondern
auch der Verkauf von Produkten der Marke Schwarzkopf & Henkel konnte gesteigert
werden: 63 Prozent der User haben aufgrund der Informations- und Interaktionsmog-
lichkeiten auf womensnet.de Produkte des Unternehmens gekauft. Gleichzeitig zeigen
Kundenzufriedenheitsanalysen auf womensnet.de, dass 90 Prozent der User mit der
Website zufrieden bzw. sehr zufrieden sind. Als zweimaliger Testsieger der Kosmetik
Online-Studie trégt die Website somit nicht ohne Grund den Titel ,Deutschlands beste
Beauty-Website” (Netaspect 2007). Auf den ersten Blick ist Henkel als Dienstanbieter
nicht zu erkennen, sicherlich ein zentraler Faktor fiir die positive Resonanz der Nutzer
hinsichtlich der Website. Zudem werden durch den neutralen Absender die Kompe-
tenz der Beratung und der Wert der Informationen nicht in Frage gestellt. Journalisti-
sche Objektivitiat eines Themenportals ersetzt gewissermafien die Werbung, welche
auf einer markenspezifischen Internetseite erwartet wird. Gleichzeitig ist der Auftritt
auf jeder Ebene mit den Henkel- und den Markensites verlinkt, um die Besucher bei
Interesse in die Henkel-Markenwelt einzufithren. Ein weiterer Erfolgsfaktor sind die
Online-Scouting-Aktionen, welche gleichzeitig die Offenheit gegeniiber der Konsu-
mentenmeinung und den Ubergang zur Pull-Kommunikation par excellence demon-
strieren. Die User schitzen es sehr, an der Gestaltung von Produkten mitzuarbeiten
und somit fiir ihre Ideen und Verbesserungsvorschlége ein offenes Ohr zu finden. Als
Hygienefaktor wird dagegen der Community-Bereich mit dem Austausch der User
untereinander erachtet. Ohne diesen Dialog-Bereich wére die Plattform lediglich ein
weiteres ,Sende-Medium”: Gerade der kommunikative Austausch ist ein wesentlicher
Bestandteil des Internet und daher zentral fiir eine erfolgreiche Website.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Das Unternehmensbeispiel zeigt, wie auch im hart umkampften Massenmarkt nicht
nur eine gewinnbringende kommunikative Differenzierung gegeniiber der Konkur-
renz moglich ist, sondern auch ein fiir alle Seiten wertstiftender Dialog geschaffen
werden kann. Doch der Einsatz von Online-Communities im Rahmen des Dialogmar-
keting ist nicht als Allzweckwaffe zu verstehen, sondern sollte vielmehr iiberlegt und
den situativen Umstédnden entsprechend verwendet werden. Beispielsweise bietet sich
die Nutzung von Online-Communities auf keinen Fall an, wenn die Zielgruppen nicht
internetaffin sind. Zudem ist zu beriicksichtigen, dass trotz der internetbasierten Platt-
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form, hohe und stetige Aufwendungen insbesondere fiir die Pflege der Inhalte entste-
hen. Denn dieser Inhalt muss aktuell und dariiber hinaus fiir beide Seiten relevant
sein, denn nur dann kann ein Dialog mit gleichberechtigten Partnern zustandekom-
men. Weiterhin miissen der Dialog an sich und natiirlich auch das Ergebnis einen
Mehrwert fiir die beiden Kommunikationsparteien stiften. Eine Integration der Kun-
den- und Anbietersicht, also eine Verkniipfung der Interessen, muss bei der Planung
der Dialoginhalte daher friihzeitig angestrebt werden. Daneben sollte der Dialog
bestenfalls in der Form ausgestaltet sein, dass er einen Pull-Mechanismus auf Seiten
der User auslost und somit deren Commitment sichert. Fiir das Unternehmen ist es
wichtig, dass es sich vollumfénglich auf den Dialog einlésst, Kritik zuldsst und Feed-
back ernst nimmt. Das Ergebnis des Dialogs ist daher per definitionem von Anfang an
offen.

Online-Communities stellen fiir Unternehmen einen Weg dar die idealisierten Ziele
des Dialogmarketing zu realisieren. Das Mitmach-Internet der Zukunft ist eine dufierst
interessante Alternative, aber mit Sicherheit nicht der einzige Weg, um einen fiir beide
Seiten wertstiftenden Dialog mit den Kunden anzuregen.
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Kundenansprache (iber Interaktionsplattformen im Internet

1 Einleitung

Das Internet gewinnt fiir Unternehmen als Kommunikationskanal immer starker an
Bedeutung. Alleine die deutschen Online-Werbeausgaben stiegen von 418,7 Mio. EUR
in 2005 auf 692,7 Mio. EUR in 2006 (vgl. Nielsen Netratings 2007). Dennoch zeigt sich
eine Diskrepanz zwischen der Gewichtung von Werbebudgets und der Wahrnehmung
der Konsumenten. So unterschdtzen Unternehmen die Werbewirkung von Online-
Plattformen (vgl. Capgemini 2006, S. 8). Im sogenannten Web 2.0, das durch die aktive
Teilnahme des Konsumenten an Wertschopfungsprozessen im Internet gekennzeich-
net ist, ermdglicht die Kooperation mit dem Kunden eine hohere Akzeptanz von In-
formationen. Dieser Artikel soll daher neue Formen der Kundenansprache beleuchten,
die auf eine stdrkere Interaktion mit dem Kunden iiber das Internet setzen.

2 Formen der Kundenansprache iiber
Interaktionsplattformen

Angestoien durch den Stakeholder-Ansatz (vgl. Freeman 1984) haben Unternehmen
fiir die Kommunikation mit Medien die Abteilung Public Relations und bei bérsenno-
tierten Unternehmen auch Investor Relations institutionalisiert. Die Kommunikation
mit dem Stakeholder Kunde geschieht hingegen immer noch weitgehend indirekt und
einbahnig tiber klassische Werbeformen. Durch die verdanderte Internetnutzung wird
die Einbeziehung des Kunden als aktiver Stakeholder der Unternehmung jedoch zu-
nehmend wichtiger (vgl. Adams/Frost 2006, S.283 f.). Wahrend dies vorerst haupt-
sachlich Unternehmen betrifft, deren Zielgruppe verstarkt Web 2.0-Applikationen
nutzt, konnten zukiinftig auch Anbieter mit einem eher breiten Kundenstamm betrof-
fen sein. Laut einer Studie von Adams und Frost beschaftigt sich die Mehrheit der
Unternehmen noch nicht mit den Mdglichkeiten des Internet, um mit Stakeholder-
Gruppen effektiver zu kommunizieren (2006, S. 297).

Wihrend die Kommunikation im Internet bisher hauptséchlich vom Unternehmen
zum Kunden iiber Online-Werbeplattformen und das Feedback vom Kunden {iber
Blogs, Foren und Communities erfolgte, konnen im Web 2.0 kooperative Formen der
Kundenbeziehung (Customer Relations) umgesetzt werden (vgl. Abbildung 2-1). Statt
einer getrennten Betrachtung des Internet als Werbeinstrument einerseits und als
Feedback-Schleife andererseits wird die Kommunikation mit dem Kunden durch
Web 2.0 synchronisiert. Mit der Einbeziehung des Kunden als Stakeholder schlief3t sich
somit die Liicke zwischen ausgesendeter Botschaft und der Wahrnehmung des Kun-
den. Wahrend die Kommunikation zuvor auf unterschiedlichen Plattformen und so-
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mit hierarchisch getrennt verlief, bilden Web 2.0-Instrumente eine individuelle
Schnittstelle zum Kunden.

Abbildung 2-1:  Interaktionsbeziehungen im Internet
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Ansprechpartner

Communities

Die neuen interaktionsbasierten Formen der Kundenansprache befinden sich im Inter-
net in einem experimentellen Stadium. Folgende Marktansidtze stammen aus einer
Typologie von Rudolph, Emrich, Meise (2007), die aus einer explorativen Analyse
gewonnen wurde. Da die Formate , Offene Entwicklungsplattformen”, sowie ,Vernetz-
te Aktivitdten” iiber die reine Kundenansprache hinausgehen und bereits an friitheren
Phasen im Wertschopfungsprozess ansetzen, werden sie nicht weiter thematisiert.
Folgende vier Formate werden von Unternehmen zunehmend zur Kundenansprache
eingesetzt.

2.1 Virtuelle Standorte

Virtuelle Welten, wie Second Life, bieten neue Kontaktflachen, um technikaffine
Konsumenten anzusprechen, die sich in ihrer Freizeit mit einer virtuellen, animierten
Figur darauf bewegen. Die drei-dimensionalen Simulationen er6ffnen Moglichkeiten,
um Unternehmen und Produkte besser erfahrbar zu machen. So betreiben
Unternehmen, wie BMW, Adidas oder Sun Microsystems, auf Second Life virtuelle
Niederlassungen. Internetnutzer kénnen dort auf virtuellen Inseln, in Gebduden und
Standen auf virtueller Ebene Produkte testen. Unternehmen setzen diese Form der
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Interaktion bereits ein, um eine erste Resonanz auf geplante Neuprodukteinfithrungen
zu bekommen. Aber auch die Verkniipfung von digitalen Darstellungen und realen
Produkten im Online-Handel wird von Unternehmen zunehmend starker umgesetzt
(vgl. Hemp 2006).

2.2 Web-Ansprechpartner

Als offizielle Unternehmensvertreter konnen Ansprechpartner im Web 2.0 in Diskus-
sionen {iber ihr Unternehmen interessante, zusatzliche Informationen einbringen, auf
personliche Anfragen von Internetnutzern reagieren und moderierend eingreifen,
wenn ungerechtfertigte Behauptungen kursieren. Wahrend dies grundsétzlich auf
allen unternehmenseigenen oder -fremden Foren geschehen konnte, ergibt sich durch
die Einrichtung digitaler Niederlassungen auch die Moglichkeit in Form von Avataren
mit Konsumenten in Kontakt zu treten. Ein Avatar bezeichnet dabei einen digitalen
Stellvertreter im virtuellen Raum, der den Kommunikator mit nachgebildeter Gestik
reprasentiert (vgl. Hemp 2006). Empirische Untersuchungen zum Einsatz von Avata-
ren konnten bereits nachweisen, dass die wahrgenommene Beziehung zum Unter-
nehmen dadurch aus Sicht des Internetnutzers personlicher wird und damit den
Kaufentscheidungsprozess beeinflusst (vgl. Holzwarth/Janiszewski/Neumann 2006).

2.3 Interest Community Groups

In Foren iiber Produkte und/oder Unternehmen finden sich Markenanhénger zusam-
men, die sich {iber ihr gemeinsames Interesse austauschen. Unternehmen bekommen
dadurch von Konsumentenseite wichtige Informationen iiber Bediirfnisse der Konsu-
menten, den Einsatz ihrer Produkte im Verwendungszusammenhang und Frithwarn-
indikatoren tiber negative Entwicklungen der Produkte. AuSerdem erhdhen Interest
Community Groups die Loyalitdt von Kunden (vgl. McAlexander/Schouten/Koenig
2002). Die Form der Interaktion findet vorwiegend zwischen den Konsumenten statt.
Oftmals beteiligen sich aber auch Web-Ansprechpartner an den Diskussionen
(vgl. Sawhney/Verona/Prandelli 2005).

2.4 Social Commerce

Bei dieser Form der Interaktionsbeziehung werden Kunden zu Verkaufern im Internet.
Unternehmen stellen dabei die Infrastruktur fiir sogenannte Micro-Shops zur Verfii-
gung, in denen Internetnutzer Produkte anbieten. Dabei zielen sie auf ihren (realen
und virtuellen) Bekanntenkreis, der ein Interesse haben konnte, tiber einen bekannten
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Shop Artikel zu ordern. Der Gedanke des Long Tails (der besagt, dass auch selten
nachgefragte Produkte profitabel {iber das Internet distribuiert werden kénnen) wird
somit auf Angebotsseite durch die eigenen Kunden umgesetzt (vgl. Anderson 2006).

3 Fallbeispiel Sun Microsystems: Aufbau
einer Interest Community Group

Besonders innovativ zeigt sich im Business-to-Business-Bereich Sun Microsystems, das
mehrere interaktive Web-Formate erprobt hat. Im Folgenden soll der Einsatz der un-
terschiedlichen Formate kurz beschrieben werden. Hauptangelpunkt der Aktivitaten
ist dabei die Interest Community Group SYSTEMHELDEN.COM.

3.1 Definition der Zielgruppe

Sun Microsystems verkauft Serversysteme an Rechenzentren von Unternehmen und
offentlichen Institutionen. Im Buying Center treffen IT-/Rechenzentrums-Leiter bzw.
Line of Business-Manager Entscheidungen iiber Systemanschaffungen. Dabei werden
sie aber sehr stark durch die Empfehlungen von ihren Systemadministratoren
beeinflusst, die fiir das tagliche Geschift zustandig sind. Diese identifizierte Sun als
Schliisselfiguren im Buying Center bei dem Entscheidungsprozess fiir den Kauf von
Serversystemen (vgl. Miiller/Schneble 2007).

Die Systemadministratoren stehen untereinander in der Regel in einem regen Aus-
tausch, bei dem technische Details iiber bestehende und neue Produkte, aber auch
Gertichte iiber Hersteller schnell die Runde machen. Sun gilt in dieser recht homoge-
nen Zielgruppe als gut, aber zu teuer fiir kleine Rechenzentren. Dies hat zur Folge,
dass die Server dieses Herstellers fiir kleine Rechenzentren von den Betreibern nur
selten in Betracht gezogen werden. Mit seinen neuentwickelten Losungen zielt das
Management jedoch auf diese Kundengruppe, die zwar nur iiber kleinere Budgets
verfiigt, dafiir aber einen Grossteil der Abnehmer von Servern stellt.

3.2 Einordnung der Interest Community Group in
die Marketing-Strategie

Da Roadshows sehr teuer sind und nicht die Mitarbeiter von kleinen Rechenzentren
anziehen, hat sich Sun dazu entschlossen, das Internet stiarker in seine Marketing-
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Strategie zu integrieren. Die Webseite sun.com verbucht monatlich rund 30 Mio. Visits.
Diesen Traffic kurbeln die Sun-Manager zusétzlich durch Banner-Werbung und Spon-
sorships von Entwickler-/IT-News-Plattformen an. Mit einem E-Mail-Marketing mit
iiber 3 Mio. Adressen verschicken sie drei- bis viermal pro Monat Produktinformatio-
nen und Einladungen zu Events und Sonderaktionen. Um die Relevanz von Sun-
Produkten auch fiir kleinere Rechenzentren zu erhohen, mochte Sun einen interakti-
ven Dialog mit potenziellen Kunden iiber das Internet anregen. Uber einen Blog des
CEO und verschiedene Blog-Feeds auf anderen Webseiten, wie Technorati, konnten
aber vor allem bestehende Kunden angesprochen werden. Auch eine virtuelle Nieder-
lassung auf Second Life errichtete Sun Microsystems, auf der die Streuverluste aller-
dings sehr hoch sind. Das Abstellen von Service-Mitarbeitern als Avatare erwies sich
als sehr aufwéndig bei geringer Interaktion mit den Zielpersonen. Nur durch die Er-
richtung von Events auf virtuellen Standorten sei es moglich, derzeit akzeptable Besu-
cherzahlen auf Second Life zu erzielen. Sun entschied sich daher dazu, eine eigene
Interest Community Group fiir Systemadministratoren zu griinden.

3.3 Entwicklung der Interest Community Group
SYSTEMHELDEN.COM

SYSTEMHELDEN.COM ist eine Community, die den Lebensalltag der Systemadmi-
nistratoren aufgreift. Die Mitarbeiter von Sun trafen oft auf die Aussage von System-
administratoren, dass ihre Arbeit nie wahrgenommen werde, aufler es funktioniere
irgendetwas nicht. ,,Die IT-Freaks endlich aus den dunklen Tiefen zu holen und sie als
Helden des Systems gebiihrend zu feiern” (http://www.systemhelden.com/about.php)
war denn auch das Ziel der Plattform, welche von den Sun-Managern zusammen mit
einer Werbeagentur entwickelt wurde. Nutzer der Webseite konnen eigene Blogs ein-
stellen, auf denen sie ihre tdgliche Arbeit schildern. Neueste Entwicklungen, Tipps
und Tricks sowie weiterfithrende Links werden auf der , Helden-Schule” vorgestellt
und Materialen sowie Merchandise-Artikel fiir die ,heldengerechte” Gestaltung des
eigenen Arbeitsplatzes konnen iiber die Webseite geordert werden. Alle Nutzer besit-
zen eigene Profile, mit denen sie an Diskussionsforen teilnehmen. Sun-Mitarbeiter
suchen in diesen Foren als Ansprechpartner den Kontakt zu den Systemadministrato-
ren. Neben dem sachorientierten Themenaustausch bietet die ,Hall of Helden” Raum
zur personlichen Selbstdarstellung. Dort werden z. B. die diimmsten Problemstellun-
gen von Chefs oder aber auch eigene Erfahrungen mit Sun Servern ausgetauscht. Mit
dem Spiel ,Hau den DAU” koénnen negative Gefiihle des Arbeitslebens am , dimm-
sten anzunehmenden User” abreagiert werden. Um den Geschmack der Systemadmi-
nistratoren zu treffen, wurden die redaktionellen Texte in einer ,, Kombination aus
Technik mit lustigem Wording und Multimedia” gestaltet. Die Plattform vermittelt
Authentizitdt, indem die Videos von Sun-Mitarbeitern selbst gedreht wurden - be-
wusst dilettantisch und dadurch mit einem , trashigen” Humor, wie man ihn aus frii-
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hen , Raumschiff Orion”-Sendungen kennt. Neben der Rahmenhandlung werden in
den Videos zugleich Serversysteme von Sun erklédrt. Diese Videos mit dem Werbe-
schriftzug SYSTEMHELDEN.COM wurden auf YouTube eingestellt und haben fiir
eine rasante Verbreitung der Webseite gesorgt. Mehr als 80.000 Mal wurden die Videos
angeschaut. Wahrend beim klassischen Suchmaschinenmarketing fiir einen Suchbe-
griff wie ,Server” 3 bis 6 EUR pro Click anfallen, waren die Video-Ads auf Google-
Video mit 10 EUR-Cent iiberaus preisgiinstig.

3.4 Chancen und Risiken von
SYSTEMHELDEN.COM

Das Image von Sun konnte verbessert werden, wie Blogs, Kunden-E-Mails und Berich-
te in Fachzeitschriften gezeigt haben. Der direkte Kontakt mit den Systemadministra-
toren als Multiplikatoren hat zudem die Akzeptanz der Sun-Vertriebsmanager in den
Buying Centern merklich erhoht. Quantitativ wurde dies deutlich an der Anzahl der
getdtigten Try & Buy-Registrierungen auf der deutschen Sun-Webseite. Ein Risiko ist
nach Auskunft der Sun-Mitarbeiter hingegen die schmale Gratwanderung zwischen
Entertainment und politisch inkorrekten Anspielungen, die der Seriositat der Marke
Sun Microsystems schaden konnte. Die Inhaltserstellung sollte nicht an Agenturen
ausgelagert werden, um die Glaubwiirdigkeit nicht zu gefdhrden. Dadurch kam es oft
zu Engpéssen, taglich etwas Neues bereit zu stellen. Zudem stellte sich die Herausfor-
derung, dass sich der Nutzer durch das Sun-System nicht vereinnahmt fiihlt.

4 Fazit

Eine Interest Community Group bietet neue Moglichkeiten, um Zielgruppen kunden-
orientiert anzusprechen. Sun hat damit das Ziel, einen Zugang in die Buying Center
der Rechenzentren zu finden, erfolgreich umsetzen kénnen. Allerdings steht und fallt
dieses Konzept mit dem Wissen {iiber Einstellungen der Mitglieder einer Zielgruppe.
Im Falle der Systemadministratoren handelt es sich um eine sehr homogene Gruppe,
die durch eine Community sehr gut angesprochen werden kann. Wie sich gezeigt hat,
ist die Fokussierung auf klar abgegrenzte Zielpersonen wichtig, um Mund-zu-Mund-
Propaganda anzuregen. Allerdings miissen sich Unternehmen bewusst sein, dass die
Wahrnehmung der Marke durch Communities stark beeinflusst und nur schwer kont-
rolliert werden kann. Um dem Risiko fiir die Marke zu begegnen, wurde die neutrale
Plattform SYSTEMHELDEN.COM gewdhlt. In den Erfahrungen mit dieser Communi-
ty zeigt sich, dass das konventionelle Markenmanagement durch eine dialogorientierte
Kommunikation mit den Mitgliedern ersetzt werden muss. Fiir das Business-to-
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Business-Marketing ist dies ein erfolgreiches Konzept, um mithilfe des Internet, einen
besseren Zugang zum Buying Center sowohl von industriellen als auch 6ffentlichen
Kunden zu finden. Weitere Studien in anderen Branchen sind allerdings notwendig,
um interaktive Formate zur Kundenansprache unter wissenschaftlichen Aspekten
abschlieflend zu untersuchen.
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Interactive Mobile Marketing

1 Mobile Marketing — From Niche to
Mainstream

Mobile telecommunications has witnessed tremendous growth in the past decade. The
penetration levels of mobile phones in Western Europe have reached a level which
means that almost everyone owns a phone. Active mobile subscriber penetration will
continue to grow, increasing from 101.6 percent in 2006 to 120.1 percent by 2012, reach-
ing 490 million subscriptions in Western Europe (cp. Analysys, 2006). This growth will
be mainly due to users owning multiple Subscriber Identity Modules (SIMs). Simulta-
neously, the use of mobile phones has moved beyond voice calls to the use of addi-
tional data services. People consider their mobile phones to be very personal items
where they store addresses, personal messages, their favourite music and holiday
photos with friends and family. Mobile phones are with their owners anytime and
everywhere.

Traditional media is one-way media. Adding a mobile component to it enables cus-
tomised, personal two-way communications to be added to the communication mix.
Mobile marketing enables accessibility and interactivity like no other medium before.
The Mobile Marketing Association (MMA) defines mobile marketing as the use of
wireless media (primarily mobile phones and PDAs) as an integrated content delivery
and direct response vehicle within a cross-media marketing communications pro-
gramme. Mobile marketing initially centred around the possibilities of SMS and its
application in marketing campaigns. The development of the telecommunications
technology from 2nd to 3t generation has enabled more sophisticated means of two-
way communication in form of MMS, mobile browsing and java applications. As si-
multaneously the handsets have developed to be more portable, having larger screens,
colour displays and better battery life, this has provided a solid ground for the mobile
advertising formats to develop into a whole new generation of possibilities available
for marketers to reach their audience. This includes now in addition to text messaging
(SMS), multimedia messages (MMS), downloads and banner advertising on mobile
Web sites.

Mobile marketing creates new opportunities for companies to form or shift consumer
attitudes toward a brand (cp. Sultan/Rohm 2005, p. 85). Mobile marketing can be de-
signed to increase customer loyalty, and mobile marketing tools can be used to facili-
tate the generation of customer insights through a customer opt-in database and the
measurement mechanisms available. Furthermore, the interactive nature of the me-
dium enables prompting of visits to the store or the Internet portal through use of
incentives such as mobile coupons. All these activities drive the generation of revenues
of the marketers either directly or indirectly.

425




Minna Laatikainen-Krimmel

Due to the very personal nature of the mobile devices, it is of outmost importance to
know how to enter this very personal space. Customer acceptance is a key factor for
the successfulness of the medium. Designing the content to be of relevance for the
customers and embedding it into a contextually relevant environment are strong driv-
ers of consumer acceptance (cp. Merisavo et al. 2007, p. 10; Barwise/Strong 2002, p. 22).
Respect for customer privacy as well as provision of a customer opt-in possibility
belong to MMA (2006, p. 6) mobile marketing best practises. Privacy concerns in the
area of mobile marketing generally relate to the intrusion of the private space with
unsolicited commercial messages. Attitudes on this, however, differ among consumer
groups within the same region as well as across global markets. Also privacy laws vary
across different countries. One solution is to implement ,,opt-in” or ,opt-out” mecha-
nisms of giving the user the possibility to choose their preference. Further MMA (2006,
p- 6) best practise of mobile marketing relates to creation of consistency in the content
formats. Consistency should be found in seemingly simple things like sizes of banners
and the manner in which SMS messages are being sent. Furthermore, it is important to
treat the medium as a distinct medium which takes into consideration its specific
characteristics when designing the content. For instance close-ups are well suited for
the small screen size, and short video clips of 1-2 minutes are an appropriate time of
engagement.

As mobile develops as an integrated part of the cross media communications mix from
a niche to a mainstream communications medium, numerous actors have entered the
mobile marketing field. In the following, the view is narrowed down to the scope of
mobile advertising which is the area where much of the innovation activity currently
takes place. The value creation in the strategic network of mobile advertising is dis-
cussed from the perspective of mobile operators who, by their nature, have a strategi-
cally important role in shaping this new business field.

2 Interactive Mobile Advertising by Mobile
Operators

2.1 Value Creation in Innovation Networks

The process of how value is being created through the activities of companies and
other organisations in contemporary market economies is undergoing a fundamental
change. Networks of connected firms are seen as an increasingly important alternative
for traditional markets and hierarchies (cp. Thorelli 1986, p. 37) for value creation.
Networks are argued to be better adapted to knowledge rich environments because of
their superior information processing capacity compared to traditional mechanisms of

426



Interactive Mobile Marketing

governance (cp. Achrol/Kotler 1999, p. 147). Successful innovators therefore join to
form innovation networks that allow them to source competencies flexibly.

The principal benefits of networking in the innovation context include: risk and cost
sharing; obtaining access to new markets and technologies; speeding products to mar-
ket; pooling complementary skills; safeguarding property rights when complete or
contingent contracts are not possible; and acting as a key vehicle for obtaining access
to external knowledge (cp. Pittaway et al. 2004, p. 137). Admittedly, there are critical
aspects to engage in innovation activities with external companies, including, e.g., the
high amount of internal interfaces, high co-ordination effort as well as high dependen-
cy on other members of the network. This underlines the need for appropriate, situa-
tion specific models for configuring and managing the innovation networks.

The mobilization of a network requires from the network leaders a strong position in
their field in terms of prestige, reputation, market share, and market power as well as
specific resources and knowledge in form of strategically important core competences
(cp. Moller/Rajala/Svahn 2005, p. 1281; Hinterhuber/Renzl 2005, p. 184). Furthermore,
the proactive actor firms should be able to envisage the development of the business
field in question to identify and evaluate potential partners and develop an attractive
agenda for the network (cp. Moller/Rajala/Svahn 2005, p. 1281).

2.2 Network of Mobile Advertising

Mobile advertising presents an important innovation in term of the new possibilities it
provides for marketers to reach their customers and interact with them. It is an innova-
tion which rises at an intersection of different domains. The mobile advertising ecosys-
tem is therefore driven by a number of technical, regulatory, commercial, social and
legal components. It is a complex network of different industries and companies, and
to be successful in leveraging the mobile channel it is important for marketers, content
owners, marketing agencies and other industry participants to be aware of how value
is generated through this medium and within the system. Developing a value chain for
mobile advertising requires partnerships among different companies that have com-
plementary skills and capabilities, and are aligned with overarching objectives
(cp. Sultan/Rohm 2005, p. 88). These partnerships are intertwined, and are therefore
best viewed from a network perspective.

Figure 2-1 describes the main participants of the mobile advertising network — from
the viewpoint of the mobile operator. It should be noted that the figure is for illustra-
tive purposes and does not demonstrate fully all the manifold relationships between
the different actors, or the relative strength of these relationships.
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Figure 2-1:  Network of Mobile Marketing
(Source: Own illustration)
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Role of Mobile Operators

Mobile operators have a natural role to shape the development of the mobile advertis-
ing network due to various reasons. They own direct customer relationships with the
customers that marketers are targeting to reach with their message. Mobile operators
have insights about the patterns of customer behaviour in the mobile environment,
and therefore are experts in supporting the marketers in finding the appropriate for-
mats of interactivity with the specific target mobile phone users. Mobile operators
hold basic demographic data about the individual customers, and this database can be
further extended to include more specific data — naturally with the consent of the cus-
tomers, to be able to provide even further detailed possibilities of targeting specific
customer segments in a contextually relevant environment. Some mobile operators,
such as Vodafone with Vodafone live!, own information and entertainment portals
which provide a natural environment for interactive mobile advertising activities.
Furthermore, a mobile operator such as Vodafone has a strong international brand
which other strong brands are keen to link their brands with.

The incentive for mobile operators themselves to play a strategic, active role in the
mobile advertising ecosystem is based on new revenue opportunities in this adjacent
business field. The revenue is generated through, e.g., the selling of advertising space
on the mobile portal.

It is of outmost importance for a mobile operator to structure the mobile advertising
activity in a manner which respects the personal space of the user. After all, the mobile
phone and any content related to it, is perceived by the user to be linked with their
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mobile operator in some manner. Therefore, a mobile operator has a strong interest in
respecting the privacy concerns as relevant within a certain context. There exist early
indications of a greater willingness by the users to accept targeted advertising if they
are offered discounts in their mobile voice or data tariffs. In any case, there exists a
strong preference towards relevant advertising content, whereas non-targeted, non-
relevant content entering the personal mobile space is a turn-off. These factors are
taken into consideration as mobile operators structure their business models to include
mobile advertising.

The most appropriate format of the strategic network in the mobile advertising space
is dependent on various factors, including the core competencies of each of the actors
of the network, as well as the market specifics. Salo et al. (2005, p. 156) suggest that the
activities in a strategic network of mobile advertising can be divided into four distinct
phases: campaign management, content creation, permission management and send-
ing. The various actors of the mobile advertising network can play different roles in
these phases. In the following, possible activities of a mobile operator as a strategic
actor of the network are suggested based on this framework.

Table 2-1: Activities of a mobile advertising network
(Source: Salo et al. 2005, p. 158)
Campaign Content Permission Sending
Management Creation Management
« Advertiser + Content providing » Permissions * Media channel
« Consulting » Advert providing » Databases » Message broker
« Campaign planning |« Content packaging |+ Opt-in list creation » Carrier operations
* Media space selling

Cross Media Marketing

Campaign Management

The campaign management phase includes e.g. the activities of campaign planning
and media selling. Advertising campaign planning is traditionally the expertise of
advertising and creative agencies, but in the very specific space of mobile phones,
mobile operators can provide valuable input to the possibilities of campaigns — design-
ing them in co-operation with the agencies. Media selling is not linked to a core com-
petence of mobile operators, and is better outsourced to partners, as e.g. Vodafone has
chosen to do with Yahoo in UK and the publishing group Gruner + Jahr in Germany
who sell advertising space on the Vodafone live! portal.

Content Creation
Content creation includes advert providing, content providing, and content packaging.
Again, although advertising and creative agencies are traditionally tasked with the
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design of the adverts, a mobile operator can contribute with mobile-specific
knowledge in the initial phase of defining the advert formats. Content can be provided
by the advertiser themselves, or by specialised mobile advertising players who also
include packaging of the content in their comprehensive service portfolio.

Permission Management

The tasks of permission management include opt-in/opt-out list creation and database
management, and can be handled by a mobile operator who holds a customer data-
base to start with, and can grow and specify it according to the permissions received
by customers. It should be noted that the need for opt-in/opt-out mechanisms varies
across different countries, customer segments as well as with regard to the advertising
formats.

Sending

The final phase of sending refers to message brokering, media channel operations, and
finally carrier operations. Here, the carrier operations are an asset that a mobile opera-
tor possesses with the underlying network infrastructure. Furthermore, also the media
channel can be an asset owned by an operator in form of a mobile portal in which the
advertisements can be placed.

The above brief examination of the phases of value creation in the mobile advertising
space demonstrates that a mobile operator possesses many of the key assets to act as a
strategically important actor in the network of mobile advertising.

3 Vodafone MediaSolutions!

Vodafone is the world’s leading international mobile communications group with
operations in 25 countries across five continents and over 206 million proportionate
customers (March 2007), as well as 38 partner networks. In Germany, the operator has
over 31 million customers and earns annual revenue of over 8 billion EUR.

Mobile marketing, and more specifically mobile advertising, is seen by Vodafone as an
important adjacent business field with a high growth potential. Vodafone MediaSolu-
tions! was established in May 2007 with the objective of bundling the various mobile,
online and offline marketing activities of Vodafone Germany. An important focus is
given to the mobile advertising arena, and the unit not only leads all the related activi-
ties internally but is also responsible for co-operations with the partners to provide
attractive interactive advertising possibilities for marketers. Vodafone MediaSolutions!
has a close co-operation with the publishing group Gruner + Jahr who markets and
sells the advertising space on the Vodafone live! mobile portal as part of their cross
media mix offer. Furthermore, Vodafone MediaSolutions! engages in a consultative
nature in selected discussions with creative agencies and customers to create appro-
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priate advertising formats and campaigns. Customers include e.g. Opel, Coca-Cola,
Disney and Mercedes.

The mobile portal Vodafone live! is with 3,8 million users and 490 million page views
per month (August 2007) the most popular mobile portal in Germany. The portal pro-
vides Vodafone customers information, entertainment and services e.g. in news, sports
and music in text, picture, audio and video format. It provides a platform for market-
ers to reach a target audience of 14-39 years old with an above average level of educa-
tion as well as high income.

The advertising formats available on the Vodafone live! portal include e.g.:
Mobile PromotionLink.

Integrated into the portal top themes, the text and/or picture link promotes the
marketer brand and links to the brand’s mobile microsite.

Mobile ContentAd.

Integrated into a selected, contextually relevant section of the homepage of the live!
portal, the large content advertisement format demands the attention of the user,
and offers a possibility to link with a microsite. Further possibility exists for inte-
gration as a sponsor ad to a specific editorial material, or into the biweekly live!
newsletter.

Mobile MicroSites.

Customised brand page created by Vodafone for the marketer using e.g. product
information, pictures, votings, blogs, shops, music and wallpaper downloads,
games, vendor search, information requests per mail and other customised possi-
bilities for interactive communication.

InGame Advertising.

Integration of promotional links or advertisements into the games section during
start-up, between levels and during exit.

Mobile Radio/TV Ads.

Using the audio and video streaming possibilities of the medium to bring custom-
ised content and messages to the customers.

Mobile Couponing.

Possibility to offer customers discounts or other incentives to visit the shop to try-
out and buy products.

Characteristic for all of these advertising formats is their contextual relevance as they
can be placed into the sections of the portal which are attractive to certain target seg-
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ments, and the interactivity that they offer a marketer to engage in a communication
with the customers or animate them into the desired behaviour.

In addition to the growing business of mobile advertising, Vodafone MediaSolutions!
provides mobile marketing services in the areas of SMS marketing, MMS Marketing
and mobile newsletters. Furthermore, Vodafone live! has an increasingly popular
presence on the Internet, and Vodafone MediaSolutions! provides further advertising
possibilities on the online platform to capture the increasingly important interactivity
between both of these platforms.

4 Conclusions and Outlook

Mobile marketing has emerged as a new communication mix element, which provides
an interactive two-way communication possibility like no medium before. Although it
has existed for some years already, mainly in the form of various SMS and MMS cam-
paigns, it is now that mobile marketing is entering a new era of possibilities. Attractive
mobile advertising formats are becoming available for marketers, and customers are
increasingly willing to be exposed to and entertained by mobile advertising when it is
designed to be relevant on their terms.

The creation of value in the mobile advertising space takes place in networks consist-
ing of various players, including mobile operators, marketers, aggregators, application
providers, advertising agencies, and other participants. A mobile operator can take the
role of a strong actor of such a strategic mobile advertising network, as it possesses
core assets and knowledge relevant in creating and developing the business field.
Vodafone MediaSolutions! is such an actor, and already today and increasingly in the
future utilises the Vodafone live! portal as a platform for mobile advertising.

The mobile phone is a very personal communication channel, and both the possibili-
ties and limitations of the medium lie in this very unique characteristic. When this is
properly understood and utilised, the power of the mobile medium can be unbeatable
when intelligently integrated into the marketing communication mix.
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Neue Medien im Customer Relationship Management

1 Aufgaben und Ziele des CRM

Customer Relationship Management (CRM) riickt den Gedanken der individuellen
Gestaltung der Kundenbeziehung in den Mittelpunkt unternehmerischen Handelns.
CRM unterstiitzt durch die Kernaufgaben, Kundenakquisition und Kundenbindung,
die Wachstums- und Gewinnziele eines Unternehmens, indem neue Kunden gewon-
nen und/oder die Kauffrequenzen und -intensitaten erhoht, Preisbereitschaften ausge-
schopft sowie Cross-Selling-Potenziale von aktuellen Kunden realisiert werden
(vgl. Tomczak/Reinecke/Miithlmeier 2002). Dadurch sollen profitable Kundenbezie-
hungen effizient und effektiv akquiriert und langfristig erhalten werden (vgl. Payne/
Frow 2006). Um den Unternehmenserfolg dauerhaft sicherzustellen, zielen Kundenbe-
ziehungsstrategien somit nicht lediglich auf einzelne Kaufabschliisse ab, sondern
orientieren sich vielmehr an langfristigen Geschiftsbeziehungen zu wertvollen Kun-
den (vgl. Tomczak 1994).

Eine der wesentlichen Zielsetzungen, die mit dem CRM verfolgt wird, besteht in einer
moglichst individuellen Ansprache des einzelnen Kunden bzw. Interessenten. In letz-
ter Konsequenz bedeutet dies, jeden Kunden als eigenes Marktsegment zu bedienen
und ihn bediirfnisgerecht zu bearbeiten. Eine moglichst bedarfsgerechte Kundenbear-
beitung verlangt jedoch die systematische Analyse der Kunden hinsichtlich ihrer un-
terschiedlichen Eigenschaften und verhaltensbezogenen Merkmale. Eine wesentliche
Voraussetzung hierfiir stellt deshalb die friithzeitige Erkennung dar, wann ein Kunde
welche Produkte bzw. Informationen benétigt und welche Praferenzen er zu welchem
Zeitpunkt aufweist (vgl. Hippner/Martin/Wilde 2002, S. 11 f.). Eine umfassende und
qualitativ hochwertige Datengrundlage {iber bestehende und potenzielle Kunden wird
somit zu einer strategischen Unternehmensressource, welche durch die Vermeidung
von Streuverlusten zu einer Senkung der Marketingkosten und zu einer Erhhung der
Kundenzufriedenheit fithren kann (vgl. Reid/Catterall 2005, S. 305 f.). Zugleich stellt
die Gewinnung von Kundendaten eine der grofiten Herausforderungen fiir ein Unter-
nehmen dar. Kunden agieren zunehmend bewusster hinsichtlich ihres Umgangs mit
und der Freigabe von personlichen Informationen, da sie sich der Gefahr des Daten-
missbrauchs ebenso bewusst sind wie der Notwendigkeit der Unternehmen kundenre-
levante Daten zu sammeln (vgl. Belz 2003).

Tiefgreifende Fortschritte in den Informations- und Kommunikationstechnologien
sowie neue Datenverwaltungs- und Datenverarbeitungstechniken stellen in diesem
Zusammenhang ein enormes Potenzial fiir die Unternehmen dar, um Kundeninforma-
tionen und -bediirfnisse von einer vergleichsweise grofen Anzahl von Kunden zu
bearbeiten (vgl. Schogel/Schmidt 2002). Zugleich ist festzustellen, dass sich die Band-
breite der moglichen Kommunikationsanwendungen zum Kunden hin stetig auswei-
tet, so dass sich gleichzeitig auch die Mdoglichkeiten potenzieren den ,Customer In-
sight” zu erweitern und die Zielgruppen kundenindividuell anzusprechen. Diese
neuartigen Kommunikationsinstrumente, welche durch die besonderen Eigenschaften
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des Internet ermdoglicht werden, versetzen die Unternehmen in die Lage, eine grofie
Menge von Kundeninformationen zu sammeln und diese fiir die weitere Gestaltung
der Kundenbeziehung zu nutzen.

Bevor auf die unterschiedlichen Beitrdge spezifischer Applikationen zur Erfiillung der
Zielsetzungen des CRM eingegangen wird, soll nun das Phanomen des Web 2.0 néher
erlautert werden.

2 Web 2.0 - Die neuen Medien im
Uberblick

Tim O'Reilly, der zumeist als Schopfer dieser populdren Wortkreation aufgefiihrt wird,
definiert Web 2.0, wie folgt: ,Web 2.0 is a set of economic, social, and technology
trends that collectively form the basis for the next generation of the Internet - a more
mature, distinctive medium characterized by user participation, openness, and net-
work effects.” (O'Reilly 2006). Nach Angermeier sind es insbesondere Faktoren, wie
Nutzerfreundlichkeit, Wirtschaftlichkeit, Design, Standardisierung, Weiterverwend-
barkeit, Medienkonvergenz sowie die Moglichkeit der Partizipation, welche den Erfolg
der neuen Internetapplikationen kennzeichnen (2005). Das Internet evolvierte zu einer
Plattform, welche als Medium zur Ausiibung kollektiver Intelligenz genutzt wird: Der
Nutzer konsumiert nicht mehr nur passiv die Inhalte, welche von den Unternehmen
zur Verfligung gestellt werden, sondern greift aktiv in die Content Entwicklung mit
ein. Es ist die Vernetzung von Menschen und Inhalten, welche die neuen Online-
Anwendungen, daher auch bekannt unter den Begriffen ,Social Web” oder ,Social
Software”, so interessant machen. Im Mitmach-Internet der Zukunft erhilt der User
eine vollstandig neue Bedeutung und somit gleichzeitig auch der Kunde fiir das Un-
ternehmen.

“

Einer Untersuchung von Hitwise zufolge entfallen in den USA bereits rund 12 Prozent
des Internetverkehrs auf Web 2.0-Internetseiten. Vor zwei Jahren betrug dieser Anteil
lediglich 2 Prozent (vgl. Hitwise 2007). In Deutschland fanden ARD und ZDF in deren
Online-Studie heraus, dass zurzeit 20 Prozent der Befragten Web 2.0-Funktionalitaten
verwenden und dass die Halfte davon diese Applikationen taglich sowie aktiv partizi-
pierend nutzen (vgl. Fisch/Gscheidle 2006). Es zeigt sich, dass das sogenannte Web 2.0
in der Wahrnehmung der Bevolkerung an Bedeutung gewinnt. Daher ist es fiir Unter-
nehmen besonders relevant die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit dem
Medium Internet als einen der Kernkanéle zu erkennen und die neuen Medien in die
Kommunikation mit den Kunden zu integrieren. Denn auf diesem neuartigen Weg ist
es fiir die Unternehmen moglich in einen einzigartigen, direkten Dialog mit dem Kun-
den zu treten. Zum einen, um die Kundenbediirfnisse besser zu verstehen und noch
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konkreter befriedigen zu konnen und zum anderen bietet sich durch die neuen Appli-
kationen auch die einmalige Chance den Kunden noch starker in die Unternehmens-
entwicklung zu integrieren sowie gleichzeitig die Bindung zum Unternehmen zu
intensivieren. Dabei haben das Internet und seine Nutzer bereits eine Vielzahl von
Applikationen hervorgebracht, welche zusammenfassend in Abbildung 1-1 dargestellt
werden. Jedoch besitzen nicht alle Kommunikationsinstrumente eine Relevanz fiir die
Zielsetzungen des CRM, so dass im folgenden Abschnitt lediglich ausgewéhlte Appli-
kationen berticksichtigt werden.

Abbildung 2-1:  Web 2.0-Applikationen im Uberblick
(Quelle: Eigene Darstellung)

Social

Networking User
Sites Generated
Content

Web 2.0-Applikationen

Virtuelle
Online
Advertising

Wie ein Unternehmen diese Applikationen fiir ein erfolgreiches Kundenbeziehungs-
management nutzen kann, soll im folgenden Abschnitt dargelegt und diskutiert wer-

den.

3 Rolle, Potenziale und Anwendung
ausgewahlter neuer Medien im CRM

Ziel des Unternehmens muss es sein die Leistungen sowie die kundenorientierten
Instrumente und Mafsnahmen der Marktbearbeitung auf die unterschiedlichen neuen
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Medien abzustimmen und sie an den verschiedenen Phasen des Kaufprozesses auszu-
richten (vgl. Bach/Gronover/Schmid 2000). Als konzeptioneller Bezugspunkt eignet
sich dazu das Konzept des Buying Cycle, das den Kaufprozess in Such-, Kauf-, Nut-
zungs- und Wiederkaufphase untergliedert und diesen in integrierter Weise aus Sicht
der Kunden betrachtet. Dies ermdglicht es dem Unternehmen innovative Medien an
den entscheidenden Aktivitdten des Kunden auszurichten. Abbildung 3-1 skizziert die
Einzelaktivitidten des Kunden in den vier Phasen des Buying Cycles.

Abbildung 3-1:  Aktivititen des Kunden im Buying Cycle
(Quelle: In Anlehnung an Schégel 2001)

Diese Phase schliesstsich an die DerKunde istaufder Suche nach
Nutzungsphase an und beinhaltetalle Informationen, die ihm helfen, ein

Aktivitaten, die der Kunde unternimmt, spezifisches Problem oder Bedrfnis
um die Leistungen eines Anbieters zu l6sen. Er suchtnach naheren
wieder zu kaufen. Angaben zu Produkteigenschaften und
Qualitatsmerkmalen, vergleicht
unterschiedliche Produkte und
bewertet die Leistungen verschiedener|
Anbieter.
Kunde
Nutzungsphase Kaufphase
Diese Phase umfasstden Zeitraum Diese Phase umfasst alle Aktivitaten
von Empfang der Leistungen durch des Kunden, die mitdem Erwerb einer
den Kunden bis hin zum Ende des Leistung verbunden sind. Diese
Gebrauchs. In diesen Bereich fallen reichen von der Festlegung derzu
somitauch die Formen des After Sales kaufenden Leistungen, der Preise,

Wiederkaufphase ‘ Suchphase

Services und des Customer Supports. uberdie Vereinbarung von
Lieferkonditionen bis hin zum
eigentlichen Bestellungs-und
Bezahlungsvorgang.

Der Abgleich der spezifischen Kundenprozesse mit den im Folgenden skizzierten
neuen Medien erdffnet dem Unternehmen die Moglichkeit, Gestaltungshinweise iiber
den Einsatz und die Nutzung der Web 2.0-Applikationen zu erhalten, welche die Ziel-
setzung des CRM unterstiitzen sollen.

Tabelle 3-1 gibt einen vorhergehenden Uberblick iiber die mdglichen Nutzungspoten-
ziale neuer Medien im Kundenbeziehungsmanagement in Abhdngigkeit der einzelnen
Phasen des Kaufprozesses.
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Tabelle 3-1:

(Quelle: Eigene Darstellung)

Nutzungsmaglichkeiten von Web 2.0-Applikationen im Buying Cycle

Suchphase Kaufphase Nutzungsphase Wiederkaufphase
Blogs « Méglichkeit zur Schaffung von i Aktive Steuerung der « Besseres Kennenlernen der « Internalisierung der
Transparenz hinsichtlich des Diskussionsthemen im (Nicht-)Kunden. gewonnenen Customer
Kernprodukts und der eigenen Blog hinsichtlich + Generierung von Wissen iiber Insights.
Leistungskomponenten. kaufrelevanter Aspekte die Erfahrungen mit dem « Bereitstellung zusatzlicher

« Optimierung des (Preise, Konditionen, Produkt. Informationen.
Suchprozesses durch Bestellung). + Bindung der Kunden durch den
Bereitstellung von « Platzierung von Cross- Aufbau eines eigenen Blogs
Informationen im eigenen Blog. ¢ Selling-Produkten. und Schaffung einer Customer

Experience.
« Informationen zur Bewertung
des Angebots und der
einzelnen Elemente in der
Blogosphare.
User « Bedurfnisorientierte « Integration des Kunden in « Steigerung der Kundenbindung }+ Erhéhung der Wiederkauf-
Generated Individualisierung und den Leistungserstellungs- aufgrund des erhhten wahrscheinlichkeit durch
Content Einflussnahme auf die und Leistungsinno- Involvements. die Wirdigung der
Gestaltung des Kernprodukts, vationsprozess. + Gewinnung von Brand Partizipation des Kunden.
der unterstiitzenden - Kunde als Ausgangspunkt Ambassadors und Nutzung zur
Leistungskomponenten, zur Gestaltung der Above- Reduktion der Streuverluste
Kampagnen etc. the-line Aktivitéten. von CRM-Aktvitaten.

« Erhéhung der Ange- + Identifikation von Cross- und
botswahrnehmung. Upselling-Potenzial.

« Identifikation und Méglichkeit
zur Klassifizierung von
Interessenten.

Social « Leichte Lokalisierungs- « Bessere Bearbeitung und « Besseres Kennenlernen der « Berticksichtigung der

Networking | mdglichkeit der Kunden tiber Ausschdpfung von (Nicht-)Kunden und Akquisition { Kundenbedurfnisse bei

Sites Social Networking Sites und Kundenpotenzialen. neuer Zielgruppen. Leistungsinnovationen i.S.e.
dadurch verbesserte « Erhéhte Multiplika- + Generierung von Wissen iiber | Closed Loop-Ansatzes.
Platzierung tionswirkung aufgrund der die Erfahrungen mit dem * Erhéhung der
bediirfisorientierter Nutzung von Produkt. Kollaborations-
Informationen. Netzwerkeffekten. + Aufbau einer eigenen maglichkeiten im Rahmen

+ Bedarfsweckung bei - Gezielte Cross-Selling- Community zur Bindung der der eigenen Community.

potentiellen Kunden. Aktivitaten. Kunden und Schaffung einer  } Nutzung von Upselling-
Markenerlebniswelt. Potenzialen.
Avatare * Reduktion der Komplexitat und {+ Unterstiitzung des Kunden |+ 24/7-Betreuung der Kunden. « Erhéhung der
der Informationstiberlastung bei der Navigation und beim {. Nutzung der gewonenn Wiederkaufwahrscheinlich-
des Kunden durch Kauf. Customer Insights zur keit durch stark vereinfachte
Kanalisierung der Information. {. Reduktion der Abbruchsrate. | Reduktion der Streuverluste bei{ und transparente
« Spezifikation der Zielgruppe/ online und offline CRM- Bereitstellung von
Generierung von Customer Massnahmen. Informationen.
Insights durch
Informationsaustausch.
Virtuelle « Erhéhung der Ange- « Integration des Kunden in * Besseres Kennenlernen der « Berticksichtigung der
Welten botswahrnehmung durch den den Leistungserstellungs- (Nicht-)Kunden und Akquisition | Kundenbedirfnisse bei
Aufbau virtueller und Leistungsinno- neuer Zielgruppen. Leistungsinnovationen i.S.e.
Erlebniswelten. vationsprozess. « Generierung von Wissen ber | Closed Loop-Ansatzes.

« |dentifikation von Praferenzen die Erfahrungen mit dem « Nutzung von Cross- und
und Wiinschen durch online Produkt. Upselling-Potenzialen durch
Produktprasentation. virtuelle

Produktpréasentationen.
Podcasts & |+ Bereitstellung von « Bessere Bearbeitung und » Gewinnung von Customer « Erhohte Multiplika-
IPTV audiovisuellen Informationen Ausschopfung von Insights durch die Integration tionswirkung aufgrund der

Uber das Produkt, welche zeit-
und ortsunabhangig abgrufen
werden kénnen.

Kundenpotenzialen.

« Getzielte Cross-Selling-
Aktivitéten.

von Konsumentenbeitragen.
« Akquisition neuer Zielgruppen.

Nutzung von
Netzwerkeffekten.

« Erhéhung der
Wiederkaufwahrscheinlich-
keit durch eine starkere
Integration und Bindung des
Kunden.
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3.1 Blogs

Dem Unternehmen Technorati zufolge gibt es inzwischen mehr als 71 Mio. Blogs
weltweit und die Blogosphare vergrofert sich jede Sekunde um 1,4 weitere Blogs.
Jeden Tag werden 1,5 Mio. Beitrage geschrieben und 22 der 100 populérsten Internet-
seiten werden nach der , The State of the Live Web”-Studie des Unternehmens Techno-
rati zufolge von Blogs belegt (vgl. Sifry 2007). Nach Zerfafl und Boelter handelt es sich
bei Blogs um ,Onlinepublikationen, die sich durch kurze, umgekehrt chronologisch
angeordnete Eintrdge sowie eine Dialogorientierung auszeichnen und besonders ex-
pressive, authentische Ausdrucksformen ermdglichen.” (Zerfaf3/Boelter 2005). Ein Blog
wird zumeist von einer einzelnen Person betrieben, welche regelméfig aktualisierte
Eintrage schreibt und darin personliche Ideen, Gedanken und Meinungen zum Aus-
druck bringt. Gleichzeitig zeichnen sich die meisten Blogs durch eine starke Verlin-
kung mit anderen Web-Inhalten sowie die Moglichkeit der Kommentierung durch die
Blog-Besucher aus. In der Welt der Blogs haben sich inzwischen eine Vielzahl ver-
schiedener Spielformen herausgebildet, die nach ihren Formaten (z. B. Audio Blog,
Photo Blog, etc.), Kommunikationszielen (Knowledge Blog, Krisen Blog, etc.) oder
Autoren (Privater Blog, Corporate Blog, CEO Blog, etc.) differenziert werden kénnen
(vgl. Walther/Krasselt 2005).

Ein Unternehmen sollte sich zumindest ansatzweise mit Blogs auseinandersetzen,
welche sich mit geschdftsnahen Themen beschaftigen. Die Empfehlung einer Studie
von Proximity zufolge, welche das Themenfeld Corporate Blogging untersucht hat,
bestatigt: ,Unternehmen miissen bereits heute Weblogs im Internet beobachten. Sie
verpassen sonst eine offentlich zugangliche Option Ihre Konsumenten naher kennen
zu lernen. Auch wenn die dort gewonnenen Erkenntnisse nicht unbedingt repréasenta-
tiv sein miissen, liefern Sie doch authentische Insights in kommunikationsstarke Ziel-
gruppen. [...] Unternehmen sollten dariiber hinaus in &ffentlichen Weblogs in ange-
messener Form reagieren und zu aufkommenden Fragen und Problemen selbstbe-
wusst und offen Stellung beziehen.” (Walther/Krasselt 2005). Das Screening und das
Engagement in externen Blogs bietet fiir Unternehmen somit zwei Potenzialfelder:
Kennenlernen des Kunden und seiner Bediirfnisse sowie zeitnahes Reagieren auf das
Informationsbediirfnis der Kunden.

Dariiber hinaus kann ein Unternehmen auch eigene Corporate Blogs fiir die Kommu-
nikation mit den relevanten Kunden initiieren, welche mit verschiedenen themati-
schen Schwerpunkten zur internen oder externen Kommunikation aufgebaut werden
konnen. Daneben gibt es aber auch noch die attraktive Moglichkeit einen Blog als CEO
Blog oder Employee Blog zu fiihren, welche in der Wahrnehmung der Leser als be-
sonders authentisch gelten. Unternehmenseigene Blogs ermdglichen es den Verant-
wortlichen proaktiv und offen hinsichtlich einer unbegrenzten Vielzahl an Themen zu
kommunizieren. Doch insbesondere in Krisensituationen kann schnell und im ge-
wiinschten Wortlaut auf Medienmeldungen reagiert und somit das Informationsbe-
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diirfnis, als zentrales Motiv fiir das Aufsuchen und Lesen eines Blogs, zeitnah sowie
authentisch befriedigt werden (vgl. Walther/Krasselt 2005).

Insbesondere in der Suchphase des Kaufprozesses, in welcher der Kunde mogliche
Alternativen detailliert vergleichen mochte und ein hohes Informationsbediirfnis auf-
weist, stellen Blogs somit ein attraktives, wenn auch ergénzendes, Instrument dar. Eine
weitaus weitreichendere Bedeutung von externen Blogs fiir das CRM besteht in der
Moglichkeit, potenzielle und bestehende Kunden besser kennenzulernen. Einerseits
bestehen Potenziale, grundlegende Bediirfnisse des Kunden zu identifizieren, welche
wiederum Hinweise fiir die Ausgestaltung kundenorientierter Aktivititen liefern.
Andererseits bietet sich dem Unternehmen die Moglichkeit, Informationen von beson-
ders wertvollen und attraktiven Kunden zu akquirieren und sich somit ein genaueres
Bild der relevanten Zielgruppen zu schaffen. Insgesamt lassen sich dadurch sowohl
die inhaltliche Bedeutung der Kommunikation als auch die Zielgenauigkeit der CRM-
Aktivitat selbst mafigeblich erhohen.

3.2 User Generated Content

,Time is the most precious asset right now. If we can be worth their engagement, that's
the highest benchmark for advertising.” (eMarketer 2006). Mit diesem Statement be-
tont Jim Stengel, CMO von Procter&Gamble, dass der Konsument aufgrund seiner
zeitlichen Beschrankungen und der zugleich stattfindenden Informationsiiberflutung
selbst die Inhalte bestimmt, mit denen er sich auseinandersetzt. Das Ziel muss es da-
her sein, dass Konsumenten sich freiwillig den Unternehmensbotschaften zuwenden
und diese im besten Fall noch mit ihrem sozialen Netzwerk teilen. Kommunikation in
Zeiten des Web 2.0 muss weg vom klassischen Push-Mechanismus, bei dem die Kom-
munikation einseitig durch das Unternehmen ausgefiihrt wird, und hin zu einem Pull-
Verstandnis, bei welchem die Nachfrage der Konsumenten die Kommunikation maf3-
geblich beeinflusst.

Dieses Vorgehen waihlte der amerikanische Snack-Produzent Doritos, der unter dem
Motto ,,Crash the Super Bowl” Kunden ermunterte selbst gedrehte Videos einzuschi-
cken (vgl. Blais 2007). Uber 1.000 Amateurvideos erreichten das Unternehmen, wel-
ches fiinf davon zur Bewertung durch die Website-Besucher veroffentlichte. Das Sie-
gervideo wurde in der Werbepause des Super Bowl eingespielt - zugleich der einzige
Anreiz fiir die Kunden daran teilzunehmen. An der Vielzahl der eingesandten Videos
kann man den Wirkungsgrad des ausgeldsten Pull-Mechanismus nachvollziehen.
Einen leicht anderen Weg geht der Sport- und Lifestyleartikelhersteller PUMA, wel-
cher unter dem Titel ,MongolianShoeBBQ"” dem Kunden die Mdglichkeit bietet, indi-
viduelle, einzigartige Schuhe zu designen: ,Puma lets you taste the art of shoemaking
and pick from a generous assortment of pre-cut materials to design your own custom-
made shoes.” (PUMA 2007).
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Diese freiwillige Form der Integration und Inhaltsgenerierung durch die Kunden wird
als User Generated Content bezeichnet. Es handelt sich dabei um jegliche Form von
Inhalt, die von den Besuchern der Website eingebracht wird. Unternehmen nutzen
dieses Engagement, um auf das kreative Potenzial und das Know-how der Kunden
zuriickzugreifen. Einerseits lernt das Unternehmen so die Kunden und ihr Verstandnis
der Marke besser kennen: Warum kauft der Kunde dieses Produkt? Warum beschaftigt
sich der Kunde auch in der Freizeit mit dieser Marke? Andererseits kann durch die
Integration der Lead User in die Content Entwicklung und durch die Wertschatzung
die Bindung zusétzlich intensiviert werden. Der Kunde bekommt das Gefiihl, dass die
Meinung und Ideen durch das Unternehmen gewiirdigt werden, was gleichzeitig
seine Bereitschaft fiir eine weitere Kollaboration erhoht.

Bezogen auf den Kaufprozess stellt User Generated Content in der Kauf-, Nutzungs-
und in der Wiederkaufphase einen effizienten Stellhebel dar. Einerseits ergeben sich
durch die Integration der detaillierten Kenntnisse und Erfahrungen der Nutzer Mog-
lichkeiten die Verbesserung des Produkts und seiner unterstiitzenden Merkmale vo-
ranzutreiben. Andererseits haben die Unternehmen die Moglichkeit durch den aktiven
Einbezug des Kunden in den Produktentwicklungsprozess, tiefgreifende Erkenntnisse
hinsichtlich der Produktpréferenzen der Kunden selbst, aber auch weitere Cross-/Up-
Selling-Potenziale zu identifizieren und auszuschdpfen. Generell ist davon auszuge-
hen, dass insbesondere bereits bestehende Kunden, d. h. Nutzer des Produkts, auf die
Moglichkeiten im Rahmen des User Generated Content zuriickgreifen. Deshalb weist
dieses Instrument insbesondere Potenziale zur weiteren Bindung der Kunden und zur
Intensivierung der Kundenbeziehung auf. Dariiber hinaus stellt es fiir das Unterneh-
men durch den freiwilligen Charakter auf Seiten des Kunden eine kostengiinstige und
besonders authentische Form der Inhaltsgenerierung dar.

3.3 Social Networking Sites

Laut Nielsen/Net Ratings 2006 wachsen die Top Ten der Social Networking Sites zu-
sammen mehr als 47 Prozent pro Jahr. Die Unique Audience stieg dabei innerhalb
eines Jahres von 46,8 Mio. auf 68,8 Mio. Personen, was gleichzeitig einer Abdeckung
der aktiven Internetnutzer von 45 Prozent entsprach (vgl. Bausch/Han 2006). An der
Spitze der fithrenden Social Networking Sites steht mit einer Unique Audience von
38,4 Mio. Besuchern die Internetseite ,,MySpace”, welche innerhalb eines Jahres einen
Zuwachs um 367 Prozent verzeichnen konnte (vgl. Bausch/Han 2006). Gleichzeitig ist
MySpace die drittwichtigste Internetseite, welche Besuche bei Online-Shops nach sich
zieht. Weitere bekannte Internetseiten, wie YouTube, Flickr, Facebook, LinkedIn oder
die in Deutschland bekannten Seiten, wie Xing oder StudiVZ, ziehen ebenfalls Millio-
nen von aktiven Besuchern an.
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»~Social Networking Sites are places on the Internet where people meet in cyberspace
to chat, socialize, debate and network. Regardless of the language, culture or nation
where the Social Networking Site originates, all of them share the same feature of
helping people connect with each others who have similar interests.” (OnlineCyber
Safety 2007). Hierbei zeigt sich besonders deutlich, wie sich das Kommunikationsver-
standnis durch die neuen Internetapplikationen verdndert hat: Von einer einseitigen
unternehmensgesteuerten Kommunikation, hin zu einem multilateralen kundenge-
steuerten Dialog. Die Beziehung ist nicht mehr nur interaktiv, sondern wird eindeutig
von einem autonomen, selbstbestimmten Kunden gelenkt. Aus diesem Grund muss
ein Unternehmen die préferierten Medien sowie den Kommunikationsstil des Kunden
respektieren und bei der Ausgestaltung der Beziehungsaktivitdten beriicksichtigen,
um zumindest eine Chance zu haben die Werbebotschaft beim Kunden platzieren zu
konnen. Insbesondere Teenager und junge Erwachsene verbringen ihre Freizeit aus
Griinden der Vernetzung und des Entertainment-Faktors auf Social Networking Sites.
Soll diese Zielgruppe angesprochen werden, so ist es fiir ein Unternehmen nahezu ein
»+Must” sich mit diesen Seiten auseinanderzusetzen. Vom passiven Screening, der
Schaltung von Werbung bis hin zum eher aktiven Engagement a la iPod oder im Sinne
einer Partnerschaft mit der jeweiligen Social Networking Site ist dabei sehr vieles
denkbar. Dariiber hinaus kann ein Unternehmen mit einer starken Marke auch versu-
chen eine eigene Community aufzubauen. Dies stellt wohl den direktesten Weg dar,
um mit den Kunden in Kontakt zu treten und eine erfolgsversprechende Moglichkeit,
um mit dem Kunden einen dauerhaften, langfristig orientierten Dialog aufzubauen.

Die Bedeutung und Nutzung von Social Networking Sites fiir den Kunden im Rahmen
des Kaufprozesses steigt, je hoher der Stellenwert eines Produkts im sozialen Netz-
werk des Users ist. Durch die Beschiftigung mit diesen Seiten kann ein Unternehmen
zum einen sich selbst formierende Zielgruppen mit dhnlichen Bediirfnissen anspre-
chen und auf diese Weise nicht nur bestehende Kunden binden, sondern auch neue
Kunden in den Netzwerken bestehender Kunden gewinnen. Zum anderen kann ein
Unternehmen Chats und Foren auf diesen Seiten nutzen, um noch mehr tiber die Be-
diirfnisse und Erwartungen der Kunden zu erfahren.

3.4 Avatare

Ob Eve bei Yello Strom oder Anna bei IKEA — wenn potenzielle oder bestehende Kun-
den heute das Internet aufsuchen, treffen sie immer haufiger auf Assistenten, Freunde
oder Stellvertreter, die als kiinstlich animierte Personen, sogenannte Avatare, ihre Hilfe
auf einer Unternehmenswebseite anbieten. Der Begriff , Avatar”, der aus dem Sanskrit
stammt und urspriinglich die weltliche Inkarnation einer Gottheit bezeichnet
(vgl. Klussmann 2000), wurde insbesondere durch den Science-Fiction-Roman ,,Snow
Crash” von Neal Stephenson populdr. So handelt es sich nach Hemp bei Avataren
nicht nur um ,,complex beings created for use in a shared virtual reality but any visual
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representation of a user in an online community.” (2006, S. 50). Diese Definition, wel-
che insbesondere die grafische Représentation des Users betont, spiegelt insbesondere
die Herkunft von Avataren wider. Urspriinglich eingesetzt in Videospielen und zur
Darstellung der eigenen Person als virtueller Charakter in Online-Communities oder
Chat-Radumen, versuchen nun auch Unternehmen von den Vorteilen der Avatare Ge-
brauch zu machen. Insbesondere die menschlichen Ziige und Charaktereigenschaften,
welche diese kiinstlich animierte Figur verkdrpern kann, machen Avatare fiir Unter-
nehmen so interessant. Da auf diese Weise Emotionen benutzt werden konnen, um
Informationen zu transportieren, kann durch den Imagetransfer ein emotionaler
Mehrwert fiir den Kunden in der Kommunikation geschaffen werden. Dabei kénnen
Avatare von Unternehmen auf zwei verschiedene Arten eingesetzt werden: Zum einen
als Werbefigur in der Auflenkommunikation, wie es beispielsweise bei Robert von
T-Online der Fall war, oder sie konnen als Online-Assistent auf einer Website den
Nutzern bei der Navigation, beim Einkauf oder bei Fragen zur Verfiigung stehen
(vgl. Reinbolz/Hanewinkel 2007, S. 425), wie es bei Eve von Yello Strom der Fall ist. Im
Gegensatz zu den Avataren, die von den Nutzern als Abbild der eigenen Identitit
erschaffen werden und auch nur durch diese gelenkt werden konnen, handelt es sich
bei dieser neuen Form von Avataren um einen virtuelle Person, die einen autonomen
Charakter mit eigenstdndigem Verhalten besitzt. Dies ist auf die zugrunde gelegte
Wissensdatenbank zuriickzufithren, welche von Programmierern mit entsprechenden
Stichworten und Antworten gefiillt wurde, so dass der Avatar im Sinne eines Roboters
auf die verschiedenen Fragen der Internetnutzer selbstandig antworten kann.

Um einer stetig steigenden Informationsiiberlastung der Kunden wahrend des Kauf-
prozesses entgegenzuwirken, setzen Unternehmen daher verstarkt auf Avatare, die,
ausgestattet mit ,kiinstlicher Intelligenz”, selbstdndig mit den Kunden interagieren
konnen (vgl. Hartmann/Klimmt/Vorderer 2001, S. 350 £.). Sie zielen darauf ab, als vir-
tuelle Assistenten den Kunden bei der Ankunft auf der Website in Empfang zu neh-
men, wahrend des Besuchs zu begleiten, verstandlich auf Fragen zu antworten sowie
die gewiinschten Seiten des Angebots aufzurufen. So informiert Eve, deren ausgewie-
sener Beruf Kundenberaterin ist, bestehende und potenzielle Kunden iiber das Ange-
bot des Stromanbieters Yello: ,Sie haben eine Frage? Die Antwort dazu bekommen Sie
hier bei mir - rund um den giinstigen Yello Strom. Nennen Sie mich einfach Eve!”
(vgl. Yello Strom). Auf diese Weise kann dem Kunden auch im Internet das Gefiihl
vermittelt werden, einen echten Ansprechpartner zu haben.

Fiir die Relevanz von Avataren und deren Nutzungspotenziale fiir das CRM lasst sich
daraus schlieflen, dass deren Einsatz insbesondere in der Suchphase des Buying Cycle
iiber enorme Potenziale verfiigt. Web Guides konnen vor dem Hintergrund zuneh-
mender Reiziiberflutung der Konsumenten die Komplexitat des Suchprozesses mini-
mieren und somit zu einer Kanalisierung der Informationen beitragen. Zusatzlich
bietet der interaktive Austausch von Informationen zwischen Konsument und Avatar
die Moglichkeit, die Zielgruppe besser kennenzulernen und somit néher zu spezifizie-
ren. Dadurch kénnen sowohl die Streuverluste in Online- wie auch Offline-CRM-
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Mafinahmen reduziert und damit Marketingkosten eingespart werden. Durch die
Begleitung und Beratung des Nutzers durch den Avatar ist es fiir die Unternehmen
weiterhin moglich die Abbruchrate wihrend des Kaufprozesses bei vergleichsweise
geringen Kosten moglichst niedrig zu halten. In der Nutzungs- und Wiederkaufphase
stellt der Avatar zudem ein ideales Kommunikationsmedium dar, welches im Gegen-
satz zu einem Call Center einen 24/7-Service aufbieten kann und somit dem Kunden
bei jeglichen Fragen rund um sein Produkt zu jeder Zeit zur Verfiigung steht.

3.5 Virtuelle Welten

Virtuelle Welten stellen einen offentlichen Raum dar, in dem man nicht den Restrik-
tionen der Realitdt unterworfen ist. Immer mehr Firmen entdecken deshalb diese Welt
als eine weitere Plattform, um ihre Produkte zu présentieren. Mit derzeit ca. 9 Mio.
registrierten Nutzern und einem téaglichen Handelsvolumen von ca. 1 Mio. USD zahlt
Second Life zu den am schnellsten wachsenden virtuellen Welten im Internet
(vgl. Wahle 2007). Hierbei steht den Unternehmen eine weltweite Nutzerbasis zur
Verfiigung, die sich zu ca. 50 Prozent aus europaischen Konsumenten zusammensetzt.
Das Marktforschungsunternehmen Gartner rechnet zudem bis Ende des Jahres 2011
damit, dass rund 80 Prozent der aktiven Internetnutzer Mitglied einer virtuellen On-
line-Welt sein werden (vgl. Gartner Group 2007). Aus Anwendersicht ldsst sich die
Beliebtheit virtueller Welten darauf zurtickfithren, dass der User sich durch die Schaf-
fung einer Imagoidentitét losgeldst von seiner realen Identitat bewegen, mit anderen
virtuellen Charakteren interagieren und dadurch soziale Beziehungsnetzwerke auf-
bauen und erweitern kann. Der Einstieg in interaktive virtuelle Welten wird dabei in
hohem Mafie vom Spielinteresse geleitet, wobei nach Thiedeke (2003) vor allem der
Aspekt der sozialen Positionierung als Spieler und gemeinsame Aktivitdten innerhalb
der virtuellen Welt als Motivation betont werden.

Aus diesem Grund engagieren sich immer mehr Unternehmen, wie beispielsweise
IBM, Sony BMG, Dell, Toyota, Reuters oder BMW, in virtuellen Welten wie Second
Life, indem sie Niederlassungen oder eigene Meta-Universen erdffnen. Doch was
macht Second Life so attraktiv fiir Unternehmen? Die Nutzer bewegen sich in Second
Life grofitenteils in ihrer Freizeit, besuchen die virtuelle Welt freiwillig und empfinden
die gemeinsame Interaktion mit anderen Nutzern als spielerische Abwechslung. Aus
diesem Grund ist davon auszugehen, dass das Verhalten in der virtuellen Welt den
tatsdchlichen Interessen und Bediirfnissen der User sehr nahe kommt. Dadurch eroff-
net sich fiir ein Unternehmen die Moglichkeit eine relevante Zielgruppe in einem auf
positiver Grundstimmung basierendem Umfeld anzusprechen. Zu den potenziellen
Nutzungsfeldern zédhlen u. a. das Prototyping fiir Produkte mit zielgruppennahen
Anwendern wahrend des Entwicklungsprozesses, die Moglichkeit zur Konfiguration
individualisierter Produkte und ihrer Leistungsmerkmale unter realitatsnahen Bedin-
gungen oder das ,V-Shopping”, in dem virtuelle Einkaufsstatten das Einkaufsgefiihl
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der Realitdt im Internet nachbilden (vgl. Elephant Seven 2007). So wurde beispielswei-
se fiir den Launch des neuen Herrendufts Paco Rabanne BlackXS, der sich an eine
junge, trendorientierte und aktive Zielgruppe richtet, das Produkt parallel zu sechs
realen Orten im , Apfelland” des Second Life eingefiihrt. Um den neuen Duft erlebbar
zu machen, konnten die virtuellen Giste eine Duftprobe per Expresslieferung ordern.
Neben einer Erhohung der Markenbekanntheit konnte eine zielgerichtete Zielgrup-
penansprache gewéhrleistet werden (vgl. Steinebach 2007). Besonders aufféllig ist
dabei die Verkniipfung der virtuellen und realen Welt, welche eine neue Ebene der
Nutzungsmoglichkeiten erdffnet.

Virtuellen Welten bieten insbesondere in der Suchphase des Buying Cycle enorme
Potenziale, die sich aus der Vielzahl an Mdglichkeiten ergeben, die Kunden auf inno-
vative Weise mit neuen Produkten in Kontakt zu bringen und mit diesen zu interagie-
ren. Im Gegensatz zum klassischen Vorgehen in der Suchphase, in der zahlreiche In-
formationen tiiber alternative Produkte eingeholt, analysiert und verglichen werden,
konnen die Konsumenten hier die Produkte aktiv testen und ihre Erfahrungen mit
anderen Usern teilen. Eine weitere Anwendungsmdoglichkeit besteht darin, virtuelle
Welten als Testmérkte zu nutzen. So wurde ein neues Hotelkonzept von Starwood-
Hotels in der virtuellen Welt prototypisch umgesetzt, um die Bediirfnisse potenzieller
Kunden in die reale Welt zu transportieren (vgl. aloft hotels). Diese aktive Kundenin-
tegration in den Entwicklungsprozess liefert den Unternehmen wichtige Informatio-
nen hinsichtlich spezifischer Wiinsche und Priferenzen einer bestimmten Zielgruppe.
So wird insbesondere dem Ziel einer bediirfnisgerechten Kundenbearbeitung Rech-
nung getragen.

3.6 Podcasts & IPTV

Podcasts und IPTV stellen weitere Moglichkeiten dar, um spezifische Zielgruppen in
der ,,on demand”-Welt zu erreichen. Es handelt sich dabei um Push-Kanale zum Kun-
den, deren Inhalte dhnlich der massenmedialen Kommunikation vollstindig durch
das Unternehmen kontrolliert werden. Gleichzeitig spiegeln diese neuen Kommunika-
tionsinstrumente die verdnderten Medienkonsumgewohnheiten und die neue Me-
diensouveranitat der Nachfrager wider, da sie orts- und zeitunabhéngig abgerufen
und konsumiert werden kénnen.

Podcasts

Zusammengesetzt aus den Begriffen iPod und Broadcasting, versteht man unter Pod-
casts Audio- oder Videodateien, welche von Interessenten und Kunden in der Regel
kostenfrei aus dem Internet geladen werden konnen. Laut einer Studie des Marktfor-
schungsunternehmens Forrester Research wird die Zahl der heruntergeladenen Au-
dio- und Video-Podcasts bis zum Jahr 2010 von heute 700.000 auf ca. 12,3 Mio. anstei-
gen (vgl. Li 2006). Inhaltliche Themenschwerpunkte aus Nutzersicht stellen dabei
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vornehmlich Technik, Computer, IT-News oder Wissens- und Informations-Podcasts
dar (vgl. Bressler/Martens 2007). Fiir ein Unternehmen lasst sich dieses kostengiinstige
Medium in zweierlei Hinsicht nutzen: Entweder kénnen sie als Sponsor fiir einen
Podcast auftreten, der sich bereits in einem bestimmten Zielsegment etabliert hat, oder
sie kdnnen einen unternehmenseigenen Podcast implementieren. So integrierte Coca
Cola dieses neue Medium in seiner crossmedialen Kampagne unter dem Motto ,Live
Life Light”. Neben der viralen Kraft dieses Kommunikationsinstruments, die zu einer
hohen Weiterleitungsrate begeisterter Kunden fiihrte, konnte die emotionale Bindung
der Kunden an das Produkt und die Marke durch die Integration des Kunden gefor-
dert werden (vgl. Tomczak/Schogel/Pernet 2007, S. 266 £.). Mit Blick auf das CRM wer-
den Podcasts haufig mit der Absicht genutzt, Informationen iiber die Produkte zu
verbreiten sowie Folge- und Wiederkédufe zu erzeugen. So verfolgt das Museum of
Modern Art vorrangig dieses Ziel, indem es Podcasts an seine bestehenden Kunden
verschickt, in denen Kiinstler, Kuratoren und Spezialisten {iber bestimmte Werke refe-
rieren. Dem Kunden kann hierdurch , Lust auf mehr” gemacht werden (vgl. Museum
of Modern Art).

IPTV

Traditionelle massenmediale Kommunikation iiber das Fernsehen wird dem Relevanz-
und Interaktivitdatsanspruch der Konsumenten schon lange nicht mehr gerecht. Auf-
grund der neuen Moglichkeiten des Internet muss sich der Konsument nicht mehr mit
der klassisch linearen Fernsehwelt zufriedengeben, in der er zum passiven Abnehmer
der Inhalte degradiert wird. IPTV heisst die Antwort: Fernsehen {iber das Internet,
genauer gesagt iiber das Internet Protokoll. Im Jahr 2010 sollen bereits iiber 21 Mio.
Breitband-Anschliisse vorhanden sein, 2015 soll sogar eine Netzabdeckung von iiber
80 Prozent der deutschen Haushalte erreicht (vgl. Deutschland Online 2007) und somit
die Basis fiir eine erfolgreiche Implementierung des Internet-Fernsehens gelegt wer-
den. So haben bereits zahlreiche Unternehmen, wie Audi, Budweiser oder der ADAC,
die Moglichkeiten dieses neuen Kommunikationskanals fiir sich entdeckt und diese
Applikation in Form eines eigenen Web-TV-Auftritts in den Marketing-Mix integriert.
In erster Linie werden dabei die Bediirfnisse nach Information und Unterhaltung der
Besucher befriedigt. Dem entsprechend kann man sich auf der IPTV-Plattform von
BMW (vgl. BMW-web.tv) audiovisuell iiber die neuen Modelle informieren, einen
einzigartigen Blick hinter die Kulissen der Designabteilung werfen oder die neu ge-
baute BMW Welt online erleben. Dabei ist der Nutzer nicht auf eine vorgegebene Sen-
dezeit angewiesen, sondern kann die Inhalte wiederum unabhéngig von Ort und Zeit
konsumieren. Aufgrund des ,,on demand”-Charakters dieses Mediums ist es fiir die
Unternehmen zudem mdoglich einen direkten Zugang zu Zielgruppen aufzubauen, die
ein besonders hohes Involvement zum Produkt und eine besonders positive Einstel-
lung zur Marke aufweisen.

Im Vergleich zu den bisher erdrterten neuen Medien sind die Moglichkeiten, den
Kunden besser kennen zu lernen, um somit spezifischere Problemldsungskonzepte im
Rahmen des CRM anbieten zu kénnen, nur dann gegeben, wenn die interaktiven Mog-
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lichkeiten dieser Medien genutzt werden. Denn durch die Integration von Konsumen-
tenbeitragen ist es auch mittels Podcasting und IPTV moglich Customer Insights zu
gewinnen. Behalt sich ein Unternehmen jedoch vor diese neuen Kommunikationska-
néle im Sinne von einseitig getriebenen, traditionellen Push-Medien zu verwenden, so
kann dennoch dem Informationsbedarf der Konsumenten, welcher insbesondere in
der Suchphase auftritt, begegnet werden. Weiterhin kann man durch die Emotionali-
sierung der Kommunikation und den Aufbau einer Erlebniswelt insbesondere die
Bindung an die Marke und das Unternehmen und dadurch die Wiederkaufwahr-
scheinlichkeit im Kaufprozess stiarken. Die Integration dieser Kommunikationsan-
wendungen in den bestehenden Media-Mix bietet zudem den Vorteil, mittels viraler
Effekte das Netzwerk bestehender Kunden zu erreichen. Auf diese Weise konnen nicht
nur vorhandene, sondern auch potenzielle Kunden angesprochen werden.

Unternehmen sollten sich aufgrund der zumeist vorhandenen ressourcenbedingten
Limitationen sowie der Grenzen der einzelnen Anwendungen nicht uniiberlegt und
iibereilt in die Internetapplikationen des Web 2.0 stiirzen. Es gilt die fiir sie relevanten
Anwendungen auszuwihlen und im Rahmen des CRM zu beriicksichtigen.

4 Grenzen des Einsatzes neuer Medien im
CRM

Wie bereits dargelegt wurde, bestehen =zahlreiche Moglichkeiten Web 2.0-
Applikationen im Kundenbeziehungsmanagement erfolgreich zu nutzen. Gleichzeitig
ist jedoch anzumerken, dass sich die daraus resultieren Potenziale keinesfalls automa-
tisch ergeben. Vielmehr erscheint es notwendig, bereits vor der Einfithrung neuer
Medien im CRM die zugrunde liegenden Voraussetzungen zu erkennen und mogliche
Gefahren frithzeitig zu berticksichtigen.

Eine grundlegende Einschrankung besteht hinsichtlich der Reprasentativitdt der ge-
wonnenen Erkenntnisse. So ist davon auszugehen, dass die identifizierten Kundenbe-
diirfnisse oftmals nur jenen von hochspezifischen Teilsegmenten entsprechen und
keinesfalls reprasentativ fiir alle Zielsegmente sind. Insofern erscheint es angebracht,
die gewonnenen Erkenntnisse zur Gestaltung der Kundenbeziehung nochmals kritisch
zu hinterfragen. Eine weitere mafigebliche Einschrankung besteht in der Reichweite
der aufgezeigten neuen Medien und somit auch in der Erreichbarkeit bedeutender
Kundensegmente. So wird beispielsweise die Reichweite in der virtuellen Welt Second
Life mit iiber 9 Mio. Nutzern als relativ hoch eingeschétzt, doch die tatsdchliche Zahl
aktiver Nutzer liegt deutlich tiefer. So kann eine Person gleichzeitig mehrere Avatare
anlegen oder nach einmaliger Anmeldung nie wieder aktiv sein. Somit ist davon aus-
zugehen, dass die tatsdchlich erreichbare Zielgruppe weitaus geringer ausfallt.
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Weiterhin erscheint eine genaue Abwédgung der Vor- und Nachteile der einzelnen
Web 2.0-Applikationen vor ihrem Einsatz angebracht. So bieten Corporate Blogs zwar
enorme Potenziale hinsichtlich der Identifikation von relevanten Kundenbediirfnissen.
Damit die Anwendungen jedoch auch von den Usern akzeptiert und entsprechend
genutzt werden, miissen die entsprechenden Inhalte permanent gepflegt, d. h. aktuali-
siert und vernetzt, werden. Daraus wird deutlich, dass ein Unternehmen, welches
Corporate Blogs erfolgreich umsetzen mochte, eine nicht zu unterschiatzende Menge
an zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen investieren muss.

Bei den moglichen Risiken von User Generated Content ist aufzufiihren, dass die Un-
ternehmen geringe Spielrdume zur Einflussnahme auf den Prozess und das Ergebnis
der Wertschopfung ausiiben kénnen. So kann es durchaus vorkommen, dass beste-
hende Kunden oder auch , Anti-Kunden” den Interpretations- und Aktionsspielraum
in einer nicht gewiinschten Weise auslegen und eine auf User Generated Content-
basierte Kampagne der Reputation eines Unternehmens grofien Schaden zufiigt.

Dariiber hinaus ist bei der aktiven Partizipation an Social Networking Sites die Ada-
quanz der Zielgruppenerreichung zu tiberpriifen. Oftmals wird Werbung auf diesen
Seiten ignoriert und die Zahlungsbereitschaft fiir exklusive Angebote ist immer noch
eher gering. Bei der Lancierung einer eigenen Community bleibt zudem oftmals die
Frage offen, ob die Einflussnahme des Unternehmens iiberhaupt gewiinscht wird.
Viele Communities wehren sich gegen das aktive Engagement eines Unternehmens,
da sie dadurch die freie Meinungsauflerung eingeschrankt und das unternehmerische
Profitdenken in den Vordergrund geriickt sehen.

Bei Avataren scheinen die Vorteile fiir die Unterstiitzung des Kaufprozesses auf der
Hand zu liegen. Doch auch bei der Integration dieser Applikation ist darauf hinzuwei-
sen, dass insbesondere die Funktionalitat und die zugrunde gelegte Datenbank stan-
dig aktualisiert und gepflegt werden miissen. Zudem muss die Akzeptanz des Kun-
den gewonnen werden, da Avatare fiir viele der Internetnutzer neu und ungewohnt
erscheinen.

Podcasts und IPTV bestechen insbesondere durch die Bereitstellung von Informatio-
nen fir den ,,on demand”-Kunden. Doch die Aktualitat und Qualitat der Inhalte muss
den Anspriichen der Markenidentitét entsprechen, so dass keine kognitiven Dissonan-
zen beim Kunden hervorgerufen werden. Zudem muss eine hohe Relevanz der Inhalte
gewdhrleistet werden, damit die viralen Moglichkeiten ausgeschopft werden und
zugleich das Interesse an weiteren Themen gewéhrleistet ist. Um dies zu erreichen,
sind insbesondere fiir das IPTV hohe finanzielle Aufwendungen notwendig.

Fiir eine erfolgreiche Integration neuer Medien zur Verbesserung des CRM miissen
daher unbedingt die dafiir notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten im Unterneh-
men zur Verfiigung gestellt bzw. aufgebaut werden. Daneben muss ein Unternehmen,
das sich aktiv mit der Integration der neuen Medien in das Kundenbeziehungsma-
nagement auseinandersetzt, eine gewisse Offenheit und Kritikkultur aufbauen. Diese
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zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass die Auerungen der Kunden ernst ge-
nommen und internalisiert werden. Dartiber hinaus sollten interne Richtlinien fiir die
Mitarbeiter sowie konkrete Messgrofen zur Uberpriifung des Erfolges in diesen Me-
dien etabliert werden.

5 Zusammenfassung und Checkliste zum
Umgang mit neuen Medien im CRM

Wie anhand theoretischer und praxisorientierter Uberlegungen gezeigt werden konn-
te, tragen die diskutierten neuen Medien in jeweils unterschiedlicher Weise zur Erfiil-
lung der in Abschnitt 1 diskutierten Ziele des CRM bei. Als konzeptioneller Bezugs-
punkt diente hierbei der Buying Cycle, anhand dessen die Nutzungsmoglichkeiten
und, daraus resultierend, die Potenziale der innovativen Kommunikationsanwendun-
gen veranschaulicht wurden. Eine durchweg universelle Eignung aller diskutierten
neuen Medien ist in der Suchphase der Konsumenten festzustellen. Hier scheint die
Kerneigenschaft der ,Interaktivitdt” bei allen Anwendungen ausschlaggebend zu sein,
um den Kunden bei der Informationssuche und dem einfachen und schnellen Ver-
gleich von Produkten und deren Merkmale zu unterstiitzen. In der Phase des Kaufs
spielen vor allem jene Applikationen eine zentrale Rolle, die entweder eine aktive
Partizipation bzw. Integration des Kunden in den Leistungserstellungs- und Leis-
tungsinnovationsprozess erlauben oder iiber eine aktive Steuerung der Kundenwahr-
nehmung hinsichtlich der den Kaufprozess kennzeichnenden Prozessschritte unter-
stiitzen. Insbesondere Avatare und User Generated Content bergen diesbeziiglich die
grofiten Potenziale, da sie den Konsumenten in dieser Phase begleiten. Alle diskutier-
ten neuen Medien tragen auf ihre Weise in der Nutzungsphase dazu bei, relevante
Informationen {iber den Kunden zu bekommen. Besonderes Augenmerk sollten die
Unternehmen hierbei auf die Anwendung von Communities, User Generated Content
und Social Networking Sites legen, welche durch die Schaffung einer ,unique custo-
mer experience” in der Lage sind, eine langfristige Bindung zum Unternehmen aufzu-
bauen. In der Wiederkaufphase kann durch die Ausnutzung der Partizipations- bzw.
Kollaborationspotenziale von User Generated Content und Social Networking Sites
die Wiederbeschaffungswahrscheinlichkeit erhdht werden. Zugleich erh6hen Podcasts
und IPTV insbesondere die Markenbindung und haben durch den viralen Charakter
auch die Mdglichkeit zusatzliche Interessenten fiir das Unternehmen zu akquirieren.

Die dargelegte Vielzahl an Optionen bei der Anwendung neuer Medien bedeutet zu-
gleich - aus Griinden der ressourcenbedingten Umsetzbarkeit - sich auf die notwendi-
gen zentralen und bedeutsamen Stakeholdergruppen zu beschranken.
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Im Sinne einer Zusammenfassung listet Abbildung 5-1 zentrale Leitlinien fiir den
Umgang mit neuen Medien im CRM auf.

Abbildung 5-1:  Leitlinien fiir den erfolgreichen Einsatz neuer Medien im CRM
(Quelle: In Anlehnung an Walther/Krasselt 2005)

Leitlinien

Qualitat vor Das Engagement sollte sich durch hochgradig relevante Informationen

Quantitat und inhaltliche Substanz auszeichnen.

Immer aufmerksam Beobachten Sie das Geschehen in den relevanten Medien fortlaufend,

sein um insbesondere auf negative Entwicklungen zeitnah reagieren zu
kénnen.

Bei allem mit Lassen Sie Kommentare zu und sehen Sie Kritik als Chance zum

Feedback rechnen Dialog.

Agieren Sie Nurwenn Sie Ihr echtes Gesicht zeigen, wirkt die Kommunikation

transparent und glaubwiirdig. Verdecktes Engagement wird immer entdeckt und der

authentisch Imageschaden wiegt weit grésser.

Kreativitat und Uberraschen Sie die Stakeholder mit neuen Gedanken und innovativen

Innovationskraft Themen. Achten Sie auf regelméssige Aktualisierungen. Es ist der
Inhalt, der Sie interessant macht.

Redeniist Silber, Messen und analysieren Sie die Reichweite Ihrer Aktivititen. Wenn die

Eindruck ist Gold Beitrége keine Resonanz erzeugen, haben Sie etwas falsch gemacht.

Spuren Setzen Sie aussagekréftige Keywords in den Uberschriften zur

hinterlassen Suchmaschinenoptimierung ein.
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Innovative eCRM-Mafinahmen zur Interessentenbetreuung beim BMW X5

1 Status quo der eCRM-MaBnahmen in der
Automobilindustrie

CRM ist ein ,,unternehmensweit integrierendes Fiihrungs- und Organisationsprinzip
[...], das alle Mafinahmen umfasst, die auf eine verbesserte Kundenorientierung und
Kundenzufriedenheit gerichtet sind” (vgl. Schogel/Schmidt 2002). eCRM erweitert das
CRM um ,eine elektronische Komponente”, mit der die Online-Kundeninteraktion
ermoglicht wird. Dadurch ergeben sich ,umfassendere (oft automatisierte) Moglich-
keiten zur Erschliefung und Ausschopfung von Kundenpotenzialen”. Zielsetzung
sowohl von CRM als auch von eCRM ist u. a. die Akquisition neuer Kunden (Erobe-
rung) sowie der Erhalt und der Ausbau bestehender Kundenbeziehungen (Loyalisie-
rung) (vgl. Kuss/Tomczak 2004a, S. 138 f.).

Prozesse, die beim Kunden ablaufen, spiegelt das Konzept des Customer Buying Cycle
wider (vgl. Schogel 2001, S. 209). Dieses Konzept ermdglicht dem Anbieter eine Analy-
se des Kaufprozesses und zeigt ihm Moglichkeiten auf, den Kunden und Interessenten
hier zu unterstiitzen. Der Kaufprozess beginnt mit der Suchphase. In dieser Phase
erkundigt sich der Kunde nach Informationen, die ihn bei der Entscheidung unterstiit-
zen und sein Bed{irfnis nach einem Produkt oder einer Dienstleistung befriedigen. In
der Kaufphase entscheidet sich der Kunde fiir ein Produkt und bezahlt es. Die Nut-
zungsphase beschreibt den Erhalt und den Gebrauch des Produkts bzw. der Dienst-
leistung. In der Wiederkaufphase orientiert sich der Kunde neu und erwagt eine wie-
derholte Inanspruchnahme der Leistung (vgl. Abbildung 1-1).

Es gilt zwischen Kunden und Interessenten zu unterscheiden (vgl. Tomczak/Reinecke
1999): Der Interessent besitzt keine Objekterfahrung am Produkt bzw. der Dienstleis-
tung und weifd nicht, ob er genau diese Leistung benétigt. Deshalb ist die Suchphase
bei ihm wesentlich ausgeprégter. Hier muss der Anbieter den Kunden auf das Produkt
hinweisen, es ihm erklaren und die richtigen Informationen zur Verfiigung stellen.
Kunden sind mit ihrem Produkt vertraut. Sie benétigen Unterstiitzung bei der Nut-
zung des Produkts und miissen in der Wiederkaufphase {iberzeugt werden, die Leis-
tung wieder in Anspruch zu nehmen. Bei ihnen ist daher die Suchphase weniger aus-
gepragt.

In der Automobilindustrie werden eCRM-Mafsnahmen verwendet, um Interessenten
in ihrer Suchphase und Kunden im Rahmen ihrer Nutzungs- und Wiederkaufaktivita-
ten zu unterstiitzen. In der Suchphase erhalten Kunden und Interessenten Informatio-
nen zum Fahrzeug. Dies geschieht z. B. durch eine Produktprisentation auf den Inter-
netseiten des Herstellers und der Vertragshandler. Etwa jeder zweite Kunde der welt-
weiten Automobilindustrie nutzt diese Informationsquellen (vgl. Cars Online 2006).
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Abbildung 1-1:  Der Customer Buying Cycle
(Quelle: Schigel/Schmidt 2002)

Der Kunde ist auf der Suche nach
Informationen, die ihm helfen, ein

Diese Phase schliesst sich an
die Nutzungsphase an und
beinhaltet alle Aktivitaten, die spezifisches Problem oder

der Kunde unternimmt, um die Beduirfnis zu l6sen. Er sucht nach

Leistungen eines Anbieters néheren Angaben zu Produkt-

wieder zu kaufen. eigenschaften und Qualitatsmerk-
malen, vergleicht unterschiedliche
Produkte und bewertet die Leis-
tungen verschiedener Anbieter.

Kaufphase

Kunde
Nutzungsphase
Diese Phase umfasst den Diese Phase umfasst alle
Zeitraum von Empfang der Aktivitaten des Kunden, die mit
Leistungen durch den Kunden dem Erwerb einer Leistung
bis hin zum Ende des verbunden sind. Diese reichen

Gebrauchs. In diesen Bereich von der Festlegung der zu

Wiederkaufphase Suchphase

fallen somit auch die Formen kaufenden Leistungen, der
des After Sales Services und Preise, Uber die Vereinbarung
des Customer Supports. von Lieferkonditionen bis hin

zum eigentlichen Bestellungs-
und Bezahlungsvorgang.

Ein Produktkonfigurator ermdglicht interaktiv die Konfiguration von Fahrzeugen. Auf
diese Weise kann der Kunde sich ein Bild von den Produktmerkmalen und dem Kauf-
preis machen. Derzeit umfasst der BMW Konfigurator je nach Modell etwa sieben
Schritte. Die ersten zwei Schritte beinhalten die Auswahl der Modellreihe, der Karos-
serieform und der Motorisierung. Die Schritte drei bis fiinf umfassen die Farb-, Inte-
rieur- und Felgenauswahl. Der sechste Schritt beinhaltet die optionale Auswahl von
Editionen, Paketen und etwa 65 Sonderausstattungen. Zielsetzung der eCRM-
Aktivitaten ist in diesem Fall, die Interessenten nach erfolgreicher Konfiguration in die
Kaufphase zu {iberfithren. Diese Uberfiihrung wird durch eine Registrierung (Spei-
cherung der Fahrzeugdaten und der personlichen Daten) sowie bei Einverstandnis
durch Weiterleitung der Registrierungsdaten an Vertragshandler realisiert.

Die Unterstiitzung der Kunden in der Nutzungsphase erfolgt durch Onlineportale wie
z. B. www.meinbmw.de. Diese Portale gewahren Zugang zu Bedienungsanleitungen,
Mobilitatsdienstleistungen, Telematikdiensten sowie weiteren exklusiven Leistungen.

Zur Uberpriifung der Effektivitat interaktiver Marketingaktivititen — zu denen eCRM-
Mafinahmen zdhlen — dient in der Such- und Wiederkaufphase die Anzahl der an den
Handel iiberfiihrten Interessenten und Kunden (,,Leads”). Die Zugriffszahlen auf den
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exklusiven Bereich des Onlineportals geben Aufschluss iiber die Nutzung des Portals
und somit auf die Unterstiitzung der Kunden in der Nutzungsphase.

2 eCRM-Specials zum Launch des BMW X5

Im vorherigen Abschnitt wurde der Status quo der eCRM-Mafinahmen in der Auto-
mobilindustrie behandelt. Nachfolgend werden zwei innovative Mafinahmen zur
Interessentenbetreuung vorgestellt. Der BMW X5 Premieren-Ticker und der BMW X5
Profiler wurden erstmals bei der Produkteinfiihrung des neuen BMW X5 in 2007 ein-
gesetzt.

2.1 Ausgangslage

Die BMW Group setzt in die zweite Generation des BMW X5 grofle Hoffnungen. Die
erste Generation war mit iiber 600.000 produzierten und verkauften Einheiten zwi-
schen 1999 und 2006 ein sehr erfolgreicher Einstieg in das Sports Activity Vehicle
Segment. Der Erfolg soll durch die Neuauflage des X5 ab 2007 weiter gesteigert wer-
den. Aus diesem Grund werden sowohl verstirkte Loyalisierungs- als auch Erobe-
rungsanstrengungen betrieben.

Der neue BMW X5 hatte seine Weltpremiere auf der LA Motor Show im November
2006. Der Verkauf setzte in den USA ab November 2006 und in Europa ab Marz 2007
ein. Die Vermarktung des neuen BMW X5 wurde durch ein Multimedia-Special im
Internet unterstiitzt. Die Zielsetzung des Multimedia-Specials war, Kunden und Inte-
ressenten das Produkt visuell zu prasentieren sowie einen Uberblick iiber die Neuhei-
ten und das Fahrgefiihl des BMW X5 zu vermitteln. Teil des Multimedia-Special war
die , Extreme Sightseeing Tour”. In dieser Tour fuhr ein Film-Team um den Moderator
KJ Deuser im neuen BMW X5 zu verschiedenen Orten in Europa und USA, um dort
Auflergewohnliches zu erleben. Die Aktivititen umfassten beispielsweise eine Trai-
ningseinheit mit dem BMW Oracle Racing Segelteam in Valencia oder eine Mountain-
biking Tour auf dem Dach des Olympiastadiums in Miinchen.

Wie eingangs erwahnt, lag aus eCRM-Sicht die Herausforderung in der Unterstiitzung
der Interessenten wéhrend der Suchphase des Customer Buying Cycle. Daraus erga-
ben sich folgende Zielsetzungen fiir die Mafinahmen:

Identifikation zuséatzlicher Interessenten und Ubermittlung an den Handel,

Ubermittlung von Informationen rund um das Fahrzeug sowie Erklarung der
Unique Selling Points (USPs) sowie die
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M Aufrechterhaltung der Begeisterung zwischen der Weltpremiere und der Produkt-
einfithrung in den européischen Vertriebsméarkten.

Um diese Zielsetzungen zu erreichen, wurden der interaktive BMW X5 Premieren-
Ticker und der BMW X5 Profiler konzipiert.

2.2 Der BMW X5 Premieren-Ticker

Widgets sind kleine spezialisierte Applikationen, die visuelle Informationen und einen
einfachen Zugang zu haufig genutzten Funktionen auf dem Desktop bieten. Der
schnelle Abruf der gewiinschten Informationen ist der Mehrwert des Widgets fiir den
Anwender. Beispiele fiir Widgets sind Wettervorhersagen bzw. Nachrichtenticker. Fiir
das Marketing hat das Widget den Vorteil, dass es einen direkten, prominenten Push-
Zugang zum Desktop des Kunden liefert. Uber diesen Zugang ist allein der Anbieter
préasent und kann Informationen und Angebote proaktiv an den Kunden tibermitteln.
Der BMW X5 Premieren-Ticker ist ein Widget, das alles Wissenswerte zur Premiere
des neuen BMW X5 aus erster Hand liefert.

Abbildung 2-1:  Der BMW X5 Premieren-Ticker
(Quelle: Eigene Darstellung)

Der BMW X5 Premieren-Ticker informierte den Interessenten iiber die noch verblei-
bende Zeit bis zur Welt-Premiere (vgl. Abbildung 2-1). Nach der Weltpremiere gab ein
Countdown Aufschluss iiber die verbleibende Zeit bis zur Produkteinfithrung im
Land des Nutzers. Die Countdown-Funktion und aktuelle Neuigkeiten iiber den neu-
en BMW X5 hielten die Spannung bis zur Produkteinfithrung aufrecht. Die Neuigkei-
ten, die — bei Aufklappen des Tickers — auf der linken Seite ausfiihrlich beschrieben
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wurden, wurden dem Interessenten Schritt fiir Schritt zugespielt. Die News aktuali-
sierten sich zweimal pro Woche. Marktspezifische Angebote konnten {iber diese Funk-
tionalitat ebenfalls an den Kunden tibermittelt werden. Dadurch erhielt der Interessent
Informationen und Bildmaterial aus erster Hand. Die Informationen beinhalteten die
USPs und stellten dadurch die Unterstiitzung des Interessenten in der Suchphase des
Customer Buying Cycle sicher.

Die linke Seite des BMW X5 Premieren-Tickers verwies auf weitere News und infor-
mierte den Interessenten iiber die Kontaktdaten seines BMW Hindlers. Uber eine
Schaltflache wurde er auf die Internetseite des Handlers weitergeleitet. Folglich schuf
der BMW X5 Premieren-Ticker einen Zugang zum Handler direkt vom PC des Interes-
senten aus. Auch die Kontaktdaten des Héandlers waren immer greifbar. Diese zusétz-
liche Kontaktmdglichkeit erleichterte die Uberﬁihrung der Interessenten in die Kauf-
phase und erhohte damit die Zahl der Interessenten.

Ein weiterer Hyperlink verwies zuriick auf das Multimedia-Special im Internet und
stellte den Zugang zu BMW und weiteren Fahrzeuginformationen sicher.

2.3 Der BMW X5 Profiler

Héufig stehen Interessenten auf Internetseiten vor dem Problem, dass sie nicht wissen,
ob das Produkt oder die Dienstleistung ihren Wiinschen entspricht. ,,Der Kunde muss
selbst seine Bed{irfnisse in rein formale Angebotsmerkmale [...] {ibersetzen” (Wiegran
2005). Der BMW X5 Profiler versucht starker den Kaufprozess des Kunden abzubilden.
Frei nach dem Motto ,,sag Du mir, wer Du bist und ich sage Dir, was Du brauchst”
wurden in einem unterhaltsamen Fragebogen die personlichen Einstellungen des
Besuchers zu Fahrzeug und Lebensstil ermittelt. Im Anschluss wurde dem Interessen-
ten ein entsprechend vorkonfiguriertes Fahrzeug prasentiert. Die Konfiguration des
Fahrzeugs konnte der Interessent im eigentlichen Konfigurator nach Belieben veran-
dern. Dieses Verfahren hat sich bereits in der Reisebranche als sinnvoll bewé&hrt
(vgl. Wiegran 2005).

Abbildung 2-2:  Die Implementierung des BMW X5 Profilers
(Quelle: Eigene Darstellung)

ey O EEE Ty v ) ) on
—_— = E ——— | — Q L g‘_; ==
s ﬁ- |8 » "SR] pstl T T 3eee
— [ .. - - - m— . =
X5 Internet Special 1. Einstieg 2. Frage 1-5 3. Ergebnis 4. Konfigurator
® ® ® & e g

465




Matthias Hartel/Stefan Borbe/Carsten Schéne

Der Einstieg in den BMW X5 Profiler wurde durch einen Teaser im X5 Internet Special
gewdhrleistet (vgl. Abbildung 2-2). Der Teaser erklédrte dem Interessenten, dass er nach
einer Typenanalyse einen vorkonfigurierten BMX X5 kennen lernen kann. Die Platzie-
rung des BMW X5 Profilers im Multimedia-Special schuf eine zusitzliche Verbindung
zum BMW Fahrzeugkonfigurator.

Im zweiten Schritt wurden dem Interessenten fiinf Fragen gestellt (vgl. Abbildung
2-3). Die Beantwortung erfolgte durch jeweils vier anklickbare, vorformulierte Ant-
wortmoglichkeiten, die durch Bilder untermalt wurden. Die Fragen ermittelten die
personlichen Vorlieben, das Fahrzeugnutzungsverhalten und die benutzerspezifischen
Anforderungen an den BMW X5. Die Fragen und Antworten hatten einen positiven
und unterhaltenden Charakter. Sie erinnerten an Typologisierungen in Publikumszeit-
schriften. Beispielsweise wurde das Raumbediirfnis durch die Zahl der Mitfahrer
abgefragt. Die Fragen dienten nicht dazu, Informationen {iber den Interessenten zu
generieren. Vielmehr sollte sich der Interessent bereits wahrend der Befragung mit
dem Fahrzeug und dem Fahren eines BMW X5 identifizieren.

Abhéngig von der Antwortkombination wurde der Interessent auf der Ergebnisseite
einem von fiinf Typen zugeordnet: Dem Individualisten, dem Companion, dem Spor-
tiven, dem Connaisseur oder dem Allrounder. In vier Sdtzen wurde der personliche
Typ auf der Ergebnisseite kurz charakterisiert (vgl. Abbildung 2-4). Die Besonderhei-
ten des spezifischen BMW X5 sowie Extreme Sightseeing-Vorlieben wurden angefiihrt.
Auch hier wurde durch positive Ausformulierung der Typen eine Identifikation als
BMW Fahrer sowie mit dem BMW X5 angestrebt.

Die Interessenten hatten zudem die Moglichkeit, eine Innenansicht und eine Detailan-
sicht des X5 auszuwahlen. Die vorkonfigurierten Fahrzeuge besafSen unterschiedliche
Motorisierungen, Aufienfarben und Ausstattungen (Polsterung, Innenoptik, Reifen
und Felgen). AuSerdem charakterisierten fiinf Sonderausstattungselemente die unter-
schiedlichen Typen. Die Sonderausstattungen wurden ausfiihrlicher als im Konfigura-
tor erldutert. Durch den zusitzlichen Bezug zu einem der vier Typen wurden die USPs
des BMW X5 und seiner Sonderausstattungsmoglichkeiten dem Interessenten ver-
standlicher {ibermittelt und sicherten ein einfacheres Speichern dieser Information.

Auf der Ergebnisseite hatte der Interessent die Moglichkeit, den BMW X5 weiter zu
konfigurieren, die Modelle der weiteren Typen zu betrachten sowie die Fragen anders
zu beantworten. Die detailliertere Fahrzeugkonfiguration war das eigentliche Ziel des
BMW X5 Profilers. Hier hatte der Interessent die Moglichkeit, das vorkonfigurierte
Modell zu modifizieren. Dabei musste er nicht alle sieben Schritte von vorne beginnen,
sondern startete bei einem beliebigen Schritt. Ein weiterer Vorteil fiir den Anbieter
war, dass bereits einige Sonderausstattungselemente ausgewéhlt worden sind, die der
Kunde sonst hitte explizit anklicken miissen.
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Abbildung 2-3:  Frage 2 des Fragebogens
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Abbildung 2-4:  Beispielhaftes Testergebnis
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Auf eine Registrierung wurde beim BMW X5 Profiler verzichtet, da diese spatestens
bei der Speicherung eines konfigurierten Fahrzeugs stattfindet. Haufig brechen Besu-
cher von Internetseiten bei einer Registrierung ab. Deshalb sollte der Zeitpunkt der
Registrierung moglichst so gewéahlt werden, dass der Kunde einen Nutzen darin sieht.

2.4 Ergebnisse

Der Premieren-Ticker wurde in sechs Vertriebsmérkten der BMW Group eingesetzt.
Etwa 15 Prozent aller Besucher des Internet Specials dieser Mérkte sind auf die Ein-
stiegsseite des Premieren-Ticker gegangen. Allerdings haben nur 2 Prozent davon den
Premieren-Ticker herunter geladen. Diese Personen waren allerdings sehr aktiv. Im
Durchschnitt haben sie 18 News aufgerufen und mehr als jeder zweite hat seinen
Héndler kontaktiert.

Der BMW X5 Profiler kam in vier BMW Group Vertriebsmérkten zum Einsatz. Er stiefs
auf grofies Interesse. Im Zeitraum zwischen Marz und Juli 2007 starteten 23 Prozent
der Besucher des Internet-Specials den BMW X5 Profiler. Von diesen beantworteten
45 Prozent alle fiinf Fragen und 40 Prozent starteten den Konfigurator. Die direkte
Weiterleitung zum Konfigurator nahmen 25 Prozent der Nutzer des BMW X5 Profilers
in Anspruch.

2.5 Bewertung der Aktivitaten

In Abschnitt 2.1 wurden drei Zielsetzungen fiir die neuartigen eCRM-Mafsnahmen des
BMW X5 Premieren-Tickers und des BMW X5 Profilers angefiihrt. Diese werden auf
ihren Erreichungsgrad hin bewertet.

1. Identifikation zusitzlicher Interessenten und Uberfiihrung an den Handel:

Dieses Ziel wurde durch den zusétzlichen Zugang des Profilers auf den Fahrzeugkon-
figurator sowie durch die Verlinkung des Premieren-Tickers auf das Internet-Special
und den Handler erreicht. Jeder zweite Nutzer des Premieren-Tickers kontaktierte den
Héndler. Damit ist die Effektivitat des Widgets als Marketinginstrument belegt. Jeder
vierte Nutzer des Profilers modifizierte den vorkonfigurierten BMW X5 weiter. Dies
unterstreicht ebenfalls die Wirksamkeit als Marketinginstrument. Beide MafSnahmen
steigern durch die Erklarung der USPs zusatzlich die Zahl der Interessenten fiir die
Sonderausstattungen.
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2. Ubermittlung von Informationen rund um das Fahrzeug sowie Erklirung der
USPs:

Dieses Ziel wurde durch den BMW X5 Profiler in hohem Mafse, aber auch durch den
BMW X5 Premieren-Ticker erreicht. Beide MafSinahmen unterstiitzten Interessenten bei
der Suche nach Informationen zum BMW X5. Die News des Premieren-Tickers und
die Ergebnisseiten des BMW X5 Profilers erkldrten Sonderausstattungselemente und
brachten die USPs in Bezug zu personlichen Bediirfnissen. So wurde das Behalten der
Besonderheiten des Fahrzeugs im Gedéachtnis erleichtert (vgl. Kuss/Tomczak 2004b).
Dadurch wurden Entscheidungsunsicherheiten beziiglich der Produktwahl tiberwun-
den und Vertrauen aufgebaut (vgl. Riemer/Totz 2001). Die hohen Nutzungsgrade der
MaBnahmen! zeigen, dass diese Informationen durchaus erwiinscht waren. Ein Grund
dafiir liegt sicherlich an der Interaktivitit dieser Mafsnahmen. Nach John-
son/Bruner/Kumar (2006) wird Interaktivitdt aus Kundensicht wahrgenommen, wenn
Reziprozitat und nonverbale Information vorhanden sowie die Information relevant
und die Antwortgeschwindigkeit angemessen sind. Reziprozitit bedeutet, dass der
Kunde bzw. Interessent auf die vom Anbieter angebotene Information reagieren kann.
Umgekehrt erhalt der Kunde bei Reziprozitit auf seine Anfrage eine Antwort. Non-
verbale Information bezieht sich auf die Existenz von Bildern, Musik, Videos oder
textliche Assoziationsmoglichkeiten in der anbieterseitigen Information. Die Relevanz
der Information driickt sich durch angemessene und relevante Botschaften aus. Die
technischen Antwortgeschwindigkeiten sind bei Online-Medien hoch. Der Profiler
schafft zusatzlich eine Identifikation mit dem Fahrzeug und dem Fahrer eines BMW
X5.

3. Aufrechterhaltung der Begeisterung zwischen der Weltpremiere und der Pro-
dukteinfithrung in den europdischen Vertriebsmirkten:

Dieses Ziel sollte durch den BMW X5 Premieren-Ticker umgesetzt werden. Allerdings
wurde es nicht erreicht, da nur 2 Prozent der Interessenten den Download angestofien
haben. Dafiir gibt es zwei Griinde. Erstens war das Vorgehen bis zur Installation rela-
tiv langwierig (vgl. Abbildung 2-5). Registrierung und Aktivierung haben wohl einige
Nutzer abgeschreckt. Zweitens war die fiir den Premieren-Ticker erforderliche Yahoo!
Widget Engine™ nicht bei allen Interessenten auf dem Desktop vorinstalliert. Die
Notwendigkeit, ein BMW-fremdes Programm zu installieren, wird ebenfalls Interes-
senten vom Download abgehalten haben.

1 18 News pro Premieren-Ticker-Nutzer; vollstindig ausgefiillte Profiler-Fragebogen von {iber
10 Prozent aller Besucher des Internetspecials.
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Abbildung 2-5:  Die Installation des BMW X5 Premieren-Tickers
(Quelle: Eigene Darstellung)
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3 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Beitrag wurden der BMW X5 Premieren-Ticker und der BMW X5 Profiler
als neuartige interaktive eCRM-Marketingaktivititen der BMW Group beschrieben
und analysiert. Die Mafinahmen erganzen das bisherige Instrumentarium an eCRM-
Aktivitaten.

Als Widget bietet der BMW X5 Premieren-Ticker die Moglichkeit, interaktiv mit Inte-
ressenten tiber einen direkten Kanal in Kontakt zu treten. Dieser Kanal ist allein dem
Hersteller vorbehalten. Der Interessent kann sich dadurch tiber Produkte informieren.
Der Hersteller kann direkt auf seine und die Internetseiten der Handler verweisen. Als
Instrument ist es iiberaus sinnvoll. Allerdings sind die momentanen Zugriffsraten
aufgrund des komplexen Installationsprozesses nicht zufriedenstellend. Fiir die Zu-
kunft sind Gadgets auf Onlineportalen sinnvoller. Eine Verbreitung von Windows™
Vista™ sollte den Installationsprozess weiter erleichtern.

Der BMW X5 Profiler {ibersetzt die Bediirfnisse des Interessenten in vorkonfigurierte
Fahrzeugangebote. Dadurch werden Fahrzeugeigenschaften und Sonderausstattungen
in Bezug zu personlichen Interessen gesetzt, was die Akzeptanz erhoht. Er schafft
einen zusdtzlichen Zugang in den Fahrzeugkonfigurator und erhéht dadurch die
Interessentenzahl. Zukiinftig ist eine Ausweitung des Profilers auf alle BMW Fahrzeu-
ge aufgrund seiner hohen Effektivitat empfehlenswert.
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Kundenintegration in Innovationsprozesse

1 Einleitung

Schon beim ersten Blick auf die Website der ISPO (Internationale Fachmesse fiir Sport-
artikel und Sportmode) 2008 wird deutlich, dass in der Sportbekleidungsbranche In-
novationen, sogenannte ,Wearable Technologies”, im Mittelpunkt des (Kundenl-)
Interesses stehen. Um in dieser sehr schnelllebigen Industrie wettbewerbsfahig zu
sein, ist die stetige Innovationstitigkeit von Unternehmen erfolgsentscheidend. Be-
sonders das Design ist in der Sportbekleidungsindustrie zum wesentlichen Differen-
zierungsmerkmal von Produkten geworden, die Orientierung an Kundenbediirfnissen
ist dabei die Grundvoraussetzung (vgl. Sandmeier/Wecht 2004, S. 31). Um die design-
technische Innovationskraft und somit langfristig auch die Unternehmensperformance
zu erhohen, bringen klassische Marktforschungsmethoden jedoch nur wenig zufrie-
denstellende Ergebnisse. Daher forcieren immer mehr Unternehmen die verstarkte
Integration des Endkunden in ihre Innovationsprozesse, um Produkte auf den Markt
zu bringen, die nicht nur ndher am Kunden sind, sondern sogar durch diesen in einem
interaktiven Austauschprozess mitentwickelt worden sind. Darauf aufbauend kénnen
Wettbewerbsvorteile geschaffen werden (vgl. Erhorn/Stark 1994, S. 151).

2 Kundenintegration in
Innovationsprozesse

Bereits in den 70er Jahren beschaftigte man sich auf wissenschaftlicher Seite mit dem
Thema Kundenintegration, dessen Wurzeln in der Serviceliteratur rund um das The-
ma Selbstbedienung (vgl. Lovelock/Young 1979; Bateson 1985) liegen. Der Begriff der
Kundenintegration bezeichnet vereinfacht gesagt die Tatsache, dass Kunden in die
Wertschopfungsprozesse des Unternehmens integriert werden und Aufgaben {iber-
nehmen, welche zuvor durch die Anbieterseite bewaltigt wurden. Der Kunde wird
quasi zum Teil der Mitarbeiter, eine Art ,Partial Employee”
(vgl. Mills/Chase/Marguiles 1983; Mills/Morris 1986; Larrson/Bowen 1989). Von Hippel
(1986) pragte das Thema Kundenintegration in Bezug auf Innovationsprozesse. Mit
dem Lead User-Ansatz begriindete er ein ganzes Forschungsfeld, welches sich zu-
nehmend mit der Integration von Kunden in Entwicklungsprozesse und deren Beitrag
zur Innovationskraft eines Unternehmens beschiftigt. Der Kunde nimmt hier die Rolle
eines Co-Producers (vgl. Bendapudi/Leone 2003) ein. Ziel ist es, besonders kunden-
orientierte Produkte zu entwickeln, die iiber inkrementelle Innovationen, d. h. Innova-

1 Als ,Kunden” werden im Folgenden die Endkunden bzw. Konsumenten der Sportbeklei-
dungsindustrie bezeichnet.
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tionen die auf einer minimalen Veranderung der Technologie beruhen und nur eine
minimale Verbesserung fiir den Kunden mit sich bringen, hinausgehen. Abbildung 2-1
zeigt eine Klassifizierung von Produktinnovationen. Demnach ist der Kundennutzen
bei kundenbezogenen, sowie radikalen Produktinnovationen am hochsten (vgl. Herr-
mann/Tomczak/Befurt 2006, S. 21).

Abbildung 2-1:  Klassifizierung von Produktinnovationen

(Quelle: In Anlehnung an Herrmann/Tomczak/Befurt 2006, S. 21)
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Da es relativ selten zu radikalen Produktinnovationen in Branchen wie der Sportbe-
kleidungsindustrie kommt und diese sich in erster Linie auf Technologien beziehen,
welche die Herstellung der Textilien betreffen, ist davon auszugehen, dass die Integra-
tion von Kunden in den Innovationsprozess in erster Linie einen Shift von inkremen-
tellen zu kundenbezogenen Produktinnovationen ermdglicht.

2.1 Der Lead User-Ansatz

Der Lead User-Ansatz stellt eine spezielle und intensive Form der Kundenintegration
dar. Lead User, definiert als Nutzer eines Produkts, deren aktuelle Bediirfnisse den
Bediirfnissen der breiten Masse am Markt fiir Monate oder Jahre voraus sind, bezeich-
net von Hippel (1986, S. 791) auch als ,Need-Forecasting Laboratory” fiir die Markt-
forschung. Diesen sophistizierten Produktnutzern wird ein enormes innovatives Po-
tenzial zugesprochen. Nicht zuletzt deswegen, weil sie selbst in hohem Mafie durch
die Produktneuerungen — verstanden als Losungen aktueller Bediirfnisse an ein
Produkt — profitieren (vgl. von Hippel 1986, S.796). Der Lead User-Ansatz ist ein
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mehrstufiger Prozess (vgl. von Hippel 1986, S. 707 ff.; Liithje/Herstatt 2004, S. 561 ff.),
in dem Kunden im Rahmen von Workshops zusammen mit Mitarbeitern — manchmal
auch externen Moderatoren — erfolgsversprechende Produktideen bzw. Prototypen
entwickeln sollen (vgl. Schreier/Oberhauser/Priigl 2007, S. 16). Dies steht im Gegensatz
zur klassischen Marktforschung, bei der bestehende Prototypen oder Ideen zwar
durch Kunden bewertet werden, eigene Ideen der Kunden jedoch wenig Berticksichti-
gung finden. Noch einen Schritt weiter gehen Unternehmen, die ihre Ideen von vir-
tuellen Communities kreieren lassen (vgl. Lang 2006, S.37). Bezeichnend ist fiir die
Integration von Lead Usern somit, dass der Einbezug bereits in den frithen Phasen des
Innovationsprozesses erfolgt, dem sogenannten ,Fuzzy-Front-End” des Entwick-
lungsprozesses (vgl. Liithje/Herstatt 2004, S. 553).

2.2 Innovationen im Design

Der Designbegriff wird oft nicht genau abgegrenzt, sondern vielmehr mit Industrial
Design und in diesem Zusammenhang meist beschrankt auf die Asthetik eines Pro-
dukts gleichgesetzt. Veryzer vertritt ein umfassenderes Begriffsverstandnis von De-
sign, indem er Engineering Design und Industrial Design unterscheidet. Wahrend sich
Engineering Design auf den funktionalen, mechanischen Charakter eines Produkts
bezieht, betrifft Industrial Design die Schnittstellen des Produkts mit dem Kunden,
wie z. B. Ergonomie, Image und Asthetik (2005, S. 24). Hertenstein/Platt/Veryzer konn-
ten einerseits empirisch belegen, dass das Industrial Design signifikante Effekte auf
Kundenreaktionen gegeniiber Produkten hat und andererseits zeigen, dass starke
Beziehungen zwischen Industrial Design und Unternehmens-Performance bestehen
(2005, S. 17 ff.).

Design wird seit jeher als wichtigster , Treiber” der Innovationsleistung in der Mode-
branche gesehen. Dies gilt heute auch fiir die Sportbekleidungsbranche. Designinno-
vationen konnen sich auf die Funktionalitdat der Produkte (z. B. hohe Wassersaule der
Materialien), auf das allgemeine Erscheinungsbild bzw. die Asthetik des Produkts
(z. B. besonders aufwendige, einzigartige Schnittfiihrung, kollektionsspezifische Gra-
fikdesignelemente) oder aber auf einen Zusatznutzen, den das Produkt bietet (z. B.
durch Reifsverschluss miteinander verbundene Snowboard-Jacken und -Hosen, iPod-
Taschen im Innenfutter von Jacken, eingearbeitete Brillenreinigungstiicher oder Lawi-
nenpiepser, etc.) beziehen (vgl. Abbildung 3-2).
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3 Das Beispiel Zimtstern

Zimtstern2, das Schweizer Label fiir Snowboard-Bekleidung, wurde im Jahr 1995
durch drei Snowboarder gegriindet, deren Idee es war, im Gegensatz zu damals stark
den Markt beherrschenden amerikanischen Snowboard-Labels, eine ,europaische”
Marke fiir Snowboard-Bekleidung zu kreieren, die ein junges, sportliches und gleich-
zeitig sehr modebewusstes Kundensegment anspricht. Modische, stark grafikorientier-
te, korpernahe (,gefittete”) Produkte wurden als Marktliicke erkannt und zunéachst
vor allem im Damensegment erfolgreich eingefiihrt. Als eines der ersten Schweizer
Labels fiir Snowboard-Bekleidung setzte Zimtstern somit auf eine Nischenpositionie-
rung, und steht dabei fiir Individualitdt und Exklusivitat. Die Designzentrale Zimt-
stern GmbH hat ihren Sitz in Ziirich: Insgesamt umfasst das Unternehmen 30 interne
Mitarbeiter sowie 25 Aufiendienstbeschaftigte. Pro Jahr werden eine Winterkollektion
mit , Technischen Produkten” (Snowboard-Bekleidung fiir Manner und Frauen in vier
zielgruppenspezifischen Linien) sowie eine Sommerkollektion (Surf- und Skatewear)
auf den Markt gebracht. Passend zu den beiden grofien Kollektionen im Jahr wird die
dazugehdrige Streetwear (Jeans, Pullover, T-Shirts) kreiert. Derzeit sind Zimtsternpro-
dukte in 20 Landern in iiber 500 Verkaufsstellen der Absatzregionen Europa, Nord-
amerika und Japan erhiltlich. Zimtstern gilt als eines der innovativsten Unternehmen
seiner Branche.

3.1 Designprozess und Marktforschung bei
Zimtstern

Auch bei Zimtstern liegt der Fokus auf der Entwicklung von kundenorientierten Pro-
duktinnovationen, also jenen, die einen moglichst hohen Kundennutzen mit sich brin-
gen. Inkrementelle Innovationen werden als notwendige Grundvoraussetzung ange-
sehen, um in der hart umkampften Sportbekleidungsindustrie bestehen zu konnen.

Eine besondere Herausforderung in der Produktentwicklung ist es, die Kollektionen
jedes Mal neu zu kreieren und dabei moglichst viele innovative Designkomponenten
zu integrieren. Eine marginale Produktverdanderung je Kollektion ist image- und nach-
fragebedingt nicht tragbar. Folglich gibt es bei Zimtstern eine {iberdurchschnittlich
hohe Anpassung durch kollektionsspezifische Elemente, die aus einem Kollektions-
thema entwickelt werden und sich in gestalterischen Details wiederfinden. So gab es
z. B. in Bezug auf das asthetische Design der Kollektion ,Traffic” immer wiederkeh-
rende gestickte oder gedruckte Applikationen von Flugzeugen oder anderen Ver-
kehrsmitteln auflen und im Innenleben der Produkte. Auch das Labeling und Bran-

2 Alle Informationen zum Unternehmen Zimtstern resultieren aus persdnlichen und telefoni-
schen Gespriachen mit Claus Zimmermann, Marketingleiter der Zimtstern GmbH Ziirich.
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ding (Einsatz des Logos) wird kollektionsspezifisch angepasst. Auf funktionaler Ebene
wird kontinuierlich an der optimalen Passform und dem Einsatz neuester Materialien
gearbeitet. Bei technischen Produkten finden Kooperationen mit namhaften Herstel-
lern technischer Stoffe wie Scholler (Nanotech-Beschichtung und C-Change-
Technologie) oder Sympatex (recyclebare Membrane auf PET-Basis) statt. Eine weitere
Zusammenarbeit im Produktbereich findet im Rahmen des grofiten Sommer-
Snowboard-Camps der Welt statt, dem Camp of Champions in Whistler, BC, Kanada.
Zimtstern fungiert dort als offizieller Bekleidungsausriister.

Dass die gesamte Kollektion selbst entworfen wird, was keineswegs brancheniiblich
ist, unterstreicht den hohen Stellenwert dieser Kompetenz im Unternehmen. Uber die
Bereiche Produktdesign, Grafikdesign und Schnittfithrung hinaus, muss auch die
Kommunikationsabteilung ihre Mafinahmen an das Design der aktuellen Kollektion
anpassen. Bezogen auf die Organisation Zimtstern wird von der Mitarbeiterselektion
bis hin zur Arbeitsumgebung alles mit der Designstrategie abgestimmt. Dies erklart
auch, warum die Mitarbeiter bei Zimtstern in den meisten Féllen privat einen sehr
engen Bezug zur internationalen Snowboard-Community haben.

Marktinformationen beziehen sich bei Zimtstern einerseits auf selbststandige Konkur-
renzanalysen, zugekaufte Daten je Verkaufsregion (Japan, Nordamerika, Europa) und
Informationen, die direkt vom Kunden artikuliert werden. Diese ,,Customer Insights”
werden durch Kundengesprache im Flagship Store und in Form von Riickmeldungen
aus dem Online Store gesammelt. Ebenso wird Feedback der Auiendienstmitarbeiter
und Handler verwertet. Generelle Informationen fiir die Branche, wie z. B. Trendfar-
ben der Saison, werden von internationalen Vereinigungen bekanntgegeben.

3.2 Integration von Lead Usern bei Zimtstern

Um den Wettbewerbsvorteil , innovativstes Design” aufrecht zu erhalten, ist fiir Zimt-
stern eine Orientierung an den Kundenbediirfnissen unabdingbar. Da es dabei wichtig
ist, dass die Marktinformationen ,aus erster Hand” stammen, also direkt zwischen
Endverbraucher und Unternehmen ausgetauscht werden, und dabei mdoglichst aktuell
sind, wird eine direkte Kommunikation mit den Kunden forciert. Lead User fiir die
Sportbekleidungsindustrie sind in erster Linie Profisportler. Sie werden in der Kom-
munikation bei Zimtstern auch nicht als Kunden bezeichnet, sondern vielmehr als Teil
des Unternehmens und seiner Mitarbeiter gesehen. Dies zeigt bereits die interne Be-
zeichnung der Profisportler als Research & Development-Team.

479




Heike Kurzmann

Abbildung 3-1:  Informationsgewinnung fiir das Produktdesign
(Quelle: Eigene Darstellung)

Idee - Design , Produktion Verkauf

Handler Aussendienst
Marktinformationen = Corporate Design

Lead User

Kundenorientierte Produktinnovationen

Der Produktenwicklungsprozess bei Zimtstern kann in die Phasen Ideengenerierung,
Design, Produktion sowie Verkauf eingeteilt werden (vgl. Abbildung 3-1). Die Integra-
tion der Lead User erfolgt in den Phasen Idee und Design. Dies geht von der Identifi-
zierung von Trends bis hin zur Durchfithrung von Passform- und Materialtests. Die
Phasen Produktion und Verkauf sind ebenfalls fiir die Produktentwicklung relevant,
da das Feedback der Business-to-Business Kunden fiir die darauf folgende Kollekti-
onsentwicklung relevant ist. Dieser stark vereinfacht dargestellte Prozess erfolgt
zweimal jahrlich und ist eher als Kreislauf zu sehen, da die Feedbacks aus der letzten
Kollektion in die aktuelle eingearbeitet werden. So beziehen sich Designinnovationen,
die mit Lead Usern entwickelt wurden, z. B. auf die Platzierung von Liiftungen bei
technischen Hosen und Jacken, Farben und Schnitte von Accessoires (Miitzen, Caps),
oder die zielgruppenspezifische Schnittoptimierung.

Im Folgenden wird der Einbezug der Lead User bei Zimtstern anhand eines vierstufi-
gen Prozesses beschrieben (vgl. von Hippel 1986, S.707 ff.; Liithje/Herstatt 2004,
S. 561 ff.).
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Identifikation eines wichtigen Markts bzw. technischen Trends:

Eine der entscheidendsten Phasen im Prozess ist die Identifikation von Trends. Dafiir
gibt es ein Team von Trendscouts, das auf den unterschiedlichen Absatzmarkten
weltweit tatig ist. Die Design-Mitarbeiter besuchen Messen und gehen auf sogenannte
»Research Trips” in Stadte und Snowboard Resorts. Da man bei Zimtstern langfristig
mit den gleichen Lead Usern arbeitet (Stichwort ,Kreislauf”), werden auch die Beo-
bachtungen von Profi- und Nachwuchssportlern bereits in dieser Phase mit einbezo-
gen. Durch die Kombination der einzelnen Feedbacks kristallisieren sich die wichtigs-
ten Trends heraus.

Identifizierung von Lead Usern, die diesen Trend begriinden:

Profi- und Nachwuchssportler, die fiir Zimtstern als Lead User geeignet sind, werden
via Empfehlungen des bestehenden Teams, die enge Kontakte zur Community pfle-
gen, identifiziert. Eine zweite Methode ist das Scouting: Teammanager suchen auf
Wettbewerben und sonstigen Snowboard-Veranstaltungen nach geeigneten Sportlern.
Neben der Personlichkeit der Sportler sind herausragende Leistungen an Snowboard-
Events Grundvoraussetzung fiir eine Wahl in das Research & Development-Team bei
Zimtstern.

Analyse der Lead User-Daten:

Mithilfe von Feedbackformularen werden die Beobachtungen der Profisportler, Desi-
gner und Trendscouts zu neuen Trends iiber das Jahr gesammelt. Zunehmend tauscht
man sich auch tagesaktuell iiber E-Mail und Telefon aus. Zwei bis dreimal jahrlich
veranstaltet Zimtstern ,Roundtables” (vgl. Abbildung 3-2), eine Art Workshop, an
denen auch das gesamte Inhouse-Team beteiligt ist. Hier wird auf Basis der Trends das
Design der nachsten Kollektion gemeinsam mit den Lead Usern entwickelt. Bespro-
chen wird, wie man die Kollektion aufbaut und welche technischen Details integriert
werden. Dabei wird hauptsachlich mit Kreativitdtsmethoden, wie z. B. Brainstorming,
gearbeitet. Danach folgen die ersten Entwiirfe, die Farb- und Materialauswahl sowie
die fertigen Zeichnungen.

Projektion der Lead User-Daten auf den allgemeinen Zielmarkt:

Auch wenn Design heute zum wichtigen Erfolgsfaktor von Unternehmen in der
Sportbekleidungsindustrie geworden ist, muss bedacht werden, dass vom Design
auch immer eine starke Polarisierungswirkung ausgeht. Besonders innovatives De-
sign, vor allem in &dsthetischer Hinsicht, schliefst oftmals grofie Kundensegmente von
Anfang an aus. Dies kann insofern fiir das Unternehmen problematisch sein, als dass
die kritische Grofle der Kollektionsteile erreicht werden muss. Beziiglich der techni-
schen Anforderungen sind die Bediirfnisse der Profisportler aufgrund des starken
Einsatzes der Produkte (iiber 150 Tage/Jahr , on snow”) natiirlich iiberdurchschnittlich
hoch. In verschiedenen Linien werden die Kollektionsteile daher an den Einsatzbe-
reich und das Styling der Zielgruppe angepasst. Die technischen Anforderungen der
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Lead User an das Produkt miissen ebenfalls durch die Designer mit dem vom ,Nor-
malverbraucher” gewiinschten Look in Einklang gebracht werden.

Abbildung 3-2:  Designinnovationen bei Zimtstern
(Quelle: Zimtstern)

1.Zeile (v.l.n.r.): Roundtables
bei Zimtstern; Mitglieder des
Boarderteams;
Designinnovation
,Soundsystem".

2. Zeile (v.l.n.r.):
Designinnovation ,Jacket-to-
Pant"; Designinnovation
,Glove*“.

Es wurde ersichtlich, dass Lead User in mehreren Schritten der Produktentwicklung
als gleichberechtigte , Mitarbeiter” einbezogen werden. Es empfiehlt sich jedoch im-
mer ein multidisziplindres Team zur Ideenentwicklung um die Lead User herum zu
bilden, das sowohl aus internen (Designer, Marketingpersonal) als auch externen
(Trendscouts) Personen besteht. Am Ende muss die Umsetzung der Designideen aber
immer durch die internen Designer erfolgen.

4 Nutzen der Kundenintegration in
Innovationsprozesse

Es stellt sich die Frage, wann der Lead User-Ansatz klassischen Marktforschungsme-
thoden vorzuziehen ist. Handelt es sich um inkrementelle Innovationen (vgl. Abbil-
dung 2-1) kénnen traditionelle Methoden, wie z. B. Kundenbefragungen, Fokusgrup-
pen oder Conjoint-Analysen, erfolgversprechend eingesetzt werden, um die aktuellen
und zukiinftigen Kundenbediirfnisse zu eruieren (vgl. Liithje/Herstatt 2004, S. 554).
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Bei Innovationen, die groflere Veranderungen auf Kunden- oder Unternehmensseite
bewirken sollen, kann jedoch die Integration von Lead Usern als effizienz- und effek-
tivitatssteigernde Methode im Innovationsprozess dienen. Dies soll im Folgenden
begriindet werden: Die Praxis zeigt, dass trotz der grofSen Summen, die fiir Marktfor-
schung ausgegeben werden, der Erfolg von neuen Produkten eher die Ausnahme ist
(vgl. von Hippel 1986; Piller/Walcher 2006). Dies kann u. a. damit erklédrt werden, dass
diese Durchschnittskunden bzw. durch eine Zufallsauswahl als ,typische” Kunden
identifizierte Personen immer vor dem Hintergrund ihrer ,Real-World Experience”
Bediirfnisse und potenzielle Losungen identifizieren. Es fallt diesen Kunden extrem
schwer sich von diesen Erfahrungen zu lésen und sich neue Produkteigenschaften
oder -anwendungen vorzustellen (vgl. von Hippel 1986, S. 791 {.; Liithje/Herstatt, 2004,
S. 554). Eine zu starke Orientierung an diesen Kunden koénnte die Innovationskraft der
Unternehmen sogar negativ beeinflussen.

Gleichzeitig geht man von einem Trade-off zwischen Preis und Mehrwert von neuen
Produkten aus (vgl. Lang 2006, S. 36). Die Entwicklungskosten konnen daher oft nicht
direkt an den Endverbraucher weiterverrechnet werden. Es muss versucht werden, die
Zusatzfunktionen des Produkts — auch im Hinblick auf das Design — mdoglichst kun-
denrelevant zu gestalten, um diesen Trade-off auszugleichen. Ein Mehrwert in Form
einer hoher wahrgenommenen Produktqualitdt kann durch die Integration des Kun-
den in den frithen Phasen der Wertschopfung erreicht werden (vgl. En-
kel/Kausch/Gassmann 2005, S. 203). Mithilfe der Einbindung in den frithen Phasen des
Innovationsprozesses kann nicht nur die Flop-Wahrscheinlichkeit neuer Produkte
reduziert (vgl. Liithje/Herstatt 2004, S. 553), sondern auch die Beziehung zu den Kun-
den in einem Business-to-Business Kontext verbessert werden (vgl. En-
kel/Kausch/Gassmann 2005, S. 203). Ein positiver Nebeneffekt ergibt sich aus der Tat-
sache, dass die Kosten fiir Workshops mit den Kunden meist verhaltnisméaflig gering
sind, da Lead User in der Regel auch {iberdurchschnittlich motiviert sind und fiir ihre
Mitwirkung daher kaum monetir entlohnt werden miissen.

Gerade fiir designorientierte Branchen, wie die Sportbekleidungsindustrie, bietet sich
der Einsatz von Lead Usern besonders an, da die Problematik im Bezug auf Designin-
novationen darin besteht, dass Kunden meist nicht fahig sind, ihre Wiinsche und Be-
diirfnisse beziiglich des Designs zu artikulieren. Grund dafiir ist, dass es den Kunden
entweder unangenehm ist ihre Bediirfnisse preiszugeben oder aber dass sie Anderun-
gen, wenn sie danach gefragt werden, als irrelevant erachten bzw. sich ihrer Bediirf-
nisse beziiglich des Designs gar nicht bewusst sind (vgl. Lojacono/Zaccai 2004). Darti-
ber hinaus werden in der Modeindustrie traditionell wenige Kundenbefragungen
durchgefiihrt, nicht zuletzt aufgrund des grofien Aufwands quantitativer Umfragen.
Dies fiithrt dazu, dass nur spérliche Informationen zu Kundenwiinschen in der Mode-
industrie vorhanden sind. Die hohe Dynamik in der Branche und die damit zusam-
menhangenden extrem kurzen Produktlebenszyklen sind ein Grund mehr, sich nicht
auf Durchschnittskunden zu verlassen, sondern vielmehr jene Kunden in die Markt-
forschung einzubeziehen, die Erfahrungen mit und Interesse an neuartigen Produkten
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haben (vgl. von Hippel 1986, S. 796). Abgesehen von den bereits erwahnten Vorteilen
ist der Einbezug von Lead Usern ein nicht zu unterschétzendes Tool in der Vermark-
tung der Produkte.

5 Fazit: Grenzen der Kundenintegration

Es konnte gezeigt werden, auf welche Art und Weise Kunden in den Innovationspro-
zess von Unternehmen, wie Zimtstern, deren Fokus auf dem Produktdesign liegt,
integriert werden konnen. Dabei wurde vorrangig der Lead User-Ansatz zur Integra-
tion von Endkunden in die frithen Phasen des Innovationsprozesses beleuchtet.

Unternehmen sollten sich jedoch auch der Grenzen der Endkundenintegration in In-
novationsprozesse bewusst sein. So wurde bereits erwahnt, dass ein frither und inter-
aktiver Einbezug des Kunden im Innovationsprozess nur dann Sinn macht, wenn
Veranderungen an Produkten erreicht werden sollen, die iiber das Inkrementelle hi-
nausgehen.

Auch der Faktor Zeit darf in diesem Zusammenhang nicht aufler Acht gelassen wer-
den. So wird bei Zimtstern eine Kollektion innerhalb von acht Wochen komplett de-
signt. Insgesamt diirfen vom fertigen Design einer Kollektion bis hin zur Verschiffung
der Produkte nicht mehr als 16 Wochen vergehen. Fiir den Einsatz von Lead Usern
miissen keine groflen Investitionen getétigt werden und auch die Kosten fiir die
Durchfiihrung von Workshops halten sich in Grenzen. Die Planung und Konzeption
der Lead User-Workshops sowie die Kontaktpflege mit den beteiligten Lead Usern
kann jedoch sehr zeitaufwendig sein und determiniert den Erfolg oder Misserfolg
dieser Methode. Wenn es sich, wie bei Zimtstern, um eine internationale Zusammen-
arbeit mit Lead Usern handelt, erhoht sich der Zeitaufwand entsprechend. Der Einsatz
von Profisportlern ist dariiber hinaus abhéngig von der Strategie und Marktausrich-
tung. Vor diesem Hintergrund sollten Unternehmen genau abwigen, ob der Lead
User-Ansatz fiir sie geeignet ist.

Eine weitere, nicht zu unterschitzende Hiirde im Innovationsprozess besteht vor al-
lem darin, dass die ,Stimme des Kunden” nicht die einzige Anspruchsgruppe in der
Produktentwicklung ist. Neben Kundenbediirfnissen miissen Unternehmensziele,
Regulatorien, Anforderungen der Distributoren und Retailer gewahrt werden
(vgl. Oppenheimer 2005). Am Ende werden nur diejenigen designorientierten Unter-
nehmen erfolgreich sein, die es schaffen, die innovativen Ideen der Lead User mog-
lichst schnell auf den Markt zu bringen (Time-to-market) und diese gleichzeitig ge-
schickt mit den erwahnten limitierenden Faktoren abzuwégen. Innovatives Design
muss folglich mit kommerzieller Verwertbarkeit vereinbart werden.
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1 Einflihrung in die Kundensteuerung

Der Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen hat sich in den letzten Jahren deut-
lich gewandelt. Nach einer Studie der Aberdeen Group setzen mittlerweile knapp
45 Prozent aller Unternehmen mindestens drei Absatzkanile ein, um mit ihren Kun-
den zu interagieren (vgl. Shankar/Winer 2005, S. 2).

Kunden nutzen die Interaktionsmoglichkeiten, indem sie je nach Situation und Be-
diirfnis unterschiedliche Kanale in Anspruch nehmen (vgl. Schogel 1997, S. 47; Nichol-
son/Clarke/Blakemore 2002). Dabei neigen sie aus Sicht vieler Unternehmen dazu, sich
in ,teuren” Kanélen zu informieren und den Kauf in ,preiswertere” Kanile, mdgli-
cherweise sogar in die eines Wettbewerbers, zu verlagern (vgl. Van Baal/Dach 2005).
Fiir Unternehmen ergeben sich hieraus zwei Herausforderungen: Zum einen miissen
Wege gefunden werden, wie die aus dem ,,Channel Hopping” der Kunden resultie-
rende Kosteninflation und Preisdeflation im Mehrkanalsystem gestoppt werden kann.
Zum anderen gilt es die Abstimmung der Kanéle zu verbessern, um Friktionen beim
Kanalwechsel zu vermeiden und wirtschaftlich attraktive Kunden enger an sich zu
binden. Eine zunehmende Zahl an Experten sieht dabei in der Steuerung der Kunden
einen moglichen Losungsansatz.

Gelédnge es die Kunden dazu zu bewegen bei ihren Interaktionen mit dem Unterneh-
men verstarkt umsatztrachtige und/oder kostengiinstige Kanile zu nutzen, so konnte
nicht nur der Wertschdpfungsbeitrag des Mehrkanalsystems um bis zu 35 Prozent
gesteigert, sondern auch die Abstimmung der Kanile durch , carefully tailored 'routes
to market'” (Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 38) zum Vorteil der Kunden verbes-
sert werden. Ein Problem ist dabei, dass sich Kunden nur ungern die Nutzung be-
stimmter Kanale diktieren lassen. Stattdessen erwarten sie, dass ihre Kanalpréferenz
respektiert und unterstiitzt und ihnen eine konsistente, ihren Bediirfnissen entspre-
chende Leistung angeboten wird (vgl. Schmidt 2004, S. 3). Die Erfolgsaussichten einer
Kundensteuerung werden daher von Vertriebsexperten sehr unterschiedlich einge-
schitzt (vgl. Abbildung 1-1).

Die insgesamt kritische Haltung der Experten spiegelt sich auch in einer aktuellen
Studie von Schdgel et al. (2006) wider, die im Hightech-Bereich angesiedelt ist: , Top
performers actively build up customer capabilities, steer customers using incentives,
and restrict them in their choice of touch points. However, even top performers report
that their overall success in steering customers effectively remains relatively low.”
(Schogel et al. 2006, S. 22). Es verwundert daher nicht, dass nach einer Studie des Gott-
lieb Duttweiler Instituts bislang nur 36 Prozent der Hersteller und 43 Prozent der
Héndler Kunden stark bis sehr stark in bestimmte Kanidle steuern (vgl. Feld-
mann/Schogel/Staib 2004, S. 72). Die Ergebnisse werfen die Frage auf, ob die geringen
Steuerungserfolge vieler Unternehmen nicht auf Umsetzungsprobleme zuriickzufiih-
ren sind. Hierfiir spricht, dass es bislang in der Literatur an einer systematischen Vor-
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gehensweise zur Umsetzung von Steuerungsmafinahmen fehlt: ,[...] we are aware of
no empirical research that details [...] the role of marketers in shaping migration”
(Ansari/Mela/Neslin 2008, S. 60).

Abbildung 1-1:  Einschitzung der Erfolgsaussichten der Kundensteuerung
(Quelle: 8 Experteninterviews)

+Wenn der Kunde eine
Produktpréferenz hat,
dann geht er dorthin wo
das Produkt zu haben
ist.”

L,Pricing funktioniert als
Steuerungselement.”

,Besonders innovative
Unternehmen machen
ein Verkaufsangebot

und sagen, das ist es!”

+Am Ende macht der
Kunde ja doch was er

will.“
,Wir promoten unseren i ,Wir akzeptieren,
Online-Bereich tber dass der Kunde ein
attraktive wechselndes
Zusatzleistungen." Kanalwahlverhalten
LInsgesamt kénnen an den Tag legt.”
.Man kann Kunden in wir das
Kanale steuern, in Kanalwahlverhalten
denen sie sich wohl unserer Kunden nur
fuhlen." wenig beeinflussen.”

Diese Liicke soll nachfolgend am Beispiel des Versandhandels geschlossen werden.
Konkret wird der Problematik nachgegangen, wie Unternehmen herausfinden kon-
nen, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sollen und wie Mafinahmen, die als
adadquat erachtet werden, erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Dabei wird auch auf
Aspekte eingegangen, welche die Intensitat, die Choreografie, die Kommunikation
und den zeitlichen Horizont der Kundensteuerung betreffen. Der Beitrag greift somit
ein Thema auf, das gegenwartig als eines der ,Hot Topics” im Distributionsmanage-
ment gilt (vgl. Feldmann/Schogel/Staib 2004, S. 7).
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2 Grundlagen der Kundensteuerung

Gemeinhin wird unter Kundensteuerung ein Prozess verstanden, der ausgeldst durch
das Unternehmen auf eine Migration des Kunden in einen anderen Kanal abzielt (Rot-
te 2002; Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 38; Thomas/Sullivan 2005, S. 239). Gro-
nover/Riempp (2001) erweitern dieses Verstindnis um eine normative Sichtweise,
indem sie die zentrale Aufgabe der Kundensteuerung darin sehen, ,,das Kundenver-
halten so zu lenken, dass die tatsachliche Kanalnutzung den strategischen Vorgaben
moglichst gut entspricht.” (S. 38). Montoya-Weiss/Voss/Grewal sehen dabei die zen-
trale Herausforderung in der Bediirfnisbefriedigung der Kunden: ,We contend that
the future evolution of multichannel marketing will focus on [...] attracting customers
to the channel that best satisfies their needs on any given occasion.”(2003, S. 457). Vor
diesem Hintergrund werden hier unter dem Begriff der Kundensteuerung alle Mafs-
nahmen subsumiert, die darauf abzielen, den Kunden in einen wirtschaftlich attrakti-
ven Kanal zu steuern, der seinen Bediirfnissen gerecht wird. Der Kunde bzw. die Be-
ziehung zum Kunden wird dabei ganzheitlich betrachtet. Als Kunden gelten hier nicht
nur tatsachliche sondern auch potenzielle Nachfrager aus dem Endkundenbereich.

Steuerungsmafinahmen kénnen entweder am Ausgangs- oder aber am Zielkanal des
Kunden ansetzen. Der Ausgangskanal bezeichnet den Kanal, den der Kunde bislang
fiir seine Interaktionen nutzt; der Zielkanal hingegen den, den der Kunde zukiinftig
nutzen soll. Eine Migration in den Zielkanal kann nach dem Push-/Pull-Paradigma der
Humangeografie durch Push- und Pull-Faktoren ausgelost werden. Push-Faktoren
bezeichnen Faktoren , that motivate people to leave an origin” (Stimson/Minnery 1998,
S.196). Pull-Faktoren sind hingegen ,attributes of distant places that make them
appealing” (Dorigo/Tobler 1983, S. 1). Steuerungsmafsnahmen, welche die Leistungen
des Zielkanals ausbauen (des Ausgangskanals abbauen) und hierdurch die relative
Vorteilhaftigkeit des Zielkanals erhohen, konnen daher als Pull-Mafinahmen (Push-
Mafinahmen) bezeichnet werden. Die relative Vorteilhaftigkeit des Zielkanals, d.h.
sein relativer Vorteil, wird hier in Anlehnung an Rogers (2003) als subjektiv empfun-
dene Uberlegenheit des Zielkanals iiber den Ausgangskanal definiert.

Pull- und Push-Mafinahmen folgen dabei dem Prinzip des Lernens am Erfolg, wonach
erwiinschtes Kanalwahlverhalten verstarkt und unerwiinschtes bestraft werden sollte
(vgl. Wiswede 1988, S 27 ff.). Grundsatzlich lassen sich hierbei vier Falle unterscheiden
(vgl. Becker-Carus 2004, S.344; Mazur 2004, S.256): Positive Verstarkung, negative
Verstarkung, Bestrafung I und Bestrafung II. Eine positive (negative) Verstarkung liegt
vor, wenn sich die zukiinftige Auftrittswahrscheinlichkeit eines Verhaltens nach der
Darbietung (Entfernung) eines Reizes erhoht. Bei der Bestrafung I (Bestrafung II)
nimmt hingegen die Auftrittswahrscheinlichkeit eines Verhaltens nach der Darbietung
(Entfernung) eines Reizes ab. Pull-Mafsnahmen kénnen somit je nach Ausgestaltung
als positive oder negative Verstarkung, Push-Mafinahmen hingegen als Bestrafung I
oder Il interpretiert werden (vgl. Abbildung 2-1).
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Abbildung 2-1:  Entwicklung von Steuerungsmafinahmen
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Bansal/Taylor/James (2005) weisen darauf hin, dass die Wirksamkeit von Push- und
Pull-Mafinahmen durch intervenierende ,,Mooring”-Variablen abgeschwécht werden
kann. Auch Boyle/Halfacree/Robinson merken an: ,Any simple comparison between
push and pull factors is complicated by the presence of intervening opportunities -
obstacles such as [...] the high cost of moving, which may prevent migration occur-
ring.” (1998, S. 64). Fiir Unternehmen ergibt sich somit neben der Anwendung von
Pull- und Push-Mafinahmen eine weitere Moglichkeit, um die Nutzung des Zielkanals
zu forcieren: Sie kénnen die Kosten, die dem Kunden einmalig wéhrend seines Wech-
selvorgangs vom Ausgangs- in den Zielkanal entstehen, senken. Alle Aktivitaten, die
hierauf abzielen, sollen im Weiteren als Support-Mafinahmen bezeichnet werden.

3 Umsetzung der Kundensteuerung

Bei der Umsetzung von Steuerungsmafinahmen miissen Unternehmen Klarheit darii-
ber gewinnen, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sollen. Hierzu miissen
zunichst das (1) Kanalwahlverhalten erfasst und (2) Zielkanéle definiert werden, be-
vor dazu {ibergegangen werden kann (3) Steuerungsmafinahmen zu entwickeln, (4) zu
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bewerten und (5) zu orchestrieren. Auf die einzelnen Schritte soll nachfolgend nédher
eingegangen werden.

3.1 Kanalwahlverhalten erfassen

Um Kunden steuern zu kénnen, muss zundchst herausgefunden werden, wie sich
Kunden im Mehrkanalsystem bewegen (vgl. Schmidt/Schégel/Tomczak 2003, S.1f.).
Hierzu muss das Kanalwahlverhalten der Kunden erfasst und analysiert werden. Viele
Versandhandler hinterlegen hierzu in ihren Datenbanken, an wen sie welche Kataloge
versandt haben (vgl. Dorner 1999, S.76). Dariiber hinaus wird vielfach auf separate
Bestell-Hotlines und speziell kodierte Bestellscheine gesetzt, die je nach Katalog variie-
ren. Hierdurch kann rekonstruiert werden, aus welchem Katalog ein Kunde bestellt
hat. Im Internet leisten hingegen Cookies einen wichtigen Beitrag zur Verfolgung des
Kanalwahlverhaltens. Kundenumfragen bieten sich an, wenn eine laufende Erfassung
nicht moglich oder unpraktikabel ist (vgl. Schroder/Schettgen 2004, S.388; Scho-
gel/Schulten 2006, S. 38).

3.2 Zielkanile definieren

Nach der Erfassung des Kanalwahlverhaltens gilt es fiir die einzelnen Kaufphasen der
Kunden geeignete Ziel- und Ausgangskanile zu definieren. Hierzu sind Uberlegun-
gen zur strategischen Ausrichtung des Mehrkanalsystems anzustellen. Zu diesem
Zweck kann dhnlich Louvieris/Oppewal (2004) und Schogel/Tomczak (1998) fiir jede
Kaufphase eine Matrix mit den Dimensionen ,Heutiger Unternehmenserfolg ohne den
Kanal” und , Zukiinftiger Erfolgsbeitrag des Kanals” aufgespannt werden (vgl. Abbil-
dung 3-1). Die Dimension des heutigen Unternehmenserfolgs ohne den Kanal zwingt
Unternehmen dazu, die Notwendigkeit einzelner Kanéle zu reflektieren. Gerade im
Versandhandel, der sich derzeit um eine Bereinigung seiner Werbeanstofiketten be-
miiht, sind derartige Uberlegungen durchaus iiblich. Die Dimension des zukiinftigen
Erfolgsbeitrags richtet hingegen das Augenmerk auf das Entwicklungspotenzial der
Kandle.

Auf Basis der genannten Dimensionen konnen vier Kanalpositionen identifiziert wer-
den. Die ,etablierten” Kanéle zeichnen sich dadurch aus, dass der aktuelle Unterneh-
menserfolg ohne sie geringer ausfallen wiirde, ihr Erfolgsbeitrag aber tendenziell
abnimmt. Hierzu zdhlen z. B. die Hauptkataloge, die fiir viele Versandhéndler nach
wie vor eine zentrale Rolle spielen, wenn es darum geht, Bedarf beim Kunden zu
wecken (vgl. Vogel 2006, S. 9 ff.).
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Abbildung 3-1:  Definition des Zielkanals
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Louvieris/Oppewal 2004,
S. 258; Schogel/Tomczak 1998, S. 1 ff.)
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Das Potenzial dieser Kanile sollte sukzessive abgeschopft werden. Bei den ,notwendi-
gen” Kanilen ist hingegen ein hoher aktueller und ein noch héherer zukiinftiger Er-
folgsbeitrag zu konstatieren. Hierzu ist das Internet zu rechnen, das aufgrund seiner
hohen Sortiments- und Preisflexibilitit um mehr als 30 Prozent pro Jahr wachst (vgl.
0. V. 2007, S. 6). Es bietet sich an, dieses weiter auszubauen. Die ,, potenziellen” Kanale
mindern den aktuellen Unternehmenserfolg, besitzen aber noch Entwicklungspotenzi-
al. Hierunter fallen insbesondere Spezialkataloge, die sich im Markt noch nicht voll-
sténdig etabliert haben. Hier gilt es, die weitere Entwicklung abzuwarten. Bei den
»Mauerbliimchen” ist sowohl der aktuelle als auch der zukiinftige Erfolgsbeitrag ne-
gativ. Hierzu zahlen insbesondere Abverkaufskataloge. Diese werden zunehmend
iiberfliissig, da durch die Sortimentsrestrukturierungen der letzten Jahre die Anzahl
der ,Ladenhiiter” im Versandhandel abgenommen hat (vgl. Vogel 2006, S. 9 ff.). Sie
sollten allmahlich abgebaut werden. Greift man die Uberlegungen zu den einzelnen
Kanalpositionen auf, so sollten die ,notwendigen” Kanile als Zielkanile definiert
werden, die iibrigen Kanile hingegen als Ausgangskanale. Der wirtschaftliche Druck,
Kunden in den Zielkanal zu steuern, nimmt dabei von den , potenziellen” Kanélen
uber die ,etablierten” Kanale bis hin zu den ,, Mauerbliimchen” zu. Letztlich muss eine
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Strategie gewdhlt werden, die mit der Unternehmenssituation im Einklang steht (vgl.
Schogel/Sauer 2002, S. 29).

3.3 SteuerungsmaBnahmen entwickeln

Nachdem die Ziel- und Ausgangskanile der Kundensteuerung definiert worden sind,
gilt es geeignete Steuerungsmafinahmen zu entwickeln. Hierzu muss ein tieferes Ver-
standnis der Kundenbediirfnisse gewonnen werden. Kundenbediirfnisse sind interne
Spannungszustande, die aus einem Mangel, d. h. einer Diskrepanz zwischen einem
Soll- und Ist-Zustand, resultieren. Sie konnen den Kunden zu einem Kanalwahlpro-
zess anregen (vgl. Schmidt 2004, S. 125) und damit fiir Zwecke der Kundensteuerung
nutzbar gemacht werden.

Bediirfnisse fiihren beim Kunden zu einer Suche nach Kanalen, die zu deren Befriedi-
gung geeignet sind. Hierbei werden Informationen aufgenommen, auf deren Basis
Nutzenurteile iiber die Kandle gebildet werden (vgl. Schmidt 2004, S. 127 f.). Unbe-
friedigte Bediirfnisse kommen dabei durch Diskrepanzen zwischen dem erwarteten
Soll-Nutzen und dem wahrgenommenen Ist-Nutzen zum Ausdruck. Der Ist-Nutzen
kann iiber kompositionelle oder dekompositionelle Verfahren ermittelt werden. Bei
kompositionellen Verfahren, wie z. B. dem Multiattributmodell nach Fishbein (1967),
wird der Kunde gebeten, die Kandle anhand von Einzelmerkmalen zu bewerten. Die
Bewertung der Einzelmerkmale wird genutzt, um den Gesamtnutzen des Kanals zu
ermitteln. Bei dekompositionellen Verfahren, wie z. B. der Conjoint-Analyse, erfolgt
hingegen die Bewertung umgekehrt. Der Kunde urteilt zunachst gesamthaft {iber den
Kanal. Anschlieflend wird auf die Teilnutzen der Einzelmerkmale geschlossen. Gerin-
ge Ist-Nutzen deuten sowohl bei kompositionellen als auch dekompositionellen Ver-
fahren auf unbefriedigte Bediirfnisse hin.

Unbefriedigte Bediirfnisse konnen genutzt werden, um Ideen zur Steuerung der Kun-
den zu entwickeln. Hierzu bieten sich insbesondere Kreativitatstechniken, wie z. B.
Brainstorming, Mindmapping oder die Osborn-Checklistel an. Die Ideen kénnen ana-
log Abbildung 2-1 in Kapitel 2 strukturiert werden. Diese zeigt die Uberlegungen, die
von einem Versandhéndler angestellt wurden, um den Internet-Anteil seiner Bestel-
lungen zu erhohen. Mit Blick auf Pull-Mafinahmen wurde iiber eine spezielle Internet-
Kollektion, wie sie z. B. der dénische Versandhéndler Bon AParte anbietet, als positive
Verstarkung und eine Verbesserung der Internet-Suchfunktionen als negative Verstar-
kung nachgedacht. Mit Blick auf Push-MafSnahmen wurden hingegen Schutzgebiihren
fiir die Zusendung von Katalogen, wie sie beispielsweise von Conrad Elektronik ver-

1 Die Osborn-Checkliste dient der gedanklichen Offnung von Individuen. Hierzu werden
definierte Fragesequenzen zum Leistungsausbau bzw. -abbau im Ziel- und Ausgangskanal
eingesetzt.
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langt werden, als Bestrafung I und eine Versendung von Katalogausziigen anstatt von
vollstandigen Katalogen als Bestrafung II in Erwadgung gezogen.

3.4 SteuerungsmaBnahmen bewerten

Nach der Konkretisierung der Steuerungsmafinahmen muss iiber ihren Einsatz ent-
schieden werden. Hierzu sollte zunachst eine Grobbewertung der einzelnen Mafinah-
men vorgenommen werden. Zur Grobbewertung kann auf eine Matrix mit den Di-
mensionen ,Relativer Vorteil des Zielkanals tiber den Ausgangskanal” und ,,Wechsel-
kosten des Kunden” zuriickgegriffen werden (vgl. Gourville 2004, S. 13). Sind die
Wechselkosten der Kunden gering, so kénnen Unternehmen je nach relativem Vorteil,
der sich aus der Anwendung von Push- und/oder Pull-Mafinahmen ergibt, mit einer
unsicheren oder schnellen Migration ihrer Kunden in den Zielkanal rechnen. Sind die
Wechselkosten hoch, so ist von einem sicheren Misserfolg oder aber einem sich nur
langsam einstellenden Erfolg auszugehen. Hier empfiehlt es sich iiber einen zuséatzli-
chen Einsatz von Support-Mafinahmen nachzudenken, um die Wechselkosten der
Kunden zu senken und die Erfolgsaussichten der Pull- und Push-Mafinahmen zu
erhdhen. Ein Ansatz, der sich dabei bewéhrt hat, ist die Zusendung von Newslettern
und Bestellbestdtigungen per E-Mail mit Links zur eigenen Website. Universalver-
sandhéndler wie z. B. Quelle oder Otto greifen hierauf bereits seit Jahren zuriick. Ab-
bildung 3-2 gibt die Grobbewertung am Beispiel der in Abschnitt 3.3 erlduterten Steue-
rungsmafsnahmen wider. Es zeigt sich, dass vor allem die Neueinfiihrung einer Inter-
net-Kollektion (Pull-Mafinahme) mit Bestellbestatigung per E-Mail (Support-
Mafsnahme) vielversprechend ist.

Auf Basis der Grobbewertung gilt es die Wirtschaftlichkeit attraktiver Steuerungs-
mafinahmen naher zu untersuchen. Hierzu miissen zunéchst die Kosten der Steue-
rungsmafsnahme abgeschatzt werden. Den Kosten sind die mit der verdnderten Wech-
selwahrscheinlichkeit des Kunden gewichteten Erldse aus der Steuerungsmafinahme
gegeniiberzustellen. Hierzu zéhlen zum einen Einsparungen, die sich aus der verstark-
ten Inanspruchnahme kostengtinstiger Zielkanile ergeben und zum anderen Zusatzer-
16se, die sich dadurch generieren lassen, dass die Bediirfnisse der Kunden durch die
Zielkanéle besser abgedeckt werden. Uberwiegen die Einsparungen und Zusatzerlose
die Kosten der Steuerungsmafinahme, so sollte diese umgesetzt werden (zu Wirt-
schaftlichkeitsrechnungen vgl. Schogel 1997, S.224ff; Schogel/Schulten 2007,
S. 653 ff.).
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Abbildung 3-2:  Bewertung der Steuerungsmafnahmen
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gourville 2004, S. 13)
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3.5 SteuerungsmaBnahmen orchestrieren

Bei der Umsetzung von Steuerungsmafinahmen miissen sich Versandhandler mit
Fragen beschiftigen, welche die Orchestrierung, d. h. die Einbettung einzelner Maf3-
nahmen in den Gesamtkontext der Kundensteuerung, betreffen. Wichtige Aspekte
sind hierbei die Intensitat, die Choreografie, die Kommunikation und der Zeithorizont
der Kundensteuerung.

Mit Blick auf die Intensitat konnen Steuerungsmafinahmen einzeln oder gemeinsam
umgesetzt werden. Eine Umsetzung einzelner Support-Mafinahmen ist wenig sinn-
voll, da sie einer Anreizkomponente entbehren, die den Kunden zu einem Kanalwech-
sel motiviert. Anders verhalt es sich mit Pull-Mafinahmen. Da Pull-Mafsnahmen mit
einem Leistungsausbau des Zielkanals einhergehen, schaffen sie Anreize fiir den Kun-
den in diesen zu wechseln. Die Erlduterungen im vorangegangenen Abschnitt zeigen
dabei, dass die Erfolgsaussichten von Pull-Mafinahmen durch ergdnzende Support-
Mafinahmen weiter gesteigert werden konnen. Sie sollten daher nach Moglichkeit
gemeinsam eingesetzt werden. Ahnlich verhalt es sich mit den Push-MaBnahmen.
Auch hier kdnnen durch erganzende Support-Mafinahmen die Erfolgsaussichten der
Kundensteuerung erhoht werden. Push-Mafsnahmen weisen jedoch den Nachteil auf,
dass sie mit einem Leistungsabbau im Ausgangskanal einhergehen. Hierdurch ist eine
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Minderung der Kundenzufriedenheit zu erwarten. Unternehmen sollten daher nur
dann auf Push-Mafinahmen zuriickgreifen, wenn die Risiken eines Einsatzes {iber-
schaubar sind.

Fir Unternehmen, die bereit sind, entsprechende Risiken zu tragen, und auf Push-
Mafsnahmen zuriickgreifen mochten, ist die Choreografie der Steuerungsmafinahmen
ein weiterer wichtiger Aspekt. Diese sollte in Abhangigkeit von der Wettbewerbssitua-
tion definiert werden. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass Unternehmen unter
den aktuellen Markt- und Wettbewerbsbedingungen zunachst auf Pull-MafSinahmen
zuriickgreifen sollten. Werden die Mafinahmen vor dem Wettbewerber ergriffen, so
resultieren hieraus neben der Migration bestehender Kunden in den Zielkanal unter
Umstdnden auch akquisitorische Vorteile, durch die sich der Kundenstamm vergro-
Bern lasst. Erst im Anschluss daran sollten Push-Mafsnahmen eingesetzt werden, um
die noch verbliebenen Kunden zu einem Wechsel zu bewegen. Hierdurch kénnen
negative Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit verringert werden, da aufgrund
der bereits erfolgten Migrationen weniger Kunden von den Push-Mafinahmen betrof-
fen sind.

Damit Steuerungsmafinahmen ihre volle Wirkung entfalten koénnen, miissen sie dem
Kunden in addquater Weise kommuniziert werden. Versandhandelsunternehmen
sollten daher fiir eine (1) aufféllige Bewerbung des Zielkanals sorgen, die (2) einen
positiven Eindruck vermittelt und (3) die Uberlegenheit des Zielkanals gegeniiber
anderen Kandlen dokumentiert (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 1999, S.383).
Myers/Pickersgill/Van Metre ergénzen diesbeziiglich: ,Customers and employees
migrate to new channels more quickly when a company creates a compelling story line
around their advantages.” (2004, S. 46). Als vorbildlich kann dabei die Kampagne von
Quelle bezeichnet werden, mit der die Q-Taste in den Medien beworben wurde.
Driickt ein Besucher auf www.quelle.de die Q-Taste, so 6ffnet sich ein Aktionsfenster
mit attraktiven Sonderangeboten. Dadurch, dass auf der deutschen Tastatur das
@-Zeichen auf der Q-Taste liegt, wird die Marke Quelle direkt mit dem Symbol des
Internet verbunden.

Abschlieflend sei noch kurz auf die Frage eingegangen, ob Steuerungsaktivitdten nach
einem Wechsel des Kunden in den Zielkanal eingestellt werden konnen. Verschiedene
Untersuchungen zeigen, dass hiervon abzuraten ist (vgl. Gronover 2003, S. 82; Schul-
ten 2008). Werden Steuerungsaktivitidten eingestellt, bevor sich der Kunde an den
Zielkanal gewohnt hat, so ist mit einer Riickkehr zu alten Verhaltensmustern zu rech-
nen, da der Grund fiir die Nutzung des Zielkanals entfallt. Kundensteuerung erfordert
somit ein langfristiges Commitment des Versandhandlers.
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4 Zusammenfassung und Fazit

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die zentrale Herausforderung der Kundensteuerung
darin besteht, Kundeninteraktionen auf effiziente Art und Weise iber wahrnehmbare
Leistungsvorteile in geeignete Zielkandle zu verlagern: ,What's crucial is that cus-
tomers get what they need at each stage of the buying process — through one channel
or another — and that, at the end of that journey, your company has not spent more
money on customers than they have spent with you.” (Nunes/Cespedes 2003, S. 98).
Unternehmen miissen dazu klaren, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sol-
len. Voraussetzung hierfiir ist ein profundes Wissen iiber das Kanalwahlverhalten, die
strategische Bedeutung der Kanale und die Bediirfnisse der Kunden. Dieses ist jedoch
in der Praxis oftmals nicht oder nur bedingt gegeben. Dies hat zur Folge, dass eine
Steuerung der Kunden mit Risiken verbunden ist. Zur Begrenzung dieser Risiken
empfiehlt es sich, Mafinahmen der Kundensteuerung erst in kleineren Pilotprojekten
zu testen, bevor ein vollstandiger Roll-out erfolgt. Der Weg zur erfolgreichen Kunden-
steuerung erfordert somit Intuition, Geduld und Systematik. Versandhéndler sollten
aber auf jeden Fall dariiber nachdenken, diesen Weg zu gehen, um die Effizienz und
Effektivitat der eigenen Kundeninteraktionen zu erhéhen: ,Migrating customers to a
new channel can be a pain [...]. But the rewards can make the effort worthwile.”
(Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 37).
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Bewertung einer Entschuldigungsgeste direkt nach Eintritt einer Fehlleistung

1 Beschreibung des Sachverhaltes

Kleine und grofie Pannen, die mehr oder weniger argerlich fiir die Kunden sind, gibt
es wohl in jedem (Dienstleistungs-)Unternehmen. Neben der Vermeidung derartiger
Vorkommnisse kommt dem Beschwerdemanagement daher eine zentrale Rolle zu, um
dafiir zu sorgen, dass aus verargerten Kunden keine verlorenen Kunden werden.

Dies ist vor allem deshalb wichtig, weil verlorene Kunden und die damit verbundene
Fluktuation als extreme Kostentreiber in der Marktbearbeitung bekannt sind
(vgl. Stauss/Scholer 2003, S.17). Dariiber hinaus besteht heute ein breiter Konsens
dariiber, dass es fiinfmal so teuer ist einen Kunden zu gewinnen als ihn zu halten
(vgl. Hart/Heskett/Sasser 1991, S. 129). Daher ist es zwingend notwendig, dass Unter-
nehmen auf , Zwischenfélle” bzw. ,Pannen” richtig reagieren, d. h. schnell und wirk-
sam handeln, um die Beziehung zu ihren Kunden nicht zu gefdhrden
(vgl. Hart/Heskett/Sasser 1991, S. 128).

Insbesondere bei Kunden, die sich innerhalb der ,, Zehn Phasen zum Aufbau der Be-
ziehungsintensitat” (vgl. Abbildung 1-1) in ,Gefdhrdungsphase II” (vgl. Markierung
in Abbildung 1-1) befinden, ist der richtige Umgang mit Zwischenfillen wichtig, denn
hier besteht ohnehin schon eine generelle Gefahr von Unzufriedenheit und damit von
Abwanderung. Gerade in dieser Phase muss deshalb Wert auf eine angemessene Re-
klamationsbearbeitung gelegt werden — der Kunde muss spiiren, dass er ernst ge-
nommen wird (vgl. Belz 2003, S. 266).

Um den theoretischen Erkenntnissen Rechnung zu tragen, betreibt die Deutsche Bahn
im Rahmen ihres Beschwerdemanagement an vielen deutschen Bahnhofen einen ,, mo-
bilen Bahnsteigservice”. Dieser wird aktiviert, wenn ein Zug mit einer Verspatung von
mehr als 30 Minuten ankommt oder den Bahnhof verlésst. In den beschriebenen Fiallen
warten die Mitarbeiter des Bahnsteigservice auf die verspateten Fahrgéste, bitten di-
rekt am Bahnsteig fiir die Verspatung um Entschuldigung und bieten Getrénke sowie
kleine Snacks zur Entschadigung an. Ebenfalls erhalten die ankommenden Fahrgaste
Informationen zu Anschlussmoglichkeiten.

Bei dieser Form des proaktiven Beschwerdemanagement wird die Beschwerde des
Kunden direkt am Ort der Fehlleistung (bzw. unmittelbar danach) in Form eines per-
sonlichen Gesprdchs und einer entschuldigenden Geste entgegengenommen und
quasi bearbeitet.

Damit bedient die Deutsche Bahn gleich mehrere Ansatze des Inbound Marketing.
Zundchst wird auf die nicht zufriedenstellende Grundleistung sofort eingegangen.
Zudem wird eine Beziehung zu den Kunden aufgebaut, um eine spatere Beschwerde
abzuwehren. Dem Kunden wird die Verargerung direkt am Bahnsteig abgenommen.
Er trdgt seinen Frust {iber die Reise nicht mit nach Hause und wird iiber einen spéte-
ren Beschwerdeweg nicht noch einmal an die Fehlleistung erinnert.
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Abbildung 1-1: ~ Zehn Phasen zum Aufbau der Beziehungsintensitit
(Quelle: In Anlehnung an Finsterwalder et al. 2002, erginzt nach Stauss
2000, S. 16)
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2 Fragestellung und Hypothesen

Der vorliegende Artikel beschaftigt sich mit der Frage, wie diese Art des Beschwerde-
management auf die Kunden wirkt.

Untersucht wird, ob die Zufriedenheit der Fahrgiste, die den Service in Anspruch
genommen haben, grofer ist, als die Zufriedenheit anderer Fahrgaste, die bei gleicher
Verspatungssituation den beschriebenen Service nicht erhalten haben. Die Frage nach
der Zufriedenheit bezieht sich auf die Zufriedenheit mit der beschriebenen Aktion, auf
den Grad der Verdrgerung tiber die vorausgegangene Verspatung und auf die Zufrie-
denheit mit dem Service der gesamten Reise.

Die Erhebung der Zufriedenheitswerte fand nicht direkt nach der Reise statt, um a) die
angespannte Situation am Bahnhof durch die Befragung nicht noch zu verscharfen
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und, um b) den Kunden die Moglichkeit zu geben, den Service nachhaltig auf sich
wirken zu lassen und die Beurteilung mit dem nétigen Abstand vornehmen zu kén-
nen.

Deshalb wurden die Kunden am Bahnsteig nur nach Ihrer Bereitschaft an einer telefo-
nischen Befragung teilzunehmen befragt und gleichzeitig die Telefonnummern aufge-
nommen. Hierbei kann ein Erhebungsfehler dadurch entstehen, dass nur bereits zu-
friedenere Kunden bereit sind, ihre Telefonnummer zum Zwecke einer Befragung
preiszugeben. Auf der anderen Seite waren die Ergebnisse einer direkt am Bahnsteig
stattfindenden Befragung ebenso fehlerbehaftet, da Kunden mit knappen Anschluss-
verbindungen gar nicht hétten befragt werden konnen und die Entschuldigungsgeste
selbst, in Anbetracht der ,Sichtbarkeit”, vermutlich zu positiv bewertet wiirde.

Zum Zwecke der Beurteilung des Services wurden drei Hypothesen formuliert, die es
zu priifen und damit zu bestatigen oder zu widerlegen galt (vgl. Abbildung 2-1).

Hypothese 1 (H1): Der Kunde bewertet diese Form der Entschuldigung positiv.

Hypothese 2 (H2): Der Kunde beurteilt die vorausgegangene Verspatung als weni-
ger schlimm.

Hypothese 3 (H3): Der Kunde bewertet den Gesamtservice der aktuellen Reise
durch den zusétzlichen Verspatungsservice positiver.

Mit den Hypothesen werden drei Beurteilungshorizonte der Entschuldigungsleistung
untersucht.

Hypothese 1 beurteilt die reine Entschuldigungsleistung an sich. Sie bezieht sich da-
mit auf die Freundlichkeit der Mitarbeiter am Bahnsteig, auf die personliche Anspra-
che, auf die Auskunftsfahigkeit beziiglich der Anschlussmoglichkeiten und auf die
Qualitédt der angebotenen Produkte (Kaffee, Wasser, Orangensaft, etc.).

Hypothese 2 untersucht, ob die in H1 {iberpriifte Leistung einen Abstrahlungseffekt
auf die Beurteilung der Verspatung und damit der Fehlleistung hat. Das heif3t, {iber
die Untersuchung der 2. Hypothese werden somit Erkenntnisse dariiber gewonnen, ob
die Entschuldigungsleistung nicht nur fiir sich positiv beurteilt wird, sondern ob auch
der gewtinschte Effekt erzielt wird. Namlich, die Verspatung in der Wahrnehmung der
Kunden , kleiner” werden zu lassen.

Hypothese 3 geht noch einen Schritt weiter als H2. Sie stellt die Entschuldigungsgeste
in den Gesamtkontext der Services wahrend der aktuellen Reise. Damit ldsst die Be-
antwortung der Frage zu H3 eine Aussage dariiber zu, ob eine Entschuldigungsgeste
einen positiven Effekt auf die Zufriedenheit mit der Gesamtserviceleistung hat. Eine
positive Bewertung von H3 bedeutet, dass die Entschuldigungsleistung nicht nur die
Verspatungssituation entscharft (H2) sondern dariiber hinaus das Gesamtreiseerlebnis
nachhaltig positiv beeinflusst. Damit wére der positive Effekt der Entschuldigungsleis-
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tung in der Wahrnehmung des Kunden in Bezug auf die Serviceleistungen der Reise
hoher zu bewerten als der negative Effekt der entstandenen Verspatung.

Um die drei Hypothesen priifen zu konnen, war, neben der Rekrutierung derjenigen
Kunden, die den Service in Anspruch genommen haben, die Rekrutierung einer Ver-
gleichsgruppe notwendig. Hierzu wurden Reisende am Bahnhof Stuttgart ausgewahlt.
Die ausgewdhlten Reisenden aus der Vergleichsgruppe hatten vergleichbare Verspa-
tungen, wie die Reisenden aus Frankfurt. Am Bahnhof Stuttgart gibt es jedoch den
beschriebenen mobilen Bahnsteigservice nicht.

Es wurden 96 Interviews mit Personen aus Frankfurt durchgefiihrt (mit Service) und
104 Interviews mit Personen aus Stuttgart (ohne Service).

Abbildung 2-1:  Modell der Befragung
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zugverspatung >30 Min.
H1 Zufriedenheit
Reisende mitdem
mit Verspatungsservice
Service
H2 Verargerung
Uber die
Reisende Verspatung
ohne
Service H3 Zufriedenheit
mit dem Service
der Gesamtreise

Die Bewertung der Fragen 1 und 3 fand anhand einer Sechserskala (Schulnotenskala)
mit den Bewertungen von , 1=sehr gut” bis ,6=ungeniigend” statt. Die Frage 2 (Grad
der Verargerung iiber die Verspatung) wurde auf einer Skala von 1-10 abgefragt. Wo-
bei ,,1-3=gar nicht verargert” ,4-7=mittel verdrgert” und ,8-10=stark verargert” bedeu-
teten.
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3 Ergebnisse der Untersuchung

Hypothese 1: Die Serviceaktion selbst (H1) wurde von 86 Prozent der Befragten mit
den Noten ,sehr gut” und ,gut” (Top-Two-Box) bewertet. 12 Prozent der Befragten
beurteilten den Service als , befriedigend” bzw. , ausreichend”. Lediglich 3 Prozent der
Befragten bewerteten den Service als ,mangelhaft” oder , unbefriedigend”. Der Ser-
vice erhalt somit eine ,,Gesamtnote” von 1,8. Damit wird die erste Hypothese (H1) voll
gestiitzt. Die Serviceleistung wird von einem deutlich iiberwiegenden Teil der Reisen-
den als ,sehr gut” oder , gut” beurteilt, d. h. die Entschuldigungsleistung als solche
wird positiv aufgenommen und entsprechend bewertet.

Bei den Reisenden, die diese Leistung nicht in Anspruch genommen haben (Ver-
gleichsgruppe Stuttgart), wird die Serviceleistung (nach Beschreibung des Leistungs-
umfangs) von 72 Prozent der Befragten mit ,sehr gut” und , gut” bewertet. 22 Prozent
beurteilten den Service als ,befriedigend” bzw. , ausreichend” und 6 Prozent der Be-
fragten bewerteten den Service als ,,mangelhaft” oder ,unbefriedigend”. Die schlech-
tere Bewertung kann darauf zuriickzufiihren sein, dass der real erlebte Service sicher
besser beurteilt wird als der ,Das hétten Sie auch haben kénnen”-Service. Insgesamt
bestatigen aber auch die Ergebnisse der Vergleichsgruppe die positive Bewertung der
Serviceleistung an sich.

Hypothese 2: Nach dem Grad der Verargerung iiber die Verspatung befragt, antworte-
ten im Anschluss an die Serviceaktion 58 Prozent der Reisenden mit ,bin gar nicht
verargert” (Skalenwerte 1-3), 32 Prozent mit ,bin mittelmé&fig verdrgert” (Skalenwer-
te 4-7) und 11 Prozent mit , bin stark verdrgert” (Skalenwerte 8-10). In der Vergleichs-
gruppe antworteten hingegen nur 38 Prozent der Reisenden mit ,bin gar nicht veréar-
gert”, eine mittelmafliige Verargerung wurde von 40 Prozent der Reisenden gedufsert
und eine starke Verdrgerung verspiirten sogar 22 Prozent der Reisenden. Die Ergeb-
nisse bestédtigen die zweite Hypothese eindeutig. Eine 20 Prozent-Steigerung in den
Skalenwerten 1-3 gegeniiber der Vergleichsgruppe ist ein klares Indiz, dass die Ser-
viceaktion einen Abstrahleffekt auf die Einschédtzung der Piinktlichkeitssituation hat.

Hypothese 3: Die letzte der drei Fragen bezieht sich auf die Zufriedenheit mit dem
Service auf der aktuellen Reise insgesamt. Hier bewerteten 58 Prozent der Befragten,
die den Sonderservice in Anspruch genommen haben, den Gesamtservice auf der
Reise mit ,sehr gut” und , gut”. Bei der Vergleichsgruppe ohne Sonderservice waren
es nur 46 Prozent der Reisenden. 31 Prozent der Gruppe, die den Sonderservice be-
kommen hat, bewerteten den Gesamtservice als , befriedigend” oder ,, ausreichend”. In
der Vergleichsgruppe ohne Sonderserviceleistungen waren es hingegen 48 Prozent.
Hieraus lasst sich schlieflen, dass der Sonderservice auch einen positiven Abstrahlef-
fekt auf die Gesamtserviceleistung der Deutschen Bahn hat. Damit ist auch die Hypo-
these 3 gestiitzt.
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4 Fazit und weitergehende
Untersuchungen

Aus Kundensicht wird der Sonderservice in Verspatungsféllen duf8erst positiv bewer-
tet. Auch Abstrahlungseffekte auf die wahrgenommene Piinktlichkeit und auf die
Gesamtserviceleistungen der aktuellen Reise sind erkennbar. Damit konnten die drei
der Untersuchung zugrunde liegenden Hypothesen bestatigt werden. Grundsatzlich
ist davon auszugehen, dass sich die hier evaluierten positiven Effekte durch proakti-
ves Beschwerdemanagement auch auf andere Branchen sowie weitere (kleinere) Fehl-
leistungen {ibertragen lassen. Ein endgiiltiger Beweis hierfiir ist jedoch im Rahmen
weitergehender Forschungen noch zu erbringen. Dabei wére es zudem interessant zu
untersuchen, ob sich Unterschiede in der Starke der positiven Effekte zwischen ver-
schiedenen Branchen bzw. bei unterschiedlichen Fehlleistungen ergeben.

Da die vorliegende Studie eine zeitpunktbezogene Einmalbeurteilung darstellt, ware
es auch interessant mittels weiterer Studien zu untersuchen, ob der gezeigte Sonder-
service einen ,Abnutzungseffekt” aufgrund von angepassten bzw. gestiegenen Erwar-
tungen auf Kundenseite aufweist. Dabei ist weniger eine ,Abnutzung” der Entschul-
digung an sich zu erwarten!, sondern vielmehr ein Abnutzungseffekt in Bezug auf die
Geste. Hier bieten sich jedoch auch einige Moglichkeiten einem solchen Effekt zu be-
gegnen. So wire beispielsweise eine Variation bzw. ein ofter stattfindender Wechsel
der ausgegebenen Snacks und Getrénke denkbar.

Der Service wird derzeit an einigen wenigen grofien Bahnhofen durchgefiihrt. Dabei
sind die verkehrsgeografische Lage (Knotenpunkt fiir Fernverkehrsverbindungen)
und die Anzahl der umsteigenden Fernverkehrsfahrgaste von Bedeutung.

Neben der Beurteilung aus Kundensicht ist zur vollstindigen Bewertung der Leistung
zusétzlich eine Kosten-Nutzen-Analyse zu erstellen. Als Nutzenkomponente kann die
gedullerte Zufriedenheit ein wichtiges Indiz fiir Mehrfachnutzung, Fahrtenhaufigkeit
und Zahlungsbereitschaft sein.

Fiir die wirtschaftliche Erfolgsrechung ist neben dem Nutzen auch die Kostenkompo-
nente relevant. Hauptkostentreiber der Leistung sind die Personalkosten. Die Grofie
des Serviceteams bemisst sich {iber die Anzahl der zu beaufsichtigenden Bahnsteige,
iiber die Anzahl der zu erwartenden Ziige und deren Fahrgasten und iiber die Zeiten,
zu denen der Service angeboten werden soll. Aus diesen Punkten lassen sich die An-
zahl der Schichten, deren Lange und deren Besetzungszahl ableiten. Daneben sind die
Kosten der Entschuldigungsleistung (Wareneinstand), deren Lagerung und Verteilung

1 Dies gilt selbstverstandlich nur, solange die Kunden nicht das Gefiihl haben, dass keine
Verbesserung der Kernleistung stattfindet.
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(Logistikkosten) sowie Infrastrukturkosten (Aufenthaltsraume, Mobiltelefone, mobile
Service-Counter, Laptops, Kleidung, etc.) zu beriicksichtigen.

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse lasst sich schliefilich festhalten, dass eine Ent-
schuldigungsgeste direkt nach Eintreten einer Fehlleistung einen interessanten Ansatz
im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagement darstellt, der — integriert in das Ge-
samtmarketing-Konzept eines Unternehmens — zur Erhéhung der Kundenzufrieden-
heit beitragen kann. Unter Beriicksichtigung der Kosten-Nutzenaspekte ist dariiber
hinaus auch ein positiver wirtschaftlicher Beitrag zu erwarten, wenn sich die Kunden-
zufriedenheit iiber Wieder- und/oder Mehrfachnutzung dufiert und der entstehende
monetare Nutzen die entstandenen Kosten {ibersteigt.

Dabei darf die positive Einstellung zur Sonderserviceleistung jedoch nicht die Auf-
merksamkeit von der Kernleistung ablenken. Die Piinktlichkeit der Ziige muss das
Hauptanliegen eines Verkehrsdienstleisters sein. Eine positive Beurteilung der Ersatz-
leistung darf daher die Bemiihungen um eine Verbesserung der Basisleistung nicht
konterkarieren.
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Blacksocks und Miles&More

1 Einleitung

In den vergangenen Jahren haben die Unternehmen ihre Marketingaktivitaten stark
verdandert. Wahrend frither das klassische, produktorientierte Marketing im Vorder-
grund stand, ist in jiingster Zeit eine starkere Orientierung an den Kundenbediirfnis-
sen in das Zentrum marketingpolitischer Uberlegungen geriickt (vgl. Grénroos 1994,
S. 348).

Gemaf3 Fornell (1992, S. 8) stehen einem Unternehmen im Wettbewerb um Kunden
prinzipiell zwei Strategien zur Verfiigung: Das Unternehmen kann entweder eine
offensive Strategie verfolgen, welche darauf abzielt, neue Kunden zu gewinnen oder
eine defensive Strategie fithren, die zum Ziel hat, bestehende Kunden an sich zu bin-
den (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1:  Wettbewerbsstrategien
(Quelle: Fornell 1992, S. 8)

Defensiv
Bestehende Kun-
den an das Unter-
nehmen binden

Offensiv

Neue Kunden
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Kundenzufrieden-

Markt erweitern heit erhéhen

Wechsel zu Konkur-
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Marktanteile Hlrde gegen den
renten einrichten

Fiir viele Anbieter hat sich der Wettbewerb um Kunden in den letzten Jahren aufgrund
einer zunehmenden Angebotsvielfalt bei gleichzeitig stagnierenden Markten sowie
eines verdnderten Kundenverhaltens intensiviert, weshalb es fiir ein Unternehmen
immer schwieriger wird, sich von seinen Mitkonkurrenten abzuheben
(vgl. Meyer/Oevermann 1995, S. 1340). Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen
und aufgrund der Tatsache, dass es bei weitem mehr kostet, einen neuen Kunden zu
gewinnen als einen bestehenden Kunden zum Wiederkaufen zu iiberzeugen, nimmt
die Bedeutung der defensiven Kundenstrategien stark zu (vgl. Dowling/Uncles 1997,
S.72). Um die Kundenzufriedenheit zu erhdhen und den Wechsel zur Konkurrenz zu
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minimieren, werden vor allem Kundenbindungsprogramme, wie etwa Bonuspro-
gramme oder Rabattsysteme, eingesetzt. Das Ziel von Kundenbindungsprogrammen
ist es, den Umsatzbeitrag bestehender Kunden zu sichern und mittels Cross- und Up-
Selling auszuweiten. Die Kundenbindungsfunktion ergibt sich primér aus einer Diffe-
renzierung zu den Mitbewerbern. Mit individualisierten Leistungsangeboten ist es fiir
ein Unternehmen moglich, sich preis-, produkt- und leistungsprogammbezogen von
seinen Konkurrenten abzuheben und damit Ansatzpunkte fiir die Gestaltung einer
langfristigen Kundenbeziehung zu liefern (vgl. Kramer/Bongaerts/Weber 2003, S. 555).

Kundenbindungsprogramme genieflen allgemein eine grofle Sympathie. Seit der Ein-
fiihrung des ersten Vielfliegerprogramms im Jahr 1981 durch American Airlines sind
Bonusprogramme von Fluggesellschaften sehr populédr und haben sich rasch auf allen
Erdteilen verbreitet (vgl. Beyhoff 1994, S.5; Bhagwanani 2000, S. 88). Aufgrund der
Globalisierung der Markte und dem damit verbundenen Wettbewerbsdruck kam es
aber auch in vielen anderen Branchen zu einer starken Ausdehnung von Kundenbin-
dungsprogrammen (vgl. Dowling/Uncles 1997, S. 80). Es erstaunt deshalb nicht, dass
viele Unternehmungen auf der Suche nach einem Wettbewerbsvorteil von diesem
Nachahmungseffekt mitprofitieren wollen. Die Popularitat solcher Programme hat
inzwischen so stark zugenommen, dass sie — obwohl generell als geeignete Kunden-
bindungsinstrumente angesehen — als eher ineffektiv beurteilt werden (vgl. Dow-
ling/Uncles 1997, S.71). Aus diesen Griinden werden die bisher getétigten Anstren-
gungen im Rahmen von Kundenbindungsprogrammen vermehrt in Frage gestellt.

Fiir ein Unternehmen ist es daher von grofier Bedeutung, sich mit der Positionierung
und Profilierung der eigenen Leistung auf dem umkampften Markt intensiv ausei-
nanderzusetzen. Kooperationen erwirken in besonderer Weise Potenziale zur Schaf-
fung von Wettbewerbsvorteilen und tragen dadurch zur Starkung der Positionierung
im Markt bei. Insbesondere fiir kleine Unternehmen, die oft nicht iiber das Know-how
oder die nétigen finanziellen Mittel verfiigen, ein Kundenbindungsprogramm selb-
standig zu initiieren, bietet der kooperative Kundenbindungsansatz ein geeignetes
Vorgehen, den genannten Problemen entgegenzuwirken.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des vorliegenden Beitrags, die Erfahrungen
und Erfolge aber auch die Herausforderungen einer Partnerschaft am Beispiel von
Blacksocks — Kooperationspartner des Vielfliegerprogramms Miles&More — aufzuzei-
gen, um darauf aufbauend die wichtigsten Aspekte, die bei einer diagonalen Koopera-
tion als interaktives Marketinginstrument zur Férderung des Dialogs mit den Kunden
beachtet werden sollten, abzuleiten.
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2 Diagonale Kooperationen als
erfolgreiches Anreizinstrument

Bonusprogramme bieten in zweierlei Hinsicht die Moglichkeit, den Wert einer Kun-
denbeziehung zu steigern. Einerseits belohnt jede Bonusleistung ein bestimmtes Kun-
denverhalten, d. h. den Kauf von Produkten oder Dienstleistungen. Dabei wird ein
bestimmter Prozentsatz des Kaufpreises in Rabattpunkte umgewandelt. Diese Kom-
ponente ist Bestandteil der meisten Programme, weil der Verbraucher sie aus Ge-
wohnheit erwartet. Andererseits besteht auch die Moglichkeit, mit der Vergabe von
Bonuspunkten das Kundenverhalten gezielt und differenziert zu steuern. Diese zweite
Komponente kann fiir ein Unternehmen sehr interessant sein, wenn durch den Kauf
ein langerfristiges Vertragsverhaltnis gegriindet oder der Kauf weiterer Produkte
angeregt werden kann (vgl. Lauer 2002, S. 98). Es lassen sich grundsatzlich drei Koo-
perationsstrategien fiir Bonusprogramme unterscheiden: Implementierung eines eige-
nen Partnerprogramms, Beteiligung an einem Partnerprogramm und Durchfithrung
von Aktionen mit anderen Programmen (vgl. Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  Kooperationsstrategien fiir Bonusprogramme
(Quelle: In Anlehnung an Lauer 2002, S. 106)

Strategie 1: Strategie 2: Strategie 3:
Eigenes Beteiligung an Aktionen mit
Partnerprogramm Partnerprogramm anderen Programmen

Kooperationen orientieren sich an den Richtungen der Kooperationsbestrebungen und
lassen sich daher in horizontale, vertikale und diagonale Kooperationen unterscheiden
(vgl. Hungenberg 1999, S. 6; Klanke 1995, S. 19 ff.; Benkenstein/Beyer 2003, S. 709).

Horizontale Kooperationen

Sind die Kooperationspartner in der gleichen Branche und auf der gleichen Marktstufe
tatig, handelt es sich um eine horizontale Kooperation (vgl. Benkenstein/Beyer 2003,
S.709 f.). Ein bekanntes Beispiel einer horizontalen Kooperation ist Star Alliance, eine
Kooperation von derzeit 17 Fluggesellschaften (u.a. Lufthansa, United Airlines,
Swiss).
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Vertikale Kooperationen

Von einer vertikalen Kooperation wird dann gesprochen, wenn die beteiligten Unter-
nehmen auf unterschiedlichen Stufen des Wertschopfungsprozesses operieren bzw.
wenn sie in einem Vor- oder Nachlagerungsverhiltnis zueinander stehen (vgl. Ben-
kenstein/Beyer 2003, S. 710). Die klassische Branche fiir Wertschopfungspartnerschaf-
ten ist der Automobilzuliefererbereich, bei denen zahlreiche Partnerschaften zwischen
Zulieferern, Systemlieferanten und den Automobilherstellern bestehen.

Diagonale Kooperationen

Eine diagonale Kooperation liegt dann vor, wenn Unternehmen brancheniibergreifend
zusammenarbeiten (vgl. Benkenstein/Beyer 2003, S. 710). Einen wichtigen Typus von
diagonalen Kooperationen stellen Bonusprogramme dar, wie z. B. das Vielfliegerprog-
ramm Miles&More, das von der Lufthansa initiiert wurde. Neben den horizontalen
Partnern im Rahmen der oben erwahnten Star Al-liance sind bei Miles&More auch
zahlreiche internationale Hotelpartner, Autovermietungen, Finanzinstitutionen, Tele-
kommunikationsunternehmen, Zeitungs- und Zeitschriftenverlage, etc. involviert.
Gemaf einer Studie von Roland Berger Strategy Consultants wiinscht sich die Mehr-
heit der Kunden in auserwahlten Unternehmen und Geschidften Bonuspunkte zu
sammeln bzw. kaufen zu kénnen (2003, S. 20). Diagonale Kooperationen kommen
diesem Kundenwunsch entsprechend entgegen.

Diagonale kooperative Kundenbindungsprogramme weisen viele Vorteile auf
(vgl. Kramer/Bongaerts/Weber 2003, S. 555ff., S. 571f.; Benkenstein/Beyer 2003,
S.719 f.):

Je mehr Partner in einem Programm sind, desto hoher ist die Marktprasenz und
desto starker ist die Wettbewerbswirkung, da ein breites Partnernetzwerk schwer
imitierbar ist.

Renommierte Programmpartner steigern die Bekanntheit des Programms. Das
Image solcher Programmpartner kann sich durch Co-Branding auf das Programm
oder umgekehrt tibertragen. Weniger bekannte Kooperationspartner kénnen da-
durch von der Bekanntheit des Programms profitieren.

Die Kundenakzeptanz von diagonal kooperativen Programmen ist hoch, da die
Einloseschwelle von Bonuspunkten schneller erreicht wird.

Die aus dem Bonusprogramm gewonnenen Kundendaten ermoglichen ein geziel-
tes Ansprechen von Neukunden und damit die Erschliefung von Absatzpotenzia-
len.

Es konnen Kosten beim Aufbau und Betrieb eines kooperativen Bonusprogramms
eingespart werden.

Neben den genannten Vorteilen gibt es aber auch Nachteile, die beachtet werden mdis-
sen (vgl. Kramer/Bongaerts/Weber 2003, S. 555 ff., S. 571 f.; Benkenstein/Beyer 2003,
S.719f.):
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Der Freiheitsgrad der Programmpartner ist bei der Ausgestaltung des Programms
eingeschrankt. Spezielle Unternehmensinteressen kénnen aufierdem zu Konflikten
fiihren.

Ein Imagetransfer des Bonusprogramms durch Co-Branding auf die eigene Marke
kann auch negative Auswirkungen haben. Grundsatzlich miissen die Unterneh-
men und die damit angebotenen Marken, die zu einem Kundenbindungspro-
gramm gehoren, zueinander passen.

Die partneriibergreifende Nutzung von Kundendaten kann rechtlich schwierig
sein.

3 Kurzportrait Blacksocks

Die Idee von Blacksocks entspringt einem Meeting im Jahr 1994, an welchem Samy
Liechti als Juniorberater einer Werbeagentur teilgenommen hat. Ein peinliches So-
ckenerlebnis — zwei unterschiedliche Socken an den Fiiflen wahrend einer japanischen
Teezeremonie — liefs Samy Liechti den Gedanken entwickeln, die Welt von den Socken-
Sorgen zu befreien. Aus dieser Idee entstand im Jahr 1999 die Firma Blacksocks, die
den Kunden Socken-Abonnements verkauft. Ziel ist es, den Kunden Sorgen und Arger
zum leidigen Thema ,Socken” abzunehmen. Das heifst der Kunde muss nicht mehr
miithsam Socken einkaufen gehen, sondern hat die Socken immer gleich zur Hand.
Heute zahlt Blacksocks 35.000 Kunden, hat rund 1 Mio. Socken in 73 Landern ver-
kauft, verfiigt tiiber einen Bekanntheitsgrad von 39 Prozent und besetzt
250 Stellenprozente. Blacksocks ist Kooperationspartner des weltweiten Vielflieger-
programms Miles&More. Blacksocks fiihrt zwei verschiedene Produktkategorien:
Socken und Unterwdsche, wobei Socken die meistgekauften Produkte darstellen. Die
Produkte kénnen als Einzelbestellung oder im Abonnement bestellt werden. Mit ei-
nem Abonnement wird der Kunde ein Jahr lang regelméaflig mit Socken beliefert. Nach
Ablauf eines Jahres kann der Kunde, dhnlich wie bei einem Zeitungsabonnement, sein
Socken-Abonnement entweder kiindigen oder fortfithren. Anders als bei einer Zei-
tung, die feste Erscheinungstermine hat, wéahlt der Kunde beim Blacksocks-
Abonnement selbst aus, ob er alle zwei, drei oder vier Monate ein Packchen mit den
gewiinschten Socken erhalten mochte.
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4 Konkrete Umsetzung

Ziele und Zielgruppe:
Die Kooperation von Blacksocks mit Miles&More enthilt zwei Komponenten: Meilen
einlosen und Meilen sammeln (vgl. Abbildung 4-1).

Abbildung 4-1:  Zielgruppen von Blacksocks
(Quelle: Eigene Darstellung)

Zielgruppe 1: Meilen einlésen Zielgruppe 2: Meilen sammeln
« Vielflieger: Kunden, die sehrviele Meilen » Berufseinsteiger/“Young Business People“:
haben. Geschéftsleute, die Uber Meilen ihre
« Gelegenheitsflieger: Kunden, die ihre privaten Ferien finanzieren. Diese wissenin
Meilen nichtverfallen lassen wollen. derRegelsehrgut Bescheid tiberihr
Meilenkonto.

Kleine Meilenbetrage von Kunden, die ansonsten verfallen wiirden, kénnen durch den
Einkauf von Produkten bei Blacksocks eingeldst werden. Diese Komponente war die
Motivation von Blacksocks am Anfang ihres Beitritts zu Miles&More. In einem zwei-
ten Schritt kam fiir Blacksocks die Komponente ,Incentive” dazu, welche es dem
Kunden erméglicht, beim Einkauf von Blacksocks-Produkten Meilen zu sammeln.

Blacksocks erhalt durch die Partnerschaft bei Miles&More einerseits indirekten Zu-
gang zu Kunden, andererseits bietet die Partnerschaft ein Kundenakquisitionsinstru-

ment. Das Miles&More-Programm umfasst international 12 Mio. Mitglieder, davon
leben 300.000 in der Schweiz.

Dieser potenzielle Kundenumfang nutzt Blacksocks, indem ganz spezifische Doppel-
meilen-Aktionen durchgefiihrt werden. Gemafi Geschéftsfithrer Samy Liechti lohnt es
sich nur bedingt, bei Miles&More ,einfach nur” dabei zu sein. Um die gewiinschte
Zielgruppe zu erreichen braucht es Push-Kommunikation. Blacksocks fiihrt drei bis
sechs Promotionsaktivitaten pro Jahr durch. Um méoglichst viel von der Kooperation
zu profitieren, koordiniert Blacksocks alle Promotionsaktivitaten sehr frith im Jahr.
Somit kann sichergestellt werden, dass die Zeitfenster der Promotionsaktivitaten ideal
belegt sind.
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Mitbestimmungsrecht:

Auch wenn es Einschrankungen gibt, was das Mitbestimmungsrecht anbelangt, insbe-
sondere aufgrund der Grofie von Miles&More, hat ein so kleiner Partner wie Black-
socks die Freiheit, die Meilenvergabe selbst zu definieren. Dieses Instrument wird fiir
Blacksocks immer interessanter, seit es pro Flugstrecke nicht mehr so viele Meilen zu
sammeln gibt, wie damals zu Qualiflyer-Zeiten (Vielfliegerprogramm der ehemaligen
Swissair; im Jahr 2005 wurde Qualiflyer von Miles&More {ibernommen). Kunden, die
mit Meilen ihre privaten Flugreisen bezahlen mochten, nutzen daher die Angebote wie
jenes von Blacksocks immer haufiger.

Griinde fiir die Kooperation mit Miles&More:

Fiir Blacksocks ist es sehr wichtig, dass sich die Grundphilosophie eines Kundenbin-
dungsprogramms mit der eigenen Unternehmenskultur vereinen lésst. Dazu gehort
mitunter, dass sich die Teilnahme bei einem Kundenbindungsprogramm wirklich nur
lohnt, wenn die richtige Zielgruppe angesprochen wird. Blacksocks” Zielkunde ist im
Durchschnitt 30 bis 45 Jahre alt, steht mitten im Leben und ist geschéftlich viel unter-
wegs. Das Produkt, das Blacksocks anbietet, ldsst sich der Familie der Convenience-
Produkte zuordnen. Blacksocks wiirde mit seinen Produkten folglich nicht in ein
Schnappchenjager-Programm passen, weil sich die Grundphilosophie solcher Pro-
gramme nicht mit den angebotenen Convenience-Produkten iibereinstimmen lasst.

Fiir Blacksocks ist eine Kooperation vor allem hinsichtlich Parallelwerbung interes-
sant. Bei vielen Kundenbindungsprogrammen stehen jedoch Preispromotionen im
Vordergrund. Die Philosophie von Miles&More unterstiitzt die von Blacksocks ange-
botenen Produkte ideal.

Vor- und Nachteile:

Ein klarer Vorteil fiir Blacksocks als Kooperationspartner bei Miles&More ist, dass das
Unternehmen sowohl an neue Kunden herankommt wie auch Cross- und Up-Selling
betreiben kann.

Viele Kunden nutzen die Zusatzdienstleistungen und das Erwerben von Produkten
von Kooperationspartnern des Vielfliegerprogramms Miles&More. Ein nicht zu unter-
schatzender Vorteil fiir Blacksocks ist die problemlose weltweite Zustellung ihres
Produktes per Briefpost.

Ein Nachteil der Kooperation ist jedoch die Kommunikation zwischen Initiant
Miles&More und den Kooperationspartnern, insofern, als dass nicht immer bis ins
Detail klar ist, welche Aktivitaten bei Miles&More durchgefiihrt werden.

Nutzen:

Der Hauptnutzen der Kooperation mit Miles&More ist fiir Blacksocks die Kundenak-
quisition, gleichzeitig ist aber auch der Imagetransfer ein wichtiger Faktor fiir die
Zusammenarbeit mit Miles&More. Ganz klar ist jedoch, dass Blacksocks nicht Partner
von Miles&More wire, nur aufgrund des Imagetransfers. Die Kriterien fiir den Beitritt
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zu einem Kundenbindungsprogramm sind fiir Blacksocks sehr wichtig und miissen
sich immer auszahlen, so auch jede Promotionsaktivitat.

5 Schlussbemerkungen und
Empfehlungen

Fiir viele Unternehmen stellt Kundenbindung eine grole Herausforderung, gleichzei-
tig aber auch einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar. Daher riickt die Kundenbindung
immer mehr in den Mittelpunkt marketingpolitischer Uberlegungen. Voraussetzungen
fiir eine erfolgreiche Kundenbindung sind Leistungsqualitit, Kundenzufriedenheit
und Kundenloyalitat. Aufgrund des steigenden Wettbewerbsdrucks und des verander-
ten Kundenverhaltens ist es gerade fiir kleine Unternehmen, die sich kein eigenes
Kundenbindungsprogramm leisten koénnen, von grofier Bedeutung, welchem Kun-
denbindungsprogramm sie sich anschlieSen. Vielversprechende Kooperationen sind
diejenigen mit diagonalen Kooperationsbestrebungen. Durch eine diagonale Koopera-
tion bieten sich dem Unternehmen viele Vorteile und nur wenige Nachteile, die sich
aber bei geschickter Wahl des Kooperationspartners sogar noch sehr gut minimieren
lassen.

Wichtige Aspekte, die bei der Wahl einer Kooperation beachtet werden sollten, sind
folgende:

Das Kundenbindungsprogramm muss zur Zielgruppe des Unternehmens passen,
so dass es gelingt, die richtigen Kunden zu akquirieren.

Die durchgefiihrten Promotionsaktivitaten miissen sich immer wieder lohnen.

Das Kundenbindungsprogramm, dem man sich als Kooperationspartner an-
schliefit, muss die gewiinschten Promotionsaktivititen, die man durchfiihren
mochte, unterstiitzen und die Zeitfenster fiir Promotionen gewéhrleisten.

Sowohl das Image des Initianten des Kundenbindungsprogramms als auch jenes
der tibrigen Kooperationspartner muss mindestens gleich gut oder besser sein wie
jenes des Unternehmens.

Die Kooperationspartner sollten das Produkt- und Dienstleistungsangebot gegen-
seitig ergdnzen und nicht konkurrenzieren.

Die teilnehmenden Unternehmen sollten darauf achten, dass innerhalb des Pro-
gramms keine Quersubventionen stattfinden, weil dann die Kosten den Nutzen
meist nicht mehr rechtfertigen.
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Cause-related Marketing goes 2.0

1 Informationsflut und Interaktionsdrang
— Neue Herausforderungen in der
Kundenansprache

In den vergangenen Jahren hat die Zahl der angebotenen Marken und Produkte kon-
tinuierlich tiberproportional zugenommen. Doch nur wenige Marken schaffen es in
das Awareness-Set der Verbraucher (vgl. Esch 2004, S. 27). Im Kampf um die begehrten
Positionen in den Kopfen der Nachfrager iiberfluten Unternehmen ihre Zielgruppen
mit Marketingbotschaften (vgl. Dallmer 2002, S. 12; Belz 2003, S. 90 f.). Rezipienten
miissen permanent eine Entscheidung dariiber treffen, was aufnahmewdiirdig ist. Mar-
keter und Kommunikationsmanager in Unternehmen stehen vor der Herausforde-
rung, in diesem Informationsdschungel mit ihren Botschaften dennoch zu ihrer Ziel-
gruppe durchzudringen — und das in Konkurrenz zum immer vielfaltigeren und star-
ker individualisierten Medienangebot.

Hinzu kommen wachsende Individualisierungs- und Selbstdarstellungsbediirfnisse
der Konsumenten (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 114). In der Produktgestaltung
gelingt es durch Mass Customization langst besser als in der Kundenkommunikation,
diesem neuen Individualitidtsdrang Rechnung zu tragen. Mittels Produktkonfigurator
kann der geneigte Kunde sich heute unikate Schuhe, T-Shirts und Uhren designen. Ein
Roman mit der Schwiegermutter in der Hauptrolle (personalnovel.de) avanciert zum
Hit auf dem Geburtstagstisch zwischen Obstkorben und Teeprasenten.

Unternehmen suchen daher heute nach neuen Wegen, ihre Zielgruppen anzusprechen
und langfristig zu binden. Einer der Wege, den Marketer dabei vor einigen Jahren
entdeckt haben, ist Cause-related Marketing (CRM1, vgl. Kapitel 2).

Andererseits sind mit der Zunahme an Informations- und Unterhaltungsangeboten
auch ein verstarkter Selbstmitteilungsdrang und eine Steigerung des Interaktionsbe-
diirfnisses der Rezipienten zu beobachten. Im Internet tummeln sich Tausende, wenn
nicht Millionen von Menschen, die in Blogs ihre Meinung kundtun wollen. Internet-
nutzer schreiben freiwillig und unentgeltlich Artikel fiir die Internet-Enzyklopadie
Wikipedia oder teilen ihre Lieblingsrezepte mit Gleichgesinnten in Datenbanken.

Damit im Einklang steht die Begeisterung zur Partizipation an Unternehmen. File,
Judd und Prince haben schon 1992 nachgewiesen, dass die Einbindung von Kunden
zu positivem Empfehlungsverhalten fithrt.2 Diese Kundenintegration wurde zum
Kernelement des Phanomens Web 2.0. So fufit der Erfolg von Spreadshirt, dem Platt-

1 Die Abkiirzung ist aufgrund der Doppelbelegung (Customer Relationship Management)
zwar ungliicklich, hat sich aber in der einschldgigen Literatur durchgesetzt.

2 Vgl. auch Eisingerich und Bell (2006), die den positiven Zusammenhang von Partizipation
und Kundenloyalitdt im Finanzdienstleistungssektor zeigen.
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formanbieter fiir individuelle T-Shirts, sicher auch auf der konsequenten Einbeziehung
der Nutzer, die sogar das Logo gemeinsam entwickelten. Noch viel starker hat die
australische Biermarke Blowfly von Beginn an ihren zukiinftigen Kunden eingebun-
den: In regelméfliigen Abstdanden durften diese iiber Name, Geschmack, Distributions-
kandle und anderes abstimmen. So gelang es dem ,Open Source”-Bier
(www.brewtopia.com.au) aus dem Nichts eine ansehnliche Position im bis dahin von
zwei grofien Playern beherrschten Biermarkt in Australien zu erobern (vgl. Mulhall
2006).

Viele Unternehmen haben bereits verstanden, dass sie die Interaktion zwischen Kon-
sumenten zu ihren Gunsten nutzen kénnen und versuchen etwa durch virale Kam-
pagnen positive Mund-zu-Mund-Propaganda gezielt auszulésen. Doch Unternehmen
miissen noch lernen, dass sie sich heute das Bediirfnis nach Partizipation nicht nur in
der Produktentwicklung, sondern auch in der Kommunikation zunutze machen soll-
ten, um Kunden langerfristig zu binden.

Microsoft versucht in einer Kampagne zur Verbreitung seines Instant Messengers eine
starker wertbetonte Ansprache der Nutzer {iber Cause-related Marketing mit einem
interaktiven Element zu verbinden, das den Nutzern mehr Mitbestimmung ermog-
licht. Bevor diese Initiative im Detail betrachtet wird, soll Cause-related Marketing
kurz vorgestellt werden.

2 Cause-related Marketing

Der ,,Qualitatspatt” (Esch 2004, S. 33) zwischen vielen Produkten reduziert heute das
Risiko, das Kunden bei einem Kauf eingehen und verringert damit einhergehend das
Involvement (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 345). Wichtig ist es deshalb, einen
emotionalen Zusatznutzen zu schaffen.

Unerlésslich ist dafiir heute die Aufladung der Marke mit Werten, insbesondere durch
soziales Engagement von Unternehmen. Denn Konsumenten erwarten, dass Unter-
nehmen der Gesellschaft etwas zuriickgeben (vgl. Marconi 2002, S. 4; Schmelzer 2006,
S. 18 ff.). Besonders attraktiv im , Corporate-Social-Responsibility-Toolkit” sind fiir
Unternehmen dabei Cause-related Marketing-Mafinahmen.

Es existieren zahlreiche Definitionen von Cause-related Marketing. Hier wird die
engste zugrunde gelegt, die ein Engagement des Unternehmens direkt an eine Aktion
der Kunden (z. B. den Kauf eines Produktes) bindet: , Cause-related marketing is the
process of formulating and implementing marketing activities that are characterized
by an offer from the firm to contribute a specified amount to a designated cause when
customers engage in revenue-providing exchanges that satisfy organizational and
individual objectives.” (Varandarajan/Menon 1988, S. 60).
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Im Gegensatz zu anderen Mafinahmen wie etwa reinen Spenden- oder Sponsoringak-
tivitaten, zielen CRM-Mafinahmen nicht nur auf eine Image-Verbesserung ab, sondern
gewohnlich auch auf eine unmittelbare Umsatzsteigerung (vgl. Varandarajan/Menon
1988). Zahlreiche Untersuchungen weisen den positiven Effekt von CRM-Kampagnen
auf die Markendifferenzierung nach (vgl. Garcia/Gibaja/Mujika 2003, S. 112; Bloom
et al. 2006, S. 50) und praktische Beispiele belegen die Wirksamkeit dieses Instruments,
um Krisen zu begegnen (vgl. Varandarajan/Menon 1988, S. 62). Andere Untersuchun-
gen zeigen die Beeinflussung der Kaufentscheidung bei gleichem Preis und gleicher
Qualitat (vgl. Barone/Miyazaki/Taylor 2000; Valor 2005). CRM versieht demnach die
Marke nachweislich mit einem préferenzbildenden Merkmal.

Dartiber hinaus wirken CRM-Mafsnahmen nicht nur auf die Endkunden, sondern auch
auf andere Stakeholder und insbesondere die Beschéftigten eines Unternehmens
(vgl. Drumwright 1996; Marconi 2002, S. 4; Schmelzer 2006, S. 22), die in zunehmen-
dem Maf3e das externe Bild des Unternehmens préagen.

Neben der Evokation einer direkten Response des Konsumenten, bieten CRM-
Kampagnen den Vorteil, dass ein Teil der Kommunikationsarbeit auf die Partnerorga-
nisation iibertragen werden kann und erméglicht so auch die Erreichung neuer Kun-
denkreise auf einem als unaufdringlich empfundenen Weg. Allerdings ist es fiir eine
wirkungsvolle Kampagne wichtig, dass die Rezipienten die Motivation des Unter-
nehmens positiv-philanthropisch und nicht egoistisch-kommerziell wahrnehmen,
sonst kann sie sogar negative Folgen fiir das Markenimage haben (vgl. Webb/Mohr
1998; Barone/Miyazaki/Taylor 2000; Garcia/Gibaja/Mujika 2003).

3 Microsofts ,,i’m”: CRM in Kundenhand

Microsoft hat mit seiner CRM-Kampagne ,,i'm making a difference” zur Verbreitung
des Windows Live Messengers das klassische CRM mit einem interaktiven Element
verbunden (vgl. Microsoft 2007a).3 Nutzer des Windows Live Messenger (WLM) kon-
nen sich seit Mdrz 2007 kostenlos zur Teilnahme am ,,i'm”-Programm registrieren. Bei
der Anmeldung stehen ihnen zehn Non-Profit Organisationen (NPOs) zur Auswahl
(u. a. das American Red Cross und der U.S. Fund for UNICEF), von denen eine durch
Konversationen iiber den Instant Messenger unterstiitzt werden kann. Jedes Mal wenn
ein registrierter Nutzer {iber den Live Messenger kommuniziert, geht ein gewisser
Betrag an die vom Nutzer unterstiitzte Organisation. Microsoft fordert die Nutzer auf,

3 Ein dhnliches Beispiel im deutschsprachigen Raum stellt Krombacher dar. Die Brauerei erwei-
terte seine allsommerliche ,Regenwald”-CRM-Aktion im Jahr 2006 durch eine interaktive
Wahlkomponente: Per Postkarte oder E-Mail konnten Konsumenten abstimmen und so den
Spendenbetrag zwischen drei verschiedenen Organisationen aufteilen.
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deshalb den Instant Messenger moglichst oft zu nutzen und auch Freunde und Be-
kannte zu animieren, auf diesem Weg Gutes zu tun.

Das Software-Unternehmen gibt nicht an, welcher Betrag tatsachlich pro Konversation
iiber den Windows Live Messenger gespendet wird, sichert aber jeder der Partner-
Organisationen im ersten Jahr einen Betrag von mindestens 100.000 USD zu.

Im Live Messenger-Profil jedes registrierten Nutzers erscheinen fiir alle Kommunika-
tionspartner sichtbar das ,i'm”-Emotikon und der Name der unterstiitzten Organisati-
on (vgl. Abbildung 3-1). Aufierdem haben die Nutzer die Moglichkeit aktiv das Projekt
zu bewerben, indem sie das ,,i'm”-Logo auf ihrer eigenen Webseite oder in ihrem Blog
publizieren.

Abbildung 3-1:  Beispiel einer Benutzeroberfliche des WLM
(Quelle: Microsoft 2007b)
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Kommunikativ wird das Projekt geschickt verkauft: Aus Dienst am Kunden habe
Microsoft sich die Initiative ausgedacht, heifit es im Internet auf der Q&A-Seite (Mi-
crosoft 2007). Man wisse, wie wichtig Nutzern des Windows Live Messenger soziale
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Zwecke seien, aber nicht jeder habe die finanziellen Mittel oder die notige Zeit, um
sich zu engagieren. So helfe man den Nutzern, ihrem Bediirfnis nachzukommen. In
diese kommunikative Linie integriert sich gut die Wahlmoglichkeit zwischen ver-
schiedenen Organisationen, die dem zunehmend mehr Individualitit gewohnten
Kunden seine Freiheit lasst.

Microsoft selbst hat die Kampagne vor allem iiber Bannerwerbung innerhalb des Mes-
sengers, durch Ankiindigung in einem Newsletter, mit YouTube-Spots und durch
gezielte PR-Aktivitdten beworben. 80 Prozent der Kampagne verlief online (vgl. Burns
2007). Auch einige Microsoft-Mitarbeiter bewarben die Aktion in ihren Blogs (z. B.
Maria Green, IT Pro Evangelist, Microsoft Asia Pacific). Die Bekanntheit der Initiative
wurde laut Microsoft sehr stark viral gesteigert. So berichteten zahlreiche Internetsei-
ten und Blogs von Privatpersonen, CSR-Spezialisten (z. B. Joe Waters) und Interes-
sensgruppen (z. B. rethinkaids-Mitglied Clever_Elsie) {iber die Initiative. Einige Pri-
vatpersonen nutzten ebenfalls YouTube-Minifilme, um ,i'm” bekannter zu machen.

Die Cause-Partner bewarben das Projekt auf vielfiltige Weise, die National Multiple
Sclerosis Society etwa sprach Mitglieder wie auch die breite Offentlichkeit an und
nutzte dazu u. a. Publikationen auf der eigenen Internetprédsenz, eine grofs angelegte
E-Mail-Kampagne und das nationale Mitgliedermagazin. Microsoft hat die NPOs bei
ihren Marketingmafinahmen unterstiitzt.

Eine besondere Komponente innerhalb der Microsoft-Marketingkampagne fiir die
Initiative war ein spezielles College-Programm: An 35 Colleges in den USA wurden je
zwei Ambassadors benannt, die mit einem Budget in Héhe von 1.000 USD ausgestattet
wurden, um eine Werbekampagne fiir ,,i'm” und eine der Causes zu starten (vgl. Holt
2007; Burns 2007). In einem weiteren Schritt soll nun mit dem College-Fernsehsender
mtvU eine Serie iiber Studenten, die sich fiir einen guten Zweck engagieren, gedreht
werden (vgl. mtvU 2007; Microsoft 2007c).

Microsoft hat im Rahmen der Kampagne auch gezielt dritte Non-Profit Organisatio-
nen angesprochen, die ohne direkt davon zu profitieren auf ihren Internetseiten die
Initiative beworben haben. So hat etwa Youthnoise.com, ein Verein, der sich fiir mehr
Engagement durch junge Menschen einsetzt und ihnen eine Plattform bietet, eine
eigene sehr aufwendige Microsite online gestellt, um ,i'm” bekannter zu machen. Die
Youthnoise-Verantwortlichen haben aktiv den Kontakt mit den zehn ,i'm”-Cause-
Partnern gesucht und um gegenseitige Verlinkung der jeweiligen Sites gebeten. So
entwickelte sich das von Microsoft initiierte Netzwerk selbstandig weiter und Micro-
soft erschloss sich nicht nur die Mitglieder der zehn Partner-NPOs als potenzielle
Zielgruppe, sondern auch die Mitglieder anderer NPOs und Interessensgruppen.
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4 Chancen und Risiken

Grundsatzlich gelingt es Microsoft gut, einen Service, der im sozialen Leben verankert
ist — oder vielmehr, das soziale Leben der Generation Y weitgehend bestimmt — pro-
duktgerecht zu vermarkten, indem vor allem auf Netzwerkeffekte zur Bekanntheits-
steigerung gesetzt wird und etwa Studenten als Marketing-Ambassadors eingesetzt
werden. In dieser sozialen Verankerung liegt grundsatzlich auch die Schwierigkeit,
wenn neue Nutzer gewonnen oder von den Konkurrenten abgeworben werden sollen:
Niemand nutzt einen Instant Messenger alleine. Es stellt sich die Frage, ob es mit Hilfe
einer solchen Kampagne gelingen kann, ganze soziale Netzwerke zu gewinnen oder
zum Wechsel zu bewegen. Allerdings muss dabei auch beachtet werden, dass viele
Menschen heute bereits mehrere Instant Messenger-Dienste verschiedener Anbieter
nutzen. Gegebenenfalls kommt es also lediglich zu einer anteilsmafliigen Verlagerung
der Kommunikationsaktivitaten.

Zu den Vorteilen einer Cause-related Marketingaktion mit Wahloption gegeniiber
einer herkdémmlichen CRM-Mafsnahme zahlt zum einen, dass es hiermit gelingt, auch
eine sehr heterogene Zielgruppe wie die Nutzer eines Instant Messengers anzuspre-
chen. Zudem kann das Wahlverhalten der Nutzer Marktforschungsdaten iiber diese
sehr heterogene Zielgruppe generieren und so helfen, anderes philanthropisches En-
gagement zu optimieren.

Insbesondere aber kommt die Initiative dem wachsenden Bediirfnis der Nutzer nach
Mitbestimmung am Unternehmensgeschehen entgegen. Der Nutzer kann selbst be-
stimmen, wer ,seine” Unterstiitzung bekommt. Microsoft weifs, dass Kunden heute
immer individuellere Bediirfnisse haben und es auch zunehmend gewohnt sind, dass
diesen Rechnung getragen wird. Was andere Unternehmen ihren Kunden durch Pro-
duktkonfiguratoren bieten, tibersetzt Microsoft in die soziale Sphére. Zudem wird
unter den Teilnehmern der Initiative sowie den Unterstiitzern der jeweiligen Organisa-
tionen ein Zusammengehorigkeitsgefithl aufgebaut, das die Kunden wiederum ver-
starkt an die Nutzung des Live Messengers bindet. Nachteil ist diesbeziiglich allenfalls
die Beschrankung auf eine unterstiitzte Organisation pro Nutzer. Zwar kann der Nut-
zer manuell die unterstiitzte NPO &dndern, dies ist aber mit einem — wenn auch gerin-
gen, so doch nutzerunfreundlichen — Aufwand verbunden. Einfacher wére es, wenn
die Nutzer direkt zwei bis drei Causes wahlen konnten.

Eine weitere Chance, die Cause-related Marketing allgemein bietet, wird durch die
Wahlmoglichkeit noch verstdarkt: Die teilnehmenden Partnerorganisationen werden
die Partnerschaft gegeniiber ihren Mitgliedern intensiver kommunizieren, um ein
moglichst grofies Stiick des Microsoft-Spendenkuchens abzubekommen. Mitglieder
dieser Organisationen bekommen so die Moglichkeit, aktiv in den taglichen Konkur-
renzkampf um Spendenmittel einzugreifen, ohne selbst mehr finanzielle Mittel auf-
wenden zu miissen. In diesem Zusammenhang hatte es allerdings effizienter sein
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konnen, mit kleineren weniger bekannten Organisationen zusammenzuarbeiten. Es ist
zwar bei einer nordamerikaweit angelegten Initiative logistisch einfacher, mit den
grofiten und bekanntesten NPOs zusammenzuarbeiten und bringt auch eine gewisse
Sicherheit mit sich, da diese Organisationen grofles Vertrauen in der Bevdlkerung
geniefien, doch sind diese auch nicht so stark von den vergleichsweise geringen Spen-
den aus dem ,i'm”-Budget abhédngig wie kleinere, unbekanntere Organisationen, von
denen entsprechend ein noch viel grofieres Engagement bei der Werbung neuer ,,i'm”-
Mitglieder zu erwarten gewesen ware. Unter den zehn ausgewaihlten , Super-NPOs”
war die Spannbreite an Engagement sehr unterschiedlich: Wahrend einige {iber Mona-
te die Initiative prominent auf ihrer Homepage bewarben, waren Hinweise auf die
Kooperation bei anderen schnell in den Tiefen ihres Web-Auftritts verschwunden,
etwa unter den Rubriken ,Partner” oder ,Presse”. Fiir kleinere NPOs wire die Initia-
tive eine gute Moglichkeit gewesen, auch landesweit Bekanntheit zu erlangen und so
neue Mitglieder und Sponsoren zu finden.

Die Unterstiitzung mehrerer Organisationen birgt gegeniiber der Biindelung des En-
gagements zugunsten eines einzigen guten Zwecks das Risiko, im mentalen Bild der
Kunden an Profil zu verlieren.4 Der Verdacht, das soziale Verhalten diene nur den
kommerziellen Interessen des Unternehmens, dem sich alle CRM-Aktionen aussetzen,
wird dadurch noch verstarkt. Doch im Falle der ,,i'm”-Initiative werden diese Risiken
durch die Kampagnen-Kommunikation minimiert: Die unterstiitzen Causes werden
nicht an das Unternehmen gekoppelt, sondern an den Nutzer mit seinem Bediirfnis,
Gutes zu tun. Damit erreicht Microsoft ein Ziel jeder CRM-Kampagne: Eine positive
Dreiecksbeziehung zwischen unterstiitzter Organisation, Unternehmen und Kunden
(vgl. Abbildung 4-1). Microsoft und die Nutzer des Live Messenger werden zu einem
Team im Kampf fiir die gute Sache.

Hinzu kommt, dass Microsoft die zur Wahl stehenden Organisationen zuvor schon
durch andere Mafinahmen unterstiitzt hat. Diese Kontinuitat starkt die Glaubwiirdig-
keit und reduziert das Risiko des Profilverlustes.

Zusatzlich zu den bislang genannten Vorteilen werden gezielt Word-of-Mouth-Effekte
initiiert, indem die ,i'm”-Teilnehmer aufgefordert werden, moglichst viele Bekannte
zu liberreden, ebenfalls den Live Messenger in Verbindung mit ,i'm” zu nutzen, um
die Unterstiitzungsgemeinde der favorisierten Organisation zu vergrofiern. Selbst
wenn Mitglieder nicht aktiv andere Mitglieder werben, wird doch durch das ,i'm”-
Logo bei jeder Konversation, die ein Teilnehmer fiihrt, die Initiative schnell in weitem
Radius bekannt gemacht.

4 Allerdings gaben die Befragten in der PR Week Cause Survey 2006 mehrheitlich an, es sei
ihnen egal, ob ein Unternehmen eine einzige oder mehrere Partnerorganisationen unterstiitze
bzw. bevorzugten die Verteilung der Unternehmensgelder auf mehrere gute Zwecke
(Schmelzer 2006, S. 21).
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Abbildung 4-1: ~ Win-win-win-Situation bei CRM-MafSnahmen am Beispiel ,,i'm”
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Vollig kostenlos erreicht Microsoft so die Adressliste der ,,i'm”-Mitglieder durch einen
vertrauenswiirdigen, Spam-unverdéchtigen Kanal: Freunde und Bekannte, mit denen
die Zielgruppe iiber Instant Messenger kommuniziert. Wenn begeisterte Teilnehmer
sogar das ,,i'm-Logo” auf ihrer Webseite platzieren, werden sie zu kostenlosen Werbe-
tragern fiir Microsoft.

Allerdings ist die Kommunikation auf allen Kanélen nicht absolut stimmig mit der
Initiative an sich. So wird mit allen kommunikativen Mafinahmen (z. B. YouTube-
Videos oder der ,,i'm for a Cause”-Initiative an 35 Colleges) eine recht junge Zielgrup-
pe angesprochen. Die Partner-NPOs diirften aber zum Teil eher bei einer etwas &lteren
Zielgruppe auf hohes Involvement stofien (etwa Susan G. Komen).

Bei Cause-Marketing-Aktionen in der Vergangenheit mussten sich Unternehmen hau-
fig der Kritik der Intransparenz stellen: Niemand wisse, wieviel Geld wirklich an die
unterstiitzten Partnerorganisationen gehe und zudem seien die Betrage oft lacherlich
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gering.> Auch Microsoft kommuniziert nicht, welcher Betrag pro Konversation tat-
sachlich gestiftet wird. Der Softwarekonzern versucht der Kritik vorzubeugen, indem
er jeder der zehn Organisationen eine Unterstiitzung in Hohe von mindestens 100.000
USD wiéhrend des ersten Jahres der Aktion zusichert. Vor dem Hintergrund anderer
Spendenaktionen, etwa der Initiative ,,Charge against Hunger” von American Express,
bei der innerhalb von drei Jahren 20 Mio. USD gespendet wurden (vgl. Basil/Herr
2003, S. 60), wirkt dieser Betrag allerdings sehr gering, auch wenn es sich nur um den
Mindestbetrag handelt. Vielleicht thematisieren aus diesem Grund trotz der Zusiche-
rung eines festen Spendenbetrages einige Blogs Bedenken, die Aktion diene nur dazu,
Microsoft zu bereichern und die unterstiitzten Institutionen kimen zu kurz. Allerdings
miinden selbst diese Sorgen meist in der Uberlegung ,[s]lince many of us use msn
anyway, there's no harm in participation” (Bryan 2007).

Dass die Aktion zundchst von unbefristeter Dauer ist, diirfte zudem die Glaubwiirdig-
keit der Kampagne stirken und den Verdacht eines rein kommerziellen Interesses in
den Hintergrund treten lassen. Hinzu kommt die oben erwahnte Kontinuitét des so-
zialen Engagements von Microsoft. Zusatzlich wird die Glaubwiirdigkeit der sozialen
Interessen Microsofts auch vor dem Hintergrund der Bill & Melinda Gates Foundation
gestarkt, denn obwohl diese Stiftung nicht in direktem Zusammenhang mit Microsoft
steht, farbt das Engagement des Firmengriinders positiv auf das Unternehmensimage
ab (vgl. Schmelzer 2006, S. 18).

Die Gefahr, dass durch CRM-Kampagnen andere Spenden zuriickgehen, da Nut-
zer/Kunden des durchfithrenden Unternehmens das Gefiihl haben, auf diesem Wege
genug Gutes zu tun (vgl. Gurin 1987, nach Varadarajan/Menon 1988, S. 70), sehen die
Partnerorganisationen nicht. Im Gegenteil, die National Multiple Sclerosis Society geht
nach eigenen Angaben davon aus, dass die Kampagne Aufmerksamkeit wecken und
Menschen dazu bringen wird, sich stérker fiir gute Zwecke zu engagieren. AufSerdem
duflert sich die Organisation gliicklich dariiber, durch diese Partnerschaft eine sehr
technik-affine Zielgruppe erreichen zu koénnen.

Eine kommunikative Chance der Initiative besteht auch in der Selbstselektion der
Windows Live Messenger-Nutzer, die sich entscheiden, an ,i'm” teilzunehmen. Sie
stellen zwar eine vermutlich immer noch recht heterogene Gruppe dar, sind sich aber
in Bezug auf ihr gesellschaftliches Engagement iiber den Instant Messenger gleich.
Dadurch kann fiir diese Gruppe ein gezieltes Kommunikationsprogramm entwickelt
werden. Gleiches gilt fiir die Subgruppen der Unterstiitzer der jeweiligen Organisatio-
nen. Im Idealfall konnen daraus Communities an der Schnittestelle von sozialem En-
gagement und Markenbegeisterung entstehen. Doch um einen solchen Effekt zu be-
giinstigen, miisste den Teilnehmern eine interaktive Plattform geboten werden, was
bislang nur iiber eine gesponsorte Gruppe bei Facebook der Fall ist, auf die aber auf
der ,,i'm”-Webprasenz nur an sehr versteckter Stelle hingewiesen wird. Zwar soll in

5  Beispielhaft hierfiir ist die Kritik an den Krombacher-Regenwald-Kampagnen (vgl. Schifers
2006; Trebing o. J.).
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den kommenden Monaten den Nutzern mit ,i'm Connected” eine entsprechende
Plattform geboten werden, allerdings kommt dies reichlich spét. Zielt eine Kampagne
so stark auf Word-of-Mouth-Effekte in der Onlinewelt, muss den Nutzern von Beginn
an ein Kommunikations-, Informations- und Selbstdarstellungskanal geboten werden.
Andererseits ist es auch ohne eine solche Plattform gelungen, die Kunde von ,i'm” zu
verbreiten. Denn Microsoft hat durch ,,i'm” neue Nutzer fiir den Windows Live Mes-
senger gewonnen (vgl. Abbildung 4-2).

Abbildung 4-2:  Neue Nutzer Windows Live Messenger im Vergleich zu den Top-3 Konkur-
renten
(Quelle: Microsoft)
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Auch die Cause-Partner berichten von einem guten Feedback ihrer Mitglieder. Aller-
dings sind bislang (Stand 10.11.2007) insgesamt lediglich 200.000 USD zusammenge-
kommen. Microsoft hat vermutlich mit einer weit gréferen Teilnahmebereitschaft
gerechnet, denn jeder der teilnehmenden Organisationen wurde ein Mindestspenden-
betrag von 100.000 USD nach Ablauf des ersten Jahres der Initiative zugesichert. Dem-
nach miisste bis Marz 2008 eine Million Spenden iiber Konversationen mit dem Win-
dows Live Messenger gesammelt worden sein. Dass dieser Betrag noch erreicht wird,
ist unwahrscheinlich. Dass die selbst gesteckten Ziele offenbar nicht erreicht wurden,
konnte mit oben genannten Versaumnissen zusammenhangen.

Dennoch ist eine Steigerung der Nutzerzahl um 25 Prozent ein grofier Erfolg. Offenbar
ist es Microsoft mit der ,i'm”-Initiative gelungen, den Nerv einer jungen Zielgruppe
zu treffen, indem diese Zielgruppe auf ihren bevorzugten sozialen Interaktionskanalen
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angesprochen wurde. Damit hat es der Softwarekonzern geschafft, im Dschungel
immer zahlreicher angewandter CRM-Aktionen nicht unterzugehen, sondern aufzu-
fallen.
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