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Marketing & Vertrieb 4.0

arketing und Vertrieb 4.0

ist schillernd und ohne

Zweifel durch Industrie 4.0
motiviert — bereits dieses Thema zu
vermarkten, wére ein wichtiges The-
ma fiir sich.

Allgemeiner sollen sich Marke-
ting und Vertrieb (getrennt und zu-
sammen) intelligent vernetzen, ein
schon ohne Digitalisierungshinter-
grund hehres Ansinnen. Dazu gilt es,
die Moglichkeiten der Informatik, des
Internet und des Umgangs mit Big Da-
ta mit bestehenden Ansédtzen zu ver-
kniipfen und neue Modelle des ,,Go to
Market“ zu lancieren. Das Zusam-
menspiel zwischen Informationen,
Leistung und Geld wird dabei kiinftig
neu gestaltet werden. Der iibergrei-
fende Anspruch bleibt aber diffus und
nahrt leicht den unverbindlichen und
risikolosen ,,Small Talk“ von Fiih-
rungskriften Es gilt, die Chancen fiir
ein Unternehmen in messbaren Initia-
tiven und Massnahmen zu konkreti-
sieren. Zunehmend fordern dabei Ma-
nager, dass Digitalisierung im Marke-
ting nicht nur nette Losungen hervor-
bringen darf, sondern eine kraftvolle
Wirkung entfalten muss.

Ich versuche nicht, die Stufen 1.0
bis 4.0 durchzudeklinieren. Marketing
und Vertrieb 4.0 ist zukunftsorientiert
und grundsatzlich. Es betont einen

412017

Prozess der Professionalisierung in
definierten Schritten. Es geht namlich
nicht darum, ein Thema im Unterneh-
men zu haben, sondern es rascher zu
verbessern als Wettbewerber und mit
den Kunden vorauszugehen, ohne dass
sie den Anschluss verlieren. Die Kern-
frage fiir Marketing und Vertrieb lau-
tet: Wie lassen sich vielfdltige Metho-
den, Ansétze und Instrumente optimal
mit dem realen Vorgehen der ange-
strebten Kunden verbinden? Ziel
bleibt weiterhin, den Kunden wirksam
zum Kauf zu fiithren.

Die vorliegende Marketing Review
St. Gallen deckt das Thema nicht voll-
standig ab. Die ausgewdhlten Artikel
reichen vom digitalen Schatten fiir die
Marketingbudgetierung, Bots zur
Marketingautomation, Omnichannel
fiir Kundenbindung und Transaktions-
vertrieb, verdnderten Kundenbezie-
hungen im Kontext von Industrie 4.0
bis zu Social und Digital Selling. Es
entsteht daraus ein Kaleidoskop und
darin werden gute Akzente gesetzt.

Hoffentlich regen die Vorschlage
der Praktiker und Wissenschaftler den
Leser fiir eigene, wichtige Anderun-
gen an. Georg Christoph Lichtenberg
meinte dazu: ,,Es ist nicht gesagt, dass
es besser wird, wenn es anders wird.
Wenn es aber besser werden soll, muss
es anders werden.

Prof. Dr. Christian Belz
Direktor am Institut fr
Marketing und Herausgeber der
Marketing Review St. Gallen
christian.belz@unisg.ch

/&m@
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Schwerpunkt Interview

Das ,Giesskannen-
Marketing” hat ausgedient

Die erfolgreiche Digitalisierung von Marketing und Vertrieb setzt enorme Synergien frei.
Doch beide Seiten mussen sich gegenseitig als Partner betrachten, um das Potential einer
datenbasierten Bearbeitung der Markte voll auszuschdpfen. Hinzu kommen sowohl interne
als auch externe Herausforderungen im Bereich HR oder Datenschutz.

Das Interview fiihrten Carsten Paulus, M.Sc., und Christoph Wortmann, M.Sc.,
Wissenschaftliche Mitarbeiter am Institut fiir Marketing der Universitat St. Gallen
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Irene Bader im Gesprach
mit Carsten Paulus (links)
und Christoph Wortmann

(rechts) in St. Gallen.

Frau Bader, zum Einstig
mochte ich gerne auf das
Marketing Information
System (MIS) bei DMG MORI
zu sprechen kommen,
welches im Maschinen- und
Anlagenbau als vorbildlich
gilt. Was war ausschlag-
gebend fiir die damalige
Einfiihrung des Systems

und welcher Wertbeitrag

hat sich dadurch konkret
ergeben?

Das Marketing Information System
(MIS) wurde 1988 eingefiihrt — also
vor fast 30 Jahren. Damals hat noch
niemand {iber CRM oder Big Data
gesprochen. Als iibergeordnete Ziel-
stellung wurde die Koordination al-
ler Vertriebs- und Marketingaktivi-

Marketing Review St. Gallen 42017

taten ausgegeben. Im Grunde kénnte
man das MIS von DMG MORI auch
als zentrales Vertriebssteuerungs-
tool bezeichnen — unser Direktver-
trieb wurde damit aufgebaut und
optimiert.

In den letzten zw6lf Monaten ha-
ben wir nun schrittweise begonnen,
dieses System abzuldsen. Denken Sie
alleine an die informationstechni-
schen Grenzen eines im Jahr 1988
programmierten Systems — dieser
Schritt war quasi alternativlos. Wir
haben uns fiir eine Cloud-basierte
Losung entschieden, welche momen-
tan 2600 bis 2800 Live-User um-
fasst. Nun haben wir ein noch holis-
tischeres und moderneres Tool, das
wir um einige vielversprechende
Komponenten erweitert haben und
mit dem wir uns fiir die Zukunft ge-
wappnet sehen.

In Threm urspriinglichen
System existierten bereits
Schnittstellen, um beispiels-
weise Daten von Messeauf-
tritten direkt einzuspeisen.
Auf welche neuen Kompo-
nenten spielen Sie an?

Genau, diese Moglichkeit bestand
schon in unserem vorherigen System.
Mithilfe entsprechender Apps konn-
ten Messekunden unserer regionalen
Vertriebsmanager registriert und in
unser MIS eingepflegt werden. Auf
einen Blick wurden Gesprachsinhal-
te ersichtlich: Erwartet der Kunde
ein Angebot oder gibt es im Service
Themen, die wir angehen miissen?
Mithilfe dieser Verzahnung und Inte-
gration von Daten kénnen wir unser
Marketing noch zielgruppenorien-
tierter ausrichten. Und in der Tat:
Wir bleiben nicht stehen: Das neue
System erlaubt uns die Einbindung
weiterer interessanter Datenquellen,
wie zum Beispiel aus Social Media.

Schwerpunkt Interview

Irene Bader
Director Global Marketing
bei DMG MORI

DMG MORI Global Marketing GmbH
Walter-Gropius-Strasse 7

D-80807 Miinchen

Tel.: +49 (0) 89 248835910

Mobil: +49 (0) 173 6513631
irene.bader@dmgmori.com
www.dmgmori.com



Schwerpunkt Interview

Die Implementierung eines
komplexen CRM-Systems ist
von technischer Seite her sehr
anspruchsvoll. Allerdings
scheitert die Implementierung
haufig auch an internen Wider-
stinden. Wie stellen Sie intern
bei DMG MORI sicher, dass das
Tool auch von allen Vertriebs-
mitarbeitern genutzt wird?

Es ist, wie Sie sagen: Der Erfolg eines
solchen Systems ist abhdngig von
Nutzung, Pflege und Aktualitdt der
Daten. Ist der Vertrieb nicht von der
Sinnhaftigkeit iiberzeugt, kann sich
eine solche Plattform schnell als
Geldverbrennungsmaschine entpup-
pen. Fiir uns bei DMG MORI sind
zwei Aspekte von zentraler Bedeu-
tung: die Pflege von und das Arbeiten

,Ein Kunde, der unseren Messestand besucht,
muss stets das Gefiihl haben, dass wir seine
Daten vertraulich behandeln. Ein vertrauensvoller
und gewissenhafter Umgang mit den Daten
hat hochste Prioritit.”

mit den Daten. Es miissen stets kon-
krete Use-Cases aus den Daten abge-
leitet werden, die das Wertschdp-
fungspotenzial aufzeigen. Die Ver-
wendung der Daten ist ein ,,Game
Changer®. Dabei liegt der Nutzen fiir
den Verkauf quasi auf der Hand. Bei
uns bearbeitet jeder Area Sales Mana-
ger ein Gebiet von 300 bis 350 Kun-
den und Interessenten, also aktives
Marktpotenzial. Mithilfe unseres da-
tengetriebenen Ansatzes kénnen die
Gebiete einfacher und effektiver bear-
beitet werden: Der Vertrieb verfiigt
iiber eine hohe Transparenz, wo kon-
krete Interessenten fiir neue Maschi-
nen vorhanden sind. Im Endeffekt
ergibt sich somit eine ,,Win-Win-Win-
Situation® — fiir das Marketing, den
Vertrieb und den Kunden.

Zentral in diesem Zusammenhang
ist aber auch unsere Unternehmens-
philosophie: Marketing und Vertrieb
miissen sich als Partner betrachten.
Dann kénnen Marketing- und Ver-
triebsaktivitdten optimal ineinander
greifen und so gemeinsam Wertschop-
fung generieren. So etwas wachst
nicht tiber Nacht. Hierzu benétigt man
— salopp formuliert — einen langen
Atem und Stiitzpfeiler wie fortwdh-
rende Schulungen und Erfolgskontrol-
len. Eigentlich muss man es sogar
noch breiter auffassen, denn es ist so-
gar ein HR-Thema: Unsere jiingeren
Generationen sind dem Thema ,,Data-
driven Marketing“ gegeniiber viel auf-
geschlossener, sodass man es nicht als
isoliertes Thema von Marketing und
Vertrieb betrachten sollte.

Wo Sie bereits gemeinsame
Marketing- und Vertriebs-
aktivitaten erwahnt haben:
Inwieweit planen Sie lhre
Kampagnen auf Basis dieses
Systems?

EX Marketing Review St. Gallen 42017
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Bei der Planung von Marketingkam-
pagnen bietet uns unser CRM- bzw.
MIS-System die Moglichkeit einer
zielgruppenorientierten Aussteue-
rung. Die Zeiten anonymen ,,Giess-
kannen-Marketings® sind definitiv
vorbei. Die Anwendungsmoglichkei-
ten sind mannigfaltig. Nehmen wir
zur Verdeutlichung unser Kundenma-
gazin: Hier erlaubt uns unser CRM-
System eine personalisierte Anspra-
che der verschiedenen Kundengrup-
pen. Dies ist ungemein wichtig und
nicht zu unterschéitzen. Wiirde man
das Journal nur an die Geschaftsfiih-
rer der entsprechenden Firmen schi-
cken, gébe es eine ganz andere — in
jedem Fall schlechtere — Riicklauf-
quote. Wir miissen die richtigen An-
sprechpartner bei unseren Kunden
identifizieren und erreichen. Auch in
puncto Produktmarketing ist unser
System sehr niitzlich. So erlaubt es
beispielsweise Auswertungen zur ,,In-
stalled Based“: Wenn wir wissen, wel-
che Produkte ein bestimmter Kunde
bereits hat, konnen wir entsprechende
Angebote unterbreiten. Somit vermei-
den wir Streuverluste und ermégli-
chen einen gezielten Einsatz unseres
Marketingbudgets. Auch unsere digi-
talen Marketingaktivitdten werden
wir Schritt fiir Schritt auf dieses Sys-
tem abstiitzen. Somit verfiigen wir
iiber einen hochintegrativen Ansatz,
der fiir das gesamte Unternehmen
wertstiftend ist.

lhr datengetriebener Ansatz
klingt faszinierend. Dennoch
wird es - ich lehne mich hier
einmal bewusst provokant
aus dem Fenster - den person-
lichen Kontakt nicht ersetzen
konnen. Wo sehen Sie die

Vor- und Nachteile lhres
Ansatzes?

E2 Marketing Review St. Gallen 42017

Zundchst gibt unser Ansatz dem Ver-
trieb ein Tool an die Hand, mit dem er
Mirkte besser, schneller und somit ef-
fektiver bearbeiten kann. Das Marke-
ting sieht sich bei DMG MORI dabei
bewusst als interner Dienstleister und
Unterstiitzung fiir den Vertrieb —nur so
kann die Verzahnung optimal funktio-
nieren. Dariiber hinaus erhalten unsere
Kunden nur diejenigen Informationen,
die fiir sie auch wirklich relevant sind.
Denken Sie an die heutige Informati-
onsflut: Ein personalisiertes Angebot
spart Zeit und verstarkt bestehende
Kundenbeziehungen.

Dennoch darf man das Ganze nicht
zu weit treiben. An oberster Stelle steht
das Thema Datensicherheit. Ein Kun-
de, der unseren Messestand besucht,
muss stets das Gefiihl haben, dass wir
seine Daten vertraulich behandeln. Ein
vertrauensvoller und gewissenhafter
Umgang mit den Daten hat hochste Pri-
oritdt. Zudem kann auch das beste
CRM-System den personlichen Kon-
takt nicht ersetzen. Gerade bei einer
Investition wie einer Werkzeugma-

Schwerpunkt Interview

schine bedarf es sehr viel Beratung
iiber den gesamten Lifecycle einer Ma-
schine — da ist der personliche und di-
rekte Kontakt vor Ort beim Kunden

unersetzlich.

Die Akzeptanz neuer IT-
Systeme ist stets auch abhin-
gig von entsprechendem
Management-Support. So war
Ihr ehemaliger Vorstandsvor-
sitzender in der Implementie-
rung des urspriinglichen
MIS-Systems Ende der
1980er-Jahre ein entscheiden-
der Fiirsprecher. Heutzutage
bezeichnen Sie sich selbst als
~Global One Company” -
hervorgegangen aus der
japa-nisch-deutschen Koope-
ration zwischen Mori Seiki und
DMG bzw. GILDEMEISTER.
Wie viel Uberzeugungsarbeit
fiir lhr MIS-System miissen
Sie nun in diesem kulturell
verdanderten Umfeld bei lhrer
Geschiftsleitung leisten?

DMG MORI
forciert
automatisierte
Technologie-
und Branchen-
I6sungen fur
Kleinbetriebe,
Mittelstand
sowie Gross-
kunden und
investiert in
zukunftsweisen-
de Verfahren
sowie digitale
Losungen flr
die Produktion
der Zukunft.



Schwerpunkt Interview

4.0 bzw. Big Data. Gibt es
hierzu bei DMG MORI bereits
konkrete Anwendungs-
projekte?

Ich personlich tue mich mit den Begrif-
fen Industrie 4.0 oder Big Data etwas
schwer. Natiirlich machen wir hier ei-
niges in dieser Richtung, aber der Be-
griff ,,digitale Fabrik“ geféllt mir in
unserem Fall besser. Am Thema Digi-
talisierung kommen wir auch bei DMG
MORI nicht vorbei. Allerdings glau-
ben wir, dass wir diesbeziiglich die not-
wendigen Voraussetzungen fiir unsere
Kunden geschafft haben — ohne be-
haupten zu wollen, dass hier kein
Handlungsbedarf mehr bestiinde.

Ich moéchte gerne etwas konkreter
werden: Mit unserer App-basierten
Steuerungs- und Bediensoftware CE-
LOS kénnen unsere Kunden Prozesse
in ihren Maschinen {iberwachen, ana-
lysieren und optimieren. Derzeit stehen
26 Apps zur Verfiigung. Das ist schon
eine ganz ordentliche Hausnummer.
Zudem werden wir auf der bevorste-
henden EMO in Hannover, der welt-
weit grossten Messe unserer Branche,
den Besuchern unsere Kompetenz an

»Bei der Planung von Marketingkampagnen
bietet uns unser CRM-System die Miglichkeit einer
zielgruppenorientierten Aussteuerung.

Die Zeiten anonymen ,Giesskannen-Marketings’

einer eigens fiir diese Messe aufgebau-
ten digitalen Fabrik aufzeigen.
Selbstverstandlich geht eine digi-
tale Fabrik auch mit Predictive Main-
tenance einher. Einige unserer Maschi-

sind definitiv vorbei.”

10

Wir haben das Gliick, dass sowohl das
CRM-Team als auch das Marketing di-
rekt beim Vorstand angesiedelt sind.
Zudem haben wir sehr flache Hierarchi-
en — nicht gerade typisch fiir ein japa-
nisch-deutsches Unternehmen. Durch
den direkten Kontakt zum Vorstand
kénnen wir uns regelméssig austau-
schen und entsprechende Projekte ver-
gleichsweise schnell umsetzen. Wichtig

ist bei innovativen Themen immer eine
offene Kommunikationskultur — Offen-
heit gegeniiber Neuem, aber auch Of-
fenheit, wenn etwas nicht optimal lauft
und besser abgebrochen werden sollte.
So kann man das Frustrationspotenzial
von allen Beteiligten senken.

Kommen wir abschliessend
zum Themengebiet Industrie

nen kénnen vernetzt werden und verfii-
gen lber entsprechende Sensoren, die
angeben, wenn eine entsprechende
Wartung féllig wird. So lassen sich
Ausfallszeiten drastisch reduzieren.
Dies ist fiir unsere Kunden — ob Gross-
unternehmen oder kleinerer Betrieb —
sofort und spiirbar ein Gewinn an
Wertschopfung. In Zukunft versuchen
wir, unsere bestehende Produktpalette
mit diesen Add-Ons aufzuriisten, da
wir von der Sinnhaftigkeit absolut
iiberzeugt sind. [+

E2 Marketing Review St. Gallen 42017
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Schwerpunkt Interview

12

Effizienz und
Transparenz

Im gesamten
Okosystem
Transport

& Logistik

Branchen erhoffen sich viel von der digitalen Revolution, aber komplexe Produkt-
angebote und heterogene Zielgruppen setzen Grenzen in der Praxis, sodass
qualifizierte Verkaufsmannschaften nach wie vor unverzichtbar bleiben. Doch auf
der Strasse bleibt die Digitalisierung vielversprechend: Autonomes Fahren kann
die Logistik letztendlich schneller, effizienter und sicherer gestalten.

Das Interview fiihrt Christoph Wortmann, M.Sc.,
Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fiir Marketing der Universitdt St. Gallen
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Die Begriffe Big Data und Industrie 4.0 sind
momentan in aller Munde. Wie weit sind Sie
diesbeziiglich bei der MAN Truck & Bus AG?
Industrie 4.0 ist bereits in einem sehr frithen Stadium in einzelnen
Projekten innerhalb von MAN untersucht worden. Big Data be-
gleitet uns sehr intensivim Rahmen des Customer Managements,
insbesondere dem Relationship Marketing. Zudem arbeiten wir
aktuell an verschiedenen Initiativen mit dem Ziel festzustellen,
in welcher Auspragung definierte Use Cases zeitnah umsetzbar
sind. Die Umsetzung wird im Rahmen einer Proof of Concept
Vorgehensweise vorangetrieben.

Die Ansprache heterogener Zielgruppen — wie bei
MAN der Fall - ist im Sinne eines einheitlichen und
stringenten Markenauftritts eine anspruchsvolle
Aufgabe. Fiihrt die zunehmende Digitalisierung von
Geschiftsprozessen lhrer Meinung nach zu einer
Vereinfachung und Orchestrierung von Massnah-
men? Konnen Sie hierzu konkrete Beispiele geben?
Grundsétzlich macht die Digitalisierung die Orchestrierung der
Marketingmassnahmen tiiber verschiedenste Zielgruppen, Ka-
ndle und Instrumente hinweg iiberhaupt erst effizient méglich.
Der Schliissel hierzu liegt sicherlich zundchst einmal in der Zu-
sammenfiihrung von Kundendaten zu einem 360°-Blick auf den
Kunden. Wir nennen das ,,unique customer data file“. Auf Basis
von unterschiedlichsten Informationen z.B. zur Applikation/
Nutzung des Fahrzeugs, der Kundenzufriedenheit mit Kauf oder
Service, dem Fuhrpark etc. erlauben moderne Marketing-Auto-
mation-Tools die Segmentierung und Festlegung einer ,,Next
Best Action“ entlang der Customer Journeys. Wir kénnen so
Marketingmassnahmen bzw. -botschaften aufgrund des Kun-
denprofils individualisieren, was zu einer Verbesserung der
kognitiven und emotionalen Einstellung gegeniiber der Marke
fithrt. Mogliche Losungsszenarien sind, dass wir einem Kunden
des Fernverkehrsegments, der regelméssig Logistikrouten mit
anspruchsvollem Hoéhenprofil nutzt, zugeschnittene Angebote
zu unserer starksten Motorisierung zustellen.

Zeigen die Kunden grundsétzliches Interesse, sind aber nicht
im Kaufzyklus, kommen sie zukiinftig in ein Betreuungspro-
gramm, bis die Neuanschaffung aktuell wird. So erfassen wir
schon heute auf Messen — wie bspw. der IAA — Kundendaten,
analysieren bzw. bewerten diese und kénnen dem Kunden fiir ihn
relevante Informationen zukommen lassen.

Und wie sehen Sie die Zukunft des Verkaufs- und
Vertriebsmanagements? Nicht wenige Experten
sind der Meinung, dass die Tage grosser Verkaufs-
mannschaften gezihlt sind ...
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Das erfordert in unserer Branche eine sehr differenzierte Sichtwei-
se. Bei einem Lkw oder Bus handelt es sich um ein sehr komplexes
Produktangebot, verbunden mit einer {iberaus heterogenen Kund-
schaft. Das schrankt die Moglichkeiten einer kompletten Automa-
tisierung stark ein. Jedoch machen wir uns gerade Gedanken, bei
Standardfahrzeugen gewisse Teile der Wertschopfungskette im
Verkauf bzw. der Supply Chain zu automatisieren. Unsere qualifi-
zierte Verkaufsmannschaft wird nach wie vor der wichtigste Be-
standteil unseres Vertriebs bleiben. Allerdings werden wir auf Ba-
sis der neuen Moglichkeiten der Digitalisierung die Steuerung und
Unterstiitzung weiterentwickeln.

Messen und Ausstellungen sind fiir Ihr Business
nach wie vor von hoher Relevanz. Welche Veridnde-
rungen erwarten Sie hier durch die voranschreiten-
de Digitalisierung? Haben Sie eventuell schon neu-
artige Tools, die Sie bereits jetzt schon einsetzen?

In der Tat sind die Messen ein wichtiger Kontaktpunkt zum Kun-
den und eine hervorragende Moglichkeit, den physischen Kon-
takt zum Produkt herzustellen. Unsere Erfahrungen zeigen, dass
es unseren Kunden zudem extrem wichtig ist, auf einer Messe
mit dem Verkaufer persénlich zu sprechen. So konnten sich in
der jiingsten Vergangenheit unser ,,digitaler Messeassistent®
oder eine Messe-App nicht wirklich durchsetzen. Jedoch nutzen
wir gerade die digitalen Kommunikationswege, dabei insbeson-
dere Social Media, um vor der Messe Informationen zu platzie-
ren und wéahrend der Messe das Prasentationsangebot einer gros-
seren Zielgruppe zugdnglich zu machen. Zudem hilft uns die
Digitalisierung bei der Erfassung und Bearbeitung von Leads.

Kommen wir nun zu einem Thema, dem man sich im
Rahmen der Digitalisierungsdiskussion nicht entzie-
hen kann: autonomes Fahren. Wie sind hier die mittel-
bis langfristigen Pldne der MAN Truck & Bus AG?

Die Digitalisierung ermoglicht Effizienzsteigerungen im gesamten
Transport-Okosystem. Fiir unsere Kunden bedeutet das in Summe
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mehr Produktivitit. MAN sowie die europdische Nutzfahr-
zeugindustrie sind Partner der ,,European Truck Platooning
Challenge 2016“ der niederlédndischen Regierung. Im Rahmen
dieses Projekts hat sich MAN Anfang April 2016 an der De-
monstrationsfahrt von Miinchen nach Rotterdam beteiligt.
Dazu wurde ein Platoon-Prototyp, bestehend aus zwei MAN
TGX Sattelzugmaschinen, aufgebaut. Diese beiden Fahrzeuge
werden auf der Autobahn ab einer Geschwindigkeit von ca. 60
km/h mittels Car-to-Car-Kommunikation (ITS-G5) zu einem
Platoon mit einem Mindestabstand von zehn Metern zusam-
mengezogen. Das Folgefahrzeug ist zudem in der Langs- und
Querfiithrung automatisiert. Ziel des Projekts der nieder-
landischen Regierung war, die Potenziale hinsichtlich
Verkehrssicherheit sowie Effizienzsteigerung im Strassengii-
tertransport zu untersuchen. Das primére Ziel dieser Vorge-
hensweise liegt darin, durch das so erzeugte Windschattenfah-
ren eine Kraftstoffeinsparung von bis zu zehn Prozent fiir den
gesamten Platoon zu erreichen. Mit der Einsparung des Kraft-
stoffes ist auch eine Reduzierung der CO,-Emission verbun-
den. Diese erwiinschten Effekte werden idealerweise bei einer
Geschwindigkeit ab 80 km/h erzielt. Zudem forschen wir an
weiteren Ausbaustufen des autonomen Fahrens.

In den Medien hat man in letzter Zeit hdufiger
von der digitalen Plattform ,RIO” gelesen. Was
ist darunter konkret zu verstehen und welchen
Wertschopfungsbeitrag schaffen Sie damit?

RIO biindelt digitale Lésungen des Okosystems Transport
& Logistik und nutzt die Moglichkeiten der Digitalisierung,
um Logistik-Dienstleistungen auf einer offenen Informati-
onsplattform anzubieten. Bislang nutzen Versender, Spedi-
tionen und Lkw-Hersteller unterschiedlichste Systeme, die
nicht miteinander kommunizieren kénnen. Das werden wir

mit RIO dndern. Mithilfe intelligenter Algorithmen verbin-
det RIO unterschiedlichste Datenquellen und analysiert sie.
Durch die Zusammenfiihrung von Informationen tiber Zug-
maschine, Trailer, Aufbauten, Fahrer und Auftrag sowie
deren Kombination mit z.B. Verkehrs-, Wetter- oder Navi-
gationsdaten liefert RIO seinen Nutzern daraufhin konkrete
Handlungsempfehlungen in Echtzeit. Transport- und Um-
schlagprozesse werden deutlich verbessert. Damit lassen
sich Effizienz und Transparenz des gesamten Okosystems
Transport & Logistik erheblich steigern.

Letzte Frage: Gibt es in lhrem Unternehmen
einen ,Chief Digital Officer” oder organisieren
Sie sich eher in Projektteams und wie sieht die
genaue organisationale Einbettung aus?

MAN Truck & Bus biindelt die Digitalisierungsaktivitdten
aller Unternehmensbereiche in einer schlagkraftigen Ge-
schéaftseinheit. In diesem Zusammenhang wurde Christian
Kaiser zum Leiter des neuen Bereichs ,,Digitalisierung und
Transformation“ ernannt. Er hat die Rolle des CDO inne und
berichtet direkt an unseren CEO, Joachim Drees. Der Fokus
liegt darauf, interne Abldufe zu optimieren und zu verbes-
sern. Denn die Digitalisierung verdndert nicht nur Produkte
und Dienstleistungen, sondern vor allem auch das Unterneh-
men selbst. Egal ob Entwicklung, Produktion, Vertrieb, Af-
tersales oder die Verwaltung — digitale Anwendungen und
Arbeitsprozesse durchziehen alle Unternehmensteile. Thre
Ausrichtung auf die digitale Zukunft spielt eine entscheiden-
de Rolle fiir unsere zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit. Kl
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Schwerpunkt Verdndertes Kundenmanagement beriicksichtigen

Wandel von
Kundenbeziehungen
Im Kontext

von Industrie 4.0

Smarte Geschaftsmodelle kommen zunehmend in den Fokus der Debatte
um Industrie 4.0. Etablierte Maschinenbau-Unternehmen stellen sich die
Frage, wie sie ihre Kundenbeziehungen kinftig gestalten kbnnen. Dieser
Artikel zeigt Handlungsfelder auf, mit denen Potenziale der Industrie 4.0
zur Gestaltung von Geschaftsmodellen genutzt werden kénnen.

Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. Giinther Schuh, Dr.-Ing. Michael Riesener,
Dr.-Ing. Max Gerlach, Christian Mattern, M.Sc.
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ndustrie 4.0 fithrt zu einem Para-
I digmenwechsel in der produzieren-
den Industrie. Die zunehmende Ver-
fiigbarkeit und Erfassbarkeit von Daten,
verbesserte Moglichkeiten zu ihrer
Ubertragung sowie zur multilateralen
Kommunikation auf Basis cyber-physi-
scher Endgerdte haben das Potenzial,
grundlegende Verdnderungen in den
Prozessen eines Unternehmens zu bewir-
ken (Schuh, G, et al., 2014). Unter Indus-
trie 4.0 wird dabei die echtzeitfdhige,
horizontale und vertikale Vernetzung
von Menschen, Maschinen und Objekten
in cyber-physischen Systemen verstan-
den, welche ein dynamisches Manage-
ment komplexer Prozesse ermoglicht
(Schuh, G., 2015). Baum identifiziert
fiinf grundlegende technologische Inno-
vationen als Basis der vierten industriel-
len Revolution: Mobile Computing, sozi-
ale Medien, Internet der Dinge, Big Data
sowie Analyse und Optimierung/Vor-
hersage (Baum, G., 2013, S. 39). Die
Urspriinge des Konzepts Industrie 4.0
liegen dabei in der Produktion (vgl. Bau-
ernhansl, T., et al., 2016).

Zunehmend werden die Ideen der
Industrie 4.0 jedoch auch mit Fokus auf
andere Unternehmensfunktionen wie
etwa die Produktentwicklung disku-
tiert (Abramovici, M., et al., 2016), da
sie nicht nur die Steigerung der Effizi-
enz in (Produktions-)Prozessen adres-
sieren, sondern beispielsweise auch die
Beziehung von Unternehmen zu ihren
Kunden betreffen. Digital veredelte
physische Produkte ermoglichen es,
Daten unmittelbar beim Kunden zu er-
heben, daraus Erkenntnisse iiber das
Kundenverhalten oder Prognosen fiir
Marktentwicklungen abzuleiten und
neue, bisher unbekannte Zusammen-
hidnge aufzudecken (Erevelles, S., et
al., 2016). Diese Form der unmittelba-
ren Kommunikation ermoglicht véllig
neue Einblicke in das tatsdchliche
Kundenverhalten, welches sich wiede-
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rum zur Neuentwicklung von Produk-
ten verwenden lédsst (Jong, M. de, et al.,
2015). Diese Daten ermdglichen es,
bisher latente Nutzerbediirfnisse zu er-
kennen und die Produkte dementspre-
chend anzupassen (Piller, F., 2016).

Als zentraler Erfolgsfaktor im Um-
gang mit Industrie 4.0 wird zunehmend
die Entwicklung neuer Geschéaftsmo-
delle erkannt (Liindendock, 2016).
Gassmann betont in Bezug auf Ge-
schiaftsmodellinnovationen, dass ,,der
Wettbewerb in Zukunft nicht zwischen
Produkten und Prozessen [...], sondern
zwischen Geschiftsmodellen® stattfin-
den wird (Gassmann, O., et al., 2013,
S. 4). Unternehmen, deren Produkte
ihre technologische Leistungsgrenze
erreicht haben, miissen sich zuneh-
mend als vernetzter Problemléser posi-
tionieren, um sich von Wettbewerbern
zu differenzieren. Um konkurrenzfa-
hig zu bleiben, ist es fiir Unternehmen
nicht mehr ausreichend, das technolo-
gisch beste Produkt anzubieten. Viel-
mehr ist die Attraktivitdt des Ge-
schaftsmodells ausschlaggebend
(Emmrich, V,, et al., 2015). Die Positi-
onierung eines Unternehmens in derar-
tigen Geschaftsmodellen erfordert die
Neuausrichtung aller Unternehmens-
funktionen. Insbesondere das Marke-
ting, welches die ,,Gestaltung von Aus-
tauschprozessen mit den Nachfragern®
sowie die ,,marktorientierte Koordina-
tion aller betrieblichen Funktionsberei-
che“ verantwortet (Meffert, H., et al.,
2015, S. 13f.), ist hierdurch massgeb-
lich beeinflusst.

In diesem Artikel werden daher an-
hand der Arten von Geschaftsmodell-
innovationen, Kundennutzen-, Ertrags-
modell- und Wertschopfungsinnovati-
on, drei Handlungsfelder zur Gestaltung
neuer Geschéiftsmodelle in der Industrie
4.0 aufgezeigt und jeweils die Implika-
tionen fiir das Marketing diskutiert. Auf
Basis der Handlungsfelder wird heraus-
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WZL der RWTH Aachen
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Abb. 1: Geschaftsmodellinnovationen in der Industrie 4.0
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gearbeitet, wie sich produzierende Un-
ternehmen im Zeitalter der Industrie 4.0
positionieren miissen, um erfolgreich
am Markt bestehen zu kénnen.

1. Geschdftsmodelle
in der Industrie 4.0

Die zentralen Potenziale zur Definition
neuer Geschiftsmodelle in der Indus-
trie 4.0 resultieren im Wesentlichen
aus drei grundlegenden Préamissen:

1. Die zunehmende digitale Realisierung
von Funktionen durch Elektronik
und Software steigert die Flexibilitat
und senkt den Anpassungsaufwand
fiir Produkte.

2. Die erhohte Verfiigbarkeit von Daten
aufgrund einer hheren Datenmenge
und -vielfalt sowie Ubertragungs-
geschwindigkeit ermoglicht die
Sammlung und Auswertung neuerer
und besserer Informationen.

3.Die Vernetzung von Produkten
durch cyber-physische Veredelung
ermoglicht den Aufbau von System-
landschaften mit selbststandig inter-

agierenden Teilnehmern anstelle
von autarken Produkten.

Die Pramissen wirken entlang der Arten
von Geschdftsmodellinnovationen je-
weils in verschiedener Weise. Je Art
ergeben sich hieraus jeweils unter-
schiedliche Implikationen aus unter-
nehmensinterner und -externer Perpek-
tive und spezifische Handlungsbedarfe
fiir die erfolgreiche Implementierung
neuartiger Geschaftsmodelle. Im Fokus
steht dabei die kontinuierliche Pflege
des Produktportfolios, die systemati-
sche Erfassung von Kundenbediirfnis-
sen, die Riickfiihrung von Informatio-
nen aus der Nutzungsphase in die
Produktentwicklung, die gezielte Aus-
wertung verfiigbarer Daten zur Gewin-
nung von Informationen sowie die wirt-
schaftliche Verwertung der verfiigbaren
Daten in neuartigen oder erweiterten
Kundenbeziehungen. In diesem Artikel
sollen auf Basis der Pramissen drei
Handlungsfelder diskutiert werden, die
jeweils den Arten von Geschaftsmodell-
innovationen zugeordnet werden (vgl.
Abbildung 1).

2. Funktionsbasierte Modula-
tion des Kundennutzens

Das erste Handlungsfeld adressiert die
Moglichkeit einer funktionsbasierten
Modulation des Kundennutzens fiir
physische Produkte. Darunter ist die
Verdnderung oder Erweiterung der
Funktionen eines Produkts iiber den
Produktlebenszyklus hinweg zu verste-
hen. Funktionen stellen dabei Eigen-
schaften eines Produkts dar, die der
Erfiillung von Anforderungen dienen.
Das aktive Bereitstellen von zusétzli-
chen Add-ons durch das Unternehmen
(Company-Push) oder das bedarfsspezi-
fische Abrufen von Updates durch den
Kunden (Customer-Pull) ermoglicht
eine kontinuierliche Produktpflege so-
wie seine Anpassung an verdnderliche
Kundenbediirfnisse (vgl. Abbildung 2).
Denkbare Gestaltungsmoglichkeiten
ergeben sich dabei hinsichtlich des Zeit-
punkts und der Haufigkeit sowie des
Umfangs und der Intensitét der funktio-
nalen Ergdnzung durch Add-ons oder
Updates. Moglich werden derartige Er-
gdnzungen fiir physische Produkte in
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Abb. 2: Funktionsbasierte Modulation des Kundennutzens
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der Nutzungsphase durch informations-
technische Elemente, deren Anpassung
einen relativ geringen Aufwand bedeu-
tet und deren Integration in Produkte im
Feld beispielsweise tiber Remote-Diens-
te einfach moglich ist. Aus unterneh-
mensinterner Sicht besteht dabei die
zentrale Herausforderung in der Erfor-
dernis einer kontinuierlichen Weiterent-
wicklung der Produkte, die eine fort-
wdhrende Arbeit an den Produkten
durch die Entwicklungsingenieure er-
fordert. Hierdurch steigt die interne
Komplexitét in der Produktentwicklung

durch eine deutlich héhere Anzahl der
gleichzeitig zu pflegenden Modelle, Do-
kumente, Daten und Prozesse (vgl.
Schuh, G., et al., 2017). Zur gezielten
zeitlichen und inhaltlichen Steuerung
von Updates und Add-ons fiir die ver-
schiedenen Produkte eines Unterneh-
mens ist aus externer Sicht eine kontinu-
ierliche und genaue Uberwachung der
Kundenbediirfnisse erforderlich. Es gilt
zum einen, die Frequenz der Updates
gezielt an der zeitlichen Dynamik der
Kundenbediirfnisse auszurichten, und
zum anderen den funktionalen Umfang

Zusammenfassung

Geschaftsmodellinnovationen sind im Kontext von Industrie 4.0 zentraler
Bestandteil der Aktivitaten von Unternehmen, weil neue technische M&g-
lichkeiten zur Gestaltung der Kundenbeziehungen zur Verfligung stehen.
Neue Potenziale ergeben sich durch digitale Funktionsrealisierung,
Vernetzung von Produkten und Verfligbarkeit von Daten, die individuell
und im Zusammenspiel einen Beitrag zu den drei Arten von Geschafts-
modellinnovationen leisten. Insbesondere etablierte Unternehmen des
Maschinenbau sind gefordert, ihre Kundenbeziehungen weiterzuent-
wickeln oder neu zu definieren, um langfristige Erfolge sicherzustellen.

Marketing Review St. Gallen 42017

von Neuerungen am Produkt derart zu
gestalten, dass ihre nachhaltige Bereit-
stellung durch dosierte Erweiterungen,
d.h. geeignete Biindelung von funktio-
nalen Umfédngen, ermoglicht wird
(Schallmo, D., et al., 2017).

Eine funktionsbasierte zeitliche und
inhaltliche Modulation des Kundennut-
zens {iber die Nutzungsphase des Pro-
dukts hinweg steigert die Intensitdt und
Nachhaltigkeit der Kundenbindung.
Kunden konnen ihre Produkte selbst-
stdndig und individuell anpassen und so
entsprechend ihren spezifischen Bediirf-
nissen ausrichten. Indem durch Apps
zusétzliche Features bereitgestellt wer-
den, ist eine Integration von Software-
Produkten von Drittanbietern moglich.
Anstatt einzelne Produkte lediglich zum
Verkauf anzubieten, besteht so die Mog-
lichkeit, ein offenes System fiir den Aus-
tausch von ergédnzenden Waren und
Dienstleistungen auf der Grundlage ei-
ner Plattform zu schaffen. Nachdem sich
Plattformen im Consumer-Bereich be-
reits in vielen Féllen etabliert haben, er-
halten sie inzwischen zunehmend Ein-
zug in das B-to-B-Geschift. Als etab-
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Abb. 3: Entwicklung bestehender Geschaftsmodelle in der Industrie 4.0
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lierter Anbieter technischer Systeme gilt
es, den direkten Kontakt zum Kunden zu
erhalten, um ein Abwandern von Wert-
schopfung und Margen zu Betreibern
digitaler Plattformen zu verhindern.

Ein prominentes Beispiel fiir den
»,Company-Push* ist Tesla, da regelmas-
sige Software-Updates fiir das Fahrzeug
bereitgestellt werden. So werden etwa
Fahrzeugfunktionen wie die Tempera-
turregelung oder die Reichweitenopti-
mierung verbessert oder erweitert. Fiir
den Kunden entsteht dabei ein Neuheits-
gefiihl, wenn das User-Interface verdn-
dert wird (Tesla Press Department). Ein
Angebot im Sinne des ,,Customer-Pull®
gibt es von der Firma RaceChip. Sie gibt
dem Kunden durch den Einbau von
Chips die Mdglichkeit, die Motorleis-
tung mit einer App zu steuern. Dabei
sind mehrere Leistungsstufen wahlbar
(RaceChip Chiptuning).

3. Daten als Leistung
und Wahrung

Das zweite Handlungsfeld umfasst die
Weiterentwicklung oder Ergdnzung

von klassischen Geschéftsmodellen
durch datenbasierte Leistungen. Auf-
grund der zunehmenden Verfiigbarkeit
von Daten im industriellen Umfeld so-
wie neuen, verbesserten Moglichkeiten
zu deren wirtschaftlichen Verwertung
stehen Unternehmen verstarkt vor der
Frage, wie diese Verwertung erfolg-
reich zu gestalten ist. Eine typische
Geschiftsbeziehung zwischen Kunden
bzw. Nachfragern und Unternehmen
bzw. Anbietern besteht in der Befriedi-
gung von Bediirfnissen des Kunden
durch eine Leistung des Unterneh-
mens. Als Gegenleistung zahlt der
Kunde dem Unternehmen im allgemei-
nen Geld (Meffert, H., et al., 2015,
S. 4). Diese klassische Austauschbe-
ziehung zwischen Kunden und Unter-
nehmen kann durch datenbasierte Ge-
staltungsmoglichkeiten grundsatzlich
in zwei Stossrichtungen entwickelt
werden (vgl. Abbildung 3):

* Eine Moglichkeit zur Weiterent-
wicklung bestehender Geschifts-
modelle besteht in der Nutzung des
Ansatzes ,,Pay-with-Data“

* Eine Moglichkeit zur Ergédnzung
bestehender Geschéftsmodelle be-
steht in der Nutzung des Ansatzes
,Pay-for-Data“

Der Ansatz ,,Pay-with-Data“ beruht
auf der Tatsache, dass Unternehmen
zur Neuentwicklung oder Weiter-
entwicklung ihrer Produkte ein beson-
deres Interesse an detaillierten In-
formationen zum tatsdchlichen
Nutzungsverhalten ihrer Kunden ha-
ben. Eine genaue Kenntnis etwa der
Prozessparameter, unter denen Ma-
schinen und Anlagen im tatsdchlichen
Nutzungskontext betrieben werden,
ermdglicht eine verbesserte Ausrich-
tung der Spezifikationen eines Pro-
dukts an den realen Bedingungen der
Produktnutzung (vgl. Lindner, A.,
2015). Fiir den Kunden ergeben sich
hierdurch einerseits Vorteile aufgrund
eines besser an seinen Bediirfnissen
ausgerichteten Produkts. Andererseits
ergeben sich neue Erlésquellen durch
mogliche Zahlungen eines Unterneh-
mens fiir die Bereitstellung der Pro-
zessdaten. Daten werden auf diese
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Weise in Form einer Wahrung einge-
setzt und konnen beispielsweise an die
Stelle einer Bezahlung der urspriingli-
chen Leistung durch Geld treten.
Neben der beschriebenen Weiter-
entwicklung des Geschaftsmodells
durch zusédtzliche Austauschbezie-
hungen mit dem Kunden besteht die
Moglichkeit der Ergdnzung des Ge-
schédftsmodells durch nachgelagerte
Austauschbeziehungen mit anderen
Unternehmen oder weiteren Marktteil-
nehmern im Sinne des Ansatzes ,,Pay-
for-Data“. Hierbei werden Kundenda-
ten in anonymisierter Form aufbereitet
und an andere Unternehmen weiterge-
geben. Auf Basis der anonymisierten
und aggregierten Kundendaten kénnen
so beispielsweise Analysen zum Kauf-
oder Nutzungsverhalten bestimmter
Kundengruppen unter spezifischen
Rahmenbedingungen vorgenommen
werden (Smart Service Welt Working
Group, 2014, 38ff.). Hierzu sind aus un-
ternehmensinterner Perspektive geeig-
nete Konzepte zur Ergdnzung der eige-

Handlungsempfehlungen

Schwerpunkt Verdndertes Kundenmanagement beriicksichtigen

nen Geschaftsmodelle zu identifizie-
ren. Ferner muss aus unternehmens-
externer Perspektive ein attraktives
Nutzenversprechen fiir alle beteiligten
Wertschopfungspartner formuliert
werden. Durch die anonymisierte Wei-
terverwertung von Daten kdnnen so
zusétzliche Erlosstrome erschlossen
werden. Erste erfolgreiche Umset-
zungsbeispiele hierzu finden sich etwa
im Maschinen- und Anlagenbau. Die
Firma Trumpf verfolgt den Ansatz ei-
nes cloud-basierten Marktplatzes fiir
Prozessparameter. Dort werden Daten
zwischen Maschinenbetreibern, Ma-
schinenherstellern und weiteren Markt-
teilnehmern aggregiert und ausge-
tauscht (Griinert, 2016). Die Prozessda-
ten werden somit wie eine Ware oder
eine Wahrung behandelt. Vorteile erge-
ben sich fiir den Kunden durch Einspa-
rung von Ressourcen und zusétzlichen
Einnahmequellen. Weiterhin kénnen
die Technologie-Dienstleister Angebo-
te zur Analyse der Daten entwickeln
(Griinert, 2016).

1. Ergdnzen Sie Ihre Produkte um datenbasierte Dienstleistungen
und nutzungsgerechte Ertragsmodelle, um kontinuierliche Erlése
zu erzielen, wahrend Ihre Kunden einen geringeren initialen

Invest haben.

2. Reqgulieren Sie die Funktionen Ihrer Produkte durch digitale
Updates und Add-ons lber die gesamte Nutzungsphase, um die
dynamischen Bediirfnisse Ihrer Kunden passgenau zu bedienen.

3. Identifizieren Sie neue Wertschdpfungspotenziale durch
Anwendung von Data Analytics, indem Sie kiinftige Kunden-
anforderungen oder Marktentwicklungen antizipieren anstatt

auf Ereignisse zu reagieren.

4. Uberlassen Sie lhre Kundenbeziehungen nicht Plattformbetreibern,
sondern verhindern Sie eine vertikale Desintegration, indem Sie
selbst durch smarte Produkte Kontakt zu lhren Kunden halten.

5. Setzen Sie sich kritisch mit Inrem Geschaftsmodell auseinander,
indem Sie Geschaftsmodellinnovationen zu einem festen Bestand-
teil in der strategischen Entwicklung lhres Unternehmens machen.
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4. Data-Analytics-Prinzipien fiir
eine proaktive Wertschopfung

Das dritte Handlungsfeld ist der Wert-
schopfungsinnovation als Art der Ge-
schaftsmodellinnovation zugeordnet.
Es zielt auf die intelligente Nutzung von
Data-Analytics-Methoden zur Gewin-
nung von Informationen auf Basis ver-
fiigbarer Daten ab. Diese Daten kénnen
beispielsweise aus der Kundenbezie-
hung gemaéss des im vorherigen Ab-
schnitt dargestellten Ansatzes ,Pay-
with-Data“ stammen. Weiterhin kénnen
sie durch weitere Umweltdaten wie
etwa geografische Daten oder Wetter-
daten ergdnzt werden. Die systemati-
sche Auswertung dieser Daten zur ge-
zielten Gewinnung von Informationen
im Sinne des KDD-Prozesses (Know-
ledge Discovery in Databases) (vgl.
Fayyad, U, et al., 1996) ermoglicht die
Gewinnung detaillierter Erkenntnisse
iiber Zusammenhédnge zwischen den
verschiedenen Einflussgrossen (vgl.
Abbildung 4). Die Gewinnung derarti-

Kernthesen

1. Industrie 4.0 birgt das
Potenzial zur Gestaltung
neuer Geschdftsmodelle.

2. Die Geschaftsmodelle
basieren auf digitaler
Funktionsrealisierung,
Vernetzung von Produkten
und Datenverfligbarkeit.

3. Unternehmen und Kunden
bleiben in der Nutzungs-
phase durch Updates,
Add-ons und Services
verstarkt in Kontakt.

4. Daten werden in Kunden-
beziehungen zunehmend
Bestandteil von Leistun-
gen und Zahlungen.
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Abb. 4: Anforderungsdefinition durch Data Analytics

Datenauswertung ermdglicht es ...

... die realen Anforderungen zu kennen.

Daten

. Erwartung

. Auswahl

. Nutzung

,KDD"-Prozess

Daten

Vergangenheit verstehen

Data-Mining (Diagnostic)

Erkenntnisse

,Knowledge Discovery
in Databases“-Prozess

Reagierende Antizipierende
Anforderungsdefinition Anforderungsdefinition

Data-Analytics-Prinzipien

Zukunft vorhersagen

1
|
: (Predictive)

Entscheidungen fundieren

(Prescriptive)

Quelle: WZL.

ger Erkenntnisse mittels Data Mining
fokussiert dabei allerdings nicht priméar
die Analyse grundlegender Grossen wie
etwa die Haufigkeit oder den Zeitpunkt
der Nutzung. Ziel ist es vielmehr, ver-
deckte Zusammenhénge aufgrund mul-
tivariater Einfliisse zu identifizieren
und Korrelationen aufzudecken. Auf
diese Weise werden bislang unerkannte
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen initial scheinbar nicht zusam-
menhédngenden Grossen erkennbar.
Durch Datenanalyse konnen auf
diese Weise verdeckte Kundenanforde-
rungen identifiziert und fiir die Gestal-
tung oder Weiterentwicklung von Pro-
dukten genutzt werden. Diese Vorge-
hen weist im Gegensatz zu einer Erfas-
sung von Kundenanforderungen etwa
durch gezielte Befragung bzw. Beob-
achtung einzelner Kunden oder Umfra-
gen in einem breiteren Kundenkreis
einige Vorteile auf. Zum einen lassen
sich so Anforderungen identifizieren,
die den Kunden selbst in dieser Form
nicht bekannt waren. Zudem wird eine
detaillierte Erfassung von Anforderun-
gen bei einem grossen Personenkreis
moglich, wie sie sonst nur bei einzel-
nen wenigen Kunden praktikabel war.
An die Stelle einer primér reagierenden
Anforderungsdefinition tritt so eine
antizipierende Anforderungsdefinition

fiir eine proaktive Gestaltung von Kun-
denbeziehungen. Erfolgreiche Beispie-
le zur Auswertung von Daten aus der
Nutzungsphase finden sich beispiels-
weise in der Automobilindustrie, bei
denen quantifizierte Aussagen iiber
Lastfélle fiir spezielle Komponenten
abgeleitet werden (vgl. Denner, 2016).

Ein wesentliches Hindernis zur
systematischen Nutzung von Daten
liegt in der fehlenden Datendurchgén-
gigkeit zwischen den verschiedenen
Unternehmensfunktionen, wie z.B.
Marketing, Produktentwicklung oder
Produktion. Schnittstellen und Me-
dienbriiche behindern vielfach einen
schnellen und effektiven Informations-
austausch in Unternehmen. Typischer-
weise mangelt es insbesondere an einer
fehlenden Integration der PLM/PDM-
und ERP-Systeme. Riickmeldungen
der Kunden sowie der aktuelle Status
des Produkts beim Kunden hinsicht-
lich verbauter Komponenten und vor-
genommener Anpassungen werden
oftmals nur im ERP-System nachge-
pflegt, sodass die Produktentwicklung
keine hinreichend detaillierte Kennt-
nis tiber den Zustand der Produkte im
Feld hat. Diese Defizite miissen fiir
eine Intensivierung des Informations-
austauschs zwischen Kunden und Un-
ternehmen systematisch aufgehoben

werden. Innerhalb des Unternehmens
ist die Produktentwicklung daher orga-
nisatorisch und systemseitig zur Ver-
arbeitung von Erkenntnissen aus der
Nutzungsphase zu befdhigen. Aus ex-
terner Sicht ist die Vernetzung der Pro-
dukte eine Voraussetzung zur systema-
tischen Erfassung von Informationen
iiber das Kundenverhalten.

Zur antizipierenden Anforderungs-
definition ist eine gezielte Integration
des Kunden in den Entwicklungspro-
zess erforderlich. Der starker werdende
Wunsch nach hoherer Individualisie-
rung sowie Flexibilitdt und Update-
Féahigkeit von Produkten resultiert
weiterhin in der Verkiirzung von Le-
benszyklen und setzt Unternehmen
unter Handlungsdruck. Trends im Zu-
sammenhang mit Industrie 4.0 eroff-
nen jedoch die Moglichkeit, in der pro-
duzierenden Industrie agile Entwick-
lungsmethoden zu implementieren und
kurzzyklische Iterationen zwischen
Unternehmen und Kunden zu gestalten
(vgl. Schuh, G, et al., 2016). Auf diese
Weise konnen Produkte und zugehori-
ge Dienstleistungen schneller und fle-
xibler an dynamisch verdnderliche
Kundenbediirfnisse angepasst werden.

Ansitze zur Riickfiihrung von Da-
ten aus der Nutzung eines Produkts
werden beispielsweise von Bosch ver-
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folgt. Mithilfe von Informationen zur
tatsdchlichen Nutzung der Bremsen bei
E-Fahrzeugen konnten die Spezifikati-
onen fiir neue Fahrzeuge schneller und
mit einem um zirka 30 Prozent gerin-
gerem Aufwand fiir Tests abgeleitet
werden (Denner, 2016).

5. Fazit

Bei der Gestaltung und Weiterentwick-
lung von Kundenbeziehungen in der
Industrie 4.0 miissen angestammte Un-
ternehmen des Maschinen- und Anla-
genbaus darauf achten, nicht in die
zweite Reihe gedrdngt zu werden.
Neue Akteure mischen sich zuneh-
mend in das Marktgeschehen ein und
etablieren neue, digitale Konzepte.
Nicht nur die Automobilindustrie muss
sich beispielsweise gegeniiber Soft-
ware-Firmen positionieren, welche zu-
nehmend die klassischen Geschafts-
modelle infrage stellen. Auch andere,
angrenzende Industriezweige sind von
diesem Wandel betroffen.

Als zentrale Treiber des Wandels
stehen die zunehmende digitale Funkti-
onsrealisierung, die erh6hte Datenver-
fligbarkeit sowie verbesserte Auswerte-
moglichkeiten im Mittelpunkt. Kun-
denbeziehungen werden dadurch hin-
sichtlich der ausgetauschten Leistungen
und Zahlungen sowie der verfiigbaren
Informationen fiir beide Seiten beein-
flusst. Wenn Leistungen kiinftig nicht
nur einmalig, sondern kontinuierlich
tiber die Nutzungsphase hinweg er-
bracht werden, konnen die Daten selbst
eine Leistung oder eine Wahrung zur
Bezahlung von Leistungen darstellen.

Kunden, die ihre Produkte selbst-
standig mithilfe von Apps anpassen,
erwarten dabei jedoch zunehmend in-
dividuellere Leistungsangebote von
Unternehmen. Der unmittelbare Zu-
gang zu Informationen zum Nutzungs-
verhalten der Kunden beféhigt Unter-
nehmen zu schnelleren, agilen Anpas-
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sungen ihrer Produkte. Wahrend Un-
ternehmen ihre Produkte in der
Nutzungsphase bislang meistens ,aus
den Augen verloren“ haben und den
Kontakt lediglich im Falle einer Repa-
ratur oder zum Recycling zurticker-
langt haben, kann so ein unmittelbares
Feedback vom Kunden aus dem Feld
in das Unternehmen zuriickfliessen.
Um die Potenziale der Industrie 4.0
iiber die verschiedenen Unterneh-

bar zu machen, sind Unternehmen je-
doch gefordert, ihr Geschaftsmodell
aktiv weiterzuentwickeln. Bestehende
Geschiftsmodelle miissen kritisch
hinterfragt werden, um aus strategi-
scher Perspektive heraus langfristige
Erfolge im Zeitalter der Industrie 4.0
sicherzustellen. In diesem Artikel
wurden dazu zentrale Handlungsfel-
der vorgestellt und im Kontext der Ar-
ten von Geschéftsmodellinnovationen

mensfunktionen hinweg fiir sich nutz-
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Kundenbindung durch
crossmediale Integration
Die Offline-Online-Integration

am Beispiel eines
Magic-Mirror-Experiments

Neue Online- und Mobile-Kanale bieten Kunden immer mehr Méglichkeiten,
wahrend des Kaufprozesses zwischen Kandlen zu wechseln. Um den Kunden
dabei nicht an die Konkurrenz zu verlieren, unterstitzen crossmediale Instrumente
Handler dabei, den Kunden zu binden. Der vorliegende Beitrag beleuchtet

solche Instrumente und zeigt exemplarisch anhand eines durchgefiihrten
Experiments die Wirkung einer Offline-Online-Integrationstechnologie.

Rico ManB, Prof. Dr. Manfred Kirchgeorg
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er Handel befindet sich im Wandel. Das Pha-
D nomen ist nicht neu: Bereits in den 30er-

Jahren des vergangenen Jahrhunderts wird
die Betriebsformendynamik im Handel mit dem
Konzept des ,Wheel of Retailing* adressiert (Mc-
Nair 1931). Seit den ersten Warenhdusern Ende des
19. Jahrhunderts unterlag die Disziplin einem stdn-
digen Wandel von Selbstbedienungskonzepten in
den 50er-Jahren iiber Verbraucherméarkte in den
60er-Jahren zu Lebensmittel-Discountern und Shop-
ping-Centern in den 80ern und 90ern. Doch seit der
Einfiihrung des Online-Shoppings vor circa 20 Jah-
ren ist der Wandel ein anderer. Die ubiquitdren In-
formationen des Internets, insbesondere des mobilen
Internets, fithren zu einem erheblichen Anstieg von
Interaktionspunkten zwischen Anbietern und Nach-
fragern. Die erh6hte Convenience- und Informati-
onsmoglichkeit fiir den Kunden bedeutet ein er-
schwertes Management der zusédtzlichen Absatz- und
Kommunikationswege auf Unternehmensseite (Wi-
ner 2009). Aus ,,one face to the customer“ wurde
,»one customer to many faces“, da die neuen Online-
und Mobile-Kandle eine Vielzahl neuer Kundenkon-
taktpunkte bieten, in denen Unternehmen sich und
ihre Produkte prédsentieren konnen.

Vergangene Untersuchungen zeigen die hohe Re-
levanz dieser Thematik in der Praxis. Wie in Abbil-
dung 1 dargestellt, informieren sich 72 Prozent der
US-amerikanischen Konsumenten in einem Kanal,
schliessen den Kauf dann aber in einem anderen Kanal
ab (UPS 2016). Diese als ,,Research Shopping“ (Ver-
hoef et al. 2007) bezeichnete Verhaltensform ist fiir
Unternehmen insofern eine Gefahr, als dass Kunden
wdéhrend des Kanalwechsels auch den Anbieter wech-
seln und zur Konkurrenz iibertreten konnen (Neslin/
Shankar 2009). Insbesondere vor dem Hintergrund,
dass selbst im US-amerikanischen Raum erst drei Pro-
zent der Unternehmen ihre Kontaktpunkte vollstiandig
integriert haben (Econsultancy/IBM 2016), ist die Ge-
fahr, Kunden beim Kanalwechsel zu verlieren, beson-
ders hoch. Kunden, die bspw. Informationen zu einem
Produkt in einem Geschift einholen, anschliessend aber
iiber das Smartphone bei Amazon bestellen, verursa-
chen Kosten fiir Warenprasentation und Beratungsleis-
tungen, generieren aber keinen Umsatz.

Doch wie sollen Unternehmen, insbesondere klas-
sische Handler damit umgehen? Welche Strategien und
Instrumente helfen, den Kunden nicht zu verlieren?
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Konsumentenverhalten in
Omni-Channel-Systemen

Moderne Konsumenten erwarten, iiber alle Kanale
(Ladengeschaft, telefonisch, online, mobile etc.) mit
einem Unternehmen in Kontakt treten zu kénnen
(KPMG 2017). Sie wollen die Vorziige unterschiedli-
cher Kandle in unterschiedlichen Phasen des Kauf-
entscheidungsprozesses nutzen (Maier/Kirchgeorg
2016). In einem modernen Omni-Channel-Umfeld
kann der Kunde dabei einfach und grenzenlos zwi-
schen Interaktionspunkten wechseln (Verhoef et al.
2015). Wie die Abbildung 2 schematisch zeigt, geht
ein echtes Omni-Channel-System iiber die blosse Be-
reitstellung von unverbundenen Vertriebskanédlen
hinaus: Es besteht der Anspruch, dass Kunden beim
Kanalwechsel ununterbrochen begleitet werden.

Die grosste Herausforderung fiir Unternehmen
liegt dabei in der crossmedialen Integration der Kana-
le (Heinemann 2017; Neslin et al. 2006). Ein unkoor-
diniertes Nebeneinander von Offline- und Online-
Kanélen geht mit Informations- und Convenience-
Verlusten der Kunden einher, die ggf. mit einem An-
bieterwechsel ,,bestraft“ werden. Ziel muss es sein,
den Kunden moglichst ohne Qualitétsverlust zwischen
den Kanilen zu begleiten und dadurch an das Unter-
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Abb. 1: Indikation der Notwendigkeit crossmedialer
Integration

3% der Handler haben ihre
Kontaktpunkte vollstandig
integriert, um den Kunden z.B.
beim Kanalwechsel zu binden

72% der Konsumenten
wechseln den Kanal, nachdem
sie sich informiert haben
(z.B.informieren im Store,
bestellen online)

(UPS 2016)

84% der Smartphone-Besitzer
informieren sich mit dem
Smartphone direkt im Store
(lesen z.B. Produktbewertungen)

(Google 2013) (Econsultancy/

IBM 2016)

Gefahr des Kundenverlustes:

Kunde wird bei Kanalwechsel nicht gebunden und kann zur Konkurrenz abwandern

Quelle: Eigene Darstellung unter Verwendung von UPS 2016, Econsultancy/IBM 2016, Google 2013.

Abb. 2: Merkmale unterschiedlicher Vertriebssysteme

| | Ein-Kanal-Vertrieb | | Multu)SI;:tsgannel- | Omnsl)-lgtr;anr]mel- »

Offline

Offline Online Online Offline

Awareness
Familiarity
Consideration
Purchase

Loyalty

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lips/ManR 2016.

nehmen zu binden. Diese crossmediale Loyalisierung des
Kunden kann dabei in zwei Richtungen entlang der Custo-
mer Journey geschehen:

a) Der Wechsel aus Online-Kanélen heraus zu Offline-

Kandlen oder
b) von Offline-Kanélen zu Online-Kanalen.
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In der Praxis stehen bereits vereinzelte Instrumente zur Ver-
fiigung, die es Handlern ermoglichen, den Konsumenten
wéhrend des ,,Channel-Hoppings“ nicht an die Konkurrenz
zu verlieren. Dabei kann diese Begleitung explizit, also vom
Konsumenten aktiv angesteuert, aber auch implizit, ohne
aktives Konsumentenverhalten geschehen. Eine dieser Ar-
gumentation folgende Typologisierung der crossmedialen
Integrationstechnologien, die innerhalb der einzelnen Stufen
des Kaufentscheidungsprozesses vom Kunden genutzt wer-
den konnen, zeigt Abbildung 3.

Im klassischen Pure-Offline- und Pure-Online-Handel
stehen bereits unzdhlige Instrumente zur Verfiigung, um den
Konsumenten zwischen den Phasen zu begleiten (siehe z.B.
Heinemann 2017, S. 73ff.). Beim Wechsel zwischen den bei-
den Medien kommen diese Instrumente allerdings an ihre
Grenzen. So geht der Kunde, oder zumindest seine Nachver-
folgbarkeit und damit die Steuerungsmdoglichkeit, in dem
Moment verloren, wenn er bspw. iiber einen TV-Spot auf ein
Produkt aufmerksam wird, anschliessend aber online
danach recherchiert und im Webshop kauft. Die in Abbil-
dung 3 unter ,crossmediale Integrationstechnologien® ge-
nannten Instrumente helfen Anbietern, derartige Channel-
Hopping-Kunden zu begleiten.

Best-Practice-Ansdtze I:
Integration von Online zu Offline

Beginnt der Konsument seine Journey in einem Online-Ka-
nal, bspw. mithilfe seines Smartphones, und wechselt dann
in einen Offline-Kanal, geht meist Information oder sogar
der Kunde selbst verloren. Eine Studie des Handelsverbands
Deutschland aus dem Non-Food-Bereich zeigt, dass etwa 37
Prozent der Konsumenten, die sich online iiber ein Produkt
informieren, zu einem Offline-Kanal wechseln, um den Kauf
abzuschliessen (HDE 2016). Um solche Kunden zu loyalisie-
ren, werden bspw. folgende Instrumente angewendet.
Relativ weit verbreitet ist die haufig als ,,Click-&-Col-
lect“ oder in dhnlichem Ablauf als ,,Drive-Through-Shop-
ping“ benannte Integration. Dabei findet die Journey bis zum
Kauf in einem Online-Kanal statt, die Abholung der Ware
und die potenziell folgende Loyalitdtsphase (bspw. iiber
Cross-Selling) dann jedoch offline. Der Kunde 16st den Kauf
im Internet aus, bspw. per App, die Ware wird dann im La-
dengeschaft kommissioniert und abholbereit hinterlegt.
Auch Schliessfachkonzepte, bei denen die Ware in Schliess-
fachern in bspw. Bahnhofen hinterlegt wird und iiber einen
per App zur Verfiigung gestellten Code abgeholt werden
kann, existieren bereits in Pilotprojekten. Edeka hat im April
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2017 eine solche Bahnhofsbox am Stuttgarter Hauptbahnhof
testweise eingefiihrt (Edeka 2017). Insbesondere fiir Kun-
den, die die Bequemlichkeit der Online-Kanile und die so-
fortige Warenverfiigbarkeit der Offline-Kanéle kombinieren
wollen, sind diese Konzepte nutzenbringend.

Moderne Konsumenten
erwarten, iiber alle Kanéile
mit einem Unternehmen in
Kontakt treten zu konnen.

Eine weitere Moglichkeit, den Wechsel aus der Online-
Journey in Offline-Kandle zu unterstiitzen, sind Live-
Video-Beratungen, wie sie vom Mdobelhdndler Ostermann
getestet werden (Ostermann 2017). Dabei kann ein poten-
zieller Kunde online per Video-Chat einen Kundenberater
im physischen Laden kontaktieren, sich beraten lassen und

bekommt gewiinschte Modelle direkt vorgefiihrt. Hierdurch
konnen im Kaufprozess gezielt Wirkungen auf den Stufen
Familiarity und Consideration bis hin zum Kauf hervorge-
rufen werden.

Neben diesen vom Nutzer direkt angesteuerten Instru-
menten (explizit) finden auch implizite, passiv agierende
Werkzeuge Anwendung. Das Geofencing nutzt die Ortsda-
ten des Smartphones, um dem Kunden standort- und nutzer-
profilbasierte Hinweise und Anreize zu iibermitteln. Mit-
hilfe der Standorttechnologie wird erkannt, wenn sich ein
Kunde in der Nihe eines Ladengeschifts befindet. Uber
bluetoothgesteuerte Module (Beacons) kann der Kunde
identifiziert werden und mit seinen Nutzerdaten aus der vo-
rangegangenen Online-Suche abgeglichen werden. Hat ein
Kunde bspw. online nach einem bestimmten Schuhmodell
gesucht und bewegt sich dann an einem Schuhgeschéft vor-
bei, kann ein Angebot fiir exakt diesen Schuh per Push-
Mitteilung auf das Smartphone des Nutzers iibermittelt
werden. Solche gezielten Push-Nachrichten kénnen kauf-
auslosende externe Impulse bewirken: Wie Abbildung 4

Abb. 3: Typologisierung crossmedialer Integrationstechnologien

Implizit/passiv

B Explizit/aktiv PHASEN (Wirkungsstufen des

Kaufprozesses)

Awareness . Familiarity . Consideration . Purchase . Loyalty »

KANALE
TV-Spots
Klassische Offline-Kanale DI . ;
. irektmailing
(exemplarisch) Radio

Print-Anzeigen

Coupons Store/Warenregal

Angébote Gutscheine

Empfehlungen Hotline

. Virtuelle Shopping Assistenten Virtuell
Oline au | viueeshopping ssiseren Jll |
Online In-Store Terminal/Magic Mirror | Dash-Buttons
Crossmediale A (Interaktives High-Tech-Shopping)
Integrations- v
technologien
Online zu Geofencing/Location Based Live-Video- Click-and-
Offline Services Beratung Collect
E-Mail
Classische oni can SEO/SEA ‘ 1 Chat ‘ Webshop
assiscne online-Kanale . '
(exemplarisch) Sexfll Bewertungs- Website/ Reviews/ :zlewsletter/
exemplarisc Netze portale Landingpage Ratings ampagnen
Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 4: Kaufauslosende Impulse

Wie werden Kaufauslésende Impulse ausser Haus erzeugt?

18%

% 11%

5% 41% der jungen
Konsumenten
nutzen das
Smartphone, um
sich beim
Push- Kunden- Verkaufer ,Schlendern” Giber
Nachrichten/ rezensionen Produkte zu
Werbung informieren

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rothenstein/Meier 2016.

darstellt, wird fast jeder fiinfte kaufauslésende Impuls aus-
ser Haus durch Werbung und Push-Nachrichten erzeugt;
mehr als durch Kundenrezensionen und Verkaufer zusam-
men (Rothenstein/Meier 2016).

Die Situationen vor oder in einem Ladengeschéft oder
beim Schlendern durch die Innenstadt scheinen dabei am
geeignetsten, um Kunden iiber das Smartphone zu errei-
chen. Mehr als 41 Prozent der Konsumenten aus der Gene-
ration Z (nach 1995 geboren) nutzen das Smartphone in-
zwischen ,hdufig® oder ,,sehr hdaufig® in solchen Umge-
bungen, um sich iiber die jeweiligen Produkte zu infor-
mieren (Rothenstein/Meier 2016). Der Betreiber von
Einkaufszentren ECE hat dies erkannt und arbeitet bereits
sehr ausgiebig mit Beacons, um Kunden durch die Zentren
zu navigieren (ECE 2017).

Innovative Anbieter gehen sogar einen Schritt weiter und
arbeiten an der Verkniipfung des Offline-Kassenbons mit
dem Nutzerprofil. Dies ermdglicht erstmals die systemati-
sche Integration von Erfolgsdaten iiber Offline-Abverkaufe
in eine Customer Journey. Dazu wird ein bluetoothbasiertes
Beacon in der Kasse integriert, welches die physische Posi-
tion und die Nutzerkennung des Smartphones identifizieren
kann. Steht der Kunde beim Bezahlen vor der Kasse, wird
die Information des Kassenbons mit dem Smartphone-Profil
verkniipft und anschliessend mit dem Datensatz der Online-
Journey (bspw. Suchverlauf) verschmolzen.

Fiir den Handel besteht die Notwendigkeit zu verstehen,
in welcher Form der Kunde in diesen Situationen unterstiitzt
und erreicht werden kann. Wichtig ist es, den Kunden nut-
zenorientiert iiber solche Interaktionspunkte zu kontaktie-

ren. Viele Konsumenten mochten in bestimmten Situationen
wie wédhrend der Arbeit oder beim Sport nicht gestort wer-
den. Eine nutzerprofil-, zeit- und standortabhdngige Anspra-
che tiber die Kontaktkandle zum Kunden ist daher essenziell
fiir die Wirksamkeit solcher Integrationstechnologien (Ro-
thenstein/Meier 2016).

Best-Practice-Ansdtze Il:
Integration von Offline zu Online

Im Gegensatz zum Online-Offline-Hopping gibt es ebenso
immer deutlichere Notwendigkeiten zu einer stdarkeren Off-
line-Online-Integration. Konsumenten neigen dazu, Pro-
zessschritte ihrer im klassischen Retail begonnenen Journey
in Online-Kandle zu verlagern. Insbesondere Schritte wie
die Informationsbeschaffung zu Standort, Offnungszeiten
und Preisen, aber auch der Kauf selbst oder die Bezahlung
werden gerne {iber Online-Kanéle abgewickelt (Google
2013; Maier/Kirchgeorg 2016). Bereitet der Ubergang von
einem Offline- in einen Online-Kanal Probleme, weil nach
dem Verlassen eines Ladengeschifts eine bequeme Bestel-
lung per Smartphone oder Lieferung nach Hause nicht mog-
lich ist, so erh6ht sich die Gefahr, dass der Kunde einen An-
bieterwechsel vornimmt. Im Folgenden werden bestehende
Technologien hinsichtlich ihrer Offline-Online-Integra-
tionsfahigkeit aufgezeigt:

In Pilotprojekten werden virtuelle Shopping-Assisten-
ten, ,,Siri“-dhnliche, sprachbasierte persénliche Ansprech-
partner, die es Kunden ermdglichen, mobil mit einem Anbie-
ter in Interaktion zu treten, angewendet. Ergdnzt man diese
Technologie um eine biometrische Stimmerkennung, l&dsst
sich der Bezahlprozess im Ladengeschéft oder die Bestell-
auslosung nach der Anprobe direkt {iber das Smartphone
auslosen (Celko/Janszky 2014).

Eine weitere Technologie, die es dem Konsumenten er-
moglicht, nach der Familiarity- oder der Consideration-
Phase zum Kauf hin in einen Online-Kanal zu wechseln,
sind QR-Codes oder NFC-Label (nicht sichtbares Label, das
mittels der ,,Near Field Communication“-Technologie ein
Smartphone erkennen und damit den Nutzer identifizieren
kann). In Siidkorea, China und auch London werden bereits
»QR-Code Supermdirkte“ in Bushaltestellen, U-Bahn-
Stationen oder Geschaften positioniert (HBR 2013). Der
Kunde scannt den Code neben einem abgebildeten Produkt
iiber eine App, lost eine Online-Bestellung aus und be-
kommt das Produkt nach Hause geliefert. Die Supermarkt-
kette Tesco hat mehrere solcher Wénde in U-Bahn-Statio-
nen in Stidkorea in Betrieb und liefert gescannte Ware sogar
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bis abends aus. Die NFC-Technologie von Smartphones
wird dhnlich verwendet. Der Scanvorgang entfillt dabei, da
Nutzer ihr Smartphone nur auf ein entsprechendes ,,Digital
Shelf Label“ halten, wodurch die Online-Interaktion iiber
das Smartphone angestossen wird.

Neben dem Smartphone des Nutzers kdnnen auch
Screens direkt am Point-of-Sale genutzt werden, um den

Fiir den Handel besteht
die Notwendigkeit zu verstehen,
in welcher Form der Kunde in
diesen Situationen unterstiitzt
und erreicht werden kann.

Konsumenten, der seine Journey offline beginnt, zwischen
Awareness bis zum Kauf hin einen Wechsel in einen Online-
Kanal zu erméglichen.

In Pilotprojekten werden bspw. in Bekleidungsgeschaf-
ten erste digitale Spiegel eingesetzt, die dem Kunden die
Anprobe von Kleidungsstiicken simulieren (Consideration-
Phase), indem ein Kleidungsstiick im Ladengeschift oder in
einem digitalen Katalog ausgewdhlt und im Spiegel virtuell
auf den Kunden projiziert wird (Celko/Janszky 2014). Der
US-amerikanische Warenhausbetreiber Macy’s hat seine
Umkleidekabinen entsprechend ausgeriistet.

Zusammenfassung

Die steigende Anzahl von Kandlen und Inter-
aktionspunkten bieten dem Kunden immer mehr
Moglichkeiten, wahrend des Kaufprozesses den
Kanal, aber auch den Anbieter zu wechseln.
Innovative Instrumente, insbesondere crossme-
diale Integrationstechnologien, bieten Unterneh-
men die Méglichkeit, den Kunden beim kauf-
prozessinternen Wechsel zu begleiten. In einem
experimentellen Test einer solchen Technologie
konnte der Absatz eines Produkts im Einzel-
handel verdoppelt werden. Die crossmedialen
Instrumente sollten in drei Schritten eingefihrt
werden: Zielsystem definieren, Instrumente
auswahlen, Wirkungsmessung sicherstellen.
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Einen Schritt weiter gehen sogenannte ,,Magic Mirrors*:
Screens am Point-of-Sale, die erstmalig eine wechselseitige
Kommunikation zwischen Konsument und digitalem Medi-
um ermoglichen (Sensape 2017). Dabei werden iiber Senso-
ren visuelle und auditive Stimuli des Konsumenten erfasst
und mithilfe spezieller Algorithmen Eigenschaften wie Al-
ter, Geschlecht, emotionaler Status oder getragene Objekte
(z.B. Produkte, Marken) des Konsumenten erkannt und eine
personalisierte, wechselseitige Kommunikation mit dem
Konsumenten aufgebaut.

Experimentelles Design zur Wirkungsmessung
der Magic-Mirror-Technologie

In einem Forschungsvorhaben wurde ein experimentelles
Design fiir die Wirkungsmessung einer Magic-Mirror-
Technologie in einem realen Point-of-Sale-Umfeld durchge-
fithrt. Hierzu kam die Technologie des Start-ups Sensape
(siehe Kasten) zum Einsatz. Es wurden die realen Absatz-
effekte des Einsatzes der Magic-Mirror-Interaktionstechno-
logie im Vergleich zur Wirkung von klassischen Handzet-
teln gemessen.

Der Magic-Mirror-Screen wurde dazu am Eingang eines
Lebensmitteleinzelhandelsgeschéfts aufgestellt. Beim Be-
treten des Geschédfts haben eingebaute Sensoren und die
Bildverarbeitungssoftware das Alter und das Geschlecht des
Kunden geschétzt und eine daran angepasste, personalisier-
te Interaktion begonnen. In einer Augmented-Reality-An-
wendung wurde dem Kunden sein eigenes Spiegelbild ange-

Handlungsempfehlungen

1. Die ideale Customer Journey sollte aus Kundenperspektive
far unterschiedliche Kundengruppen skizziert werden und dient

als Ausgangsbasis fur die Auswahl von Kanalen.

. Crossmediale Integrationstechnologien sollten selektiv

eingesetzt werden, prioritdr in jenen Phasen der Customer
Journey, wo Kunden zu Kanalwechseln neigen. Blue-Print-
Konzepte aus dem Servicemarketing kdnnen hierzu auf
Kanalysteme Ubertragen werden.

. Die Integration der Instrumente ist entscheidend fir deren

Erfolg: Insbesondere die datenseitige Integration der

bestehenden Instrumente mit neuen, innovativen Technologien

ist wichtig, um das Kanalsystem stetig weiterentwickeln zu
kénnen.
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Abb. 5: Beispielhafte Wirkung einer crossmedialen Technologie

in einem Einzelhandelsgeschaft

Werbekontakt-
quote der Produktfamilie

Ladenbesucher
ohne Kontakt mit
der Technologie

Ladenbesucher
mit Kontakt mit
der Technologie

Wirkung der Medien auf den Absatz

3,36-fache
Wirkung

198%

Wirkung der Medien auf den Absatz

5,44-fache
Wirkung

204%

der Einzelprodukte

----x (C Baseline

Absatz im Absatz im Absatz im Absatz im Absatz im Absatz im

Zeitraum Zeitraum mit Zeitraum mit Zeitraum Zeitraum mit Zeitraum mit

werbefrei Handzettel crossmedialer werbefrei Handzettel crossmedialer
Technologie Technologie

Quelle: Eigene Darstellung.

zeigt und um individualisierte Sprechblasen sowie einem
beworbenen Produkt mit notwendigen Produktinformatio-
nen ergdnzt. Der Screen agierte als digitaler Aufmerksam-
keitserreger und Produktberater. Nach der Schaffung der
Awareness wurde also ein digitaler Produktdialog angestos-
sen und die Familiarity iiber ein aus den Online-Kandlen
bekanntes Medium aufgebaut. Der Kunde bekam somit ge-
schétzte Funktionalitaten aus Online-Kanélen in die Off-
line-Journey direkt am Point-of-Sale integriert. In anderen
Anwendungen konnte sogar der Kaufabschluss online tiber
den Screen erfolgen, der eine Touchscreen-Funktion besass.
Durch die Anreicherung der Offline-Journey um aus der
Online-Journey bekannte Elemente soll ein Anbieterwechsel
unwahrscheinlicher werden, so die Hypothese.

Das Experiment wurde {iber die Dauer von zwei Wo-
chen durchgefiihrt. Die Absatzergebnisse der beworbenen
Produkte (siehe Abbildung 5) wurden mit einer Referenz-
woche ohne Werbemassnahmen fiir diese Produkte und
mit einer Referenzfiliale, in der die Produkte mit klassi-
schen Handzetteln beworben wurden, verglichen. Die
durchschnittliche Anzahl an Werbekontakten pro Tag
betrug 1023 Besucher des Geschifts (insgesamt iiber die
gesamte Feldphase etwa 12000 Kunden). Die Wirkungs-

ergebnisse dieser crossmedialen Integrationstechnologie
verdeutlichen das erhebliche Potenzial solcher Technolo-
gien fiir den Handel.

In dem Experiment begannen 71 Prozent der Filialbesu-
cher eine Interaktion mit dem Medium, wie Abbildung 5
zeigt. Fast 3/4 aller Kunden waren also bereit, ein digitales
Medium in ihre Offline-Journey einzubinden. Produkte, die

Die Vielfalt der heute
schon verfiigharen Integrations-
technologien bietet Chancen
wie auch Risiken zugleich.

auf dem Screen beworben wurden und eine Interaktion mit
dem Konsumenten auslosten, erreichten in den beiden Test-
wochen einen durchschnittlichen Absatz der Produktgrup-
pen (bspw. Pizza einer Marke) von 198 Prozent im Vergleich
zur Referenzzeit ohne Werbemassnahmen. Der Absatz fiir
die Vergleichsfiliale, in der die Produkte mit klassischen
Handzetteln beworben wurden, lag bei durchschnittlich
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129 Prozent im Vergleich zum werbefreien Absatz. Der Ab-
satzsteigerungsfaktor aufgrund der Nutzung der crossmedi-
alen Technologie anstelle des klassischen Offline-Mediums
Handzettel lag somit bei 3,36.

Bei Auswertung der Einzelproduktebene (bspw. Pizza
Spinat) ldsst sich ein noch stéarkerer Einfluss der Technologie
belegen. Der durchschnittliche Absatz iiber alle Einzelpro-
dukte im Vergleich zum werbefreien Referenzzeitraum be-
trug 204 Prozent, der Absatz im Handzettelvergleich nur 119
Prozent des werbefreien Zeitraums (siehe Abbildung 5).

Dabei unterliegt die Wirkung scheinbar einer hohen
Varianz in Abhdngigkeit der Produktkategorie. Demnach
scheinen bestimmte Produktkategorien besser geeignet, um
in einer solchen Integration beworben zu werden, als andere.
Eine Produktgruppe mit einer sehr hohen Absatzsteigerung
im Vergleich zum werbefreien Referenzzeitraum war ein
Joghurtprodukt mit tiber 300 Prozent. Gar keine Absatzstei-
gerungen waren bei einem Kuchenprodukt beobachtbar.

Die Produktabhédngigkeit der Wirkungskennzahlen
kann daher als eine Limitation der Technologie betrachtet
werden. Dies hdngt vermutlich mit den unterschiedlichen
Zielgruppen einzelner Produkte zusammen. Jiingere Ziel-
gruppen zeigten im Experiment eine deutlich hohere Affi-
nitit gegeniiber der Integrationstechnologie als Altere. Die
durchschnittliche Verweildauer betrug iiber alle Probanden
8,9 Sekunden, bei jiingeren Kunden (<30 Jahre) allerdings
14,7 Sekunden.

Diese iiber dieses Experiment ermittelten Wirkungsda-
ten verdeutlichen, welches Potenzial solche Technologien
am Point-of-Sale entfalten kénnen. In weiterfithrenden expe-
rimentellen Studien sind Wirkungsdaten iiber eine (a) verlan-
gerte Feldphase zu generieren, um mogliche Einmaleffekte

Beispiel Sensape

Das beschriebene Experiment wurde mithilfe von
Sensape durchgeflihrt. Sensape ist ein Anbieter
von interaktiven Magic-Mirror-Systemen, die
instore eingesetzt werden, um die Aufmerksam-
keit von potenziellen Kunden zu wecken und eine
digitale Kundenberatung zu ermdéglichen. Die
verwendete Bildverarbeitungssoftware erkennt
dazu das Geschlecht, Alter, Emotionen, Gesten
oder Objekte von Passanten und nutzt kontext-
basierte Kommunikationsinhalte, um eine
Unterhaltung aufzubauen (Sensape 2017).
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auszuschliessen und die Replizierbarkeit zu iiberpriifen, (b)
verschiedene Produktkategorien zu ermitteln und (c) kun-
denspezifische Charakteristika zu analysieren, um Zielseg-
mente beschreiben zu kénnen.

Daneben ist fraglich, inwiefern die Absatzsteigerung eine
markenbezogene oder eine zeitbezogene Verschiebung des
Kaufs darstellt, der Kunde also aufgrund der digitalen Inter-
aktion den Kauf nur zeitlich vorgreift (Depoteffekt) oder ei-
nen echten Zusatzumsatz generiert. Solche Effekte sollten in
weiterfiihrenden Untersuchungen betrachtet werden.

Handlungsfelder und Empfehlungen

Aus Sicht des sich im Wandel befindlichen Handels ist die
Perspektive auf die vorgestellten Instrumente erfreulich.
Es zeigt sich, dass die steigenden Kundenanforderungen an
Interaktionspunkten mithilfe der crossmedialen Integra-
tionstechnologien wirksam bedient werden konnen. Die
Vielfalt der heute schon verfiigbaren Integrationstechnolo-
gien bietet jedoch Chancen wie auch Risiken zugleich. Be-
stehende Player konnen neue Instrumente als Chance nut-
zen, um sich von Wettbewerbern zu differenzieren. Doch
Untersuchungen zeigen, wie weit die meisten Unternehmen
derzeit noch vom Anspruch der Kunden, ein echtes Omni-
Channel-Erlebnis mit grenzenlosen Kanalwechseln zu be-
kommen, entfernt sind. In einer Mystery-Shopping-Studie
zeigten Maier/Kirchgeorg (2016) bspw., dass 83 Prozent
der knapp 200 untersuchten Ladengeschéifte am Point-of-
Sale nicht mal einen Zugriff auf den Online-Shop des
Héandlers bieten. Weniger als die Halfte der Laden boten
auf Nachfrage Click-&-Collect an, das etablierteste und
einfachste aller Instrumente. Die meisten der oben vorge-

Kernthesen

1. Das gednderte Konsumentenverhalten in
Multi-Kanal-Systemen bedarf innovativer,
kanalvernetzender Technologien.

2. Erste Wirkungsergebnisse zeigen das disruptive
Potenzial von crossmedialen Integrations-
technologien und wie der Handel davon
profitieren kann.

3. Eine klare Gestaltung des Kanalsystems,
beginnend bei der Beschreibung des Ziel-
systems, ist entscheidend fir die Umsetzung.
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stellten Instrumente werden derzeit nur in Pilotprojekten
angewendet. Fast alle Handler haben sich zwar mittlerwei-
le vom Ein-Kanal- zum Multi-Channel-Vertrieb entwickelt
(siehe Abbildung 2), der Sprung zum echten Omni-Chan-

Abb. 6: Gestaltung des Kanalsystems in drei Schritten

nel-Anbieter gelingt allerdings nur selten. Was fehlt, ist
eine an den Bediirfnissen der Kunden orientierte Gestal-
tung und Integration der Kandle. Wir empfehlen dazu ein
Vorgehen in drei Schritten:

1. In einem ersten Schritt sollten Unternehmen das Ziel-

Umsetzungs-
komplexitat

Minimierung der Wechsel-
barrieren durch cross-
mediale Instrumente

Bestimmung des Ziel-
Kanalsystems entlang
der Journey

Sicherstellung des
Informationsflusses
zwischen Kandlen

Kundennutzen/
Loyalisierung

system bestimmen. Nicht alle vorgestellten Interaktions-
instrumente sind fiir jeden Héndler geeignet und vom

Konsumenten akzeptiert. Daher ist es wichtig, die Jour-

neys aus Kundenperspektive (Channel Blue Print) vorzu-
bereiten. Grundlage dafiir sind die Kundenbediirfnisse,
die, wie dargelegt, je Phase der Customer Journey stark

variieren konnen. Fiir jede Phase sind die Anforderungen

der einzelnen Kundengruppen zu bestimmen. Ausgehend

von den zur Verfiigung stehenden Kanélen und deren spe-

zifischen Funktionalitdten kann durch Vergleich mit den

Kundenbediirfnissen anschliessend zugeordnet werden, in

welcher Phase welcher Kanal fiir welche Zielgruppe am

geeignetsten scheint.

2. Aus dem Channel Blue Print wird im zweiten Schritt

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rothenstein/Meier 2016.
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nalwechsel zwischen den Kaufentscheidungsphasen
anstreben wiirden und welche Interaktionsinstrumente
hierfiir geeignet wiaren. Wenn bspw. in der nachfolgen-
den Phase der Nutzen eines anderen Kanals, also die
Erfiillung der phasenspezifischen Bediirfnisse, grosser
ist, scheint ein Kanalwechsel aus Perspektive des Kun-
den interessant. Durch Minimierung der Wechselbar-
rieren, also durch Einbindung der dargelegten cross-
medialen Integrationstechnologien, kann der Kanal-
wechsel des Kunden unterstiitzt und aktiviert werden.
Der Kunde wird also beim Wechsel begleitet, ohne

3. In einem dritten Schritt muss die Datenintegration si-
chergestellt werden. Wie bereits von Toppari (2014)
erkannt, ist die kanaliibergreifende Datenverfiigbarkeit
eine wesentliche Herausforderung beim Aufbau eines
Omni-Channel-Systems, insb. um aus dem Kanalwech-
selverhalten von Kunden zu lernen. Die Integration, also
die Wechselbegleitung des Kunden, ist erst dann erfolg-
reich, wenn dieser auch nachvollzogen werden kann.
Die Informationen aus dem Wechselverhalten der Kun-
den werden wiederum genutzt, um das Zielsystem fort-
laufend anzupassen.

dass er verloren geht. Die im Servicemarketing entwi-

ckelten Blue-Print-Konzepte (siehe z.B. Bitner et al.  Die crossmedialen Integrationstechnologien, bewertet und
2008) zur Optimierung der Integration von Kunden in  implementiert in den drei Schritten, kénnen einen wesent-
den Serviceprozess bieten eine Vielzahl Anregungen, lichen Differenzierungsfaktor beim Aufbau eines Omni-
die auf die Einbeziehung des Kunden in Kanalsysteme  Channel-Systems bilden.
mit innovativen Integrationstechnologien iibertragen

werden konnen.
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Das Erwachen
der Bots

Aktuelle und zuktlinftige
Herausforderungen der
Servicekommunikation

Wenn Maschinen Kundenanliegen schneller und besser 16sen kénnen,
als Menschen, dann hat das ein transformatorisches Potenzial, das weit
Uber eine Marketing-Perspektive hinaus geht. Wer hier funktionierende
L&sungen bereitstellt, wird den Kontakt zu den Kunden zukunftig
ausgestalten. Die GAFAS (Google, Amazon, Facebook, Apple) haben dies
in aller Konsequenz erkannt und investieren massiv. Wie jedoch sehen
deutsche Experten des Bereichs Servicekommunikation das Thema und
wie weit ist die Entwicklung fortgeschritten?

Prof. Dr. Thomas Lehning, Prof. Ralf Kemmer
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m Zuge der fortschreitenden Digi-

talisierung von Marketing und

Vertrieb wird die Kommunikation
zwischen Mensch und Maschine, die
sogenannte HCI (Human Computer In-
teraction), neu ausgestaltet. Seit Joseph
Weizenbaum 1966 am M.IL.T. den ers-
ten sprachbasierten Bot Eliza entwi-
ckelte, der einen psychologischen Dia-
log simulierte (vgl. Berg, S. 38),
wurden vielfach Sprachdialogsysteme
in der Servicekommunikation einge-
setzt. Doch erst seit jiingster Zeit schei-
nen intelligente Maschinen tatséchlich
so weit zu sein, dass sie die Anliegen
von Menschen verstehen und Probleme
losen, welche bisher ausschliesslich
von menschlichen Akteuren bearbeitet
werden konnten (vgl. Conolly/Palmer
2016, S. 4). Dabei stellt sich nicht die
Frage, ob dieses Szenario eintreten,
sondern wann maschinelle Kommuni-
kation in der Servicekommunikation'
so weit entwickelt sein wird, dass nicht
nur vergleichsweise einfache Anliegen
bearbeitet werden (vgl. Bostrom 2014,
S. 27). Die stdndige Interaktion zwi-
schen Maschine und Kunden, der ,,con-
versational commerce“ iiber ,,conver-
sational interfaces“ wird zum neuen
Wertschopfungsfaktor (vgl. Ross-
mann/Tangemann 2015, S. 164).

Sie verdndert die Customer Journey
nachhaltig und bringt vielversprechen-
de Geschiftsmodelle, aber auch neue
gesellschaftliche Herausforderungen
mit sich. ,,The ,marketing conversation*
will become a human-machine con-
versation®, sagte HubSpot-Griinder
Dharmesh Shah auf der Inbound 2016
voraus. Er und HubSpot-CEO Brian
Halligan erklérten 2017 zum ,,Jahr des
Bots“ (Press 2016) und markierten da-
mit den Beginn eines regelrechten
Innovationswettbewerbes um eine
Schliisseltechnologie.

Digitale Technologien wie ,,Con-
versational Bots“ und ,Intelligente

Marketing Review St. Gallen 42017
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Spracherkennung® erméglichen Kun-
den ,,einen Servicefall [...] ohne Warte-
schleifen, langere Fallerklarungen und
zeitintensive Wiederholungskontakte“
(Hauk/Penkert 2014, S. 471) zu l6sen.

Das Smartphone als zentrales
Kommunikationsinstrument

Seit der Einfiihrung des iPhones durch
Apple im Jahr 2007 dient das Smartpho-
ne vielen Menschen als stdndiger Be-
gleiter im Alltag und als zentraler Zu-
gang zum Internet und seinen Diensten.
Weitere Endgeréte wie Notebooks, Tab-
lets oder auch Datenbrillen und Weara-
bles stehen zur Verfiigung. Doch das
Smartphone dominiert die derzeitige
digitale Interaktion der Konsumenten:
Drei Viertel der Deutschen, also 51 Mil-
lionen Menschen, nutzen ein solches
Endgerdt vor allem, weil es ihnen den
Alltag erleichtert (vgl. Bitkom 2016).
Die online am hdufigsten ausge-
fithrten Tatigkeiten sind das Empfan-
gen von E-Mails, die Nutzung von
Messenger-Diensten und die Suche
nach Informationen, z.B. iiber Google
(Koch/Frees 2016, S. 426f.). Sieben der
meistgenutzten Apps weltweit sind
Messenger-Dienste ,allen voran
WhatsApp mit 1 Mrd. Nutzer[n] ge-
folgt von Facebook Messenger mit 725
Millionen“ (Dérner/Hosseini 2016, S.
22). Diese sind direkt verfiigbar, so
dass die Kunden ihre Fragen und Be-
diirfnisse unmittelbar artikulieren
konnen. Damit fungieren die Dienste
als ,,Einfallstor“ der Automatisierung,
die sich immer starker weiterentwi-
ckelt. Der von Microsoft auf dem chi-
nesischen Markt eingefiihrte Chat-
Roboter ,, Xiaoice“ lernt beispielsweise
mithilfe von real existierenden
menschlichen Konversationen im Web,
seine eigene Ausdrucksweise anzupas-
sen (vgl. Markoff/Mozur 2015). Trotz
vergleichbarer Entwicklungen sind

"Wir verstehen hier unter Servicekommunikation jeglichen Gber Medien erfolgenden
und nicht auf den direkten Einkauf bezogenen Dialog mit dem Kunden.

Prof. Dr. Thomas Lehning
Lehrt an der Hochschule der
Medien, Stuttgart (HAM)
Digitales Marketing
lehning@hdm-stuttgart.de

Prof. Ralf Kemmer

Lehrt an der Design Akademie
Berlin, SRH Hochschule fir
Kommunikation und Design
GmbH Kommunikationsplanung
kemmer@design-akademie-berlin.de

Mit dem Institut fir Konvergenz
forschen und arbeiten beide fir
Unternehmen und Institutionen.

www.konvergenz.de
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Abb. 1: Veranschaulichung der einzelnen Komponenten
und exemplarischen Dienste

Chatbot Ecosystem Komponenten

Messenger-Plattformen

AlaaS-Dienste

Ogo

e Cogritves Sarvicm
[ ek
Amazeny

Quelle: Eigene Darstellung.
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selbst junge medienaffine Nutzer nach
wie vor gewohnt, ihre Gerite ,,linear”
zu bedienen und keine automatischen
Services in Anspruch zu nehmen. (Fei-
erabend/Klingler 2016, S. 124).

Die Bot-Okonomie und ihre
vielseitigen Auspragungen

Eine automatische kommunikative In-
teraktion zwischen Nutzer und Ma-
schine/Software impliziert derzeit die
Nennung des Begriffs ,,Bot“, der Kurz-
form von Roboter, wobei der Begriff
hdufig synonym mit dem Begriff
»Agent“ verwendet wird (Braun 2003,
S.21). Ein Bot ist eine Software, die
spezielle Aufgaben automatisiert, aber
regelbasiert abarbeitet (Woolley/ How-
ard 2016a). Insofern kénnte man bei
vergleichsweise einfachen IVRs (auto-
mated interactive voice-response sys-
tems) auch schon von einer Form von

Bots sprechen. Chatbots oder Conver-
sational Bots sind Programme, die mit
Kunden tiber natiirliche Sprache in
Dialog treten (Ask et al. 2016; S. 2) und
Standardanfragen bearbeiten (De
Vries/Mobus 2006, S. 71f.).

Chatbots unterscheiden sich vor
allem hinsichtlich ihrer Zielsetzung
von sogenannten Social Bots, die ,,eine
menschliche Identitédt vortdauschen und
zu manipulativen Zwecken eingesetzt
werden, indem sie wie Menschen im
Internet kommunizieren“ (Kind et. at.
2017, S. 4).

Chatbots werden in der Regel als
solche gekennzeichnet und in der inter-
personalen Kommunikation zu infor-
mativen Zwecken eingesetzt. Im Be-
reich ,,Bots“ sind zahlreiche Entwick-
ler-Plattformen entstanden, auf der
entsprechende Assistenzprogramme
erzeugt werden konnen. Microsofts
,BotFramework* steht seit 2016 zur

2http://blogs.microsoft.com/blog/2016/12/13/microsoft-ai-introducing-social-chatbot-
zo-cortana-takes-new-roles/#sm.0000kzeunvj72fr411j3ok650rbb8 (Abruf 06.03.2017).

Verfiigung und wird momentan von
iiber 67000 Entwicklern genutzt.?
Auch Facebook stellt in seiner Ent-
wicklerplattform Dienste wie das
,Natural Language Processing“ bereit
und verspricht einen Zugang zu den
900 Mio. Nutzern des Facebook Mes-
sengers. Von Seiten der Plattformbe-
treiber erhofft man sich ein Ende des
App-Overload (Dale 2016, S. 812).
Denn gerade in Verbindung mit auf
Smartphones intensiv genutzten Mes-
senger-Diensten, scheinen Bots im
Sinne von weiterentwickelten, automa-
tisierten Dialogsystemen neue Ge-
schiftsmodelle zu ermoglichen.

Der aktuelle Begriff ,,Bot“ meint
also weniger die Abarbeitung einfa-
cher, regelbasierter Aufgaben, sondern
impliziert in seiner neuen Form die An-
wendung von ,,Kiinstlicher Intelligenz*
(vgl. Bostrom, S. 68f.). Quasi hinter
dem Bot liegt die, vom Plattformbetrei-
ber bereitgestellte Basis der ,kiinst-
lichen Intelligenz*, weshalb das Modell
auch als ,Artificial Intelligence as a
Service (AlaaS) bezeichnet wird.
Durch die maschinelle Erkennung von
Mustern und die Auswertung von Da-
ten, auf deren Basis ,,gelernt” wird, las-
sen sich der Nutzwert der Mensch-
Computer-Interaktion rasch verbessern
und zukiinftig auch komplexere Aufga-
ben erledigen (s. Abb. 1). Unternehmen
wie Google und Baidu haben die Ent-
wicklung der kiinstlichen Intelligenz
ganz oben auf ihre Agenda gesetzt und
im Jahr 2016 schédtzungsweise 20 bis 30
Milliarden Dollar investiert. Derzeit
werden Forschungs- und Entwick-
lungsbudgets kontinuierlich erh6ht und
die ,,AI-Strategie“ weiter ausgebaut
(vgl. Bughin et al. 2017).

Zukiinftig sollen durch AT gesteu-
erte Bots auch komplexere Fragestel-
lungen in der Servicekommunikation
I6sen und ,,Effizienzpotenziale und
Kundenerwartung miteinander verei-

EX Marketing Review St. Gallen 42017



nen“ (Franke/Schulz 2016, S. 91). Das
kann die Hilfestellung bei der Installa-
tion einer Software sein, eine Restau-
rant-Reservierung oder die Schadens-
aufnahme im Versicherungsfall. Ob
ein Bot funktioniert, ,egal [in]
welche[m] Anwendungsbereich, hdngt
davon ab, ob Probleme, Fragen, Anfor-
derungen der Nutzer geldst werden und
eine ,perceived usefulness‘ vorliegt*
(vgl. Davis et al. 1989, S. 985). Interna-
tionaler Vorreiter auf diesem Gebiet
sind Anwendungen des in Asien ver-
breiteten Messenger-Dienstes WeChat,
bei denen die beschriebenen Szenarien
bereits zum jetzigen Zeitpunkt teilwei-
se durchfiihrbar sind (vgl. Olson 2016).
Hier wird deutlich, dass ,,Prozesse so
aufgebaut wurden, dass sie sowohl ma-
schinell unterstiitzt ablaufen als auch
im Bedarfsfall schnell auf einen
menschlichen Ansprechpartner umge-
lenkt werden konnen“ (Rossmann und
M. Tangemann 2015, S. 164).

Wie gut sind Unternehmen
der Servicekommunikation auf
das Thema vorbereitet?

Zwischen 12/2016 und 02/2017 wurden

insgesamt 75 fiihrende Experten in
Deutschland zur Sichtweise auf den

Zusammenfassung

Schwerpunkt Verdndertes Kundenmanagement beriicksichtigen

Status quo der Servicekommunikation
befragt.? Es folgten vertiefende Exper-
tengesprdche, in denen Losungsansatze
diskutiert werden konnten.

Einig waren sich nahezu 76 Pro-
zent der befragten Experten darin, dass
sich die Servicekommunikation in den
nédchsten fiinf Jahren grundlegend ver-
dndern wird. Als zentraler Treiber wird
die digitale Transformation gesehen,
auch wenn diese noch eine untergeord-
nete Rolle in der téglichen Service-

Chatbots werden in
der Regel als solche
gekennzeichnet und
in der interpersonalen
Kommunikation zu
informativen
Zwecken eingesetzt.

kommunikation spielt. Denn zur Kon-
taktaufnahme sind heute nach wie vor
die etablierten Dienste fiihrend: Hier
werden vorwiegend Telefonie, E-Mail
sowie Brief und Fax genannt. Als un-
tergeordnete, aber innovative Kontakt-
variante wird der Live-Chat verstan-

Technologische Fortschritte bei der Entwicklung von Chatbots und
der Einbindung von Artificial Intelligence werden den Austausch
zwischen Kunden und Unternehmen massgeblich verandern. Der
Beitrag flhrt in das Thema ein, beschreibt anhand einer Experten-
befragung den Status und untersucht durch Thesenbildung mit

den Experten die Herausforderungen der Servicekommunikation
hinsichtlich der Entwicklung von Innovationen. Dabei werden
zentrale Barrieren fir die disruptive Weiterentwicklung der Service-
kommunikation vor dem Hintergrund der aufkommenden intelligen-
ten Maschinen und mégliche Ansatze fiir eine Uberpriifung der
Strategie des eigenen Kundenservice aufgezeigt.

Marketing Review St. Gallen 42017

den, der von Menschen ausgefiihrt
wird. Die Kommunikation iiber Mes-
senger-Dienste ist aktuell eher unbe-
deutend; Chatbots spielen derzeit keine
Rolle. Die befragten Experten sind aber
der Auffassung, dass der Handlungs-
druck vor allem durch die Erwartungs-
haltung der Kunden entsteht, schnel-
lere, bessere und medienadédquate Ant-
worten zu erhalten.

Dies zwingt Unternehmen auf-
grund der medialen Entwicklung,
mehr in Technologie und Infrastruktur
zu investieren, um die gestiegene Kom-
plexitét zu bedienen. Als Beispiel wird
die permanente Verfiigbarkeit von
Smartphones und Messenger-Diensten
angefiihrt. Die Schwierigkeit besteht
darin, dass Messenger-Dienste gleich-
zeitig Telefonie, Bildtelefonie sowie
den Austausch von Sprach- und Text-
nachrichten erméglichen und haufig
direkt an transaktionalen vertriebsrele-
vanten Umfeldern hdangen. Ausserdem
wird auf diesem Kanal aus Sicht des
Kunden eine besonders kurze Reak-
tionszeit erwartet. Bei allgemeinen
Serviceanfragen in diesem Umfeld ge-
hen die meisten Nutzer davon aus, in-
nerhalb von einer Stunde eine Antwort
zu erhalten (vgl. Allianz Marktma-
nagement 2014, S. 4).

Konsolidierung der IT-Systeme
als Herausforderung

Bereits fiir die bestehende Service-
kommunikation ist eine stabile und
umfassende IT unabdingbar. Fiir die
Ausgestaltung von automatisierter
Kommunikation in der Bot-Okonomie
muss sie zukunftsfahig sein. Weniger
als ein Drittel der befragten Experten
hélt ihr Unternehmen jedoch fiir gut
vorbereitet auf die Herausforderungen
des digitalen Wandels. Wesentliche
Schwiéchen sieht man bei der betriebe-
nen Systemlandschaft, den Prozessen

*Direkten Zugang zu fihrenden Branchenexperten der Servicekommunikation

verschafft uns die Firma junkokai GmbH.
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Abb 2: Top Ten der derzeitig eingesetzten Systeme

Customer Relationship Management System (CRM)

Knowledge Management System (KMS)

Content Management System (CMS)

E-Learning-System (ELS) NN 23.5%
Interactive Voice Response (IVR) NG 56,57
Wikis & Kollaborationssysteme NG 24,9%

I 50,7%

Ticket System, I 72,5%

I 82,6%

Telefonanlage I 78,3%

I 56,5%

Chat I 46,4%
Automatic Call Distribution (ACD) INIININIGEGEEEEEE ¢6,7%

Quelle: Eigene Darstellung.
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sowie bei der Gewinnung von qualifi-
zierten Mitarbeitern (s. Abb. 3). Die
Mehrheit der befragten Unternehmen
hat eine vollstdndige Integration, d.h.
ein synergetisches Zusammenwirken
von betriebenen Systemen nicht abge-
schlossen. Gearbeitet wird mit teilinte-
grierten und nicht konsolidierten Sys-
temen. 39 Prozent der Befragten geben
an, dass ihre Systeme wenig integriert
sind, oder sehen den Integrationsgrad
als problematisch an. Gerade mal drei
Prozent bezeichnen ihre Systeme als
vollintegriert; entsprechend konse-
quent wird mehrheitlich die IT-System-
integration als notwendige Verbesse-
rungsmassnahme genannt, die in
Richtung einer Automatisierung fiih-
ren konnte. Ein Grossteil bemédngelt
zudem die Usability; hdufig miissen
Servicemitarbeiter mehrere Systeme
mit komplizierten, nicht intuitiven
Oberflachen nebeneinander bedienen.
Das Resultat: 63 Prozent beurteilen
die Systeme als mittelmédssig oder
schlecht. Im Einsatz sind Kernsysteme
wie die Telefonanlage (IVR), die Cus-
tomer Relationship Marketing Systeme
(CRM) und supportive Systeme im Be-
reich Knowledge Management (KMS).
Hinzu kommen Systeme der Wissens-
vermittlung (E-Learning) und Systeme

zum Austausch (WIKIs) und zur Zu-
sammenarbeit (s. Abb. 2).

Bedingt durch die vielen unter-
schiedlichen Systeme arbeiten die Un-
ternehmen meist mit mehreren IT-
Dienstleistern und Lieferanten zusam-
men. Uber die Hilfte der befragten
Unternehmen gibt an, Software-Lo6-
sungen von mehr als fiinf unterschied-
lichen IT-Firmen zu beziehen. Die Zu-
sammenarbeit dieser System-Dienst-
leister untereinander wird von 64 Pro-
zent der Befragten als nur befriedigend
oder ausreichend bewertet. Als Dienst-
leister am Ende der Entwicklungskette
ist die Servicekommunikation abhan-
gig von externen Innovationszyklen,
die sie kaum beeinflussen kann.

Handlungsempfehlungen

Situative Problemldsung
und Verfiigbarkeit
von Inhalten im Fokus

Die Qualitat der Servicekommunika-
tion wird gegenwartig vor allem iiber
drei Messinstrumente bemessen. Das
sind FCR (First Contact Resolution),
AHT (Average Handling Time) und
NPS (Net Promoter Score). Der
Schwerpunkt der Kundendaten-Analy-
se in der Servicekommunikation liegt
bei den befragten Unternehmen auf
diesen Kennzahlen. Auswertungen von
Gesprachen finden meist punktuell
statt und dienen eher zu Ausbildungs-
zwecken, denn zur Optimierung von
ganzen Customer Journeys. Als we-
sentliches Ziel der Servicekommuni-
kation wird die erfolgreiche Losung
des Kundenproblems gesehen, noch
vor der Kundenbindung. Eine vollstdn-
dige, systemische datenbasierte Riick-
bindung an die Customer Journey er-
folgt mehrheitlich nicht, auch aufgrund
der Heterogenitét der IT-Systeme und
des Datenschutzes.

Damit Anfragen zur Zufriedenheit
gelost werden konnen, muss der richti-
ge Inhalt zur richtigen Zeit zur Verfii-
gung stehen — der schnelle und einfa-
che Zugang zum ,,Content“. Der Con-
tent stellt die Grundlage dafiir dar, dass
Agenten Antworten auf teilweise sehr

Die Servicekommunikation sollte wesentlich hdher priorisiert und
als zentraler Bereich der Customer-Journey-Gestaltung mit anderen
digitalen Bereichen zusammengefihrt werden.

Die Uberkomplexitét von IT-Landschaften sollte reduziert und ihre
Zukunftsfahigkeit im Sinne der Bot-Okonomie iiberpriift werden.

Inhalte sollten als wertvoller Rohstoff begriffen werden, dessen
Aufbereitung und Ordnung ebenso wichtig ist wie die Erstellung der

eigenen Produkte.
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Abb 3: Bereiche, in denen aktuelle Defizite vorherrschen

Kandle/Medien NN, 23,3%

Kunden/Auftraggeber I 13,9%

Vertrieo NI 16,4%

Organisation NG 34,3%
Prozesse I 71.6%

Beratung [ 6,0%

Mitarbeiter/Ressourcen [IIIINEEIEEEGEGEGEGEGEGENNN 55.2%
IT/Systeme NG s3,6%

Quelle: Eigene Darstellung.

komplizierte und vielseitige Fragestel-
lungen geben kénnen; auch sie benoti-
gen gut strukturierte Inhalte, die sie
verstehen und weitergeben konnen.
Hier unterscheiden sich Menschen
nicht so sehr von Maschinen. Unstruk-
turierte, unsaubere Basisinhalte fithren
zu schlechter Servicekommunikation.

Entsprechend wichtig ist die ange-
messene Entwicklung und Aufberei-
tung des Contents nach einem fiir
Mensch und Systeme zugédnglichen
Ordnungsprinzip, auch iiber Prozess-
ketten hinweg. Vier von fiinf Experten
stufen die Rolle von agentenunterstiitz-
ten Inhalten in der direkten Kunden-
kommunikation als wichtig oder sehr
wichtig ein. Die Qualitdt und Benut-
zerfreundlichkeit der jeweiligen Inhal-
te bewerten jedoch {iber 60 Prozent nur
mit befriedigend oder schlecht, weil
die Inhalte meist weder automatisch
generiert werden, noch mit Daten ver-
bunden sind. Aktuell schafft es nur
etwa jedes zehnte befragte Unterneh-
men, einen Teil seiner Inhalte automa-
tisch zu erzeugen. Die Losungen bezie-
hungsweide Tools, die hierbei zum
Einsatz kommen, sind heterogen und
nur teilweise individuell auf das Unter-
nehmen zugeschnitten. Ein Drittel der
Unternehmen gibt an, die von ihrem
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Auftraggeber gelieferten Inhalte kom-
plett neu zu erstellen oder vollstédndig
zu iiberarbeiten. Zudem iiberarbeiten
34 Prozent die Inhalte téglich oder so-
gar mehrfach am Tag — nur 1,5 Prozent
werden nicht fortwéahrend aktualisiert
und sind ldnger als einen Monat ver-
wendbar.

Damit Anfragen zur
Zufriedenheit gelost
werden konnen, muss
der richtige Inhalt
zur richtigen Zeit zur
Verfiigung stehen.

Da Kunden im Alltag viele ver-
schiedene Endgerdte zur Kontaktauf-
nahme mit Unternehmen nutzen, miis-
sen Inhalte aktuell gehalten und an die
verschiedenen Ausgabeformate ange-
passt werden. So wird ein Inhalt im
Kontext eines rein sprachbasierten
Telefongespréachs anders vermittelt als
in einem Chat mit Bildunterstiitzung
oder in einem Self-Service-Portal, auf
dem der Kunde sein Anliegen eigen-
standig bearbeitet. Diese anspruchs-

volle mediale Aufbereitung der Inhalte
wird zum Grossteil von Servicemitar-
beitern und weniger von Spezialisten
ausgefiihrt. Standardprozesse fiir die
Content-Aufbereitung liegen laut den
befragten Experten selten vor. Nur vier
Prozent der Unternehmen folgen einer
standardisierten, automatisch ablau-
fenden Prozesskette, die eine hohe
Qualitét der Inhalte sicherstellt. Mehr
als die Hélfte der befragten Experten
prognostizieren zwar, dass in Zukunft
25 bis 75 Prozent der Serviceanfragen
maschinell beantwortet werden — aber
die Strategien, dies zu erreichen, wer-
den nicht ersichtlich.

Drei zentrale Heraus-
forderungen der Digitalen
Transformation in der
Servicekommunikation

Was hindert Unternehmen daran, neue
»Schnittstellen® zu ihren Kunden zu
besetzen und digitale Transformation
und Umbriiche wie die der Bot-Okono-
mie nicht nur vorherzusehen, sondern
aktiv zu gestalten? (s. Abb. 3) Die ver-
tiefenden Expertengespriache zeigen
drei zentrale Herausforderungen, aus
denen Barrieren entstehen, die Unter-
nehmen zu iiberwinden haben:

Barriere 1: Fachliche Integration

Die Servicekommunikation wird nicht
als eine Core-Disziplin der Marketing-
Kommunikation verstanden, hier for-
mulierte Kundenbediirfnisse werden
nicht genutzt, um den Kontakt und das
Wissen zum Kunden zu vertiefen.

Barriere 2: Technologie

Die IT-Landschaften sind oft histo-
risch gewachsen und chaotisch struk-
turiert. Massive Ressourcen werden in
die Verbesserung des Status quo ge-
steckt, womit die Komplexitét eher
vermehrt als reduziert wird.
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Abb 4: Schwierige Voraussetzungen trotz klarer Prognosen

Defizite in der IT
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Grundlegende
Verdnderung

Quelle: Eigene Darstellung.
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Barriere 3: Content

Inhalte liegen haufig in chaotischer Form
vor, oft als Massen von Dateien, Filmen,
Texten und Bildern. Aufgrund der
schwierigen Nachweisbarkeit ihres un-
mittelbaren vertrieblichen Nutzens wird
Content hdufig im Zustand der Unord-
nung und minderen Qualitdt belassen,
obwohl dieser die Grundlage fiir jegliche
Form der Automatisierung darstellt.

Wie kann die Digitale
Transformation der Service-
kommunikation gelingen?

Unternehmen sollten iiberpriifen, wo
sie bei den beschriebenen drei Barrie-
ren stehen und wie sie ihre Geschéfts-
modelle in der neuen Ara der digitalen
Automatisierung (Corea 2017, S. 6f.)
dynamisch entwickeln kénnen.
Erstens werden dazu Instrumente
benétigt, die transparent machen, wo

Kernthesen

1. Die Servicekommunikati-
on befindet sich am
Anfang eines digitalen
Transformationsprozesses,
woflr massgeblich die
Themen Automatisierung
und Chatbots stehen.

2. Unternehmen sehen
diesen Wandel, beschéftig-
ten sich aber eher mit der
Verbesserung des Status
als mit der Entwicklung
disruptiver Innovationen.

3. Um an der Chatbot-Oko-
nomie teilzunehmen,
sollten Unternehmen drei
zentrale Barrieren Uber-
winden und eine inno-
vationsférdernde Unter-
nehmenskultur aufbauen.

die Servicekommunikation im Gesamt-
gefiige des Unternehmens angesiedelt
ist und ob sie als Silo getrennt von an-
deren Bereichen des Marketings statt-
findet. Fiir Unternehmen gilt es zu
iiberpriifen, wie die Bediirfnisse des
Kunden und seine gesamte Customer
Journey, dazu gehort die Servicekom-
munikation, erfasst und analysiert wer-
den. Wenn nur punktuelle Signalinter-
pretationen vorliegen oder Kennzahlen
nicht zusammenhéangende Informatio-
nen liefern, ist die Sicht auf den Kunden
womdglich unvollstéandig. Hier sollte
die organisationsbezogene Integration
zu anderen Bereichen verfolgt werden.

Zweitens sollte die Architektur der
Systemlandschaft in den Blick genom-
men und ihre Performanz tiberpriift wer-
den. Dies gilt besonders dann, wenn
viele Einzel- und Teilsysteme ,,neben-
einander“ gestellt wurden und eine tiber-
komplexe Systemlandschaft entstanden

Ein Trans-
formationsprozess,
der die Entwicklung
von automatisierten
Conversational
Interfaces zum Ziel
hat, wird das
Unternehmen auch
kulturell fordern.

ist. Serviceanfragen aus samtlichen Ka-
nélen miissen zusammengefiihrt und in
einem System zentral kategorisiert, ana-
lysiert und bearbeitet werden. Der Zu-
griff auf Stammdaten, auf die vollstdn-
dige Kontakthistorie und das Content-,
Wissens- und Prozessmanagement soll-
ten im gleichen Umfeld moglich sein.
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Drittens ist der Content im Detail
zu analysieren. Liegen optimierte Pro-
zesse fiir seine Erzeugung vor und
weist er eine hohe Qualitdt und Ord-
nung auf? Wird Content als wichtiger
Rohstoff der Systeme betrachtet oder
eher nebenher und beildufig erzeugt?
Wenn deutlich wird, dass Inhalte im
Detail fehlerhaft, redundant oder gar
vollkommen unstrukturiert vorliegen,
spricht das fiir grundlegenden Hand-
lungsbedarf. Insbesondere im Hin-
blick auf die Automatisierung gilt es,

Schwerpunkt Verdndertes Kundenmanagement beriicksichtigen

tere Entwicklungen auf den Priifstand
zu stellen.

Neben den genannten drei Hand-
lungsfeldern wird ein Transformations-
prozess, der die Entwicklung von auto-
matisierten Conversational Interfaces
zum Ziel hat, das Unternehmen auch
kulturell fordern (vgl. Boersma, T. 2016,
S. 526). Die Unternehmen werden sich
nicht so einfach in einem innovativen
Umfeld wiederfinden. Sowohl bei der
Akquisition von qualifizierten Mitarbei-
tern, als auch bei der Entwicklung von

der Servicekommunikation bereits heute
in einem Innovationswettbewerb. Wett-
bewerber sind jene pragenden Technolo-
gieunternehmen des Silicon Valley, die
die gesamte Customer Journey des Kun-
den fiir sich besetzen und kapitalisieren
wollen. Werden Kunden in der Zukunft
mit den automatischen Diensten von
Google & Co. sprechen, wenn sie Ser-
vice-Anfragen haben? Dieses Szenario
ist nicht mehr so unwahrscheinlich,
wenn die Bots, die derzeit im iibertrage-
nen Sinne ausgebriitet werden, zu voller

diesen Bereich als Grundlage fiir wei-
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GfK Praxisbericht Online Advertising

Online Advertising:
Wie Sie im Blindflug am
besten navigieren

Eine GfK Benchmarkanalyse zeigt, dass es bei der Performance von
Online-Werbung noch Verbesserungspotenzial gibt. Die Ad-Tech-Industrie
reagiert darauf und entwickelt die Méglichkeiten des Online-Marketings
kontinuierlich weiter, um Qualitat, Sicherheit und die nétige Transparenz zu
gewabhrleisten. Um in einem komplexen Markt die Ubersicht zu behalten,
hat GfK ein Bewertungssystem entwickelt, mit dem man die Performance
von aktuellen Online-Trends objektiv und transparent in einem cross-
medialen Rahmen bewerten und vergleichen kann.

Alexander Horn
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ie Erfolgsserie des Online-Mar-
D ketings, insbesondere von Mo-
bile und Video, ist ungebrochen.
Marketer haben schon ldngst erkannt,
dass das Internet beim Kaufentschei-
dungsprozess eine immer grossere Rolle
spielt und somit ein wichtiger Teil der
beriihmten Customer Journey ist. So ist
es auch nicht tiberraschend, dass gemass
den Prognosen von ZenithOptimedia be-
reits im nachsten Jahr global die meisten
Werbegelder in den Online-Sektor flies-
sen werden.

Mit der wachsenden Bedeutung,
steigt aber auch gleichzeitig das Bediirf-
nis nach einer umfassenden und transpa-
renten Leistungsbewertung. Agenturen,
Publisher und insbesondere Werbetrei-
bende verlangen bei der Evaluation von
Online-Kampagnen schon lange wesent-
lich mehr Analysetiefe, um den Erfolg
der Kampagne anhand von harten Fak-
ten zu belegen. Was durchaus nachvoll-
ziehbar ist, wenn sich das Mediabudget
in einem sechsstelligen Bereich befin-
det. Man will einen Beleg dafiir haben,
ob die ausgedachte Werbestrategie auf-
gegangen ist oder nicht.

Neben der Strategie und Kreation
entscheidet aber auch der Mediaplan
iiber den Erfolg oder Misserfolg einer
Kampagne. Denn wie soll die beste
Werbeidee ziinden, wenn die Kampagne
nicht von der entscheidenden Zielgruppe
wahrgenommen werden kann?

GfK analysiert daher permanent im
Rahmen einer Benchmarkanalyse die
»Irefferquote“ von Online-Kampagnen,
um somit die Performance der eingesetzten
Mediastrategie bewerten zu kénnen. Die
Ergebnisse zeigen, dass es aktuell noch
relativ viel Verbesserungspotenzial gibt:

* Die Probleme im Bereich Ad Fraud
und Brand Safety haben in der
Schweiz nur eine geringe Auswir-
kung.

* Die Erreichung der gewiinschten Ziel-
gruppe liegt hdufig nur leicht tiber
dem Zufall.

* Aufgrund der fehlenden Sichtbarkeit
kann die erzielte Netto-Reichweite
um bis zu 30 Prozent fallen.

* Endergebnis: Von den gebuchten AdIm-
pressions kénnen weniger als 50 Pro-
zent als qualifizierter Werbekontakt

Abb. 1: Streuverluste bei der Ausspielung

von Online-Kampagnen

L

Qualifizierter Werbekontakt

v Richtiges Umfeld
Zielgruppe erreicht
v Sichtbare Werbeausspielung

Gebuchte Ad Impressions
Fraud Detection

Brand Safety

Zielgruppe erreicht

Viewability (50/1-Regel)

Quelle: GfK Switzerland.
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gewertet werden — also eine sichtbare
Werbeausspielung im richtigen Um-
feld, bei der definierten Zielgruppe.

Ohne Zweifel sind die Werbemaglich-
keiten, die durch die Verbreitung des
Internets in den letzten zehn Jahren ent-
standen sind, eine Bereicherung fiir
jede Werbestrategie. Aber es ist nicht
alles Gold, was gldnzt. Dessen ist sich
auch die Ad-Tech-Industrie bewusst,
weshalb sie kontinuierlich an den be-
kannten Problemen arbeitet, um bei den
Werbemdoglichkeiten die Spreu vom
Weizen zu trennen.

So vergeht durch den Innovations-
wettlauf kaum eine Woche, in der nicht
ein neuer Trend durch das digitale Dorf
getrieben wird. Engagierte Marketer
stehen hier oftmals vor einer Sisyphus-
aufgabe, wenn sie jede neue Moglich-
keit des Digital Advertising verstehen
wollen. Langfristig wird auch kein En-

- L

Navigation beim Blindflug

de der Weiterentwicklung in Sicht sein,
da der Online-Markt aufgrund von neu-
en Technologien und Big-Data-Analy-
sen ununterbrochen in Bewegung ist.
Wenn ein Marketer also am Puls
der Zeit bleiben mochte, steht er per-
manent vor der Herausforderung, neue
Werbemdglichkeiten in Bezug auf ihre

Das Optimierungs-
potenzial beim
Online Advertising
liegt bei
iiber 40 Prozent.

Effizienz objektiv beurteilen zu miis-
sen. Miissen? Ja, unbedingt, denn es
geht um Werbebudgets in einem hohen
sechsstelligen Bereich!

Wie sieht die beste integrierte Content-
Strategie aus? Auf welchen Kanélen
erzielt welches Format den gréssten
Effekt? Was ist das optimale Verhalt-
nis zwischen klassischer Werbung und
Content-Marketing? Wie viel Paid-
Unterstiitzung braucht Owned?

Um bei der Konzeption von neuen
Mediastrategien die Ubersicht zu be-
halten, ist es entscheidend, sich auf ein
objektives und einheitliches Bewer-
tungssystem zu einigen, welches den
klassischen Werbeformen gerecht wird
und mit den neuen Online-Werbemog-
lichkeiten kompatibel ist.

Grundlegend sollte das Bewer-
tungssystem die relevanten KPIs be-
riicksichtigen, die fiir die Konzeption
einer Mediastrategie substanziell sind:
Reichweite, Kontaktverteilung und
Targeting — nach wie vor das kleine

Marketing Review St. Gallen 42017
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Abb. 2: Einheitliche Metriken als objektives Bewertungssystem
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Quelle: GfK Switzerland.

Einmaleins der Mediaplanung. Allein
diese simplen Informationen helfen
schon, einen Blindflug bei der Media-
planung zu vermeiden.

Basierend auf diesen Informatio-
nen lassen sich dann Aussagen zum
Impact der Kampagne ins richtige Bild
setzen, da man pro Touchpoint sehen
kann, wo man welche Personen wie oft
erreicht hat. Damit wird sozusagen die
»Power“ der Kampagne innerhalb der
Bevolkerung respektive der Zielgruppe
sichtbar.

Um diese Informationen zu erhal-
ten, verwendet GfK ein Single-Source
Panel, bei dem Mediapléne jeglicher
Couleur getestet werden konnen. Ein
weiterer Vorteil des Panel-Ansatzes
ist, dass man die Media-Informatio-
nen mit weiteren Variablen ergdnzen
kann, um so den Impact (sei es Abver-
kauf oder Awareness) pro Werbeplatt-
form zu bestimmen. Der heilige Gral

E2 Marketing Review St. Gallen 42017

ist dann die 1-To-1-Analyse, bei wel-
cher die gesamte Customer Journey
vom Anfang bis zum Ende auf Perso-
nenebene analysiert werden kann. Fiir
die definierte Zielgruppe lassen sich

Das Ziel ist, die
Sichtbarkeit der
Werbung bei
der Zielgruppe
zu erhohen.

damit wertvolle Insights generieren,
mit denen man die eigene Kommuni-
kationsstrategie kontinuierlich opti-
mieren kann.

Wer jetzt an explodierende Kosten
denkt, der irrt. Oftmals reicht schon
ein Prozent des Mediabudgets, um den

Erfolg der Kampagne zu kontrollie-
ren. Als standiger Begleiter schiitzt
das Bewertungssystem vor potenziel-
len Trendfallen und vergeudeten Me-
diabudgets. [+

Zusammenfassung

Mit dem Bewertungssystem
der GfK kdnnen Sie:

* |hre Werbestrategie
einheitlich und objektiv
bewerten.

* Einen Blindflug bei der
Bewertung von neuen
Online-Trends vermeiden.

* Eine crossmediale Werbe-
strategie kreieren (lassen),
um Potenziale optimal aus-
zuschopfen.
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DXC Technology Insights Brand Relaunch

DXC Technology -
End-to-End-Partner
In der digitalen
Transformation

Die digitale Transformation mit ihren Chancen und Herausforderungen ist
die Realitat, der sich Unternehmen und ganze Volkswirtschaften in einer
globalisierten Welt stellen mussen. Gebraucht werden deshalb kompetente
Partner, die mit ihrem Know-how und ihrer Marktprasenz im Transformations-
prozess rund um den Globus zukunftsweisende Lésungen anbieten.
Diesem hohen Anspruch wird das neue Unternehmen DXC Technology als
weltweit fuhrender End-to-End-Dienstleister gerecht, der aus der Fusion
der Computer Sciences Corporation (CSC) mit der Dienstleistungssparte
Enterprise Services von Hewlett Packard Enterprise (HPE) hervorging.
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elbst ,,Old Fellows“ der Digitalbranche bekamen am

3. April 2017 eine Génsehaut, als um 9:30 Uhr 6stli-

cher Standardzeit (EST) das Glockenlduten auf dem
Parkett der New York Stock Exchange den formellen
Launch und die Einfithrung des neuen Unternehmens DXC
Technology besiegelte. Durch die Fusion der Computer
Sciences Corporation (CSC) mit der Dienstleistungssparte
Enterprise Services von Hewlett Packard Enterprise (HPE)
entstand ein weltweit fiihrender End-to-End-Dienstleister
rund um den digitalen Transformationsprozess. ,,Fiir uns
alle ein wunderbarer und bewegender Moment, der im
wahrsten Sinn des Wortes eine neue Ara einldutete sagt
Gary Stockman, Senior Vice President, Chief Marketing
and Communications Officer, DXC Technology. In iiber 70
Léndern zelebrierten die mehr als 170000 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter den ,,Day One“ mit Liveschaltungen zur

DXC Technology Insights Brand Relaunch

New Yorker Borse und stilvollen Events in den neuen Logo-
Farben Schwarz und Weiss. ,,Schon bei der Vorbereitung
der Fusion und erst recht beim ,,Big Bang“ der Marktein-
fiihrung ging es uns darum, die Menschen in unseren Un-
ternehmen emotional mitzunehmen und eine echte Corpo-
rate Identity zu schaffen, betont Stockman, der auf die
hervorragende Leistung seiner Teams und die in den ver-
gangenen Monaten erreichten Milestones stolz ist.

Markennamen und Brand Management

Dabei waren die ersten Schritte auf dem Weg zur ,,Elefan-
tenhochzeit“ alles andere als einfach. ,,Es galt sich in allen
Auftritten sehr stark auf die neue Value Proposition zu
fokussieren, auf das, was die neue Firma in ihrem Kern
ausmacht®, sagt Jan Gladziejewski, Vice President, Regio-

Andere Marke, gleiche Erfahrung: der Weg von der Bayer MaterialScience AG zur Covestro AG

Einen ahnlich steinigen Weg
wie DXC Technology beschritt
auch das Unternehmen
Covestro. Letztlich ist ja die
Entstehung einer neuen Firma
wie eine Geburt, und da muss
man fur eine Abnabelung
sorgen’, erklart UIf Wentzien,
Global Head of Industrial
Marketing Coatings Adhesives
and Specialties, Covestro AG.
Zwar wurden hier nicht zwei
Unternehmen miteinander
fusioniert, aber es musste ein
sauberer Ubergang von der
alten zur neuen Brand
geschaffen werden. ,Dies fangt
mit dem Aufbau eigenstandi-
ger IT-Systeme an und hort
beim Markenmanagement
auf”, konkretisiert Wentzien.
Trotz aller notwendigen
Eigenstandigkeit sei man stolz,
ein Teil von Bayer gewesen

zu sein — einem Unternehmen
mit einer immerhin Uber
150-jahrigen Firmengeschichte.

Marketing Review St. Gallen 42017

Nicht zufallig finden sich die
Bayer-typischen Farben Grin
und Blau auch im Logo von
Covestro. Bei der Namens-
gebung wahlte man einen
dhnlichen Ansatz wie DXC
Technology, ... namlich ein
Kunstwort. ,Dies bietet die
Chance, den Markennamen
entsprechend aufzuladen, und
man hat nicht mit etwaigen
Altlasten zu kampfen”, betont
Wentzien. Handlungsmaxime
war hierbei die Kommunikation
dreier zentraler Unternehmens-
werte: curious (neugierig),
courageous (mutig) und
colorful (vielfaltig). Oder anders
ausgedrickt: ,To make the
world a brighter place” (wir
wollen die Welt mit unseren
Produkten lebenswerter
machen), so Wentzien. Die
eigentliche Aufgabe sei es
aber, diese wohl klingenden
Werte und diese Vision mit
Leben zu fullen. So wurde am
Tag des offiziellen Launches

eine weltweite Geburtstags-
Party gefeiert. ,In Leverkusen
wurde z.B. ein grosses Zelt
flr Gber 6000 Mitarbeiter
aufgebaut und eine grosse
Launch-Party gefeiert. Der
Vorstand war fUr die Mitar-
beiter anfassbar nah - und so
haben wir Geschaftsfihrung
und Mitarbeiter gemeinsam
zu einem Teil der neuen Marke
Covestro werden lassen’,
erinnert sich Wentzien.

UIf Wentzien,
Global Head of Industrial
Marketing, Covestro.

Zusatzlich wurde die gesamte
Klaviatur der internen und
externen Kommunikation
gespielt. Dabei war eine
globale Anzeigenkampagne
unter dem Statement ,Bayer
MaterialScience ist jetzt
Covestro” nur der Startpunkt.
.Wichtiger ist, die Marke
Covestro weiter aufzuladen
und zu kommunizieren, wofur
wir stehen’, unterstreicht
Wentzien. Die aktuelle
Kampagne ,Pushing Bounda-
ries” helfe dabei ungemein.

So sei es bspw. eigentlich
unmaglich, die Welt mit einem
Solarflugzeug zu umrunden

- es sei denn, man vertraut auf
Materialien von Covestro. Eine
starke Story, die zieht. Daher ist
Wentzien auch optimistisch,
was die weitere Entwicklung
angeht: ,Unser Borsenkurs hat
sich seit dem Launch der Marke
fast verdreifacht. Wir missen
also Dinge richtig machen ...
und dies bewusst anders.”
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Day1 -

der erste
Tag als DXC
Technology.
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170000

Experten.

nal Marketing & Communications DXC Technology. Kun-
den sollten verstehen, dass sie mit ihren digitalen Trans-
formationsprojekten bei DXC Technology weiterhin gut
aufgehoben sind. ,,Unsere Message ist ganz einfach ,Wir
setzen das fiir dich um. Und das wirklich schnell‘“, kon-
kretisiert Gladziejewski und verweist auf den Slogan ,,Get
it done“. Eine klare Ansage.

So stellte sich dem Management schon im Vorfeld die
grundlegende Frage, wie das neue Unternehmen heissen soll.
Ist es sinnvoll, einfach den Namen einer Vorgangerfirma zu
iibernehmen oder beide Namen zu kombinieren? Oder sollten
die Entscheidungstrdger einen ganz neuen Weg gehen und
eine neue Marke kreieren? ,,In diese Uberlegungen haben wir
reichlich Zeit investiert, um der Komplexitdt des Themas
gerecht zu werden®, erinnert sich Stockman.

Hauptanliegen war es, am Markt zu kommunizieren,
dass ein neues Unternehmen entsteht, welches die Vergan-
genheit hinter sich ldsst und sein Business zukunftsorien-
tiert ausrichtet. Kein leichtes Unterfangen. Waren doch
Computer Sciences Corporation (CSC) wie Hewlett Packard
Enterprises (HPE) starke Marken mit traditionsreicher Fir-

mengeschichte. ,,Unsere grossartige Vergangenheit haben
wir nie in Frage gestellt; im Gegenteil: es war unsere Vision,
eine neue Identitit zu schaffen, die darauf aufbaut und un-
sere Ausrichtung fiir die Zukunft zeigt*, wird Gladziejews-
ki bestimmt. Eine Herausforderung bestand darin, durch
den Firmennamen zwei verschiedene Unternehmenskultu-
ren zusammenzufithren und eine neue, gemeinschaftliche
Identitdt zu entwickeln. Letztlich sollte der Namen allen
Stakeholdern signalisieren, welche Vision und welches Leit-
bild hinter der Griindung der neuen Firma stehen. ,Nachdem
wir alle Aspekte abgewogen hatten, riefen wir eine neue
Marke ins Leben und fusionierten unter dem Namen DXC
Technology“, so Stockman.

DXC Technology -
Referenz mit Bezug auf Leitbild

Im Rebranding-Prozess war es fiir das neue Unternehmen
also entscheidend, eine eigenstdndige Identitdt zu entwi-
ckeln. ,Markenwechsel klingt vielleicht banal nach schlich-
tem Austausch der Logos und Anpassung des Corporate
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Design. Doch in unserem Fall mussten wir eine Losung
finden, die Aufbruch signalisiert und einem global tétigen
Unternehmen mit mehr als 170000 Mitarbeitern in tiber 70
Landern gerecht wird®, unterstreicht Stockman. Dazu priif-
ten Teams weltweit freie Markennamen, verfiighare Do-
main-Namen und analysierten, ob der Markenname in ver-
schiedenen Sprachen einen Wiedererkennungswert hat.
Doch warum fiel die Wahl auf DXC Technology? ,,DXC
ist keine Abkiirzung fiir etwas, sondern eine Referenz mit
Bezug auf unser Unternehmensleitbild®, erklart Stockman.
,»DX“ stehe fiir den generellen Prozess digitaler Transfor-
mation. ,,Unsere Brand beinhaltet den Faktor X, den wir als
DXC Technology beisteuern, indem wir fiir unsere Kunden
digitale Losungen entwickeln und implementieren®, kon-
kretisiert der Manager. Im Leistungsversprechen der jungen
Marke geht das Markenerbe der Vorgédngerfirmen mit ihrem
grossen Know-how, den Human Resources und den wert-

DXC Technology Insights Brand Relaunch

vollen Partnerschaften mit fithrenden Technologieanbietern
glaubwiirdig auf. ,,Kurz gesagt, Kunden auf der ganzen
Welt wissen aus eigener Erfahrung, dass ihnen DXC Tech-
nology mit seiner neuen Markt-Power als fithrender End-to-
End-Dienstleister rund um den digitalen Transformations-
prozess den passenden Service liefert®, ist sich Stockman
sicher. Dem stimmt Jan Gladziejewski zu und ergénzt: ,,Mit
der Einfachheit unserer Brand in ihrem Schwarz und Weiss
signalisieren wir Klarheit und Klasse.“

Selbststandigkeit schafft Vertrauen

Gewdébhrleistet wird das Leistungsversprechen von DXC Tech-
nology durch die Selbststdndigkeit des neuen Unternehmens.
,~Ehrlich gesagt, glaubt heutzutage kein Kunde mehr, dass ein
einziger Dienstleister in der Lage sei, allen seinen Anliegen
entsprechen zu konnen. Egal wie hoch die Servicekapazitdten

Aus zwei mach eins: Dorma und Kaba werden zu dormakaba

Unter dem Motto ,Das Beste
fir das Neue” fusionierten
zum Stichtag 1. Juli 2016 die
Marken Dorma und Kaba zur
neuen Dachmarke dormakaba
und Masterbrand flr den
Bereich Access Solutions.
Dabei wurde mit dem Label
,<dorma+kaba” bewusst eine
Ubergangslésung kreiert,
um Zeit fUr die strategische
Positionierung und Entwick-
lung der neuen Marke zu
haben. ,Wir haben die
Starken der beiden ehemali-
gen Marken bewusst
analysiert und Teil der neuen
Marke werden lassen”,
erinnert sich Daniela
Schochlin, Senior Vice
President Corporate

Communications, dormakaba.

Analog zur Vorgehensweise
von DXC Technology und
Covestro wurde bei der
Entwicklung von Marken-

Marketing Review St. Gallen
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strategie und -positionie-
rung sowie des Corporate
Designs die Mitarbeiter aus
allen Teilen der Unterneh-

mung aktiv miteingebunden.

,Somit haben wir von
Anfang an eine hohe interne
Akzeptanz geschaffen.
Starke Marken beginnen
immer innerhalb der
Organisation zu leben und
strahlen danach nach aussen
- daran haben wir uns
gehalten”, konkretisiert
Schochlin. Seit dem 1. Juli
2016 wurden im Rahmen des
Change Managements mehr
als 500 interne Workshops
durchgefihrt, um zu
erklaren, woflr u.a. die neue
Marke steht und wie sie
angewendet wird. Hebel
bieten sogenannte ,Brand
Ambassadoren” - ein 45
Mann starkes Netzwerk aus
speziell geschulten Mit-
arbeitern von dormakaba.

Sie kommunizieren,

wie Mitarbeitern sich
verhalten kdnnen, um die
Marke aktiv zu leben.
,Damit helfen sie mit, das
Momentum, das mit der
Einflhrung der neuen Marke
geschaffen wurde, auch
dezentral aufrecht zu
erhalten”, so Schdchlin stolz.

Daniela Schochlin, Senior
Vice President Corporate
Communications, dormakaba.

Bei der Namensgebung
verfolgte das Management
einen anderen Ansatz: die
Kombination der beiden
Uber 150 Jahre alten und in
ihren Markten bestens
etablierten Marken. ,Unsere
Mitarbeiter haben sich somit
schnell im neuen Namen
wiedergefunden, und es hat
extern den Vorteil, dass eine
sofortige Wiedererkennbar-
keit gegeben ist”, unter-
streicht Schéchlin. Und
letztlich haben auch ganz
pragmatische Griinde den
Ausschlag gegeben: Es
konnte auf bereits beste-
hende Internet-Domains
zurtickgegriffen werden, und
auch beim Thema Marken-
schutz kam es nicht zu
unidberwindbaren Hinder-
nissen. ,Gerade diese beiden
Punkte sind bei neuen
Kunstnamen haufig Killer-
kriterien”, so Schochlin.
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und die Eigenleistungstiefe sein mogen®, weiss Stockman.
Stattdessen wollten die Klienten die bestmégliche Technolo-
gie und einen erfahrenen unabhédngigen Partner, der sie bei
ihren End-to-End-Business-Herausforderungen unterstiitzt.
Dabher sei es die Challenge fiir DXC Technology, die Kunden-
bediirfnisse aus unabhéngiger Sicht zu erfassen, optimale
technische Losung zu entwickeln und zu implementieren.
,Die Tatsache, dass unsere Vorgdngerunternehmen langjah-
rige Partnerschaften mit einigen der weltweit fithrenden
Technologieunternehmen wie SAP, Microsoft, AWS oder
Oracle pflegten, kommt uns in diesem Fall sehr zugute®, so die
Erfahrung von Stockman.

Ausserdem verfiigt DXC Technology iiber umfangreiches
industriespezifisches Know-how, da sich beide Vorgéanger-
firmen in der Vergangenheit mit dem Prozess der Bildung von
Infrastrukturen in verschiedenen Industriezweigen und Pro-
duktionen, wie zum Beispiel Gesundheitswesen, Versicherun-
gen, Reise- und Transportunternehmen, Banken und Finanz-
sektor beschéftigten. Stockman konkretisiert: ,,Dadurch er-
gibt sich ein signifikanter Vorteil, wenn es darum geht, diese
Infrastrukturen heute digital zu transformieren.“ Letztendlich
liege die Kompetenz der meisten Konkurrenzfirmen entweder
nur im Bereich des strategischen Know-hows oder in dem des
Umsetzungsprozesses — DXC Technology kénne beides anbie-
ten, was ein essentieller Punkt der Markenpragung sei.

Umwandlung in End-to-End-Konzepte

Ein strategischer Ansatz, der auch in weiterer Hinsicht Charme
entwickelt: DXC Technology hilft den Kunden durch sein ana-

lytisches Vorgehen, ihren Betrieb in der digitalen Transforma-
tion tiberhaupt erst in ein End-to-End-Konzept umzuwandeln.
So bietet sich die Chance, relevante Zukunftsthemen wie Ge-
schéftsausweitung, Customer Experience Management oder
Innovationsmanagement mit klaren Zielvorgaben anzugehen.
Mit seinem Know-how, den eigenen Kapazitdten und den Part-
nern ist DXC Technology eben in der Lage, auch sehr schwie-
rige und komplexe Projekte fiir Kunden umsetzen.

Timing der Markeneinfiihrung

Zielsetzung bei der Markeneinfiihrung war es, diese mit der
Griindung des Unternehmens zu verbinden. Nachdem die
Formalitdten am Samstag, den 1. April 2017 abgeschlossen
waren, stand dem Launch des Unternehmens am Montag,
den 3. April 2017 auf dem Parkett der New Yorker Stock
Exchange nichts mehr im Wege. ,,Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter konnten die Zeremonie des Glockenl&utens an
der New York Stock Exchange per Direktschaltung mitver-
folgen®, betont Gladziejewski, dem die personliche Einbin-
dung der Mitarbeiter besonders wichtig ist: ,,Unternehmens-
kultur muss proaktiv gelebt werden, um eine neue Corporate
Identity zu etablieren.” Dazu wurden die verschiedenen Ak-
tivitdten, die weltweit zur Begleitung des Launches stattfan-
den, in einem extra Video zusammengefasst. ,,Alles in allem
waren es ausserordentlich beeindruckende Events, die den
Menschen die neue Marke, unsere Message und den Back-
ground zum neuen Unternehmen nahe brachten®, freut sich
Stockman. Dabei ging es um weitaus mehr als die Einfiih-
rung eines neuen Logos oder einer neuen Farbgebung. Glad-

Flexibel.
Agil.
Unabhiingig.
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Firmeninfos — dormakaba

Die dormakaba-Gruppe ist einer der  cJOrmakaba -z«
Top-3-Anbieter im globalen Markt fr

Zutritts- und Sicherheitsldsungen. Mit starken Marken wie Dorma
und Kaba im Portfolio bietet das Unternehmen Produkte, Lésungen
und Services rund um die Ture und sicheren Zutritt zu Gebduden

ziejewski: ,,Wir wollten eindringlich und energisch kommu-
nizieren, worum es bei dieser neuen Firma geht, wofiir wir
uns einsetzen, was unser Leitbild vermittelt und wie wir uns

im Markt durchsetzen werden.* und Raumen aus einer Hand. dormakaba ist mit eigenen Aktivitaten
und zahlreichen Kooperationspartnern in Gber 130 Landern

Globale Kampagne weltweit vertreten. Die dormakaba-Gruppe ist an der SIX Swiss

zur Steigerung der Awareness Exchange notiert, hat ihren Sitz in RUmlang (Zurich/Schweiz) und
erwirtschaftete im Geschaftsjahr 2015/2016 mit knapp 16 000

Zur gleichen Zeit — also auch am Montag, den 3. April — Mitarbeitenden einen Umsatz von mehr als CHF 2,3 Mrd.

begann eine massive, globale Anzeigenkampagne in allen
grossen Finanzpublikationen. ,,In Medien wie BBC, Har-
vard Business Review, Wired, The Economist oder auch Fi-
nancial Times und Siiddeutsche Zeitung startete unser Me- . .
dia-Outreach-Content-Marketing-Programm, und in Firmeninfos — Covestro
ausgewdhlten Fluglinien sponsern wir das In-Flight-Enter-

tainment®, so Gladziejewski. Auch an Flughédfen und im govestﬁo zahlt Z:Adﬁn Wﬁléwleit fuh\;\?ncljen ” covestro
Offentlichen Nahverkehr wurde mit Out-of-Home-Kampa- Qrste ern von Hightech-Po ym?r- erkstoffen.

i Die Produkte und Anwendungslésungen des /
gnen fiir Awareness gesorgt. Zudem stellte DXC Technolo- Urierrehmens fneken sidh in viclen Beridhan des
gy fiir de? Launc.h eine starke Pras‘enz im Social-Media- modernen Lebens. Innovation und Nachhaltigkeit treiben den
Segment sicher —insbesondere auf LinkedIn, Facebook und Konzern zu immer neuen Entwicklungen an - sowohl in seinen
Twitter. Gepostet wurde als echtes Highlight der ge- Produkten als auch in seinen Prozessen und Anlagen.

schichtstrachtige Moment an der New York Stock Ex-
change, und nachhaltig hohe Click-Raten belegen das star-
ke Interesse an dem neuen Unternehmen. Auch wenn fiir

Covestro stellt hochwertige Polymer-Werkstoffe in 30 Anlagen
auf der ganzen Welt her. Covestro beschaftigte im Jahr 2016 rund
15600 Mitarbeiter und erzielte einen Umsatz von 11,9 Milliarden Euro.

eine finale Bewertung der Markteinfithrung noch nicht alle Das Unternehmen ist weltweit vertreten und betreibt 30 Stand-

Daten auf dem Tisch liegen, sind sich Stockman und Glad- orte in Europa, Asien und Amerika — acht davon sind sogenannte

ziejewski einig: ,Wir haben uns bei der Markteinfithrung World-Scale-Produktionsstéitten mit mehr als 100000 Tonnen

von DXC Technology fiir den ,Big Bang‘ entschieden, und Jahreskapazitat. Zusatzlich hat der Konzern viele technische

der war dusserst effektiv.” +} Zentren, die nah am Kunden sind und so individuelle Unter-
Friedrich M. Kirn, Christoph Wortmann stitzung und massgeschneiderte Lésungen anbieten.
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The Source of Truth

Wie performt Ihr Unternehmen
In Social Media?

Eine Million Follower und 25000 Videoaufrufe - diese Zahlen scheinen
bemerkenswert. Solche Kennzahlen (KPIs) kdnnen jedoch fehlleiten. Denn sie
geben nur unzureichend wieder, ob das Unternehmen es wirklich schafft,
eine emotionale Bindung zwischen Kunde und Produkt aufzubauen. Das Ziel
sollte es sein, den Kunden an jedem BerUhrungspunkt (Touchpoint) mit
authentischen, bemerkenswerten und intuitiven Erlebnissen zu begeistern.

Andrea Fusenig
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aut Gartner' ist das entscheiden-

de Differenzierungsmerkmal

von Unternehmen heutzutage die
positive Kundenerfahrung, bzw. die
Customer Experience: 89 Prozent aller
Marken konkurrieren vor allem auf
Basis der Erfahrungen, die ein Kunde
mit einem Unternehmen macht. Die
Social-Media-Prasenz eines Unterneh-
mens ist dabei ein entscheidender Indi-
kator fiir die Kundenbeziehung.

Die meisten Unternehmen kénnen
nur schwer einschitzen, wie sie im
Bereich Customer Experience gegen-
iiber dem Wettbewerb oder innerhalb
der Branche abschneiden. Mittels ei-
nes neuen Online-Tools, welches die
wichtigsten Social-Performance-Met-
riken von liber 40000 der weltweit
grossten Marken erfasst, ist das jetzt
moglich. Mit dem Sprinklr Business
Index (SBI) kénnen Unternehmen ihre
Performance in Bezug auf den Mehr-
wert, den sie Kunden iiber Social Me-
dia bieten, messen und vergleichen.

Abb. 1: Sprinklr Business Index

Der SBI bewertet Unternehmen ge-
maéss des Umfangs der Social-Media-
Prasenz und der Anzahl der Interaktio-
nen zwischen der Marke und den Kon-
sumenten.

Die Social-Performance eines Un-
ternehmens wird hierfiir in drei Berei-
che aufgeteilt und iiber alle zugehori-
gen Social-Media-Accounts gemessen:

1. Die durchschnittliche Anzahl der
Follower (Audience Insights),

2. Die durchschnittliche Anzahl der
Interaktionen aufgrund von Pos-
tings (Content Insights),

3. Die Effizienz des Kundenservice
im Bezug auf die Response Rate
und die Antwortzeit (Customer
Care).

Welche Datenbasis
nutzt der SBI?

Der SBI greift auf 6ffentlich im Inter-
net verfiigbare Daten von mehr als

Sprinkir Business Index
Find out how birands are performing on sociat

T rev:lﬂs

Tep Parterming Brands

Quelle: Sprinklr, 2017.
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"Gartner Research: http://www.gartner.com/smarterwithgartner/test/

Sprinklr Kundenbindung

Andrea Fusenig
Marketing Manager DACH
Sprinklr

Tel.: +49 (0) 170 1188800
Skype: anfuse
Twitter: @SprinklrGermany
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Durchschnittliche Anzahl der Follower
Uber alle zugehdrigen Social-Media-Accounts
(Audience Insights) Quelle: SBI, Stand 12.07.2017.

40000 Unternehmen weltweit zuriick. Die Anzahl der Da-
tenbasis des SBI wéchst stdndig. Unternehmen kénnen auch
manuell iiber ein ,,Request a Brand“-Formular ergénzt wer-
den. Die Branchenklassifizierung der Unternehmen ent-
spricht der von LinkedIn (www.linkedin.com).

Die Social-Performance wird anhand von mehr als 139000
Social Accounts ermittelt und bezieht auch Daten und Trends
aus der Vergangenheit — bis zum Jahr 2012 — mit ein.

Messen Sie die
Social-Media-Performance
von Sponsoren withrend einer
grossen Veranstaltung,.

Was und wie vergleicht der SBI?

* Die ,,Audience Insights“ geben die Zahl der User wieder,
die mit Posts von Unternehmen interagieren — inkl. Aus-
wertung nach demografischen Gesichtspunkten.

* Die ,,Content & Trend Insights“ geben an, welche Posts
die meisten Interaktionen hervorrufen — gemessen an der
Anzahl der Likes und Kommentare auf Text-, Foto- und
Video-Posts. Ausserdem kénnen hier die beliebtesten Ge-

54

Durchschnittliche Anzahl der Interaktionen
aufgrund von Postings
(Content Insights) Quelle: SBI, Stand 12.07.2017.

sprachsthemen rund um ein Unternehmen oder eine Bran-
che ermittelt werden.

* Die ,,Care Insights® zeigen auf, wie schnell und wie hau-
fig ein Unternehmen auf Kundenanfragen iiber die sozia-
len Netzwerke reagiert — im Branchenvergleich, gemes-
sen an der Anzahl der Follower.

Wie konnen SBI-Daten in der Praxis
genutzt werden?

Wihrend der Veranstaltung South by Southwest (SXSW)
2017 in Austin wurden SBI-Daten genutzt, um die Sponsoren
hinsichtlich des Zuwachses an Followern, des Engagements
und der Reichweite zu vergleichen.

Die SBI-Daten zeigen auf, welche Unternehmen wahrend
der Veranstaltung ihr Social Engagement deutlich verbes-
sern konnten.

* Bemerkenswert ist, dass gerade ein kleinerer Sponsor, The
Austin Chronicle, eine lokale Tageszeitung, den grossten
Zuwachs von fast zwei Prozent {iber alle Social-Accounts
von Followern wéhrend der SXSW verzeichnen konnte.

« Esurance, eine amerikanische Versicherungsgesellschaft,
hat die besten Ergebnisse im Bereich Engagement erzielt —
ein Plus von 540 Prozent zum Vergleichszeitraum.

* McDonald’s konnte wiahrend der SXSW zwar die insge-
samt grosste Reichweite verzeichnen, Capital One hatte

EX Marketing Review St. Gallen 42017
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gangenheit, wie z.B. grosse Events oder Feiertage weltweit.
i. ® — 2 0 & 8 & = Lassen Sie sich von ,,Top Performing Brands“ und deren

e e i - ,,Top Performing Content* fiir Ihre Content-Strategie inspi-
rieren — lernen Sie von den Besten!

Social KPIs: Mehr als Views und Follower

Der SBI geht iiber Standard-Kennzahlen wie Fans und
Klicks hinaus und zeichnet ein umfassendes Bild der Social-

Effizienz des Kundenservice Performance eines Unternehmens.
im Bezug auf die Response Rate und die Antwortzeit Durch den Branchen- oder Wettbewerbsvergleich kon-
(Care Insights) Quelle: SB, Stand 12.07.2017. nen ausserdem Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.

Das kostenfreie Online-Tool zeigt Gewinner und Verlierer
im Kampf um Kundenloyalitdt auf und ist unabdingbar fiir
aber wihrend der Veranstaltung den grossten Reichwei-  Unternehmen aller Branchen, die das Ziel haben, Best-in-

tenzuwachs von fast 300 Prozent. Class im Bereich der Customer Experience zu sein.
Sprinklr hilft Unternehmen, die Customer Experience
Erhalten Sie Inspirationen in den Bereichen Marketing, Advertising, Research, Com-
fiir Ihre Content-Strategie merce und Care iiber Facebook, Twitter, LinkedIn, Xing

und weitere 21 Social-Media-Kandle weltweit zu optimie-
Uber den SBI erhalten Sie jeden Tag ,,Daily Insights“ mit  ren — iiber eine integrierte Customer-Experience-Manage-
Informationen iiber Ereignisse des Tages, auch aus der Ver-  ment-Plattform. 4]

Erstellen Sie lhre My Dashboard
Social-Engagement-Reports

* Der SBl ist fur jeden frei zuganglich und Gber

o . . Your Watchlist
https://businessindex.sprinklr.com/ erreichbar. Gl

* Registrieren Sie sich kostenfrei und legen Sie lhre

eigene Watchlist und eigene Dashboards an. Brands D S
* Erhalten Sie Auswertungen Uber eine Zeitspanne - )
von sieben, 15 oder 30 Tage. Erstellen Sie wochent- Q w . i ddab. iiade o Sy M eits
liche, monatliche oder quartalsweise Reports. o
e Mercedes.Beng 54 So @2 W f @0
« Erstellen Sie eine Ubersicht der Social-Performance
von Unternehmen in unterschiedlichen Branchen. = Accounting 143 Do @1 W fe@0
Vergleichen Sie Branchen oder Unternehmen
innerhalb einer Branche. = Maer 97 D Qun @ f @o
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AXA Winterthur:
Transaktionaler
Omni-Kanal-Vertrieb

Die wachsende Akzeptanz digitaler Kandle auf Kundenseite erfordert

eine Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle von Versicherern. Kunden
erwarten, dass ihre Anliegen zum richtigen Zeitpunkt mit dem passenden
Angebot uber die bevorzugten Kandle abgewickelt werden. Der vorliegende
Beitrag zeigt auf, wie die AXA einfache Versicherungsbedurfnisse

ihrer Kunden im transaktionalen Omni-Kanal-Vertriebsmodell erfullt.

Herbert Goll, Barbara Morgeli
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ie Digitalisierung des Finanzsektors hat die Versi-
D cherungsbranche erreicht. Deren Auswirkungen

sind vielseitig. Allen voran stehen neue und verdn-
derte Kundenbediirfnisse. Versicherer miissen diese erken-
nen, verstehen und erfiillen. Fiir die Assekuranz bedeutet
dies die Notwendigkeit nach weitreichenden strategischen,
organisatorischen sowie prozessualen Verdnderungen (Ma-
touschek & von Hiilsen, 2015).

Kunden verhalten sich zunehmend hybrid. Fiir die Inter-
aktion zwischen Kunde und Versicherer bedeutet dies, dass
klassische Kundensegmente, die anhand demografischer
Merkmale wie Alter, Beruf oder Einkommen definiert wer-
den und Aussagen iiber Kanal- oder Kommunikationspréfe-
renz machen sollen, zunehmend miteinander verschmelzen
oder sich gar auflésen (Segment of One). Eine Studie der
Boston Consulting Group aus dem Jahr 2016 zeigt, dass der
Anteil an Kunden, welche keine klare Kanalpréferenz haben
und sowohl klassische als auch neue Kanile nutzen (hybride
Kunden) zunimmt und iiber 70 Prozent ausmacht. Sie nutzen
bis zu drei verschiedene Kanile, um sich vor einem Versi-
cherungskauf entsprechend zu informieren (BCG, 2016a).

Kunden erwarten zunehmend, dass ihnen unterschiedli-
che Kommunikations- und Interaktionskanéle zur Verfi-
gung stehen, um mit ihrem Versicherer in Kontakt zu treten.
Sie sehen es als selbstverstindlich an, dass Versicherer ein
umfassendes digitales Angebot haben und dabei die Vernet-
zung zwischen den verschiedenen Kanélen sichergestellt
wird (Bain, 2015).

Studienergebnisse zeigen, dass die Bedeutung von digi-
talen Kandlen in den letzten Jahren tiber die gesamte Custo-
mer Journey an Bedeutung gewonnen hat. So nutzen tiber
65 Prozent der Befragten digitale Kanéle in der Informati-
onsphase. Auch der Vertragsabschluss iiber einen digitalen
Kanal wird zunehmend wichtiger. Rund elf Prozent der Be-
fragten haben ihre Versicherungspolice online abgeschlos-
sen. Der wichtigste Kanal fiir den Vertragsabschluss bleibt
jedoch der physische Agenturkanal (BCG, 2016b).

Nebst dem Bediirfnis nach der Nutzung verschiedener,
parallel verfiigbarer Interaktionsmoglichkeiten mochten
Kunden, dass sie iiber die gesamte Customer Journey hinweg
moglichst einfach und rasch mit einem Versicherer inter-
agieren konnen (Oliver Wymann, 2015).

Diese Erkenntnisse verdeutlichen, dass Versicherer nicht
mehr nur multi-, sondern omni-kanalfdhig sein miissen, um
die vielschichtigen Kundenbediirfnisse zu erfiillen (Bea-
ringPoint, 2015).

Der Omni-Kanal-Vertriebsansatz der AXA soll ein
nahtloses Kundenerlebnis an allen Touchpoints garantie-
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ren, welches einfach und unkompliziert tiber die ganze
Wertschopfungskette hinweg gewdhrleistet wird. Der
Kunde soll in allen Schritten des Kaufprozesses die Wahl-
freiheit beziiglich Kanal haben und keinerlei Barrieren
dabei antreffen.

Um dieses Zielbild umzusetzen und Kundenbediirfnisse
an allen Touchpoints zu erkennen, zu verstehen und zu erfiil-
len, ist eine Transformation noétig, die bis tief in die Organi-
sation des Vertriebs und dariiber hinaus entlang der Wert-
schopfungskette eingreift. Im vorliegenden Beitrag liegt der
ausschliessliche Fokus auf dem Vertrieb.

Vertriebstransformation bei der AXA:
Vom Multi- zum Omni-Kanal-Ansatz

Die AXA wurde 1875 gegriindet und ist der fithrende Ver-
sicherer der Schweiz. Rund 4000 Mitarbeitende bedienen
1,9 Millionen Kunden, die von einer liickenlosen Palette von
Versicherungslosungen profitieren konnen. Der Vertrieb der
AXA bildet das grosste Agenturnetz der Schweizer Asseku-
ranz ab. Rund 277 Agenturen und Generalagenturen mit tiber
2600 Vertriebsmitarbeitenden verkaufen in getrennten Orga-
nisationen Nichtleben- sowie Leben-Produkte iiber den per-
sonlichen Agenturkanal. Dariiber hinaus pflegt die AXA
wertvolle Broker- und Kooperationsbeziehungen und hat ei-
nen etablierten Online- und Direktvertrieb.

Im Jahr 2015 wurde die neue Omni-Kanal-Vertriebsstra-
tegie ,,Bereit fiir den neuen Kunden“ mit Umsetzungshori-
zont 2020 lanciert. Das Herzstiick dieser Strategie stellt da-
bei die Marktbearbeitung 2020 dar (vgl. Abb. 1). Sie gibt
eine Antwort darauf, wie die AXA den Markt entlang der
Kundenbediirfnisse kiinftig bearbeiten méchte.
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Abb. 1: Marktbearbeitung 2020

Komplexitat Transaktions-
des Kunden- volumen
bedurfnisses

+

C

Experten-
beratung

A

Transaktionale
Beratung

Quelle: Eigene vereinfachte Darstellung.

A. Die AXA geht in der Marktbearbeitung so vor, dass sie
einfache unmittelbare Kundenbediirfnisse als transaktio-
nale Beratung definiert. Aus Kundensicht sollen diese
Bediirfnisse moglichst schnell und einfach abgewickelt
werden. Aus AXA-Sicht ist ein Geschift transaktional,
wenn hohe Volumina effizient abgewickelt werden kon-
nen, wofiir als Basis end2end digitalisierte Geschaftsab-
laufe geschaffen werden miissen. Verfiigbare Kanile auf
der transaktionalen Ebene sind beispielsweise der Online-
Vertrieb (AX A-Website mit integriertem Chat, Comparis,
Autoscout24, etc.), der Direktvertrieb tiber das Telefon,
Apps oder die Kundenplattform myA XA.

B. Die zweite Stufe stellt die 360°-Beratung dar. Auf dieser
Ebene sind die Kundenbediirfnisse komplexer. Eine reine
digitale Abwicklung ldsst das Kundenbediirfnis auf die-
ser Ebene nicht zu, sondern der Fokus liegt auf der per-
sonlichen Beratung.

C. Die oberste Stufe der Marktbearbeitung 2020 stellt die
Expertenberatung dar. Auf dieser Stufe werden komplexe
Kundenbediirfnisse verortet, die anhand von personli-
chen ganzheitlichen Beratungen durch Experten erfiillt
werden.

Mit der Marktbearbeitung 2020 soll sichergestellt werden,
dass die unterschiedlichen Kundenbediirfnisse zum richti-
gen Zeitpunkt erkannt, verstanden und tiber den richtigen

Kanal sowie mit der richtigen individuellen Lésung erfillt
werden.

Um das eingangs erlduterte Zielbild des Omni-Kanal-
Vertriebsmodells zu erreichen, ist die Vernetzung der ver-
schiedenen Kanéle und Stufen der Marktbearbeitung zentral.
Die Bediirfnisse der Kunden konnen sich jeweils situations-
bedingt auf unterschiedliche Stufen der Beratung beziehen.

Die AXA hat fiir ihre Vertriebstransformation einen ho-
listischen Ansatz gewéhlt. Im vorliegenden Artikel wird der
Fokus auf die transaktionale Beratung gelegt. Nachfolgend
werden fiinf Handlungsfelder zur erfolgreichen Vertriebs-
transformation auf der transaktionalen Ebene vorgestellt und
genauer erldutert (vgl. Abb. 2).

Handlungsfelder zur erfolgreichen Vertriebs-
transformation der transaktionalen Beratung

Aus AXA-Sicht birgt das transaktionale Geschift einerseits
grosses Potential fiir Effizienz- und Effektivitatssteigerun-
gen, da Kunden dieses haufig ganz oder teilweise selbststan-
dig abwickeln kdnnen. Andererseits bietet das transaktiona-
le Geschift die Moglichkeit fiir Versicherungsunternehmen,
die Customer Ownership trotz einer noch starkeren Verlage-
rung von Kundeninteraktionen hin zu digitalen Kommuni-
kationskandlen zu behalten und weiter auszubauen. Ziel ist
der Aufbau einer Beziehung iiber alle Kanéle hinweg, bei der
Kunden im Fokus stehen.

Die Orchestrierung des transaktionalen Geschafts im
Omni-Kanal-Vertriebsmodell unterliegt zentralen Uberzeu-
gungen und notwendigen Verdnderungen, die im Zuge einer
erfolgreichen Transformation angegangen werden miissen.
Die AXA verfolgt dazu fiinf Key Beliefs.

1. Kunde
Der Kunde steht im Zentrum

Im Vertrieb ist die Kundenzentrierung entscheidend. Kun-
den denken weder in Kanélen noch in organisatorischen Ein-
heiten. Sie mochten, dass ihr Bediirfnis verstanden und er-
fiilllt wird und dies zum richtigen Zeitpunkt iiber den
bevorzugten Kanal mit einem individuellen Angebot. Die
AXA ist davon iiberzeugt, dass ein echtes Omni-Kanal-
Vertriebsmodell etabliert werden muss, bei dem die Ver-
antwortung fiir die Kundenbediirfnisse vermehrt an die
Kundenschnittstellen abgegeben wird. Insbesondere der
Aussendienstkanal soll nicht nur die Kanalverantwortung
tibernehmen, sondern zunehmend auch die Marktverantwor-

EX Marketing Review St. Gallen 42017



Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

Abb. 2: Key Beliefs zur erfolgreichen Vertriebstransformation

des transaktionalen Geschafts

3. Regeln

* \Jorgegebene Rahmenbedingungen

kldren Erwartungen

1. Kunde

2. Organisation

® Der Kunde steht

4. Prozesse & Systeme

im Zentrum

* Vertriebskandle auf Augenhéhe etablieren

* Die Kanalpraferenz
des Kunden hat Prioritat

® Ein dezidierter Entwicklungsauftrag ist
essentiell

® Kundenkontakte

® Prozesse und Systeme mussen auf das
transaktionale Modell ausgerichtet werden

® Ein umfassendes und an allen Touchpoints
verfligbares CRM ist entscheidend

sind personalisiert

5. Change-Management & Befdhigung

® Change-Management ist unverzichtbar
fir die nachhaltige Transformation

® Befdhigung der Mitarbeitenden sicherstellen

Quelle: Eigene Darstellung.

tung fiir ein Marktgebiet und somit die Kundenschnittstelle.
In den Marktgebieten soll die Kundenberatung und -betreu-
ung im Team (vgl. Abb. 3) stattfinden. Bislang herrschte bei
den Vertriebspartnern ein starkes Gefiihl nach dem ,,Besitz“
eines Kundenbestands und der One-to-One-Beziehung zum
Kunden. Die Herausforderung hierbei ist es, die bestehenden
Muster zu durchbrechen und die gemeinsame Kundenbear-

Zusammenfassung

Die Bestrebung von Versicherungsunternehmen,
die Bedurfnisse hybrider Kunden zu erkennen,
zu verstehen und zu erflllen, bendtigt eine
tiefgreifende Vertriebstransformation. Anhand
von funf Handlungsfeldern wird aufgezeigt, wie
die AXA die Transformation in Bezug auf das
transaktionale Modell im Omni-Kanal-Vertrieb
handhabt.

Marketing Review St. Gallen 42017

beitung zu etablieren. Deshalb hat die AXA die Exklusivitét
der Kundenbetreuung aufgehoben, sodass diese nicht mehr
strikt einem Berater zugeteilt ist, sondern die Beratung im
Team erfolgen kann.

Die Kanalpraferenz des Kunden hat Prioritat

Da Versicherungsangebote grundsétzlich Low-interest-Pro-
dukte sind, ist es umso wichtiger, im moment of truth, Kun-
denwiinsche zu erkennen, zu verstehen und sie zu erfiillen.
Kundenbediirfnisse miissen anhand relevanter Trigger wie
Fahrzeugwechsel, Umzug oder Heirat erkannt werden. Zen-
tral dabei ist die Beriicksichtigung des Kundenwunsches
beziiglich Kanal. Transaktionale Produkte wie eine Hausrat-
versicherung werden zwar digital oder tiber das Telefon an-
geboten, jedoch muss auch ein expliziter Kundenwunsch
nach einer personlichen Beratung im Massengeschéft be-
riicksichtigt und erfiillt werden kénnen. Bei der AXA wer-
den Kundenpréferenzen im CRM erfasst und entsprechend
erfiillt. Hat ein Kunde keine Préferenz, wird er tiber denjeni-
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gen Kanal bedient, von dem die AXA aus Erfahrungswerten
und Analytics weiss, dass sie damit seine Bediirfnisse am
besten erfiillen kann.

Kundenkontakte sind personalisiert

In der transaktionalen Beratung konnen Kaufprozesse mehr-
heitlich digital und vom Kunden selbststandig abgewickelt
werden. Die AXA ist davon iiberzeugt, dass die Kontakte,
die dabei zwischen Kunde und Versicherer entstehen, perso-
nalisiert werden miissen. Jeder Kundenkontakt — sei es iiber
Chat oder Telefonberatung — soll ein individuelles Kunden-
bediirfnis erfiillen und dem Kunden eine Losung bieten, die
auf ihn zugeschnitten ist. Um dies optimal erfiillen zu kon-
nen, ist es wichtig, Kundeninformationen durchgéngig tiber
alle Kandle hinweg verfiighbar zu machen. Kundenpréferen-
zen miissen an allen Touchpoints erfasst und beim Anbieten
von Losungen beriicksichtigt werden. Je unpersénlicher ein
Vertriebskanal ist, umso entscheidender ist es, ein konkretes
Kundenbediirfnis zu adressieren und dem Kunden jederzeit
den Absprung in einen physischen und somit personlicheren
Interaktionskanal zu erméglichen. Um eine moglichst per-
sonliche Ansprache von individuellen Bediirfnissen zu ga-
rantieren, setzt die AXA nicht mehr nur auf klassische, son-
dern vermehrt auf trigger-basierte Kampagnen, die aufgrund
von spezifischen Bediirfnissen wie beispielsweise Umzug
oder Heirat ausgelost werden. Diese machen heute bereits
zirka ein Drittel aller Kampagnen aus.

Abb. 3: Kundenbetreuung im Team
im Omni-Kanal-Zentrum

Terminierer

Aussen-
dienst dienst

Distanz-
Berater

Quelle: Eigene vereinfachte Darstellung.

2. Organisation
Vertriebskandle auf Augenhdhe etablieren

Die erfolgreiche Etablierung des transaktionalen Geschéfts im
Omni-Kanal-Vertrieb bedingt eine organisatorische Anpas-
sung entlang der Transformation. Der Direkt- und Distanzver-
trieb (Online und Tele Sales) miissen das entsprechende Ge-
wicht in der Organisation erhalten, um gleichwertig mit
anderen Kandlen wie dem Aussendienst operieren zu konnen.
Bei der AXA arbeiten alle Kanéle auf Augenhéhe miteinander
zusammen und werden durch eine intelligente Omni-Kanal-
steuerung aufeinander abgestimmt und miteinander vernetzt.

Ein dezidierter Entwicklungsauftrag ist essentiell

Zentral ist ein dezidierter Entwicklungsauftrag fiir benannte
Teile der Organisation, damit nebst dem operativen Auftrag
auch die strategische Weiterentwicklung die notige Auf-
merksamkeit der Fiihrung erhélt. Die AXA ist der klaren
Uberzeugung, dass hierbei signifikante Change Ressourcen
benétigt werden. Diese miissen gemeinsam mit den operati-
ven Einheiten den Entwicklungsauftrag und die Etablierung
des transaktionalen Geschéfts angehen. Die AXA geht hier
soweit, Change und Run in einer Organisationseinheit zu
biindeln, indem 2017 der Sektor ,, Transactional Business &
Distribution Transformation“ etabliert wurde.

3. Regeln

Vorgegebene Rahmenbedingungen
kldren Erwartungen

Die gemeinsame Kundenbetreuung im Team bedingt, dass
nebst einer geeigneten Incentivierung der Vertriebspartner und
einer gut funktionierenden Zusammenarbeit gewisse Rahmen-
bedingungen definiert und eingehalten werden miissen. Die
Ausarbeitung vorgegebener Rahmenbedingungen, welche kla-
re Kanalregeln beziiglich Zusammenarbeit und Bestandsbear-
beitung beinhalten, muss vorgenommen und deren Anwen-
dung im Vertrieb tibergreifend sichergestellt werden. Die AXA
hat diese 2015 erarbeitet und rund ein Jahr spéter eingefiihrt.

So sind Aussendienstmitarbeitende beispielsweise dazu
angehalten, eine strukturierte Beratung anhand einer syste-
matischen Agenda durchzufiihren sowie samtliche Kunden-
termine und Kundeninformationen wie E-Mail-Adresse oder
Fremdvertrage im CRM zu erfassen. Nur so kann die Kun-
denbetreuung im Team funktionieren.
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Nebst diesen klaren Vorgaben ist ein Regelwerk {iber das
Zusammenspiel der verschiedenen Kanéle essentiell. Das
sogenannte ,,Omni-Kanal-Regelwerk“ legt die Grundsatze
und den Rahmen der Zusammenarbeit zwischen dem Aus-
sendienst und dem Direktvertrieb fest und regelt die Kunden-
interaktion. Das Regelwerk bestimmt beispielsweise, dass
der Kunde seinen bevorzugten Interaktionskanal eigenstén-
dig und situativ festlegen kann oder dass Direktvertrieb und
Aussendienst gleichberechtigte Partner sind. Nebst der
Etablierung dieser Rahmenbedingungen ist ein stringentes
Controlling beziiglich deren Einhaltung und ein entspre-
chendes Konsequenzen-Management zentral.

4, Prozesse und Systeme

Prozesse und Systeme muissen auf das
transaktionale Modell ausgerichtet werden

Die heutigen Prozesse und Systeme sind historisch bedingt
stark auf den Aussendienst fokussiert. Im Omni-Kanal-
Vertriebsmodell miissen diese auf das transaktionale Ge-
schaft angepasst und auf samtliche Kanéle und Schnittstel-
len ausgerichtet werden. Transaktionale Produkte miissen
iiber alle Kanéle end2end digital angeboten und abgewi-
ckelt werden kdnnen, um einerseits ein durchgéngiges Kun-
denerlebnis zu garantieren und andererseits die entspre-
chenden Effizienzgewinne zu Gunsten der Kunden zu
realisieren. Die AXA muss ihre Verkaufsprozesse und
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Handlungsempfehlungen

1. Der Kunde und seine Bedrfnisse missen im
Mittelpunkt stehen.

2. Die Vertriebsorganisation muss auf die
Transformation ausgerichtet und entsprechend
angepasst werden.

3. Es mlssen klare Rahmenbedingungen fir die
Vertriebsmitarbeitenden geschaffen werden,
welche die Erwartungen an diese aufzeigen.
Anhand eines Konsequenzen-Managements
muss beleuchtet werden, was die Folgen bei
Nicht-Einhaltung sind.

4. Prozesse & Systeme mussen auf den Omni-
Kanal-Vertrieb ausgerichtet und end2end
digitalisiert werden.

5. Ein umfassendes Change-Management und
die Befahigung und Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden sind unverzichtbar, um eine
erfolgreiche und nachhaltige Transformation
zu vollziehen.

samtliche dafiir benétigte Systeme wie Offert-Systeme oder
CRM auf die Transformation ausrichten und dem transakti-
onalen Geschift das entsprechende Gewicht und den bend-
tigten Fokus geben. Zwei aktuelle Anwendungsbeispiele der
AXA verdeutlichen dies. Dank des neu etablierten Ge-
schiéftsfeldes Gesundheitsvorsorge kann die AXA ihren
Kunden bereits heute ein end2end digitales Produkt mit
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Abb. 4: Ausgewabhlte Initiativen zur Umsetzung der 5 Key Beliefs der AXA

» Aufhebung der Kanalexklusivitat, um gemeinsame
Kundenbetreuung im Team zu etablieren
(Eigenvertrieb).

 Aufstellen von verbindlichen Kanal- und

Zusammenarbeitsregeln fir die gemeinsame
Bestandsbetreuung.

* Verbesserung und Beschleunigung der
Sales-Prozesse (bspw. Online-Abschluss),
um Convenience fir Kunden zu erh&hen.

* Intelligente Investments in Online-Werbung,
um Kundenbedurfnisse zum richtigen Zeitpunkt
mit dem richtigen Angebot abzuholen.

* Roll-out des trigger-basierten CRM, welches die
individuelle und bedurfnisorientierte Kunden-
ansprache anhand von Triggern ermdglicht.

umfassend digitalisierten Prozessen und Systemen anbie-
ten. Als weiteres Anwendungsbeispiel kann die Beratungs-
applikation fiir Beratungen von Privatkunden im Bereich
Sachversicherungen genannt werden. Diese wurde an das
CRM der AXA angebunden, sodass Kundendaten jederzeit
vorhanden sind und die Beratung durchgéngig und ohne
Medienbriiche erfolgen kann.

Ein umfassendes und an allen Touchpoints
verfligbares CRM ist entscheidend

Sobald mehrere Akteure an einer Kundeninteraktion beteiligt
sind und Kunden im Team betreut werden, ist es wichtig, dass
Informationen iiber verschiedene Aktivitdten in einem ge-
eigneten CRM-System erfasst werden und jederzeit verfiig-
bar sind. Die AXA ist der Uberzeugung, dass sie ihre Kun-
den nur dann umfassend betreuen kann, wenn das Wissen
iiber sie an einem Ort zentral verwaltet wird. Somit kann
sichergestellt werden, dass Kunden jederzeit iiber den bevor-
zugten Kanal angegangen werden, oder verhindern, dass
Kunden zweimal zum gleichen Thema iiber verschiedene
Kanile kontaktiert werden. Die grosse Herausforderung da-
bei ist es sicherzustellen, dass ein solches CRM von allen
Akteuren aktiv gepflegt und verwaltet wird. Bei AXA kiim-
mert sich ein eigens dafiir ins Leben gerufenes Product-Team
um die aktive Weiterentwicklung unseres CRMs.

* Verschiedene Test & Learn-Projekte fir die
Gewinnung von Insights zur intelligenten Omni-
Kanal-Steuerung.

» Auf- und Ausbau des Direktvertriebs mit
unterschiedlichen Rollen wie bspw. dem
Jerminierer”, der zentral Termine flr Distanz-
oder Aussendienstberater terminiert.

* Schweizweites Best-Practice-Programm, um die
erfolgreichsten Verkaufspraktiken von Aussen-
dienstmitarbeitenden tbergreifend bekannt zu
machen und allen Beratern zur Verflgung zu stellen.

* Roll-out des Beratungstools ,AXA Advice” fir
die Aussendienstmitarbeitenden, welches eine
einfache und papierlose Beratung mit dem
Kunden ermdglicht.

5. Change-Management und Befdahigung

Change-Management ist unverzichtbar fir die
nachhaltige Transformation

Die transformatorischen Vorhaben bringen fiir die iiber 2600
Vertriebspartner im Exklusivvertrieb zahlreiche Verdnde-
rungen mit sich. Diese betreffen nicht nur die Organisation,
sondern auch Rollen und Aufgaben sowie Verantwortlich-
keiten, Aktivitdten und gewiinschtes Verhalten.

Ein umfassendes und iibergreifendes Change-Manage-
ment ist deshalb unverzichtbar fiir eine erfolgreiche und
nachhaltige Transformation. Die Kundenbetreuung im Team
ruft bei den Betroffenen Angste und Unsicherheiten hervor.
Diese miissen aktiv adressiert werden.

Der Omni-Kanal-Vertriebs-
ansatz der AXA soll ein nahtloses
Kundenerlebnis an allen
Touchpoints garantieren, welches
einfach und unkompliziert iiber
die ganze Wertschopfungskette
hinweg gewithrleistet wird.
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Kernthesen

1. Kunden verhalten sich zunehmend hybrid und
die AXA kann ihre Bedurfnisse anhand der
transaktionalen Beratung im Omni-Kanal
Vertriebsmodell erfillen.

2. Die transaktionale Beratung bietet fir die AXA
die Chance, Bedurfnisse ihrer Kunden schnell,
einfach und bequem zu erkennen, erfillen und
zu verstehen

3. Um ein solch transaktionales Modell aufzu-
bauen bedarf es zahlreicher Verdnderungen
im Unternehmen wie der Anpassung der
Organisation oder der Etablierung von Regeln.

4. Die Ausarbeitung von Key Beliefs schafft fur
die erfolgreiche Vertriebstransformation
Orientierung und zeigt Handlungsfelder auf.

Befahigung der Mitarbeitenden sicherstellen

Damit die Mitarbeitenden im Vertrieb den kiinftigen Anforde-
rungen gewachsen sind und die dafiir nétigen Skills auf- und
ausbauen konnen, ist die Befdhigung zentral. Die AXA inves-
tiert im Branchenvergleich tiberdurchschnittlich viel in den
Skill Shift. Mit Initiativen wie Cicero (Certified Insurance
Competence), dem Giitesiegel fiir kompetente Versicherungs-
beratung, sowie einem umfassenden internen Lizenzsystem
stellt die AXA das Vorhandensein der benétigten fachlichen
Skills ihrer Berater und Beraterinnen sicher. Anhand von in-
ternen Ausbildungen und sogenannten ,Train the trainer”-
Programmen werden die Vertriebspartner beispielsweise hin-
sichtlich der Durchfiihrung von strukturierten Beratungen
oder dem Aufbau von Management-Fahigkeiten geschult.

Fazit

Die AXA befindet sich mit ihrer Vertriebstransformation in
Bezug auf die transaktionale Beratung im Omni-Kanal-Mo-
dell aktuell in einer Phase, in der die soeben beschriebenen
Key Beliefs erkannt und zu Teilen bereits umgesetzt wurden
(vgl. Abb. 4). Jedoch steht sie auch zahlreichen Herausforde-
rungen gegeniiber, die im Rahmen der gesamten Vertrieb-
stransformation angegangen und umgesetzt werden miissen.
Insbesondere sind dies:
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1. Das Managen der Verdnderung und der Change-Prozesse an
sich, was gleichzeitig die grosste Herausforderung darstellt.
Die soeben beschriebenen Vorhaben zur Transformation des
Vertriebs der AXA verdandern Berufsbilder, Rollen, Aufga-
ben, stellen neue Anforderungen an das Vorhandensein sowie
den Auf- und Ausbau von Fahigkeiten und schaffen eine neue
Ausgangslage fiir einen effizienten und effektiven Vertrieb.
Die AXA muss ihre Mitarbeitenden mit Hilfe eines umfas-
senden Change-Managements und Up-Skilling auf die trans-
formatorische Reise mitnehmen und einbinden.

2. Die Durchsetzung der vorgegebenen Rahmenbedingungen,
insbesondere die Etablierung von geeigneten Parametern
und Messmoglichkeiten zur Sicherstellung der Einhaltung
stellt die AXA vor einige Hiirden.

3. Die Entwicklung von Systemen und Prozessen, welche die
transaktionale Beratung ermoglichen und unterstiitzen so-
wie die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Kanélen
sichern sollen, stellt sich ebenfalls herausfordernd und res-
sourcenintensiv dar.

Die AXA steht momentan an einem wichtigen Wendepunkt in
der Vertriebstransformation. Sie ist davon iiberzeugt, mit der
momentanen Ausrichtung und den geplanten Vorhaben auf
dem richtigen Weg zu sein, um die hybriden Bediirfnisse ihrer
Kunden zu erfiillen. Bei der AXA steht der Kunde mit all sei-
nen Bediirfnissen und Anliegen im Zentrum.
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Lancierung einer
Social-Selling-Initiative
zur Unterstutzung

des B-to-B-Vertriebs
bei der Swisscom

Die Digitalisierung hat den Kaufentscheidungsprozess grundlegend verandert.
In den letzten Jahren zeigt sich zudem, dass Kaufer vermehrt soziale Medien
fur ihre Entscheidungsprozesse nutzen. Fir den B-to-B-Vertrieb er6ffnen sich
damit neue Mdaglichkeiten: Er kann sich als Experte positionieren und frih-
zeitig mit potentiellen Kunden ins Gesprach kommen. Swisscom Enterprise
Customers startete deshalb eine Social-Selling-Initiative. Im Vordergrund
standen die Befahigung des Vertriebs, aber auch eine Neudefinition der Rollen
von Marketing und Vertrieb.

Marcel Brandtner, Daniela Cupic
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oziale Medien spielen in B-to-B-

Kaufentscheidungsprozessen ei-

ne zunehmend wichtigere Rolle.
Stand bisher bei der Informations-
beschaffung die ,klassische“ Online-
Recherche im Zentrum, nutzen B-to-B-
Entscheider heute auch Social-Media-
Plattformen. Sie vernetzen sich mit
Peers und tauschen Erfahrungen aus.
Rund 93 Prozent aller Kaufprozesse be-
ginnen online, in der Regel mit einer
Suchabfrage (Andy Hoar et al, Forrester
Research 2015). Weiterhin ziehen je-
doch mehr als 62 Prozent der Menschen
die Kommunikation mit einem persénli-
chen Ansprechpartner vor und setzen
mehr Vertrauen in eine reale Person als
in die Empfehlung eines anonymen
Kontakts oder einer Maschine (The Fu-
ture of Experience, Adobe in collabora-
tion with the Institute of Management
Studies at Goldsmiths, University of
London). Interne Experten nehmen so-
mit in den sozialen Netzwerken eine
entscheidende Rolle als Beeinflusser
und sichtbare, personliche Vertreter des
Unternehmens ein. Ein potentieller Kau-
fer hat bereits 60 Prozent des Kaufent-
scheidungsprozesses durchlaufen, bevor
er einen Vertriebsmitarbeiter kontaktiert
(Quelle: Dr. Ralph Lassig et al. Roland
Berger 2015). Soziale Medien bieten Ge-
legenheit, frither auf die Anliegen von
Kéufern aufmerksam zu werden und ins
Gesprach zu kommen. Im Durchschnitt
sind mehr als sechs Personen in einen
B-to-B-Kaufentscheid involviert. Der
Verkaufer kann die Entscheider in den
sozialen Medien identifizieren und sich
mit ihnen vernetzen. Er kann relevanten
Content mit potentiellen Kontakten tei-
len und helfen, ihre Probleme zu lésen.
Fiir ein Unternehmen und seine Marke
wird es deshalb entscheidend, wie Mit-
arbeitende in sozialen Netzwerken auf-
treten. Ein unprofessioneller Auftritt der
Mitarbeitenden auf Plattformen wie
Linkedin und Xing ist fiir die Marke
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vergleichbar mit einer schlecht gewarte-
ten Fahrzeugflotte.

Konzepte, die Mitarbeitenden zu
Markenbotschaftern auszubilden und
einzusetzen, gibt es heute in ungefahr
jedem dritten Unternehmen in der
Schweiz (Quelle Avenir Consulting).
Nach wie vor wird die Starkung des Un-
ternehmens-Brand iiber die bestehenden
Mitarbeitenden jedoch zu wenig konse-
quent angestrebt. Die Hélfte der Schwei-
zer Teilnehmenden an der Employee-
Branding-Studie von Avenir Consulting
gibt an, diese Konzepte fiir die Mitarbei-
terbindung zu nutzen, nicht aber um
Kunden und Leads zu gewinnen. Die
Ergebnisse der Studie zeigen, dass be-
ziiglich eines ganzheitlichen Einsatzes
der Mitarbeitenden zur Stirkung der
Marke ungenutztes Potenzial besteht.

Neue Rollen fiir Vertrieb
und Marketing

Social Selling stellt die traditionellen
Verkaufspraktiken nicht auf den Kopf,
sondern ergédnzt sie. Die Kommunikati-
on per Telefon, E-Mail oder im person-
lichen Gesprach findet weiter statt. Mit
Social Media kann diese Kommunika-
tion aber effizienter und besser gestaltet
werden. Social Selling unterstiitzt den
Vertrieb, die Herausforderungen des
Kunden frither zu identifizieren, zu er-
kennen, wo der Kunde im Entschei-
dungsprozess steht, und neue Kontakte
zu finden.

Der B-to-B-Entscheidungsprozess
hat sich in den letzten Jahren massgeb-
lich verdndert; gleichzeitig bieten neue
Kandle und Technologien mehr Mog-
lichkeiten fiir den Verkaufer. In diesem
Umfeld muss sich die Art und Weise
dndern, wie Sales und Marketing zu-
sammenarbeiten. Auch bei Swisscom
Enterprise Customers, welche mit rund
120 Account Manager und 100 Specia-
lized Sales die 5000 Grosstkunden der

Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

Marcel Brandtner

Head of Multi-Channel
Experience, Swisscom
marcel.brandtner@swisscom.com

Daniela Cupic
Marketing Manager

Social Selling, Swisscom
daniela.cupic@swisscom.com
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Swisscom bedient, haben sich die An-
forderungen an die Sales-Prozesse und
die Erwartungen an das B-to-B-Mar-
keting verdndert. Der erfolgreiche
Launch der Social-Selling-Initiative ist
eine Antwort auf diese Herausforde-
rungen. Im Zentrum stand dabei, die
Rollen und Aufgaben von Sales und
Marketing sinnvoll zu ergénzen.

Sales-Mitarbeitende
miissen online sichtbar
und vernetzt sein

Neben der Qualitét des Produkts ist im
B-to-B-Umfeld das Vertrauen in den

Verkdufer entscheidend. Allerdings
wird es schwierig, diese Vertrauens-
basis aufzubauen, wenn der Verkiufer
erst spét in den Entscheidungsprozess
einbezogen wird. Soziale Medien bie-
ten die Moglichkeit, mit potenziellen
Kunden in Kontakt zu gelangen, bevor
ein personlicher Kontakt geplant ist. Er
kann die Kandle nutzen, um im richti-
gen Moment mit der richtigen Informa-
tion zur Stelle zu sein. Damit beweist
er Fachkompetenz und legt den Grund-
stein fiir eine vertrauensvolle Bezie-
hung. Bei Swisscom Enterprise Custo-
mers erweitert sich deshalb die Rolle
des Vertriebs:

~Mit Social Selling eroffnen sich dem Key Account Manager vollig
neue Moglichkeiten, seine virtuelle Prisenz aufzubauen und die
Interaktion mit seinen Kunden zu gestalten. Social Selling unterstiitzt
den Verkiiufer dabei seine B-to-B-Community zu informieren und die
Herausforderungen der Kunden in einer frithen Phase zu erkennen
und neue potentielle Kontakte zu finden.”

FREDY PORTMANN, Leiter Key Account Management Region Central,
Swisscom (Schweiz AG), Enterprise Customers

Kernthesen

1. Auch im Zeitalter der Digitalisierung & Automatisierung bendtigen wir die Bereit-
schaft, aktiv zuzuhdren, die Fahigkeit, das Gehdrte richtig zu interpretieren, und
emotionale Nadhe zu unseren Kunden beim Einsatz der neuen Technologien.

2. Verandertes Kundenverhalten verlangt, die Herausforderungen der Kunden friih
im Kaufprozess zu identifizieren und sie mit relevantem Content und persénlichem
Engagement der Mitarbeitenden Uber die Social-Kandle zu begleiten.

3. Sales und Marketing missen Hand in Hand zusammenarbeiten. Der Vertrieb positio-
niert sich als Experte und pflegt aktiv seine B-to-B-Community tber die sozialen Netz-
werke. Das Marketing produziert relevanten Content fir alle Stufen des Entscheidungs-
prozesses, identifiziert friih im Verkaufsprozess potentielle Kontakte, erkennt wertvolle
Insights und tbergibt die Informationen zum richtigen Zeitpunkt dem Verkaufer.

4. Qualitat geht in jeder Beziehung vor Quantitat. Mitarbeitende mussen authentisch
bleiben auf den sozialen Kandlen und durfen nicht zu Unternehmensrobotern
werden. Besser mit einer Ubersichtlichen Gruppe von gut ausgebildeten Ambassa-
dors starten, als gleich das ganze Unternehmen zu involvieren. Lieber weniger dafir
umso relevanteren Content fir die Kunden produzieren.
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* Er nutzt die sozialen Medien, um
sich als Experte in seinem Gebiet zu
positionieren.

* Er iibernimmt Leads aus dem Mar-
keting, interpretiert die Erkenntnis-
se iiber den Kunden korrekt, und
kann auf die Herausforderungen des
Kunden eingehen.

* Er hort dem Kunden zu und tiber-
zeugt mit Antworten auf dessen
Herausforderungen.

« Er versteht, wo der Kunde im Ein-
kaufsprozess steht, und kann den
Kunden iiber den gesamten Ein-
kaufsprozess mit relevanten Con-
tent unterstiitzen.

Das Marketing unterstiitzt
den Vertrieb dabei

Die Rolle des Marketings entwickelt
sich dahin, den Vertrieb im Social Sel-
ling zu unterstiitzen. Das Marketing
schafft die Voraussetzungen, dass sich
der Verkdufer in den sozialen Medien
erfolgreich profiliert. Dazu gehort eine
gemeinsame Content-Marketing-Stra-
tegie und ein iiber alle Kanéle integrier-
tes Lead Management. Das Marketing
ibernimmt bei Swisscom Enterprise
Customers die folgenden Aufgaben:

* Es identifiziert den potentiellen
Kunden sowie die involvierten Ent-
scheider friihzeitig, und entwickelt
diese Leads bis zur Ubergabe an den
Vertrieb weiter.

* Es produziert relevanten Content
fiir alle Stufen des Entscheidungs-
prozesses des Kéaufers.

» Das Marketing tibergibt die Leads
und die Informationen zum richti-
gen Zeitpunkt an den Verkéaufer.

* Es befdhigt die Verkaufer, sich in
sozialen Medien als Experten zu po-
sitionieren, entsprechende Sichtbar-
keit zu erlangen, erleichtert ihm
damit die Kontaktaufnahme und die
Interaktion.
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Abb. 1: Social Selling
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4 Phasen vom Impuls bis zur spirbaren Veranderung
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Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Social Selling.

Die vier Schritte zur
erfolgreichen Social-Selling-
Strategie bei Swisscom
Enterprise Customers

In der nachfolgenden Grafik sind die
vier Phasen der Social-Selling-Initia-
tive von Swisscom Enterprise Custo-
mers dargestellt; sie werden anschlies-
send detailliert beschrieben.

PHASE 1: Mit Schulungen
einen Impuls setzen

Social-Ambassadors-Kurse bildeten
den Auftakt der Social-Selling-Initia-
tive. Unsere Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen sind digital vernetzt: Jeder
Mitarbeitende kann Tiir6ffner zu ei-
nem potenziellen Kunden sein. Das
sollten wir in unserem Sinne nutzen.
Die Trainings haben Mitarbeitende
befédhigt, in sozialen Netzwerken pro-
fessionell aufzutreten und die Kanéle
fiir ihre Arbeit zu nutzen. Sie wurden
in die Lage versetzt, sich als Experten
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zu positionieren und in ihrem Thema
,berithmt“ zu werden. Als Social Am-
bassadors streuen sie relevanten Con-
tent in ihren Netzwerken. Inhalte der
Kurse waren:

* Wie man sich auf Social Media
verhilt,

 wie man ein professionelles
Profil erstellt,

» wie man Kundenkontakte
findet und pflegt,

» wie man relevanten Content
findet und teilt, und

* wie man zum ,,Thought Leader*
wird.

Die Teilnahme an diesen Kursen war
freiwillig; von allen Vertriebsmitarbei-
tenden wurde allerdings erwartet, dass
sie mit einem professionellen Profil
auftreten. Denn auch wenn es sich um
personliche Accounts handelt: Mitar-
beitende présentieren sich auf Linked-
in und Xing als Vertreter von Swiss-
com — und damit als Teil des Brands.

Fragen, auf die wir Antworten
haben mussten

Swisscom Enterprise Customers konn-
te mit den Social-Ambassador-Kursen
einen Impuls auslésen und die Ver-
triebsmitarbeitenden inspirieren. Da-
bei mussten wir uns aber auch mit kri-
tischen Fragen auseinandersetzen:

* Wo endet fiir den Vertriebsmitarbei-
tenden der private Bereich, und wo
beginnt das Geschéftliche?

« Diirfen Mitarbeitende eigene Inhal-
te mit Bezug zu ihrer Aufgabe im
Unternehmen auf Social Media pub-
lizieren?

* Ist Swisscom Enterprise Customers
bereit, ein Stiick Kontrolle aufzuge-
ben? Haben wir die notige Fehler-
kultur? Wie hoch ist das Risiko,
keine vollstindige Kontrolle iiber
die Aktivitdten der Mitarbeitenden
zu haben?

» Wie stellen wir sicher, dass wir keine
,lebenden Chatbots* kreieren, die
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ohne Glaubwiirdigkeit Inhalte tiber
unser Unternehmen veroffentlichen?

Die Diskussion dieser Fragen mit Mit-
arbeitenden war ein wichtiger Schritt
im Hinblick zur Social-Selling-Strate-
gie. Dabei war uns von Anfang an ei-
nes bewusst: Swisscom-Mitarbeitende
sind auf Social Media aktiv, mit oder

ohne unsere Unterstiitzung, mit oder
ohne Nutzen fiir unser Unternehmen.

PHASE 2: Zuhoren,
Insights sammeln und
relevanten Content teilen

In der zweiten Phase hat das Marketing
zwei Tools eingefiihrt, die den Ver-

triebsmitarbeitenden die tdgliche Ar-
beit mit sozialen Medien erleichtern.

Das Mitarbeiter-Engagement
verstirken

Riickmeldungen aus den Trainings
zeigten das Bediirfnis, unternehmens-
eigene Inhalte einfach zu finden. Das

Marketing fiihrte deshalb eine ,,Em-
ployee-Advocacy-Plattform“ ein. Auf
dieser Plattform aggregieren wir die In-
halte, die Swisscom Enterprise Custo-
mers in sozialen Medien und im Web
publiziert. Die Plattform beinhaltet zu-
dem Content aus Medien, Blogs und von
internen und externen Experten. Via
Desktop oder Mobile hat der Vertriebs-
mitarbeitende Zugriff auf diese Inhalte.
Er kann sie dort konsumieren, damit in-
teragieren und in sozialen Netzwerken

»Unsere Kunden stehen vor verschiedenen Herausforderungen, ihr
Business mit innovativen ICT-Lésungen weiterzuentwickeln. Sie suchen
online und in sozialen Medien gezielt nach den richtigen Losungen.
Mit Social Selling gelingl es mir, das Buying Center weiter auszubauen.
Ich kann mich frithzeitig im Entscheidungsprozess des Kunden
positionieren und so die Losungen mit dem Kunden zusammen erarbeiten.
So steigere ich meine Chancen zum Erfolg als Trusted Advisor.”

MARCEL HABERLI, Account Manager,
Swisscom (Schweiz AG), Enterprise Customers

Abb. 2: Soziale Medien fiir Marketing & Account Management

a
B
B
7]
o
a
]
]
o

T

Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Schulungsbroschdre.
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Abb. 3: Social-Advocacy-Plattform Sociabble - |

Vertriebsmitarbeitende kdnnen direkt Uber die Plattform Inhalte

Uber ihre persénlichen Accounts teilen

¢ swisscom

Quelle: Social Advocacy Plattform Sociabble.

teilen. Die Gamification-Elemente der
Plattform sollen zusétzlich motivieren.

Nach kurzer Zeit zeigten sich die
Vorteile einer Employee-Advocacy-
Plattform:

* Die Mitarbeitenden haben Zugriff
auf eine zentrale Content-Plattform;

Abb. 4: Social-Advocacy-Plattform

Sociabble - II

die Suche nach relevanten Inhalten
verringert sich, das Teilen in sozia-
len Netzwerken wird weniger auf-
wandig.

* Die Plattform hilft dem Mitarbei-
tenden, sich aus der herkdmmlichen
Vertriebsrolle in die angestrebte Ex-
pertenposition zu entwickeln.

Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

* Der Mitarbeiter gewinnt mehr Fol-
lower und vergrossert sein Netz-
werk.

* Der Mitarbeitende und das Unter-
nehmen erhéhen die Reichweite auf
den sozialen Kandlen.

* Mehr Sichtbarkeit und Vertrauen
fiihren zu mehr Leads und Opportu-
nities im Vertrieb.

Den Vertrieb mit Insights
unterstiitzen

Wissen und Informationen tiber seine
Kunden sind fiir den Vertriebsmitar-
beitenden entscheidend. Swisscom
Enterprise Customers hat deshalb zu-
sdtzlich ein umfassendes Online-Mo-
nitoring eingefiihrt, um den Vertrieb
im Akquisitionsprozess zu unterstiit-
zen. Mit dem Monitoring werden iiber
80 Millionen Quellen wie Social Me-
dia, Medien, Blogs und Newsportale
ausgewertet. Die Informationen kon-
nen fiir die Recherche-Arbeit, fiir die
Vorbereitung von Kunden-Meetings
oder das Account Planning genutzt
werden. Die Sales-Mitarbeitenden er-
fahren, was in der digitalen Welt iiber

Abb. 5: Social-Advocacy-Plattform
Sociabble - il
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Quelle: Social Advocacy Plattform Sociabble.
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Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Social Advocacy Konzept.

69



Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

70

ihre Kunden berichtet und diskutiert
wird, oder mit welchen Themen sich
ihre Kunden gerade beschiftigen. Zu-

wacht und Beeinflusser identifiziert
werden. Die Anwendungsmoglichkei-
ten fiir Swisscom Enterprise Custo-

dem konnen Geschiftsfelder iiber-  mers sind:

Abb. 6: Swiss Fin Tech Map & Radar
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Mit dem Push von Content Uber die personlichen Social Media Accounts der Experten
konnte die Reichweite bei der Verbreitung von Content, der Traffic auf der Webseite sowie
die Anzahl Downloads stark erhdht werden.

Quelle: Social Monitoring Dashboard Push FinTech Map, erstellt mit Brandwatch.

Abb. 7: Themen-Analyse Banking

b s b Tt Framns L

Die Kommunikation im Bereich Banking wird unter anderen mit den Informationen aus dem
Social Monitoring Themen-Dashboard gesteuert. Anhand des Dashboards wird erkannt

» welche Fragen/Diskussion im Bereich Banking aktuell in den Medien relevant sind

* wie laufen unsere eigenen Kampagnen & Content Pushes

» welches sind die wichtigsten internen & externen Autoren

* welche interessanten Inhalte kdnnen wir unserem Vertrieb im Social Advocacy Tool
zur Verflgung stellen.

Quelle: Social Monitoring Dashboard Thema Banking, erstellt mit Brandwatch.

* Personalisiertes Medien-Monito-
ring: Marken und Unternehmen
werden beobachtet und daraus Kun-
den-Insights generiert.

» Beobachten von Themen und Bran-
chen: Aktuelle Trends werden ver-
folgt, fiir die Marktforschung einge-
setzt, als Grundlage fiir Content
verwendet oder als Empfehlung an
die Vertriebsmitarbeitenden weiter-
gegeben.

« Identifizieren von Experten, um Zu-
gang zu aktuellen Gespriachen zu
bekommen und sich mit Beeinflus-
sern auszutauschen.

+ Uberwachung der Performance von
eigenen Kampagnen, Medienmittei-
lungen, Artikeln, Links, Tweets etc.

PHASE 3: Social-Selling-
Prozesse nachhaltig verankern

Die neue Kultur nachhaltig im Unter-
nehmen zu etablieren, ist der an-
spruchsvollste Schritt der Initiative.
Dies passiert nicht von heute auf mor-
gen, es braucht Zeit und Geduld. Hier
gibt es auch fiir Swisscom Enterprise
Customer noch einiges zu tun. Wir set-
zen dazu auf eine kleine Gruppe von
»Social Ambassador Stars“. Sie sollten
das Programm weiter vorantreiben und
als Vorbilder fiir ihre Kolleginnen und
Kollegen wirken. Diese Experten wur-
den in ein , Thought-Leadership-Pro-
gramm® aufgenommen. Zusétzlich
wurde als zweite Massnahme ein Pilot-
programm mit Vertriebsmitarbeitenden
gestartet, denen der ,Linkedin Sales
Navigator“ zur Verfiigung gestellt wird.

Thought Leadership: Digitale
Kanidle mit Personlichkeiten
kombinieren

Vordenker und Meinungsfiihrer, die sich

durch Kompetenz und eine eigenstandi-
ge Denkweise auszeichnen, geniessen
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mehr Vertrauen bei Kunden. Inhalte, die
sie publizieren, werden als Empfehlung
bei der Entscheidungsfindung herange-
zogen. Sie verfiigen iiber mehr Reich-
weite und generieren mehr Leads. Swiss-
com Enterprise Customers hat sich
deshalb entschieden, die aktivsten und
erfolgreichsten Experten zu fordern.
Diese Thought Leaders erhalten auf der

»Mil meiner eigenen
Expertenseite bei Swisscom
kann ich meine Artikel,
Links, Tweels etle. an einem
Ort zusammenbringen und
direkt interessierten
Kunden zur Verfiigung
stellen. So werde ich als
ausgewiesener Experte auf
den Themen Mobile Business
und Digitalisierung noch
besser wahrgenommen,
werde ofter kontaktiert
und gewinne einfacher
potentielle Leads.”
MILOS RADOVIC, Senior Business

Developer, Swisscom (Schweiz AG),
Enterprise Customers

Unternehmens-Website einen eigenen
Auftritt. Sie werden mit Bild, Lebenslauf
und Kontaktinfos vorgestellt und prasen-
tieren ihre Inhalte wie Fachartikel, Vi-
deos oder Webinare. Solche Inhalte sind
der beste Weg, um sich als Experte in
einem Gebiet zu positionieren. Die Ex-
perten werden deshalb vom Marketing
bei der Content-Erstellung unterstiitzt.
Ausserdem wurden Workshops angebo-
ten, die die Grundlagen des leserfreund-
lichen Schreibens von Online-Artikeln
vermittelten. Um Leser fiir ihre Beitrage
zu gewinnen, konnen die Experten die
Employee-Advocacy-Plattform nutzen:
Sie weisen auf ihre Artikel hin und ge-

Marketing Review St. Gallen 42017
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Abb. 8: Expertenseite vom Thought Leader Milos Radovic
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Expertenseite vom Thought Leader Milos
Radovic, www.swisscom.ch/milosradovic
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Quelle: www.swisscom.ch/milosradovic, www.twitter.com/milosradovic

ben Kollegen die Moglichkeit, die Arti-
kel zu lesen und weiterzuverbreiten.

Sich mit den Bediirfnissen
des Kunden beschiftigen

In einem zweiten Pilotprogramm hat
Swisscom Enterprise Customer einer
Gruppe von 25 Vertriebsmitarbeitenden
den Linkedin Sales Navigator zur Ver-
fiigung gestellt. Das Instrument hilft,
die Personen eines Buying Centers zu
identifizieren, sich mit ihren Bediirf-
nissen und Herausforderungen vertraut
zu machen und sich mit ihnen zu ver-

netzen. Das Ziel war, die Erfolgsaus-
sichten einer direkten Ansprache zu
erhohen. Fiir diesen Piloten haben wir
uns wiederum auf Mitarbeitende kon-
zentriert, die sich fiir den Einsatz von
sozialen Medien motiviert zeigten. Der
Linkedin Sales Navigator bietet vielfal-
tige Moglichkeiten, um das soziale
Netzwerk fiir den Vertrieb zu nutzen:

» Erweiterte Suche und Suchfilter, in-
klusive uneingeschrankter Perso-
nensuche.

» Automatisch generierte Vorschlage
fiir Leads, basierend auf Filtern und
Kontakten.

Al



Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

* Die Speicherung von Accounts und
Leads, sowie Updates zu Leads und
Unternehmen.

» Moglichkeit zur direkten Kontakt-
aufnahme auch ohne vorangehende
Vernetzung.

,1ch bin sehr beeindruckt von der Art
und Weise, wie Swisscom Enterprise
Customers das Social-Selling-Programm
aufgezogen hat. Es ist inspirierend zu
sehen, wie die Mitarbeitenden Social
Selling vorantreiben und zu einem
integralen Bestandteil ihrer tiglichen
Aktivitiiten machen. Durch die ambitiésen
Ziele und der umfassenden Social-
Ambassadors-Schulung, in Zusammen-
spiel mit dem Linkedin Sales Navigator
Programm nutzt Swissecom mit Social
Selling die Chance, vertrauensvolle
Kundenbeziehungen in der digitalen
Unternehmenswelt aufzubauen.”

ARJEN SOETEKOUW, Linkedin Sales Solutions DACH

Handlungsempfehlungen

Abb. 9: Integriertes Zusammenspiel der verschiedenen

Social-Selling-Aktivitaten
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Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Social Selling Konzept.

1. Ein Leader muss die Verantwortung fir das Social-Selling-Programm {bernehmen,
es vorantreiben, die Mitarbeitenden unterstiitzen und das Vorhaben mit Ausdauer

umsetzen.

2. Flr das Marketing ist es wichtig, sich zuerst ein Bild zu machen, wie der Vertrieb arbei-
tet: Wie findet er neue Kontakte? Was stiehlt unnétig Zeit? Was kann optimiert werden?

3. Erfolgsgeschichten und Kollegen, die als ,Social-Ambassador-Vorbilder” dienen,

sind entscheidend.

4. Mitarbeitende missen befahigt werden, die neuen Tools zu nutzen. Sie missen die

Méglichkeit haben, authentisch zu bleiben.

5. Regelmadssiges Zusammenkommen (Social Breakfast, Social Apéros etc.),
das zur Verfligung Stellen von Austauschplattformen und die Diskussion mit
den Mitarbeitenden helfen, Akzeptanz fur das Programm zu schaffen.

6. Ziele und Resultate missen kontinuierlich definiert und eingefordert werden.

7. Der Start der Initiative mit einer kleinen Gruppe, die nach und nach erweitert wurde,

war matchentscheidend.

72

Fiir das Pilotprogramm wurden den
Vertriebsmitarbeitenden konkrete
Ziele gesetzt. Ausserdem war es
wichtig, die auftauchenden Heraus-
forderungen zu diskutieren, um das
Programm weiterzubringen und Er-
wartungen zu verifizieren: Kénnen
wir die im Buying Center involvierten
Personen besser identifizieren? Wie
reagieren die Kaufer auf die direkte
Ansprache? Lassen sich mit dem Ins-
trument Leads tatsachlich effizienter
generieren? Wahrend des Pilotpro-
grammes wurde das Tool rege ge-
nutzt. Wir konnten erste Leads
generieren, auch wenn noch nicht alle
gesteckten Ziele erreicht wurden. In
den nédchsten Monaten wird das Pro-
gramm deshalb erweitert und weite-
ren Vertriebsmitarbeitenden zur Ver-
fiigung gestellt.
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PHASE 4: Die Social Kultur
im Unternehmen leben

Eine ,,Social Kultur“ im Unternehmen
zu leben ist das Ziel, das Swisscom
Enterprise Customers mit der Social-
Selling-Initiative anstrebt. Von Beginn
weg war uns bewusst, dass die Transfor-
mation der Vertriebs- und Marketing-
prozesse nicht von heute auf morgen
stattfinden muss. Bisher erfolg-
reiche Modelle behalten ihre Giiltigkeit;
Social Selling ist eine evolutiondre Ent-
wicklung, die tiber die ndchsten Monate

und Jahre stattfinden soll. Entscheidend
ist dabei die kontinuierliche Kommuni-
kation mit den Vertriebsmitarbeitern,
das Teilen von erfolgreichen Erlebnis-
sen der Social Ambassadors und das
gemeinsame Setzen von anspruchsvol-
len Zielen fiir Marketing und Vertrieb.

Erste Resultate nach
dem Start der Initiative

Die Erfolgsmessung ist eine Herausfor-
derung bei dieser Initiative. Es ist splir-
bar, aber noch nicht gemessen, dass

Schwerpunkt Mehrwerte schaffen

sich die digitale Kompetenz der Mitar-
beitenden erh6ht. Der Auftritt der Mit-
arbeitenden auf sozialen Netzwerken
ist deutlich professioneller. Messen
lasst sich, wie viele Mitarbeitende ak-
tiv an der Initiative beteiligt sind, und
wie sich dadurch die Zahl der Verbin-
dungen des Unternehmens mit Kunden
und externen Beeinflussern erhoht.
Ebenfalls nachweisen lasst sich die
Wirkung der Initiative in Form der er-
hohten Reichweite der einzelnen Mit-
arbeitenden, und damit die zusétzli-
chen Kontakte, die das Unternehmen

als Ganzes in den sozialen Medien er-
reicht. Zurzeit ldsst sich noch nicht
messen, ob die Swisscom dank der In-
itiative zusdtzliche Auftrage generiert
und dadurch auch ein finanzieller
Erfolg zu verzeichnen ist. In einem
ndchsten Schritt werden wir jedoch un-
ter Einbezug eines Marketing Automa-
tion Tools messen konnen, wie viele
Leads durch Social Selling gewonnen
werden konnten, und wie sich diese

»,Unser Ansatz, mit einer kleinen Gruppe von motivierten
Ambassadors zu starten, war definitiv richtig fiir uns!
Entscheidend war es, zuerst herauszufinden,
wie der Vertrieb arbeitet, wie die Akquisitions-
Prozesse funktionieren, was optimiert werden kann
und was unsere strategischen Ziele sind, um auf dieser
Basis die Initiative zu lancieren.”

DANIELA CUPIC, Marketing Manager Social Selling Initiative,

Swisscom (Schweiz AG), Enterprise Customers Leads entwickelt haben.

Abb. 10: Ergebnisse der Initiative

* Die internen Ambassadors setzten wahrend der
Kampagne mehrere Posts lber
das Thema in den sozialen Netzwerken ab.

* Im Rahmen eines Events wurde das Thema
behandelt und live von den
internen Ambassadors darlber gepostet.

* Die offiziellen Social-Kandle von Swisscom
wurden eingebunden.

Explizites Beispiel aus dem Bereich Banking, wie
mit dem Involvement der Social Ambassadors
eine hohe Reichweite und Sichtbarkeit generiert
wurde (ohne Budget).

Die bis heute gemessenen Ergebnisse prasentieren
sich wie folgt:

Kampagne: Vergleich der Reichweite des Twitter
Accounts eines einzelnen Experten mit dem
offiziellen Swisscom Business Twitter Account Ziel-

* Verbreitung von 2 Content-Elementen (Fintech

f‘nlmw 9 oo L Radar, Fintech Start up Map),

- P Traffic & Download der Content-Elemente auf
der Webseite von Swisscom
Enterprise Customers, Positionierung des Brands
Swisscom und der internen
Social Ambassadors im Bereich Banking/Fintech.

Py - -

Was haben wir erreicht

* 266 Tweets im Januar 2017, Mentions von 189
Autoren.

* Vernetzung mit weiteren wichtigen externen
Influencern im Banking-Bereich

| ara %+ aturmwe: fan Mz
- -

Im Vergleich mit den offiziellen Swisscom Business

Social Accounts erzielt schon ein einzelner interner ~ Massnahmen: « Fintech Map: 680000 Impressions
Experte weit mehr Impact (Reichweite) mit seinem * Es wurde kein Budget flr Paid Posts/Ads Fintech Radar: 120000 Impressions
persdnlichen Account. Zudem wadchst die Anzahl eingesetzt. mehr als 1400 Downloads auf der Webseite

* Die Inhalte wurden von der Kommunikationsab-
teilung an Fintech-Blogger gestreut.

* Vorschldge fur Tweets, Hashtags und Links
wurden von der Kommunikationsabteilung
vorbereitet und an die internen Social Ambassa-
dors im Banking-Bereich verteilt.

www.swisscom.ch/enterprise generiert
(https://www.swisscom.ch/de/business/
enterprise/downloads/banking.htmI?TR)

Kontakte der Social Ambassadors durch die
verstadrkte Prdsenz und durch die Unterstitzung
mit Content Uberproportional und erzielt
Wachstumsraten, die mit einem Unternehmens-
Account nicht méglich waren.

Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Erfolge aus dem Bereich Banking.
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Ziele fiir Mitarbeitende 2017

Programmziele ,Social Selling”

Trete professionell auf in den sozialen Netzwer-
ken und werde als Experte wahrgenommen

Finde relevante B-to-B-Entscheider, verstehe ihre
Herausforderungen, erweitere deine Kontakte

Steigere die Reichweite deiner Aktivitdaten und
generiere potentielle Leads

Lebe die Social-Media-Kultur

Swisscom Enterprise Customers hat den Mitarbei-
tenden bewusst keine quantitativen Ziele gesetzt
(mit Ausnahme Linkedin Sales Navigator), statt-
dessen aber auf Eigenmotivation & Gamification-
Aspekte gesetzt. Auf Programmebene wurden
hingegen quantitative Ziele gesetzt.

Erfolgsfaktoren und Handlungs-
empfehlungen fiir den Launch
einer Social-Selling-Initiative

Die Social-Selling-Initiative von Swiss-
com Enterprise Customers ist erfolg-
reich gestartet. Bis zum endgiiltigen
Ziel einer Organisation, in der soziale
Medien zum normalen Werkzeugkasten
von Marketing und Vertrieb gehéren,
braucht es noch Zeit. Trotzdem lassen
sich auch zu diesem Zeitpunkt bereits
Handlungsempfehlungen ableiten, die
fiir das Gelingen einer solchen Initiative
notwendig sind (siehe Box).

Fazit

Wie erwartet benétigt eine solche Initi-
ative nach einer Launch-Phase Zeit, um
Resultate zu zeigen, und ihre Wirksam-
keit zu belegen. Eine ausreichende
Messbarkeit herzustellen ist dabei eine
der grossen Herausforderungen. Die
Prozesse, auf die diese Initiative Ein-
fluss nehmen will, unterliegen einer
Vielzahl von Faktoren: Die einzelnen
Schritte, die zu einer positiven Kaufent-
scheidung gefiihrt haben, sind teilweise

Social-Ambassadors-
Kurse besucht

Thought Leaders

75% alle Vertriebsmitarbeitenden haben die Kurse

20 Thought Leaders, die aktiv Content erstellen

und auf der Webseite von Swisscom Enterprise
Customers prasent sind

Employee Advocacy

50% der Vertriebsmitarbeitenden sind aktiv

auf der Employee-Advocacy-Plattform

Reichweite

Mehr Reichweite Uber die Mitarbeiter als Uber die

Unternehmens-Accounts erzielen (Vergleich mit
potentiellen Kosten fur Paid-Aktivitaten - umrech-
nen der gewonnenen Reichweite in CHF)

Linkedin Sales Navigator

Durchschnittlicher Social Selling Index >55,

Folge und beobachte deine 5 wichtigsten Accounts,
25 neu identifizierte potentielle Leads
(Einladung zu einem Event/Workshop)

Quelle: Swisscom Enterprise Customers, Mitarbeiter- & Programm-Ziele Social Selling.

,Die Interaktion von Mensch zu Mensch bleibt auch im
Zeitalter der Digitalisierung ein entscheidender Faktor.
Das menschliche Element und die Empathie der Mit-
arbeitenden im Kontakt mit dem Kunden muss auch auf
den digitalen Kanéilen spiirbar sein und priigen speziell
im B-to-B Bereichden Brand eines Unternehmens.”

MARCEL BRANDTNER, Head of Multi-Cross Channel Experience,
Swisscom (Schweiz AG), Enterprise Customers

schwierig zu messen und zu gewichten.
Eine Attribution des Erfolgs auf einzel-
ne Faktoren wird ausserdem durch die
komplexe Prozess- und Systemland-
schaft eines Grossunternehmens er-
schwert. Dazu kommt, dass die Mess-
barkeit (z.B. Anzahl der ,,Impressions*
eines Beitrags) abhdngig von den ver-
schiedenen Plattformen unterschiedlich
definiert wird. Verbesserte Instrumente
zur Unterstiitzung der Prozesse, etwa
Marketing-Automations-Software und
Monitoring-Tools, werden hier aber in
Zukunft Abhilfe schaffen.

Aber selbst angesichts der Heraus-
forderungen und unbeantworteter Fra-
gen, die solche Initiativen mit sich brin-
gen: Jedes Unternehmen sollte sich be-
wusst sein, dass die Mitarbeitenden auf

sozialen Netzwerken aktiv sind — mit
oder ohne Unterstiitzung durch den Ar-
beitgeber. Ein Unternehmen tut also gut
daran, nicht abseits zu stehen, sondern
sich dieses Potential zu erschliessen. k2
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ROMI-Quantifizierung
mittels des
digitalen Schattens

Die meisten Unternehmen steuern ihr operatives Marketing, ohne die
Effektivitat und die Effizienz der dabei eingesetzten Instrumente zu
quantifizieren - in Anbetracht der Héhe typischer Marketingbudgets ein
kritischer Befund. Wie kann man hier Abhilfe schaffen? Ein Blick auf eines
der SchlUsselkonzepte von Industrie 4.0 zeigt einen moglichen Weg auf.

Prof. Dr. Jorg Gutsche, Dr. Gerrit Lober, Dr. Christoph Nagel, Prof. Dr. Marco Schmdh
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enry Ford wird gelegentlich die Aussage zuge-

schrieben, die Halfte seiner Werbeausgaben sei

hinausgeworfenes Geld; er wisse nur nicht, welche.
Was zundchst wie die Beschreibung einer ldngst unterge-
gangenen Epoche erscheint, erweist sich auf den zweiten
Blick als iiberraschend aktuell: So ergab eine Befragung
von rund 400 Marketingverantwortlichen namhafter US-
amerikanischer Unternehmen im Jahr 2016, dass nur ein
Drittel aller Unternehmen die Effektivitat ihrer Marketing-
ausgaben quantitativ belegen kénnen (Moorman 2016,
S. 68). Die Befragung ldsst dabei vollig offen, ob diese
Quantifizierung der Marketingeffektivitat stets genau ge-
nug ist, um durch den Einbezug von Kostendaten zu einer
belastbaren, in sich stimmigen und damit steuerungsrele-
vanten Sicht auf den Return on Marketing Investment (RO-
MI) aller eingesetzten Marketinginstrumente zu gelangen.
Wahrscheinlich ist dies nicht. Praktischer Handlungsbedarf
resultiert aus dem obigen Befund, weil das Marketingbud-
get der meisten Unternehmen eine solche Grossenordnung
aufweist — in der Befragung von Moorman (2016, S. 24)
betrédgt es durchschnittlich 7,5 Prozent vom Umsatz —, dass
sein zielgerichteter und effizienter Einsatz betriebswirt-
schaftlich klar geboten ist.

Multivariate Modellierung des Absatzes
als Fundament

Das Fundament fiir jede Quantifizierung des ROMI bildet ein
geeignetes numerisch kalibriertes Modell, welches den Zu-
sammenhang zwischen den zentralen Marketinginstrumen-
ten und dem Absatz quantitativ erfasst. Ein solches Modell
ist notwendigerweise multivariat, da eine Vielzahl an Mar-
ketinginstrumenten zu beriicksichtigen ist und zahlreiche
externe Einflussfaktoren wie die Aktivitdten der Wettbewer-
ber sowie Verdnderungen der allgemeinen Umwelt integriert
und so statistisch kontrolliert werden miissen; Abbildung 1
zeigt die Grundstruktur eines solchen Modells fiir das End-
kundengeschift eines fiihrenden europdischen Unterneh-
mens aus der TIME-Branche in stationdren Vertriebskanélen.

Seine Giite muss ein Absatzmodell stets in zwei Dimen-
sionen beweisen: Erstens muss es fundamentale statistisch-
methodische Qualitétskriterien erfiillen, insbesondere eine
hohe Anpassung an die historischen Daten bei hoher Modell-
validitdt, wobei letztere durch Instrumente wie statistische
Signifikanztests oder Resampling-Verfahren untermauert
werden kann — ein Qualitdtsurteil, welches in der Praxis nur
ein methodisch gut geschulter Analyst fallen kann. Zweitens
sollte ein gutes Absatzmodell aber auch marketingfachlich

Marketing Review St. Gallen 42017
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iberzeugen: Wichtige Bewertungskriterien sind hier die die
Modellversténdlichkeit und -plausibilitdt sowie, nachrangig,
der Neuigkeitswert.

Hat ein Absatzmodell eine ausreichende statistisch-me-
thodische Qualitét, lasst sich der ROMI aller ins Modell inte-
grierten Marketinginstrumente relativ einfach quantifizieren,
wie das nachfolgende, im Interesse einer leichten Zuganglich-
keit deutlich simplifizierte Beispiel zeigt: Angenommen, ein
Unternehmen interessiere sich fiir den ROMI seiner TV-Wer-
bung und habe fiir einen Zeitraum von t = 1, ..., T Perioden
das folgende Absatzmodell entwickelt, welches der einfachen
Darstellbarkeit halber keine Depoteffekte beinhaltet:

ABSATZ, = f (TVSPEND,, SONSTIGES,) + ¢,

Offensichtlich kann man mit diesem Modell die einzige
nicht-triviale Komponente des ROM]I, den kausal auf die TV-
Werbung zuriickzufiihrenden inkrementellen Absatz, leicht
abschétzen, indem man den Absatzriickgang bei einem
gédnzlichen Verzicht auf TV-Werbung simuliert (Farris et al.
2010). Er ergibt sich fiir eine Periode t wie folgt:
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AABSATZ, = f (TVSPEND,, SONSTIGES,) —
— f (0, SONSTIGES,)

Der ROMI der TV-Werbung iiber alle T Perioden hinweg
betrédgt dann unter der vereinfachenden Annahme, dass keine
Interaktionseffekte wie etwa Crossmedia-Effekte vorliegen,

TVROMI =

(ST, AABSATZ, - STUCKDECKUNGSBEITRAG)
S L, TVSPEND,

Abbildung 2 zeigt das Ergebnis einer solchen, nach Me-
diengattung differenzierten ROMI-Analyse fiir ein Unterneh-
men mit einem jéhrlichen Werbebudget im gehobenen zwei-
stelligen Millionenbereich zu einem Zeitpunkt vor einigen
Jahren. Die Implikationen eines solchen Bildes fiir die kiinfti-
ge Allokation des Marketingbudgets liegen auf der Hand, auch
wenn in der Praxis neben dem ROMI nach Mediengattung
selbstverstdndlich zahlreiche weitere Faktoren relevant sind.

Waihrend die obige Rechnung allein von den statistisch-
methodischen Qualitdten des Absatzmodells getragen wird,
kann ein dariiber hinaus verstédndliches und plausibles Mo-

dell in der Praxis weit mehr leisten (Leeflang et al. 2015, S.
15ff). Denn allein die Explikation von Wirkmechanismen in
einem Modell fiihrt regelmaéssig zu einem deutlich genaue-
ren und vor allen Dingen personentiibergreifend einheitliche-
ren Verstandnis des eigenen Marktes. Darauf aufbauen kann
ein gutes Absatzmodell auch bei der Fritherkennung von
Marktverdnderungen und Problemen sowie bei der gezielten
Schliessung von Informationsliicken gute Dienste leisten.

Absatzmodellierung bei vielen Praktikern
faktisch diskreditiert

Trotz der methodischen Schliissigkeit des oben beschriebe-
nen Ansatzes verzichten wie bereits erwahnt haufig selbst
Unternehmen mit grossen Marketingbudgets auf eine Quan-
tifizierung des ROMI. Wer mit erfahrenen Marketingprakti-
kern spricht, der weiss, warum. Viele Unternehmen haben in
der Vergangenheit mit dem Einsatz statischer Methoden zur
Modellierung des eigenen Absatzes keine guten Erfahrungen
gemacht: Allzu oft waren die Modellergebnisse geschéftlich
nicht plausibel, im Zeitablauf hochgradig instabil und von
geringer prognostischer Kraft. Der Ansatz ist daher bei vie-

Abb. 1: Beispielhaftes multivariantes Absatzmodell
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Abb. 2: ROMI nach Mediengattung
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len Praktikern faktisch diskreditiert, eine Aussage, die ins-
besondere fiir den Subtyp der sogenannten Media-Mix-Mo-
delle gilt, die vorrangig auf die Absatzwirkung der Werbung
abstellen (Gutsche/Nagel 2017).

Dass die Absatzmodellierung ihr Versprechen in der Pra-
xis selten einlost, erwéchst aus einem Zusammenspiel zweier
Ursachen: Erstens fehlt es den ausfiihrenden Analysten héau-
fig an methodischer Kompetenz. Hier ist explizit nicht ge-
meint, dass sie auch neuartige Regressionsverfahren wie etwa
die Lasso-Regression (Tibshirani 1996) und das Elastic Net
(Zou/Hastie 2005) oder gar Deep-Learning-Verfahren auf der
Basis neuronaler Netzwerke (Schmidhuber 2015) im Reper-
toire haben miissen, um gute Modelle entwickeln zu kénnen.
Vielmehr mangelt es oft an einer sicheren Beherrschung von
Basistechniken wie der linearen OLS-Regression; die im vik-
torianischen England zu verortenden Statistiker Sir Francis
Galton und Karl Pearson wéren in den meisten quantitativ
ambitionierten Marketingabteilungen der Gegenwart wohl
gerngesehene Mitarbeiter. Zweitens folgen viele Marketing-
abteilungen bei der Modellentwicklung letztlich keinem
durchdachten Prozess wie beispielsweise dem praxisbewahr-
ten CRISP-DM (Cross Industry Standard Process for Data
Mining), der in den 90er Jahren von einem Konsortium der
Firmen DaimlerChrysler, NCR und SPSS entwickelt wurde.
Der CRISP-DM umfasst insgesamt sechs Phasen, von denen
in diesem Zusammenhang die ersten zwei von Belang sind:
Business Understanding und Data Understanding (Chapman
et al. 1999). Die erste Phase erinnert daran, dass ein gutes
Absatzmodell ein genaues Verstandnis des Marktes sowie des
Geschdftsmodells als Ausgangspunkt haben muss — ein
Schritt, den selbst noch so ausgefeilte statistische Methoden
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Zusammenfassung

Die meisten Unternehmen steuern ihr operatives
Marketing, ohne die Effektivitat und die Effizienz
der dabei eingesetzten Instrumente zu quantifi-
zieren. Typischerweise fehlt es an statistischen
Modellen, die den kausalen Zusammenhang
zwischen dem Marketing-Mix und dem Absatz
hinreichend genau erfassen. Ein Schlisselkonzept
der Industrie 4.0, der digitale Schatten, bietet
einen Ansatz, der bei der Schliessung dieser
analytischen Licke helfen kann; die praktische
Umsetzung dieses Ansatzes wird dabei durch
mehrere praktische Beispiele illustriert.

nicht ersetzen konnen. In der zweiten Phase kommt es dann
darauf an, die vorhandenen Daten mit allen ihren Stirken und
Schwéchen genau zu verstehen und relevante Liicken klug zu
schliessen; diese Phase kann in der Marketingpraxis schnell
mehr als die Hélfte der gesamten Modellentwicklungszeit
beanspruchen (Kumar/Reinartz 2012, S. 145).

Kurzum: Erst muss klar definiert werden, welche Effekte
geschéftlich relevant und somit tiberhaupt zu modellieren
sind. Dann miissen Daten aus den verschiedensten Quellen
beschafft, bereinigt und zusammengefiihrt werden, um diese
Effekte tiberhaupt modellieren zu kénnen. Jede Abkiirzung
fihrt hier nicht schneller zum Ziel, sondern auf den Holzweg.

Drei zentrale Ansatzpunkte fiir die
Verbesserung von Absatzmodellen

Aufbauend auf dieser Problemanalyse lassen sich aus Ma-
nagementsicht drei konkrete Ansatzpunkte fiir die Verbesse-
rung von Absatzmodellen identifizieren: (1) die Qualifizie-
rung der Analysten, (2) die bessere prozessuale Einbindung
von Markt- und Geschéftsverstandnis in die Modellentwick-
lung sowie (3) die Erschliessung zusétzlicher Datenquellen.

Die ausreichende Qualifizierung der Analysten ist dabei
eine notwendige Voraussetzung fiir den Modellierungser-
folg. Hierfiir bedarf es einer gewissen Ausdauer sowie der
Bereitschaft, den Analysten Freirdume fiir eine griindliche
Beschéftigung mit Methoden, Werkzeugen und den vorhan-
denen Daten zu gewdhren; mit einer einmaligen zweitédgi-
gen Schulung ist es in der Regel nicht getan. So werden
sauberes Methodenhandwerk sowie ein ausreichendes Data
Understanding im Sinne des CRISP-DM sichergestellt. An
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dieser Stelle sei davor gewarnt, bei der Losung methodi-
scher Probleme allein auf den Einsatz neuartiger Verfahren
unter Uberschriften wie Machine Learning zu setzen. Bei
allem Potential existieren auch hier viele Fallgruben, wenn-
gleich die Sirenengesénge einiger kommerzieller Anbieter
suggerieren, ein Unternehmen miisse seine Fragen lediglich
einem derartigen Verfahren iiberantworten, welches die
richtigen Antworten dann schon finden werde. Hier ist
Skepsis geboten: Denn Machine-Learning-Verfahren sitzen
bei ihrer unbekiimmerten Anwendung auf grosse Datenbe-
stdnde leicht Scheinkorrelationen von geringer Handlungs-
relevanz auf. Uberdies erkennt kein auch noch so clever
konstruiertes Verfahren, wenn ihm Daten zu marketing-
fachlich hochgradig relevanten Faktoren vollkommen vor-
enthalten werden (Gutsche/Nagel 2017). Zudem bleibt die
Sicherstellung von Data Understanding bis auf weiteres
qualifizierte Handarbeit.

Die Kompetenz der Analysten kann sich aber nur dann
zielgerichtet entfalten, wenn ihre Arbeit auf ein gutes Busi-
ness Understanding aufbaut. Chapman et al. (1999) betonen
diesbeziiglich die Bedeutung einer klaren Definition der ge-
schéftspolitischen Ziele, einer umfassenden Analyse der
Ausgangslage, einer Definition der Analyseziele und einer
genauen Projektplanung; die Analyse der Ausgangslage gilt
dabei erst dann als vollstdndig, wenn auch einsetzbare Res-
sourcen, Anforderungen, Annahmen und Nebenbedingun-
gen, Risiken und Abhdngigkeiten, Terminologie sowie Kos-
ten und Risiken erfasst wurden. Sharma/Osei-Bryson (2009)
setzen auf dieser Basis auf und beschreiben ein umfassendes
organisationales Framework, um die Business-Understan-

ding-Phase prézise zu strukturieren. Bei einer guten Durch-
fiihrung dieser Phase zeigen sich auch haufig die Grenzen
vorgefertigter Tools. Denn diese versprechen zwar auch oh-
ne besondere Methodenkenntnisse schnelle Ergebnisse, bil-
den aber relevante Spezifika verschiedener Branchen und
Unternehmen im Hinblick auf die konkrete Problemstellung

Handlungsempfehlungen

1. Hinterfragen Sie kritisch, ob Sie die Effektivitat und
die Effizienz aller von Ihnen eingesetzten Marke-
ting-Instrumente wirklich gut genug verstehen, um
Ihr Budget fundiert allokieren zu kénnen.

2. Uberlegen Sie, welche Effekte einen massgeblichen
Einfluss auf Ihren Absatz haben sollten, und
inventarisieren Sie zu all diesen Effekten die jeweils
verfligbaren Datenquellen.

3. Geben Sie Ihrem methodisch versiertesten
Mitarbeiter den Raum, um unter Einbezug des
Marketingsachverstands des gesamten Teams ein
erstes Absatzmodell zu entwickeln. Fehlt Ihnen die
entsprechende Kompetenz, kaufen Sie diese zu.

4, Entwickeln Sie aufbauend auf den Starken und
Schwaéchen lhres ersten Absatzmodells einen
langfristigen Plan, wie Sie dieses Modell durch die
Nutzung digitaler Schattenwdrfe sukzessive
verbessern kénnen.
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oft nur unzureichend ab — ein Umstand, der ohne ein genau-
es Business Understanding leicht unbemerkt bleibt.

Zuletzt miissen basierend auf dem Business Understan-
ding systematisch Datenquellen zu allen méglichen Ein-
flussfaktoren fiir den Absatz erschlossen und in die Model-
lierung integriert werden. Dies zeigt sich in der Praxis in der
Form eines Problems hédufig bei den sogenannten Media-
Mix-Modellen, die den Absatz insbesondere mit den eigenen
Werbeaktivitdten und jenen der relevanten Wettbewerber
erklaren. Dabei ist klar, dass die Qualitét eines Models, wel-
ches vornehmlich auf die Werbung abstellt und andere offen-
sichtlich relevante Einflussfaktoren wie die Produkt- und
Preisgestaltung, die Vertriebspolitik, sonstige Aktivitdten

Ohne Zweifel hat das
Interesse an dem Begriff
LIndustrie 4.0“ zuletzt massiv
zugenommen. Gleichzeitig hat das
Konzept bei aller Strahlkraft
viele seiner Versprechen bislang
noch nicht eingelost.

der Wettbewerber und Verdnderungen des allgemeinen
Marktumfelds weitestgehend ignoriert, von vorneherein sehr
begrenzt ist. Denn jede Datenliicke mindert die Erklarungs-
kraft und damit den Nutzen eines Absatzmodells.

Der digitale Schatten als ein
Schliisselkonzept von Industrie 4.0

Was hat das alles nun mit Industrie 4.0 zu tun? Ohne Zweifel
hat das Interesse an dem Begriff ,, Industrie 4.0“ zuletzt massiv
zugenommen; auf Google Trends ist es im Zeitraum von Ja-
nuar 2014 bis Januar 2017 in Deutschland um gut 400 Prozent
gestiegen. Gleichzeitig hat das Konzept bei aller Strahlkraft
viele seiner Versprechen bislang noch nicht eingeldst. So
schreibt Scheer (2016, S. 36): ,,Mit der Erfindung des Schlag-
wortes 14.0 ist aber noch nicht automatisch verbunden, dass
auch seine Inhalte kompetent beherrscht und umgesetzt wer-
den konnen. Daher gilt es fiir die deutsche Wissenschaft und
Industrie zu zeigen, dass nicht nur eine Vision erarbeitet wur-
de, sondern diese auch kompetent umgesetzt werden kann.“
Bauernhansl et al. (2016, S. 3) identifizieren zwei Ideen
der Industrie 4.0 als wirklich neu, die firmeniibergreifende
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Vernetzung technischer Systeme in Echtzeit sowie die Ver-
schmelzung der virtuellen mit der realen Welt. Daraus leiten
sie aus Sicht der Produktionstechnik vier Handlungsfelder ab,
(1) cyber-physische Systeme, bei denen in Weiterentwicklung
mechatronischer Systeme Elemente der Mechanik, Elektronik
und der Informatik zusammenfiihrt werden, (2) cloud- und
dienstbasierte Produktionsplattformen, mittels derer dezentral
anfallende Daten flexibel gespeichert, verkniipft und verarbei-
tet werden konnen, (3) den digitalen Schatten, der als ein hin-
reichend genaues Abbild realer Produktions- und Entwick-
lungsprozessen in der virtuellen Welt der Daten zu verstehen
ist, sowie (4) die Analytik, also die Verwertung der anfallen-
den Daten im Hinblick auf eine Optimierung der Produktion.

Wiéhrend das erstgenannte Handlungsfeld einen engen
Produktionsbezug aufweist, konnen die drei anderen verall-
gemeinert und so dem Marketing dienstbar gemacht werden.
Dreh- und Angelpunkt ist hierbei das Konzept des digitalen
Schattens: Seine grundlegende Idee besteht darin, sicherzu-
stellen, dass moglichst viele reale Vorgdnge verwertbare
Spuren in Datenbanken hinterlassen, die idealerweise fir-
meniibergreifend verzahnt und klug ausgewertet werden.
Das Konzept bietet damit eine Vision, den letztgenannten der
drei beschriebenen Ansatzpunkte fiir die Verbesserung von
Absatzmodellen und damit auch der ROMI-Quantifizierung
genauer auszugestalten.

Der digitale Schatten in der
ROMI-Quantifizierung

Wie kann nun das Konzept des digitalen Schattens fiir die
ROMI-Quantifizierung konkret genutzt werden? Die Aus-
gangslage vieler Unternehmen illustriert Abbildung 3 anhand
eines kleinen Beispiels: In diesem Beispiel verfiige ein B2C-
Unternehmen im Status quo {iber ein Modell, welches den Ab-
satz im Wesentlichen mittels der TV-Werbung und der eigenen
Preisgestaltung erklért. Prazise Absatzzahlen stammen dabei
aus dem ERP-System, umfassende Informationen zur TV-
Werbung werden von ACNielsen zugekauft. Die digitalen
Schatten dieser beiden Vorgdnge sind also ausgesprochen
scharf, weil gute Datenerfassungsinstrumente die Vorgange
punktgenau anleuchten. Doch schon der Schattenwurf der
Preise ist unscharf und kontrastarm, weil in der Analysedaten-
bank zwar die eigene Preisgestaltung, nicht jedoch die der
Wettbewerber festgehalten wird. Weiterhin handele es sich um
ein Produkt mit einem im Zeitablauf signifikant schwanken-
den Produktinteresse, iiber welches im Status quo jedoch keine
Informationen erfasst werden. Das resultierende Absatzmodell
sei die Datenlage reflektierend von begrenzter Giite.
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Die gute Nachricht: Ein solches Unternehmen kann
heutzutage oft mit begrenztem Aufwand Abhilfe schaffen,
indem es zusatzliche Datenerfassungsinstrumente einsetzt,
die den ausserhalb des Unternehmens existenten digitalen
Schattenwurf der Wettbewerberpreise und des allgemeinen
Produktinteresses in die eigene Analysedatenbank integrie-
ren. Dass dieser Ansatz keine reine Theorie ist, belegen die

Abb. 3: Der digitale Schatten in der ROMI-Optimierung

Digitaler Schatten in der Analysedatenbank
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Quelle: Gutsche/Léber/Nagel/Schmah, 2017.
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Kernthesen

1. Die meisten Unternehmen allokieren ihr Marketingbudget, ohne

den Return on Marketing Investment zu kennen.

2. Es fehlen quantitative Modelle des Kausalzusammenhangs

zwischen dem Marketing-Mix und dem Absatz.

3. Ursachlich fir diese analytische Llcke sind haufig schlechte Erfah-

rungen mit auf die Werbewirkung fokussierten Absatzmodellen.

4. Absatzmodelle lassen sich durch die Ubertragung der Industrie-4.0-

Idee des digitalen Schattens oft spirbar verbessern.

5. Diverse Quick-Wins sind mdglich, aber die Hebung des gesamten

Potentials erfordert ein langfristiges Vorgehen.

vier folgenden, notwendigerweise anonymisierten Praxis-
beispiele ganz konkret.

Am einfachsten ldsst sich das allgemeine Produktinteres-
se beriicksichtigen, und zwar {iber eine Integration frei verfiig-
barer Google-Daten. Hierfiir miissen zundchst geeignete
Suchbegriffe definiert werden, fiir einen Anbieter von Kfz-
Versicherungen beispielsweise solche wie ,,Autoversiche-
rung®, ,, Kfz-Haftpflicht“ und , Kfz-Versicherungen®, fiir die
dann mittels des Werkzeugs Google Trends die Suchhéufig-
keit als Zeitreitreihe abgerufen werden kann, auf Wunsch
aufgebrochen in 10-Minuten-Zeitintervalle und nach Landern.
Im Falle eines Unternehmens mit einem rein internetbasierten
Vertriebsmodell konnte allein durch den Einbezug dieser Da-
ten das Bestimmtheitsmass eines minutengenauen Absatzmo-
dells von 83 Prozent auf 93 Prozent gesteigert werden, selbst-
verstdndlich unter Beibehaltung der Modellvaliditét.

Auch die Wettbewerberpreise werfen zumindest in End-
kundenmaérkten einen deutlichen digitalen Schatten, und zwar
auf den Seiten von Shops, Marktpldtzen und Vergleichsporta-
len im World Wide Web. Unmittelbar nutzbar sind diese Daten
aufgrund ihres relativ geringen Strukturierungsgrads natiir-

Generell erweist sich der
Einbezug von Geodaten wie jenen
des OpenStreetMap-Projekts
oft als niitzlich - inshesondere
bei regional ausdifferenzierten
Absatzmodellen.

lich meistens nicht, in vielen Fillen konnen sie aber durch den
Einsatz sogenannter Web Scraper relativ effizient abgezogen
und in eine Analysedatenbank integriert werden. Beispiels-
weise konnte so fiir eine Bank durch die Erfassung tagesge-
nauer Wettbewerberzinssitze ein Absatzmodell entwickelt
werden, welches nicht nur zur Optimierung der Mediastrate-
gie taugt, sondern auch die fundierte Steuerung der eigenen
Zinssdtze ermdglicht. Allerdings erforderte dieses Vorgehen
Planung und einen langen Atem, da Preisinformationen im
World Wide Web typischerweise nicht riickwirkend verfiigbar
sind, sondern Tag um Tag automatisiert gesammelt werden
miissen. Hat man es eilig, muss man auf den Inhaber der Daten
zuzugehen und iiber den Kauf derselben verhandeln.

Als weitere ergiebige Quelle hat sich der Deutsche Wet-
terdienst erwiesen, der auf der Grundlage seines Netzes von

E2 Marketing Review St. Gallen 42017



Wetterstationen die Daten von iiber 3.000 Messpunkten fiir
Niederschlag, Temperatur oder Sonnenstunden bereitstellt
— stundengenau, geographisch fein aufgelost und kostenfrei.
Die regional differenzierte Integration dieser Daten in ein
Absatzmodell erbringt regelmaéssig das folgende, hochgradig
plausible Ergebnis: In stationédren Vertriebskandlen sackt der
Absatz bei Regen um 1 bis 6 Prozentpunkte ab, in Online-
Kandlen steigt er hingegen um 1 bis 8 Prozentpunkte.

Generell erweist sich der Einbezug von Geodaten wie
jenen des OpenStreetMap-Projekts oft als niitzlich — insbe-
sondere bei regional ausdifferenzierten Absatzmodellen.
Ausgangspunkt kann hier insbesondere bei der Analyse sta-
tiondrer Vertriebswege die genauere Erfassung des Einzugs-
gebiets einzelner Verkaufsstdtten sein. Wéahrend Einzugsge-
biete traditionell auf Basis der Luftlinienentfernung zuge-
schnitten werden, konnen sie heutzutage unter der Nutzung
von Strassenkarten auf der Basis von Fahrzeiten definiert
werden, bei grosserem Aufwand auch unter Beriicksichti-
gung der Verkehrslage. Der Prazisionsgewinn liegt auf der
Hand und hat es einem deutschlandweit operierenden Unter-
nehmen in einem Fall ermoglicht, auch die Wirkung nach-
rangiger Werbemedien wie Postwurfsendungen und Aussen-
werbung zu quantifizieren. Denn bei einer nationalen Be-
trachtung geht die Wirkung dieser Medien aufgrund der
vergleichsweise kleinen Budgets leicht unter, regional lasst
sie sich hingegen leichter nachweisen.

Systematische Vergrosserung des digitalen
Schattens als langfristige Herausforderung

Wie die obigen Beispiele belegen, kann der Einstieg in die
Nutzung digitaler Schattendaten auch mit kleinen und prag-
matischen Schritten gelingen. Sein ganzes Potential entfaltet
dieser Ansatz jedoch erst, wenn ein Unternehmen die Ver-
grosserung des digitalen Schattens in den eigenen Analyse-
datenbanken systematisch plant und langfristig verfolgt.
Dabei sind insbesondere die drei folgenden Stossrichtungen
zu berticksichtigen: Erstens muss sichergestellt werden, dass
der Schattenwurf der eigenen datenfiihrenden Systeme gross
und scharf genug ist; typische diesbeziigliche Herausforde-
rungen sind prozessual schlecht gesetzte Messpunkte, Ver-
unreinigungen der Daten aufgrund ungeordneter Anderun-
gen datengenerierender Prozesse sowie eine fehlende
Historisierung der Daten. Zweitens miissen ausserhalb des
Unternehmens vorhandene digitale Schattenwiirfe systema-
tisch identifiziert, evaluiert und gegebenenfalls nutzbar ge-
macht werden. Drittens muss nach Wegen gesucht werden,
um neue digitale Schatten zu erzeugen, auch wenn die dies-
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beziiglichen Moglichkeiten eines einzelnen Unternehmens
klar begrenzt sind. Es ist daher ratsam, an diesem Punkt im
Einklang mit der Vision von Industrie 4.0 firmeniibergrei-
fend zu denken. Weiterhin miissen Unternehmen fiir eine
erfolgreiche Umsetzung haufig ihre Kompetenzen beziiglich
neuartiger Datenbanktechnologien wie Big-Data-Frame-
works und cloudbasierten Datenbanklésungen ausbauen.

Fazit

Kaum ein Praktiker bestreitet die Relevanz einer prézisen und
differenzierten Quantifizierung des ROMI, wohl wissend, dass
dafiir die Modellierung des Kausalzusammenhangs zwischen
Marketing-Mix und Absatz logisch zwingend notwendig ist.
Dennoch haben zu viele Praktiker hinsichtlich der Absatzmo-
dellierung fast schon resigniert. Der vorliegende Beitrag moch-
te mit der Ubertragung des Konzepts des digitalen Schattens
einen Anstoss dafiir geben, die Frage nach der praktischen
Machbarkeit der ROMI-Quantifizierung neu durchzudenken

und gegebenenfalls einen neuen Anlauf zu unternehmen. El
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Schwerpunkt Implementierung gewidhrleisten

Digitalisierung im
Business-to-Business-
Marketing und -Vertrieb
erfolgreich realisieren

Die digitale Transformation stellt fur B-to-B-Unternehmen keine Option mehr
dar, sondern ist heute kritische Voraussetzung, um im Markt zu bestehen.
Dabei gibt es vorausgesetzte Standards durch Kunden und Wettbewerber,
aber ebenso strategische Chancen. Die Herausforderung besteht darin,

die richtigen Handlungsfelder fur die jeweilige Unternehmensrealitat
auszuwahlen und diese anschliessend erfolgreich in die Tat umzusetzen.
Dieser Artikel soll Unternehmen einen Orientierungsrahmen bieten, um
geeignete Initiativen zur erfolgreichen Digitalisierung des eigenen Vertriebs
zu definieren. Des Weiteren werden unterschiedliche Entwicklungspfade
zur langfristigen Professionalisierung eines digitalen Vertriebs in B-to-B-
Unternehmen aufgezeigt.

Dr. Michael Weibel, Anna Lindenau
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erzeit hat kein anderer Megatrend

die Wirtschaft starker im Griff

als die Digitalisierung. Der Be-
griff ist in aller Munde. Doch obwohl man
mit Digitalisierung zunehmend innovative
Technologien und webbasierte Losungen
verbindet, ist der Terminus nicht so neu,
wie der aktuelle Hype vermuten lasst.
Schon in den 80er-Jahren des vergangenen
Jahrhunderts wurden mit EDIFACT (Elec-
tronic Data Interchange for Administra-
tion, Commerce and Transport), dem Stan-
dard fiir das Format elektronischer Daten
im Geschaftsverkehr oder mit RFID (Ra-
dio-Frequency Identification), einer Tech-
nologie zur eindeutigen Identifikation von
Produktionsteilen im Supply Chain Ma-
nagement, die Grundsteine der Digitalisie-
rung gelegt. Zudem ist die Informations-
technologie bereits seit langerer Zeit auf
dem Vormarsch. Die Digitalisierung revo-
lutionierte in den letzten Jahren vor allem
das Konsumgiitergeschéft, industrielle
Anbieter hingegen befassen sich erst durch
Industrie 4.0 mit intelligenten und ver-
netzten Maschinen.

Mochten sich B-to-B-Anbieter auch in
Zukunft erfolgreich am Markt behaupten,
fiihrt fir sie langfristig kein Weg an der
digitalen Transformation ihres Geschéfts
vorbei (Bughin/LaBerge/Mellbye 2017).
In diesem Zusammenhang sind besonders
Marketing und Vertrieb betroffen. Der
vorliegende Beitrag gibt einen Uberblick
dariiber, warum Digitalisierung im B-to-B-
Geschift relevant ist. Gleichzeitig soll er
Unternehmen dabei unterstiitzen, ihren
aktuellen Entwicklungsstand einzuschét-
zen, und veranschaulicht ausserdem, wel-
che Entwicklungspfade langfristig einge-
schlagen werden kénnen, um den eigenen
Vertrieb wirksam zu digitalisieren.

1. Zwischen Euphorie
und Realitit

Die aktuelle Debatte rund um das Thema
wird vor allem von drei Akteuren domi-
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niert: von der wissenschaftlichen For-
schung, B-to-B-Unternehmen und ex-
ternen Beratern. In allen drei Lagern
begegnen wir Vertretern, die in néchster
Zeit , keinen Stein mehr auf dem andern
sehen®. Euphorisch wird eine neue Welt
beschworen, in der die alten Regeln aus-
gehebelt werden. Die drei Akteure ver-
starken den Trend gegenseitig.

Die wissenschaftliche Untersuchung
von Digitalisierung im Kontext von Mar-
keting und Vertrieb im B-to-B-Geschift
ist jedoch noch nicht weit fortgeschritten.
Bislang wurde vorwiegend der digitale
Entwicklungsstand verschiedener Bran-
chen oder die Anwendung bestimmter
Technologien im Verkaufskontext unter-
sucht. Die fragmentierten Analysen lie-
fern jedoch kaum konkrete Handlungs-
empfehlungen fiir den Umgang mit Digi-
talisierung im Rahmen des Marketing-
und Vertriebsmanagements. Frameworks
fir die Realisierung der digitalen Trans-
formation im Vertrieb sind haufig allge-
mein gehalten und gehen nicht auf die
Besonderheiten des B-to-B-Geschifts ein
(siehe beispielsweise Miiller & Thienen
2016). Fithrungskréfte in B-to-B-Unter-
nehmen haben die Relevanz der Thema-
tik erkannt und versuchen die Digitalisie-
rung in ihren Unternehmen zu positionie-
ren, gehen dabei allerdings selten syste-
matisch vor (van Bommel/Edelman/
Ungerman 2014). Haufig fallt es ihnen
schwer aufgrund der Komplexitdt, Dyna-
mik und Vielfalt an Technologien, Riick-
schliisse fiir ihre eigenen Unternehmen
zu ziehen und die Ankniipfungspunkte zu
identifizieren, in denen dringender Be-
darf oder grosses Potenzial liegt (Schu-
macher/Erol/Sinh 2016). Besonders ex-
terne Berater haben das Potenzial der
Digitalisierung fiir sich erkannt und fo-
kussieren sich darauf, das Thema mog-
lichst ziigig fachlich zu besetzen. In Stu-
dien zeigen sie auf, wo Handlungsbedarf
besteht, und empfehlen, wo Fithrungs-
kréfte ansetzen sollen.

Dr. Michael Weibel

Managing Director des Center for
Industrial Marketing und Leiter
der Fhrungskrafteweiterbildung
des Instituts fir Marketing an

der Universitat St.Gallen
michael.weibel@industrialmarketing.ch

Anna Lindenau

Analyst am Center for Industrial
Marketing und Doktorandin
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Zusammenfassung

Ein zunehmend wichtiger
Differenzierungsfaktorim
B-to-B-Geschaft ist heute die
wirksame Digitalisierung der
Vertriebsorganisation. Viele
B-to-B-Unternehmen sind
sich dieses Potenzials nicht
ausreichend bewusst oder
wissen nicht, wie sie die
digitale Transformation in
ihrer Organisation wirksam
realisieren kénnen. Die
Herausforderung liegt fir sie
darin, die unternehmens-
spezifische Ausgangslage im
Vertrieb realistisch einzu-
schatzen, um auf dieser
Grundlage geeignete
Massnahmen fir die Digi-
talisierung abzuleiten.
Insgesamt stehen B-to-B-
Anbietern vier Entwicklungs-
pfade zur Professionalisierung
eines digitalisierten Vertriebs
zur Verfligung.

Das wirtschaftliche Potenzial der
Digitalisierung wird als gewaltig ein-
gestuft, ist aber zum jetzigen Zeitpunkt
kaum ausgeschopft (Council 2012). Je
nach Branche liegt der Grad der Digita-
lisierung sogar bei unter 40 Prozent
(Bughin/LaBerge/Mellbye 2017). Ins-
gesamt ist der digitale Reifegrad von
B-to-B-Anbietern zwar sehr heterogen,
im Durchschnitt jedoch niedriger als
in B-to-C-Unternehmen (Catlin et al.
2016). Sie fokussieren ihre Digitalisie-
rungsbemiihungen bislang hauptséch-
lich auf interne Prozesse in Produktion,
Backoffice-Workflows und Ressour-
cenplanung und stellen dabei Kosten-
einsparungen und Effizienzsteigerun-
gen in den Vordergrund (Lingqvist/
Plotkin/Stanley 2015; Kovac et al.

2015). In diesen Aspekten sind sie der
Konsumgiiterindustrie zwar weit vor-
aus, allerdings liegt das grossere
Wachstumspotenzial in digitalen Inno-
vationen rund um die Schnittstelle zum
Kunden, d.h. in der Digitalisierung von
Marketing- und Vertriebsprozessen. So
sind 60 Prozent der Vertriebsverantwort-
lichen davon iiberzeugt, dass die Digita-
lisierung ihrer Vertriebsorganisation in
Zukunft fiir den Erfolg ihres Geschéfts
ausschlaggebend sein wird (Handschuh
et al. 2015). Dennoch sind B-to-B-An-
bieter zum jetzigen Zeitpunkt noch weit
von einer umfassenden Digitalisierung
des Vertriebs entfernt. Oft fehlt schon
das grundlegende Fundament. Beispiels-
weise bietet etwa ein Drittel der B-to-B-
Anbieter ihren Kunden keine Méglich-
keit, Bestellungen online abzuwickeln,
obwohl sie die Bedeutung eines Online-
Vertriebskanals als hoch einschétzen
(Léssig et al. 2015). Auch wenn sich
Fiihrungskréfte der Dringlichkeit einer
digitalen Transformation bewusst sind,
unterschétzen sie in diesem Zusammen-
hang haufig die Bedeutung von Marke-
ting und Vertrieb oder sind nicht in der
Lage, den Transformationsprozess wirk-
sam umzusetzen.

B-to-B-Unternehmen miissen sich
an die dynamischen Rahmenbedingun-
gen anpassen, um ihre Wettbewerbs-
position nicht zu gefdhrden. Ansonsten
gelingt es ihnen nicht, sich gegen neue
digitale Player durchzusetzen. Dabei
handelt es sich beispielsweise um eta-
blierte Anbieter aus dem Konsumgii-
terbereich, wie z. B. Amazon Business
oder Alibaba, die ihr Know-how und
ihre Vertriebsstrukturen auf den B-to-
B-Bereich anwenden. Durch die zu-
nehmende Dynamik in der Produktent-
wicklung und durch schnellere Markt-
durchdringung innovativer Technolo-
gien muss der Vertrieb zunehmend
flexibel reagieren konnen. Dies fiihrt
dazu, dass sich in Zukunft vor allem
diejenigen Unternehmen im B-to-B-
Geschift durchsetzen konnen, denen
es gelingt, ihren Vertrieb systematisch
zu digitalisieren (Handschuh et al.
2015; Lassig et al. 2015).

2. Der Kunde als Taktgeber
Die Digitalisierung steigert die Wettbe-
werbsintensitdt auf dem Markt und ver-

kiirzt die Produktlebenszyklen (Belz
2008; Léassig et al. 2015). Das Macht-
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gefiélle hat sich zu Ungunsten der An-
bieter von der traditionellen Push- zu
einer Pull-Logik verschoben. Durch
den Wandel hin zu einem Kaufermarkt
legen die Kunden die Spielregeln des
Marktes fest und schrianken den Ein-
fluss durch Anbieter ein. Beispielswei-
se standardisieren B-to-B-Unterneh-
men ihren Einkauf zunehmend durch
eProcurement oder ein digitales Aus-
schreibungsmanagement (Belz/Rein-
hold 2014). Lieferanten bleibt nichts
anderes {ibrig, als die neuen Bedingun-
gen zu akzeptieren. Jedoch bieten sich
ihnen dadurch auch neue Moglichkei-
ten, um sich erfolgreich von Konkur-
renten differenzieren zu kénnen.

Auch das organisationale Beschaf-
fungsverhalten im B-to-B-Geschéft hat
sich bereits nachhaltig verdndert. Ent-
scheidungen in der organisationalen Be-
schaffung werden beispielsweise ver-
starkt durch das private Konsumverhal-
ten geprdgt (van Bommel/Edelman/
Ungerman 2014). Daraus entstehen hohe
Anforderungen an den Komfort eines
Einkaufs. Standards wie z. B. personali-
sierte Produktempfehlungen, Echtzeit-
informationen iiber das Leistungsange-
bot oder eine nahtlose Cross-Channel-
Nutzung werden auch bei einem eShop
eines B-to-B-Anbieters vorausgesetzt.
Eine zusétzliche Herausforderung liegt
fiir Anbieter darin, potenzielle Kunden
rechtzeitig zu identifizieren und zu be-
arbeiten. Fast die Hélfte der Entscheider
im Buying Center ist heute unter 35 Jah-
re alt und gehoért damit der Generation Y
an (Lassig et al. 2015). Sie nutzen fiir
ihre Entscheidungsprozesse vermehrt
neutrale, 6ffentlich verfiigbare Informa-
tionen und tauschen sich auf sozialen
Netzwerken mit Produktexperten zu
fachspezifischen Themen aus, um ihr
Problem selbststdndig zu diagnostizie-
ren und sich eine Meinung zu bilden
(Council 2012; Weibel 2014). 90 Prozent
der Einkéufer recherchieren im Internet
nach Schlagworten, die mit ihrem In-
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vestitionsvorhaben im Zusammenhang
stehen (Lé&ssig et al. 2015). Durch-
schnittlich treten Einkdufer erst mit ei-
nem fiir sie in Frage kommenden Anbie-
ter in Kontakt, wenn sie bereits zwei
Drittel des Kaufentscheidungsprozesses
zuriickgelegt haben (Kovac et al. 2015).
Somit erfahren Anbieter erst sehr spiit,
dass tiberhaupt ein Kaufinteresse be-
steht, und kénnen die Kaufentscheidung
dann kaum noch beeinflussen. Sind An-

Die Digitalisierung
steigert die Welt-
bewerbsintensitit
auf dem Markt und
verkiirzt Produkt-
lebenszyklen.

bieter in der Informations- und Anbah-
nungsphase nicht sichtbar oder gehen
sie im Wettbewerb unter, werden sie
nicht als relevanter Anbieter einbezogen
(Court et al. 2017). B-to-B-Anbieter
sollten frither in den Kaufentschei-

Handlungsempfehlungen

dungsprozess ihrer Kunden einsteigen
und ihren Vertriebsansatz an der Custo-
mer Journey der relevanten Kunden-
gruppen ausrichten (Lingqvist/Plotkin/
Stanley 2015, Mahlamdki/Ojala/Myl-
lykangas 2016).

Hinzu kommt, dass die Autoritét
fiir Entscheide nicht mehr zwangslaufig
bei den Personen in den bekannten Rol-
len liegt, mit denen Anbieter bisher in
Verbindung standen (Lingqvist/Plot-
kin/Stanley 2015). Vielmehr erweitert
sich das Buying Center und es haben
vermehrt Individuen Einfluss auf die
Kaufentscheidung, die sich ausserhalb
des Unternehmens befinden (z.B. ex-
terne Beeinflusser). Konventionelle
Vorgehensweisen wie ,,Kaltakquise“
oder der traditionelle Sales Funnel grei-
fen unter den verdnderten Bedingungen
zu kurz. Das Beschaffungsverhalten ist
nicht mehr linear, sondern veréstelt und
kompliziert. Die wahren Einflussfakto-
ren, die zu einem Kauf oder zu Kun-
deloyalitat fithren, lassen sich mit her-
kémmlichen Tracking-Methoden nicht
ableiten (Lingqvist/Plotkin/Stanley
2015). Deshalb miissen Anbieter um-
denken und neue Losungen aufgreifen.

1. Lassen Sie sich von den verdanderten Rahmenbedingungen nicht
abschrecken, sondern nutzen Sie diese als Chance fir Ihren

Vertrieb.

2. Vermeiden Sie Medienbriiche, um das volle Potenzial eines
digitalisierten Vertriebs vollstandig auszuschdpfen.

3. Setzen Sie sich realistische Ziele und digitalisieren Sie den gesam-
ten Vertriebsprozess nur dann, wenn Ihr Unternehmen Uber die

notwendige digitale Reife verfigt.

4. Ist Ihr Geschaftsmodell bedroht, kbnnen Sie nur mit den richtigen
Partnern die erforderliche Geschwindigkeit fuir wirksame Digitalisie-

rung erreichen.

5. Haben Sie keine Angst vor Fehlern, sondern seien Sie mutig,

Verschiedenes auszuprobieren.

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten
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3. Strategien der Digitalisierung
fiir B-to-B-Unternehmen

Auch wenn sich Unternehmen durch-
aus bewusst sind, dass sie nicht den
Anschluss an die Digitalisierung ver-
passen diirfen, so scheuen sie haufig
die mit der Realisierung verbundenen
Kosten (Léssig et al. 2015). Durch das
wahrgenommene Risiko und die als
gewaltig empfundenen Eintrittsbarrie-
ren abgeschreckt, bevorzugen viele
B-to-B-Unternehmen eine Imitations-
strategie, um aus den Fehlern anderer
zu lernen, statt sich selbst als Vorreiter
an der Branchenspitze zu positionie-
ren. Untersuchungen zeigen, dass beide
Strategien 6konomisch erfolgreich sein
konnen, vorausgesetzt, es gelingt den
Fast-Followern, den Vorsprung der In-
novatoren durch eine exzellente opera-
tive Umsetzung und die Skalierung auf

grosse Kundengruppen aufzuholen
(Bughin/LaBerge/Mellbye 2017).

Auf dieser Grundlage ist zu iiberle-
gen, welche Bediirfnisse der Kunde in
welcher Phase der Customer Journey
hat, auf welchem Kanal er erreicht wer-
den kann und welche Informationen
ihm zur Verfiigung gestellt werden sol-
len (Schogel 2010). Aktuell bleiben Un-
ternehmen mit ihren bestehenden Ver-
triebsansétzen zu stark in der Offline-
Welt verhaftet und nutzen vorhandene
Potenziale nicht ausreichend aus. So
haben nur 10 Prozent der B-to-B-Unter-
nehmen eine Mobile-Strategie definiert,
obwohl 90 Prozent der Kunden fiir ihre
Kaufentscheidung meistens mehrfach
einen mobilen Kanal nutzen (Hilal/Sny-
der 2015). Moderne technische Losun-
gen erleichtern es Anbietern, sich durch
konsistente, qualitativ hochwertige und
kanaliibergreifende Kundeninteraktio-

nen von ihren Wettbewerbern abzuhe-
ben. Anbieter sollten Digitalisierung
nicht nur als Bedrohung, sondern auch
als Chance erkennen.

4. Digitalisierung im Vertrieb
wirksam realisieren

Um die digitale Transformation wirk-
sam in der eigenen Vertriebsorganisa-
tion zu verankern, kann es fiir Unter-
nehmen hilfreich sein, sich an folgen-
den drei Fragen zu orientieren: Was
muss beachtet werden, um die eigene
Ausgangslage fiir die digitale Trans-
formation moglichst vorteilhaft zu ge-
stalten? Auf welcher Stufe der Digita-
lisierung im Vertrieb steht das be-
trachtete Unternehmen derzeit? Wie
kann sich ein Anbieter durch umfas-
sende Digitalisierung des Vertriebs
langfristig im Wettbewerb etablieren?

Einsatzfelder fiir digitale Losungen im Vertrieb

Beispiel 1: Die Landingpage als Erfolgsfaktor

Eine Landingpage stellt eine suchmaschinenoptimierte Microseite
dar, auf die Interessenten im Rahmen ihrer Recherche zu einem
bestimmten Thema gelenkt werden. Das Ziel ist es, eine bestimmte
Kampagne, einen Service oder ein Produkt in den Fokus zu stellen,
damit Interessenten schnell und einfach einen Uberblick tiber das
Angebot gewinnen kénnen. Eine Landingpage sollte einfach,
intuitiv und interaktiv gestaltet sein und sich auf die wesentlichen
Informationen beschranken. Durch Integration von Response-
Elementen wie Call-to-Action-Buttons oder Anmeldeformulare
werden Interessenten dazu animiert, mit dem Unternehmen in
Interaktion zu treten. Ist dazu die Angabe persénlicher Informatio-
nen erforderlich, um beispielsweise ein Whitepaper herunterladen
zu kénnen oder sich fir einen Newsletter anzumelden, sollten
Unternehmen zwingend Datenschutzrichtlinien einhalten.

Es kénnen zwei grundlegende Arten von Landingpages unter-
schieden werden: die Click-Through-Landingpage, auf die der
Interessent bei seiner Recherche im Internet stdsst und die ihn
auf eine Unternehmenswebseite umlenken soll. Auf einer
Lead-Generation-Landingpage sollen Kundendaten erfasst und
Leads generiert werden. Wie eine effektive, interessante und
emotionalisierende Landingpage im B-to-B-Geschdft gestaltet

werden kann, zeigen Unternehmen wie General Electric, IBM
oder Lufthansa. Wahrend die Elektronikhersteller eindrucksvolle
Hochglanzbilder von Schweissarbeiten und Maschinenteilen
prasentieren, macht Lufthansa Cargo mit einem virtuellen Blick
ins Cockpit Lust auf mehr.

Beispiel 2: Das Smart Tool System von SFS unimarket

Das Schweizer Unternehmen flr Befestigungstechnik setzt
grundsatzlich auf effiziente Geschaftsprozesse und auf eine
einfache Anbindung des Kunden an das eigene Geschaftsmodell.
In diesem Zusammenhang gewinnt der digitale Zugang zum
Kunden immer mehr Bedeutung. Der Anbieter beliefert verschie-
denste KMU-Unternehmen aus Baubranche, Handwerk und
Industrie und entwickelte zur nachhaltigen Kundenbindung mit
seinem Smart Tool System eine ganzheitliche Beschaffungsldsung.
Dieses beinhaltet Hardware- und Software-Elemente, Lagerge-
stelle und Dienstleistungen, die der Kunde modular zur optimalen
Bewirtschaftung seiner Lagereinheiten kombinieren kann.

Der Bestellprozess wird dadurch in Gang gesetzt, dass Anwen-
der ihre Verbrauche direkt bei der Entnahme mit einem Scanner
Uber einen Barcode erfassen. Die Bestellung wird anschliessend
an vordefinierten Zeiten vollautomatisch an SFS Ubermittelt.
Zusatzlich kénnen Uber eine integrierte Suche im Vollsortiment
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4.1 Klaren der
Rahmenbedingungen

Wie bereits ausgefiihrt, sind viele B-
to-B-Anbieter verunsichert, wie sie
die digitale Transformation angehen
sollen. Um tatsdchlich eine wirksame
Verdnderung erzielen zu kénnen,
miissen sie zuerst die Rahmenbedin-
gungen klaren:

Strategiekongruenz sicherstellen

Im Idealfall lassen sich mogliche Digi-
talisierungsinitiativen aus der Marke-
ting- und Vertriebsstrategie ableiten
und stehen mit der Unternehmensstra-
tegie im Einklang. Wichtig ist, dass
eine realistische Beurteilung dariiber
getroffen werden kann, ob die anvi-
sierten Ziele durch Einfithrung der
neuen Losung erreicht und unterstiitzt
werden konnen oder nicht.

Kosten-Nutzen-Analyse durchfiihren
Generell lohnt sich Digitalisierung im
Vertrieb nur dann, wenn breite Kun-
denkreise angesprochen werden und
sich somit Skaleneffekte realisieren
lassen. Um den Transformationspro-
zess in Gang zu setzen, kann die Um-
setzung von Leuchtturmprojekten mit
einer hohen Strahlkraft vertretbar sein,
auch wenn sich diese nicht kostende-
ckend realisieren lassen.

Organisatorische Verankerung klaren
Digitalisierungsvorhaben erfordern in-
terdisziplindre Zusammenarbeit zwi-
schen Marketing, Vertrieb, IT und Lo-
gistik. Je nach Grosse des Unterneh-
mens kann es sinnvoll sein, einen
Chief Digital Officer einzusetzen, der
die Digitalisierungsstrategie gesamt-
haft im Unternehmen vorantreibt und
vorhandenes Silodenken durchbrechen

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

kann. Alternativ kann die Verantwor-
tung auch direkt in einem Fachbereich
angesiedelt werden.

Backend-Prozesse ausrichten
Marketing- und Vertriebsprozesse lassen
sich nicht 1:1 digitalisieren. Um einen
reibungslosen Ablauf sicherzustellen
und kostenintensive Fehlschiisse zu ver-
meiden, sollten Anbieter neben der Fron-
tend-Losung auch die dahinterstehenden
physischen Prozesse und Systeme integ-
rieren, die fiir die Leistungserbringung
erforderlich sind, um Medienbriiche zu
vermeiden. Dazu ist zu kldren, inwiefern
Prozesse standardisiert und automati-
siert werden kénnen.

Richtige Partner auswéhlen

Bei der Auswabhl eines geeigneten Part-
ners sollte nicht nur das technologische
Know-how entscheidend sein. Ebenso

jederzeit auch Sofortbestellungen getdtigt werden. Das System
unterstltzt bei administrativen Aufgaben (z.B. Kostenstellen-
und Benutzerverwaltung) und stellt detaillierte Verbrauchstatis-
tiken zur Verfligung. Fur die Kunden liegt der Mehrwert von
Smart Tool System in verringerten Prozesskosten, dem Voll-
zugriff auf das gesamte Sortiment von SFS, aber auch in der
Méglichkeit zur Integration von Drittanbietern.

Beispiel 3: Integriertes Lead Management bei Swisscom

Ein erfolgreiches Beispiel fir ein komplexes Digitalisierungsprojekt
zeigt Swisscom Enterprise Customers. Der Geschaftskundenbereich
des Schweizer Telekommunikationsanbieters hatte erkannt, dass
sich der Kaufentscheidungsprozess seiner potenziellen Neukunden
immer mehr auf Online-Kanale verlagert hat. Durch ein integriertes
Lead Management sollen wertvolle Vertriebskapazitaten nur auf die
vielversprechendsten Interessenten gerichtet werden.

Zundchst mussten die erforderlichen Voraussetzungen flr eine
effektive Lead-Generierung erfillt werden. Es musste hochwerti-
ger Content kreiert werden, der fir potenzielle Neukunden in
unterschiedlichen Phasen des Entscheidungsfindungsprozesses
relevant ist. Dann wurden die Online- und Offline-Kanale
ausgewahlt, auf die Interessenten wahrend ihrer Recherchen mit
hoher Wahrscheinlichkeit stossen und auf denen der Content
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ausgespielt werden kann. Zuletzt wurde eine zentrale Lead-Da-
tenbank aufgebaut, in der alle kundenbezogenen Informationen
gespeichert werden, und ein Lead-Scoring entwickelt, mit
welchem die Leads auf Basis ihrer Interaktionen bewertet
werden. Willigt ein potenzieller Kunde ein, werden ihm Uber seine
bevorzugten Kanadle unterschiedliche Inhalte zugesendet. Das
Informationsangebot wird mit Hilfe von Market-Automation-
Lésungen ausgespielt, die Inhalte und Daten aus verschiedenen
Kandlen bundeln und zentral speichern. Reagiert der Interessent
anschliessend, indem er beispielsweise auf einen Link klickt,
erhoht sich sein Score. Die Leads werden so lange systematisch
gepflegt (Lead Nurturing) bis sie einen Schwellenwert erreichen.
Dann werden sie nahtlos an den Vertrieb Ubergeben, der die
ersten Anbahnungsversuche unternimmt.

Die beschriebenen Digitalisierungsmassnahmen bei Swisscom
wurden schrittweise in einem Trial-and-Error-Verfahren entwi-
ckelt. Das Projekt wird als Erfolg eingestuft, da es heute gelingt,
potenzielle Interessenten friihzeitig und Uber alle Kandle hinweg
zu identifizieren. Zusétzlich konnte die Qualitat der an den
Verkauf Gbergebenen Leads deutlich gesteigert werden. Durch
die Zentralisierung aller Informationen Idsst sich der Marketing-
erfolg messen und bewerten.
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wichtig ist die ausgewiesene Expertise
in Marketing und Vertrieb. Je nach
Komplexitét der technischen Lésung,
kann auch die Zusammenarbeit in ei-
nem virtuellen Netzwerk mit unter-
schiedlichen Partnern sinnvoll sein.

Fiir Verdanderungen sensibilisieren
Je nachdem wie tiefgreifend die mit der
spezifischen Massnahme verbundenen
Verédnderungen sind, kénnen sich Mitar-
beiter aber auch Kunden ,,sperren®. Ein
gutes Change Management ist fiir den
Erfolg jeder Digitalisierungsinitiative
essenziell, um die mit dem Projekt ver-
bundenen Verdnderungen intern und
extern proaktiv zu managen. Wichtig
ist, dass sowohl Mitarbeitende als auch
Kunden einen klaren Vorteil in der Ver-
wendung der neuen Losung sehen.

Weil sich Unternehmen und Marktum-
feld rasch verdndern, sind im Kontext
der Digitalisierung agile Umsetzungs-
methoden vorteilhaft (Lassig et al.
2015). Der Prozess der digitalen Trans-
formation im Vertrieb muss in leicht
verdauliche Schritte heruntergebro-
chen werden, um das Risiko fiir die
Gesamtorganisation zu mindern und
ein kontinuierliches Lernen zu ermég-
lichen. Ausserdem ist es im Kontext
der Digitalisierung des Vertriebs wich-
tig, schnell zu sein und nicht unnétig
viel Zeit mit einer umfassenden Uber-
arbeitung des gesamten Vertriebsan-
satzes zu verlieren (Léssig et al. 2015).

4.2 Stufen der Digitalisierung
im Vertrieb

Ein gangbarer Weg zur Umsetzung der
geplanten Digitalisierungsinitiativen
istes, die digitale Maturitat der eigenen
Organisation mit dem Integrationsgrad
der anvisierten Losung in den gesamten
Vertriebsprozess zu vergleichen. Die
digitale Maturitét eines Unternehmens
wird dadurch bestimmt, wie stark sich

Abb. 1: Stufen der Digitalisierung im Vertrieb
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Quelle: Eigene Darstellung.

Strategie, Kultur, Organisationsstruk-
turen und vorhandene Kompetenzen
zum Betrachtungszeitpunkt auf die Be-
waltigung von digitalem Geschéft aus-
richten (Catlin/Segev/Singer 2016). Sie
lasst sich auch dadurch bestimmen, wie
standardisiert Unternehmen bereits
vorgehen und ob diese Standards fiir
grosse Transaktionszahlen gelten. Hin-
sichtlich des Integrationsgrades ist ein-
zustufen, ob mit der geplanten digitalen
Loésung eine einzige Phase des Ver-
triebsprozesses bearbeitet werden soll
(z.B. Anbahnungsphase, Kontaktpha-
se, etc.) oder ob es sich um eine integ-
rierte Gesamtlosung handelt, mit wel-
cher sich der gesamte Vertriebsprozess
abdecken ldsst. Unternehmen koénnen
auf Grundlage dieser Kategorisierung
als Einsteiger, Fortgeschrittene, Exper-
ten oder Uberambitionierte in der Digi-
talisierung ihres Vertriebs eingestuft
werden (siehe Abbildung 1).

Einsteiger
Unternehmen, die noch ganz am An-
fang der digitalen Transformation ste-

hen und in ihrem Vertriebsansatz noch
keine oder nur rudimentére digitale
Losungen einsetzen (z.B. Unterneh-
menswebseite). Entsprechend ihres
Reifegrads sollten sie sich zunéchst auf
die Digitalisierung einzelner Schritte
im Vertriebsprozess fokussieren und in
sich geschlossene digitale Losungen
im Vertrieb realisieren.

Fortgeschrittene

Dabei handelt es sich um B-to-B-Anbie-
ter, die im Rahmen von Industrie 4.0 be-
reits tiber reichlich Erfahrung in einem
Fachbereich gesammelt haben (typi-
scherweise in Produktion oder Logistik).
Dieses Wissen konnen sie anwenden, um
einzelne Schritte im Vertriebsprozess
unabhdngig voneinander durch tech-
nisch anspruchsvolle Losungen zu digi-
talisieren (z. B. Einsatz von Augmented-
oder Virtual-Reality-Technologien oder
digitalen Produktkonfiguratoren).

Experten

Unternehmen, die bereits eine hohe di-
gitale Reife haben und ihren gesamten

E2 Marketing Review St. Gallen 42017



Abb. 2: Entwicklungspfade der Digitalisierung
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Vertriebsprozess zum Grossteil oder
sogar vollstdndig digitalisiert haben.
Sie beherrschen das harmonische Zu-
sammenspiel aller im Vertriebsprozess
eingesetzten und an den Kunden gerich-
teten Online- und Offline-Kanile.
Ausserdem ist die gesamte Kundenin-
teraktion durch den Einsatz iibergrei-
fender digitaler Technologien in die
Wertschopfungskette integriert. Bei-
spiele sind die Nutzung von Customer
Insights und Predictive Analytics zur
Ableitung von Potenzialen fiir Produk-
tinnovation und -pflege.

Uberambitionierte

Ahnlich wie bei den Einsteigern han-
delt es sich um B-to-B-Anbieter, die
gesamthaft noch ganz am Anfang der
Digitalisierung des Unternehmens ste-
hen. Gleichzeitig zielen sie darauf ab,
bereits den gesamten Vertriebsprozess
zu digitalisieren. Die Problematik be-
steht darin, dass das geplante Vorhaben
nicht mit den vorhandenen Kompeten-
zen im Einklang steht und in der Regel
nicht aus eigener Kraft realisiert wer-
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Der Prozess der
digitalen Trans-
formation im Vertrieb
muss in leicht
verdauliche Schritte
heruntergebrochen
werden.

den kann. Ein solches Vorgehen erfor-
dert tiberproportionale Investitionen,
die im Resultat nicht zwangslaufig von
Erfolg gekront sein miissen. Stellen
Unternehmen fest, dass sie sich iiber-
ambitionierte Ziele gesetzt haben, soll-
ten sie dies dringend iiberdenken. Statt
alles auf einen Schlag zu digitalisieren,
sollten sie sich auf einzelne Schritte im
Vertriebsprozess beschranken.

Diese Standortbestimmung bietet einen
Orientierungsrahmen dafiir, welche Di-
gitalisierungsinitiativen im Vertrieb
zum aktuellen Zeitpunkt sinnvoll sind.

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

Grundsétzlich sollten die entsprechen-
den Voraussetzungen fiir die Realisie-
rung der ausgewdhlten Vorhaben auf
Anbieterseite erfiillt sein oder zumindest
kurzfristig aufgebaut werden kénnen.

4.3 Entwicklungspfade
der Digitalisierung

Digitalisierungsprojekte unterscheiden
sich von anderen Vorhaben, weil sie kei-
ne statischen Losungen sind, sondern
als System laufend wachsen (Carlsson
2004). Auch Netzvorteile spielen dabei
eine wichtige Rolle. Unternehmen miis-
sen nach erfolgreicher Implementierung
kontinuierlich priifen, welche Verbesse-
rungspotenziale sich beispielsweise
durch die Integration neuer technologi-
scher Entwicklungen ergeben. Fiir die
Anbieter im B-to-B-Geschift stellt sich
die Frage, welches fiir ihren spezifi-
schen Kontext geeignete Moglichkeiten
sind, um sich im Kontext der digitalen
Transformation weiterzuentwickeln.
Auf Basis der zuvor vorgestellten Typo-
logie ergeben sich unterschiedliche Ent-
wicklungspfade dafiir, wie sich Unter-
nehmen ausgehend von ihrem heutigen
Stand zu digitalen Experten entwickeln
konnen (siehe Abbildung 2).

1 Aufbauen

Schlagen Unternehmen den Weg der
digitalen Transformation als Einsteiger
ein, empfiehlt sich eine Entwicklung in
zwei Schritten. Der Fokus liegt zu-
ndchst darauf, die digitale Maturitat
des eigenen Unternehmens aufzubau-
en. Dies kann bedeuten, dass bestehen-
de Mitarbeiter aus- und weitergebildet,
neue Mitarbeiter mit den erforderli-
chen Kompetenzen eingestellt oder die
Kompetenzen durch Externe kurzfris-
tig beschafft werden. Zunachst sollten
einzelne Vertriebsschritte digitalisiert
werden. Haben sich Unternehmen an
die zunehmende Komplexitat gewohnt,
gilt es anschliessend, das aufgebaute
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Wissen auf den gesamten Vertriebspro-
zess zu libertragen sowie diesen voll-
stindig und kanaliibergreifend zu digi-
talisieren. Der ,,Aufbauen“-Entwick-
lungspfad eignet sich fiir Unterneh-
men, welche die digitaleTransformation
aus eigener Kraft bewdltigen mochten.

Die digitale Trans-
formation eines
Unternehmens lisst
sich nur dann erfolg-
reich realisieren,
wenn sie klar im
Unternehmen
verankert wird.

2 Ausbauen

Besitzen Organisationen bereits einen
hohen digitalen Reifegrad und kénnen
zum Betrachtungszeitpunkt als Fortge-
schrittene charakterisiert werden, soll-
ten sie sich daran wagen, den gesamten
Vertriebsprozess mit einer durchgéngi-
gen Losung zu digitalisieren. Der Fo-
kus besteht hier vor allem darin, bereits
vorhandene Insellésungen nahtlos zu
integrieren, Medienbriiche in Front-
und Backend zu reduzieren und die
Kundeninteraktionen iiber den gesam-
ten Prozess zu digitalisieren. Das {iber-
geordnete Ziel sollte sein, den digitali-
sierten Vertriebsprozess in die eigene
Wertschopfung einzugliedern. Der
»Ausbauen“-Entwicklungspfad eignet
sich fiir Unternehmen, die bereits {iber
eine gewisse Standardisierung verfii-
gen und ein hohes Potenzial fiir die
Automatisierung des Vertriebsprozes-
ses sehen. Dazu zdhlen Anbieter, die
unter starkem Preisdruck stehen und
durch die kostengiinstige Abwicklung
des Vertriebsprozesses Wettbewerbs-
vorteile realisieren wollen.

3 Beschleunigen

In einigen Fallen sind Unternehmen
nicht in der komfortablen Situation, die
Entwicklungsstufen chronologisch
durchlaufen zu kénnen. Héaufig sind
Anbieter dazu gezwungen, sich mog-
lichst schnell von der Einsteiger-Stufe
zum Experten zu entwickeln. Dabei
handelt es sich tiblicherweise um Un-
ternehmen, deren Geschiftsmodell
durch die Digitalisierung bereits mas-
siv bedroht wird, da angebotene Pro-
dukte und Services oder die Vertriebs-
strukturen nicht mehr zeitgemass sind.
Die Herausforderung besteht darin,
dass der Aufbau digitaler Kompeten-
zen sowie eine umfassende Digitalisie-
rung des gesamten Vertriebsprozesses
parallel erfolgen miissen. Dieser Pro-
zess ist radikal, in der Umsetzung sehr
anspruchsvoll und in den meisten Fal-
len nur dann realisierbar, wenn exter-
nes Know-how beschafft werden kann.

4 Sichern

Um die Vorreiterposition in der Digita-
lisierung beizubehalten, diirfen sich
digitale Experten nicht auf ihren Lor-
beeren ausruhen, sondern miissen sich
stetig weiterentwickeln. Etablierte
Standards im B-to-B-Vertrieb kénnen
sich verdndern, so dass digitale Losun-
gen, die heute als innovativ gelten,
morgen bereits weit verbreitet sein
konnen. Der Fokus liegt in diesem Zu-
sammenhang darauf, die eigene digita-
le Maturitdt kontinuierlich auszubauen
und die Vertriebsorganisation dyna-
misch auf Verdnderungen im Mark-
tumfeld auszurichten. Im Vordergrund
stehen in diesem Zusammenhang tech-
nologisch komplexe Losungen, wie
z.B. intelligente Optimierungs- und
Automatisierungsmoglichkeiten zur
Digitalisierung der gesamten Wert-
schopfungskette. Dies kann durch die
Weiterentwicklung der eigenen Kom-
petenzen geschehen oder durch Ausla-
gerung an externe Partner.

5. Fazit

Obwohl das Thema Digitalisierung in
aller Munde ist, ist es lange nicht so
neu und revolutiondr, wie die aktuelle
Diskussion vermuten ldsst. Im Ver-
gleich zum Konsumgiitergeschéft steht
die digitale Transformation im B-to-B-
Marketing und Vertrieb allerdings eher
am Anfang. B-to-B-Anbieter sind zwar
haufig Vorreiter in der digitalen Uber-
setzung unternehmensinterner Prozes-
se, die Digitalisierung des Vertriebs
bietet allerdings grossere Potenziale
fiir das gesamte Unternehmen. Zusétz-
lich werden die Karten im Markt durch
die Digitalisierung neu gemischt. Kun-
den bestimmen die Spielregeln und li-
mitieren die Einflussmoglichkeiten
von B-to-B-Anbietern immer weiter,

Kernthesen

1. Digitalisierung ist in aller
Munde, doch stehen B-to-B-
Unternehmen im Vergleich zu
B-to-C-Unternehmen noch
ganz am Anfang.

2. Das organisationale
Beschaffungsverhalten hat
sich in der digitalen Welt
grundlegend verandert.
Anbieter mussen auf dieses
eingehen, um sich im
Wettbewerb zu behaupten.

3. Das grosste 6konomische
Potenzial liegt auf Anbieter-
seite in der Digitalisierung von
Marketing und Vertrieb.

4. Die digitale Maturitat eines
Unternehmens und der
jeweilige Grad der Prozess-
integration bestimmen,
welches der geeignete Pfad
zur digitalen Transformation
des Vertriebs ist.
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indem sie Standards im Einkauf setzen
und ihre Kaufentscheidung zuneh-
mend eigenstdndig fallen. Anbietern
muss es gelingen, sich vom Grundrau-
schen des Wettbewerbs abzuheben und
bereits in den frithen Phasen in den
Beschaffungsprozess des Kunden ein-
zusteigen. Voraussetzung fiir eine er-
folgreiche Kundenbearbeitung ist es,
den Vertrieb an der Customer Journey
und den phasenspezifischen Kunden-
bediirfnissen auszurichten.

Daher ist es essenziell, dass B-to-B-
Anbieter die Rahmenbedingungen und
den eigenen Entwicklungsstand realis-
tisch einschétzen. Ein derartiges Vor-
gehen gewdhrleistet eine solide Grund-
lage, auf der Unternehmen fiir sie ge-
eignete Digitalisierungsinitiativen im
Vertrieb auswdhlen konnen. Ausge-

hend von der digitalen Maturitét eines
Unternehmens und dem jeweiligen
Grad der Prozessintegration lassen sich
vier Stufen der Digitalisierung unter-
scheiden: Einsteiger, Fortgeschrittene,
Experten und Uberambitionierte. Je
nach Ausgangslage und strategischer
Zielsetzung eines B-to-B-Anbieters
bieten sich verschiedene Entwicklungs-
pfade dazu an, dass sich dieser auch
langfristig in einem immer starker di-
gitalisierten Umfeld behaupten kann.
Insgesamt stellt die Digitalisierung
enorme Anforderungen an Manage-
ment und Mitarbeitende auf Anbieter-
wie auch auf Kundenseite. Die digitale
Transformation eines Unternehmens
lasst sich dann erfolgreich realisieren,
wenn sie klar im Unternehmen veran-
kert sowie abteilungsiibergreifend ko-

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

ordiniert und kontrolliert wird. Aller-
dings sollten sich B-to-B-Anbieter trotz
der unendlich erscheinenden Méglich-
keiten auch immer der Grenzen der Di-
gitalisierung bewusst sein. Wie die
Digitalisierung im Einzelfall konkret
zu gestalten und zu dosieren ist, hdngt
von der Branche ab und ist jeweils indi-
viduell zu entscheiden. In jedem Fall
gilt: Wer etwas ausprobiert, kann aus
Fehlern lernen. Wer nichts riskiert, der
bleibt stehen. 4]
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Digital Sales
Leadership

Die digitale Transformation des Vertriebs ist in vollem Gange. Auf der
Suche nach Orientierung ist ,Digital Leadership” ein beliebtes Schlagwort.
Der Beitrag versucht eine Begriffsklarung und arbeitet die Relevanz

eines ,Digital Sales Leadership” fur das Vertriebsmanagement heraus.

Prof. Dr. Lars Binckebanck
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un sag, wie hast du’s mit der Digitalisierung?“ In

N Anlehnung an Goethe’s Faust ist dies die beriithmte

Y/ 4 ,Gretchenfrage® fiir Fiihrungskréfte aller Funktio-
nen und auf allen Ebenen in Unternehmen. Beispielhafte
aktuelle Schlagworte sind Industrie 4.0, Cloud Computing,

3D-Druck, Social Networking, Ubiquitous Connectivity,
Augmented Reality, kiinstliche Intelligenz und das Internet

der Dinge. Eine Vielzahl von aktuellen Studien illustriert
den aktuell vorhandenen Handlungsbedarf.

Die Digitalisierung erzeugt Handlungsbedarf
in Unternehmen

So zeigt etwa eine Befragung unter 400 Unternehmen aller
Branchen, dass Unternehmen mit einem hohen digitalen Rei-
fegrad im Durchschnitt 26 Prozent profitabler sind als solche
mit niedrigem digitalen Reifegrad (Westerman et al. 2014).
Nach dem Digital Economic Value Index von Accenture wird
der digitale Anteil an der Weltwirtschaft von 15 Prozent im
Jahr 2005 auf 25 Prozent im Jahr 2010 ansteigen (Daugherty
et al. 2016). Digitalisierung erleichtert den Markteintritt fiir
Start-ups und andere Unternehmen von ausserhalb der jewei-
ligen Branche mit innovativen Ansétzen, die von den etablier-
ten Unternehmen hdufig zundchst unterschitzt werden, je-
doch im Erfolgsfall eine disruptive Wirkung entfalten konnen
(Christensen et al. 2016). Wenn sie auf diese Entwicklungen
keine iiberzeugenden Antworten finden, konnten in den
ndchsten zehn Jahren bis zu 40 Prozent der S&P-500-Unter-
nehmen vom Markt verschwinden (Ioannou 2014). Fiir
Deutschland gilt: Bei allen branchenspezifischen Unterschie-
den schitzen Unternehmen die digitale Transformation zwar
einerseits als strategisch bedeutsam ein, verfiigen jedoch an-
dererseits im Umgang mit dieser Herausforderung nur iiber
geringe Féahigkeiten und kaum Erfahrungen (van Dick et al.
2016). Im Global CEO Survey von PWC (2015) gehen nur
16 Prozent der befragten Top-Manager davon aus, dass die
digitalen Technologien Verdnderungen fiir die eigene Pro-
duktion mit sich bringen. Dies illustriert nach Kreutzer et al.
(2017), dass die Mehrheit der CEOs die Konsequenzen, die
mit den Trends wie Cloud-Computing, Dematerialisierung
und Big Data verbunden sind, dramatisch unterschétzt.

Im Mai 2017 meldete das Handelsblatt, dass Siemens-
Chef Joe Kaeser den Wandel zum digitalen Unternehmen wei-
ter vorantreibe —und zwar durch ,,gezielte Effizienzverbesse-
rungen®, d.h. 2700 Stellenstreichungen. Gemaéss einer Studie
von Frey und Osborne (2013) weisen Verkaufstatigkeiten eine
tiberdurchschnittlich hohe Wahrscheinlichkeit der Automati-
sierung im Rahmen der Digitalisierung auf. Andererseits hat
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etwa der Werkzeug-Handelskonzern Wiirth bekanntgegeben,
dass er seinen Online-Vertrieb deutlich ausweiten wird —
gleichzeitig aber auch auf den Vertrieb vor Ort setzt. Die Zahl
der Verkaufer stieg seit 2015 um rund 3000 bzw. nahezu zehn
Prozent. Das Handelsblatt zitierte im Mai 2016 den Konzern-
chef Robert Friedmann hierzu wie folgt: ,,Die Kunst liegt da-
rin, das eine zu tun und das andere nicht zu lassen.“ Wahrend
in der Praxis der Handlungsdruck steigt, ist die Verunsiche-
rung gerade auch im Vertrieb mit Handen zu greifen.
Derzeit laufen in vielen Unternehmen parallel zwei Pro-
zesse mit unterschiedlichen Geschwindigkeiten ab, die je-
doch von denselben Fiihrungskraften verantwortet werden:
Einerseits muss weiterhin Geld verdient werden, und zwar
mit dem bisherigen Geschdft und im gewohnten Tempo.
Gleichzeitig jedoch verlauft die Digitalisierung als Change-
Prozess mit einer deutlich hoheren Geschwindigkeit. Er be-
trifft mit neuen und ungewohnten Arbeitstechniken (z.B.
agile Methoden, Scrum, Design Thinking) tendenziell veran-
derungsresistente Mitarbeitende, die hdufig einfach gerne
nur so weitermachen wollen wie seit Jahrzehnten gewohnt
(Andelfinger 2017). Nur wenn die Mitarbeiter den Change-
Prozess mittragen und zur Bewailtigung auch beféhigt wer-
den, wird die Digitalisierung gelingen (Crummenerl/Kem-
mer 2015). Das erfolgreiche Management paralleler Prozes-
se, unterschiedlicher Geschwindigkeiten und operativer
Verdnderungswiderstande durch Fiithrungskréfte als Dreh-
und Angelpunkt bei Verdanderungsprojekten wird zum ent-
scheidenden Erfolgsfaktor fiir die digitale Transformation
von Unternehmen (Brown et al. 2013). Es braucht demnach
eine neue Form von Fiithrung, die bewéhrte Fithrungskonzep-
te mit den neuen Werten und Erfolgsmodellen aus der digita-
len Welt zu kombinieren in der Lage ist (Buhse 2012) — also
Digital Leadership (Petry 2016, Raskino/Waller 2015).

Auf der Suche nach Digital Leadership

,Digital Leadership“ ist als Konzept bislang vornehmlich in
der nicht-wissenschaftlichen ,,Beraterliteratur® zu finden.
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Entsprechend heterogen fallen dort die Deutungen aus: Von
der eher operativen Nutzung neuer Technologien im Rahmen
einer zunehmend virtuellen Fiihrungsarbeit (Remdisch/
Schumacher 2015) {iber die Integration einer neuen Mitarbei-
tergeneration von ,,Digital Natives* (Krauss 2010) und die
tempordre Begleitung der digitalen Transformation durch
,Chief Digital Officers* (Haffke 2017) bis hin zur Vorreiter-
rolle bei der Disruption ganzer Geschiftsmodelle mittels
,Digital Vision“ (Kohnke 2017) reichen die Vorschlédge.
Traditionell wird in der wissenschaftlichen Literatur un-
ter dem Begriff ,,Digital Leadership® eher die digitale Fiih-
rungsrolle des Unternehmens nach aussen im Marktumfeld
verstanden. Als Voraussetzung hierfiir gilt ein digitales Fiih-
rungsverhalten innerhalb des Unternehmens, welches in der
letzten Zeit in den Mittelpunkt der Diskussion geriickt ist. So
fordert Summa (2016, S. 18f) ,,die Fahigkeit, Denken und
Handeln im unternehmensinternen Umfeld bewusst auf die
strategischen, strukturellen und kulturellen Forderungen des
digitalen Wandels einzustellen®. Ahnlich unternehmens-
intern orientiert sieht Wagner (2017) ,,Digital Leadership“
primdr als ein Fiihrungsverhalten, wie Manager denken und
handeln, um die Herausforderungen der Digitalisierung zu
meistern. ,,Digitaler Wandel ist danach nicht nur Technolo-
gie, Software oder eine organisatorische Veranderung, son-

dern ein charismatisches und transformationales Fiihren,
welches die Routinen des technischen und biirokratischen
Managens mit Leben erfiillt, welches durch visionére Fiih-
rungspersonlichkeiten vermittelt wird. Dieses Fiithrungsver-
halten beginnt bei der personlichen Verdnderung (Selbst-
Fiihrung) der Fithrungskraft, und nicht bei der (Arbeits-An-)
Weisung eines Managers“ (Wagner 2017, S. 170). Eine solche
Sichtweise rekurriert auf Zaleznik (2004), wonach ,,Mana-
ger” Verwalter sind, die Abldufe, Planung und Kontrolle or-
ganisieren und optimieren (Fokus Effizienz, also die Dinge
richtig tun), wahrend ,,Leader“ als Visiondre zu sehen sind,
die inspirieren und motivieren sowie Freirdume schaffen fiir
Kreativitat, Innovation und Wandel (Fokus Effektivitat, also
die richtigen Dinge tun). Weiss/Wagner (2017, S. 213) subsu-
mieren schliesslich unter ,,Digital Leadership® ,,addquates
Fithrungsverhalten und die damit verbundenen erforderli-
chen Fithrungskompetenzen im digitalen Zeitalter.

Digital Leadership - eine Konzeption

Ein Ansatz zur Systematisierung existierender Ansétze er-
gibt sich, wenn man die beiden Bestandteile des Begriffs als
Ausgangspunkt verwendet und jeweils relevante Dimensio-
nen identifiziert:

Handlungsempfehlungen

Zusammenfassung

1. Die Digitalisierung erzeugt Handlungsbedarf 1.
in vielen Unternehmen, die bislang nur
unzureichend auf die neuen Herausforderun-
gen vorbereitet sind. 2

2. FUhrungskrafte tragen flir den notwendigen
Change-Prozess eine besondere Verantwor-
tung, die mit dem Begriff ,Digital Leadership”
bezeichnet werden kann.

3. Es gibt jedoch in der eher sparlichen Literatur
zum Thema kein einheitliches Verstdandnis des
Begriffs und seiner Implikationen fur Fiihrungs-
krafte in der Praxis.

4. Auf Basis konzeptioneller Uberlegungen lassen
sich jedoch vier grundsatzliche Handlungs-
felder identifizieren: Transformation, Positionie-
rung, Fihrung und Interaktion.

5. Diese Aufgaben lassen sich im Rahmen eines
LDigital Sales Leadership“-Ansatzes auch auf
das Vertriebsmanagement Ubertragen.
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Lassen Sie sich vom Hype um Social Media, Big Data & Co. nicht
anstecken, sondern prifen Sie reale Einsatzfelder und Potenziale
der Digitalisierung fir Ihren Vertrieb.

. Uberlassen Sie die digitale Transformation Ihres Vertriebs weder

anderen Abteilungen noch externen Beratern.

. Prifen Sie anhand der Handlungsfelder eines Digital Sales

Leadership, ob lhre derzeitigen Fihrungskrafte im Vertrieb den
hohen Anforderungen geniigen.

. Setzen Sie bei entsprechendem Handlungsbedarf auf speziell auf

die Handlungsfelder abgestimmte Trainingsmassnahmen fir lhre
FUhrungskrafte (oder tauschen Sie sie notfalls aus).

. Stimmen Sie die Massnahmen im Vertrieb unbedingt mit den

Ubergeordneten Vorgehensweisen des unternehmensweiten
Digital Leadership ab.

. Erarbeiten Sie einen Aktionsplan mit konkreten Massnahmen

und Timings und involvieren Sie Fihrungskrafte und Mitarbeiter
in Ihre Uberlegungen.

. Vermeiden Sie isolierte Massnahmen und kurzfristigen Aktionismus.
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Abb. 1: Dimensionen und definitorische
Elemente von Digital Leadership

Fokus Interne Externe
Fokus Digital Stossrichtung Stossrichtung
,Leadership” der Digitalisierung der Digitalisierung
DYEIiE Transformation Positionierung
Kompetenz
(RelEeTEL ey Flhrung Interaktion
Prozess

Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Binckebanck 2017.

» Digital: Hinsichtlich der Stossrichtung beim Einsatz neu-
er Technologien kann angesichts der vorstehenden Dis-
kussion zwischen interner Digitalisierung, die sich im
Wesentlichen auf die Steigerung der internen Prozess-
effizienz bezieht (z.B. Senkung der Betriebskosten), und
externer Digitalisierung, die primér auf mehr Effektivitat
im Umgang mit Anspruchsgruppen aus dem Unterneh-
mensumfeld abzielt (z.B. Steigerung Customer Value),
unterschieden werden.

Leadership: Beim Verstdndnis des Fithrungsbegriffs
gibt es einerseits Ansétze, die ,,Leadership“ als dynami-
sche Kompetenz im Management auffassen, die es er-
moglicht, Ressourcen und Fahigkeiten immer wieder neu
auf verdnderte Umweltbedingungen hin auszurichten
(Peteraf et al. 2013, Teece et al. 1997). Andererseits kann
,Leadership“ auch eher als ein relationaler Prozess gese-
hen werden, in dessen Mittelpunkt die Gestaltung der
Beziehungen zwischen der Fithrungskraft und internen
sowie externen Anspruchsgruppen steht (Brower et al.
2000, Lewis et al. 2014, Murrell 1997).

Abbildung 1 zeigt, dass aus der Gegeniiberstellung dieser
beiden Bestandteile und ihrer Dimensionen insgesamt vier
definitorische Elemente von ,,Digital Leadership“ abgeleitet
werden konnen, die nachfolgend kurz skizziert werden sol-
len (Binckebanck 2017).

 Transformation: Digital Leadership kommt eine zentra-
le Rolle bei der Gestaltung der digitalen Transformation
von Organisationsstrukturen in Unternehmen zu. Fiih-
rungskrifte miissen Bestehendes kritisch hinterfragen
und Neues mit minimalen Reibungsverlusten implemen-
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tieren. Dies gilt fiir die Aufbau- und die Ablauforganisa-
tion ebenso wie fiir Unternehmenswerte und -kultur. In-
terne Verdnderungswiderstédnde, Schnittstellenprobleme
etwa mit der I'T sowie der ,,Digital Divide“ zwischen den
jlingeren ,,Digital Natives“ und den erfahrenen ,,Digital
Immigrants“ miissen konstruktiv mit fortschrittlichen
Losungsansatzen iiberwunden werden. Auch gilt es fiir
Fiihrungskréfte, die ihnen oftmals tiberlegene Technolo-
giekompetenz jiingerer Mitarbeiter nicht als Bedrohung
fiir Status und Ego aufzufassen. Vielmehr sollten sie Im-
pulse der Digital Natives annehmen, jedoch gleichzeitig
Rahmen und Strukturen schaffen, in denen Wissensaus-
tausch, Teamwork, Strategieorientierung und Zielerrei-
chung verstetigt werden. Digital Leader sind nicht Getrie-
bene, vielmehr treiben sie den Wandel.

Positionierung: Digital Leadership strebt die Generie-
rung strategischer Wettbewerbsvorteile durch eine Vorrei-
terrolle im Transformationsprozess an. Damit ist nicht nur
der klassische First-Mover-Vorteil durch die moglichst
schnelle funktionale Integration neuer Technologien ge-
meint. Vielmehr gilt es, die Digitalisierung aus strategi-
scher Sicht anzugehen. Anstatt krampfhaft den neuesten
Trends hinterherzulaufen, tiberpriifen Digital Leader den
Fit zwischen der Technikseite und der angestrebten Posi-
tionierung des Unternehmens gegeniiber Anspruchsgrup-
pen. Diese umfassen nicht nur Kunden, sondern Partner
entlang der gesamten Wertschopfungskette sowie relevan-
te Adressaten im 6ffentlichen Umfeld. Nicht so sehr
Adaptionsgeschwindigkeit oder Technologiefiihrerschaft
stehen im Vordergrund, sondern vielmehr der zielfiihren-
de Einsatz digitaler Instrumente zur Schaffung von An-
wendungsnutzen und Kundenwert im Leistungsprozess.
Fithrung: Digital Leadership umfasst neue Formen der
Mitarbeiterfithrung unter Nutzung digitaler Technologien
in neuen und dynamischen Arbeitsumgebungen. Aspekte
einer angepassten Fiihrungskultur, die von Fiihrungskraf-
ten spezifische Kompetenzen erfordern, sind Formen der
Zusammenarbeit auf der Basis von Social Media, Opti-
mierung im Projektmanagement durch Methoden wie
Scrum sowie Fiithrung virtueller Teams tiber grossere
Distanzen und Zeitzonen mittels moderner Kommunika-
tionstechnologien wie Skype.

Interaktion: Digital Leadership umfasst schliesslich die
Kompetenz zur Einbindung immer neuer digitaler Tech-
nologien in ein integriertes Kommunikationskonzept, das
die funktionalen Grenzen zwischen Marketing, Vertrieb,
Kundendienst und anderen Unternehmensbereichen tiber-
windet. Im Rahmen einer konsequenten Ausrichtung am
Kunden (Customer Centricity) sind samtliche Interaktio-
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nen (Customer Touchpoints) entlang des Kaufentschei-
dungs- und Leistungsprozesses (Customer Journey) so-
wohl ganzheitlich als auch einheitlich zu gestalten, damit
sich ein kohdrentes Kundenerlebnis entfalten kann (Total
Customer Experience Management). Pragmatisch ausge-
driickt: Digitale Technologien sollen die Kundeninterak-
tion des Unternehmens auf ein hoheres Niveau heben.
Dafiir reicht in der Regel eine einfache Automatisierungs-
logik nicht aus, da der aktuelle Stand der kiinstlichen In-
telligenz fiir komplexe Kundenproblemlésungen noch
nicht ausreicht. Digital Leader setzen daher nicht einsei-
tig auf Online-Interaktion, sondern sie integrieren tradi-
tionelle und digitale Kommunikationskandle mit ihren
jeweiligen Starken auf innovative Weise.

In Anlehnung an die Marketingdefinition von Homburg
(2017) lasst sich folgende Definition ableiten: Digital Lea-
dership hat eine unternehmensexterne und eine unterneh-
mensinterne Facette. In unternehmensexterner Hinsicht
umfasst das Konzept die Generierung strategischer Wettbe-
werbsvorteile durch eine digitale Fithrungsrolle im Markt-
umfeld (Positionierung) sowie die Nutzung digitaler Tech-
nologien zur Schaffung der besten Beziehungen mit externen
Anspruchsgruppen (Interaktion). Digital Leadership bedeu-
tet in unternehmensinterner Hinsicht die Schaffung der or-
ganisatorischen (Transformation) und kulturellen (Fithrung)
Voraussetzungen fiir die effektive und effiziente Durchfiih-
rung der marktbezogenen Aktivitaten.

Zusammenfassend gewichtet Digital Leadership Mitar-
beiter und Kunden mindestens genauso stark wie Technik
und Algorithmen. Strategische Kompetenz und Change Ma-
nagement bleiben auch in Zeiten der digitalen Transformati-
on zentrale Erfolgsfaktoren fiir Digital Leader. Der Anspruch
sollte nicht darin bestehen, unbedingt alles anders zu machen
— dafiir aber vieles besser. Digitale Technologien eréffnen
lediglich Moglichkeiten, und viele Unternehmen setzen da-
rauf, bevor sie das notwendige Verstandnis entwickelt ha-
ben. Sie lernen ,,on the fly“ und im ,,permanenten Beta-Zu-
stand“ (Strauss 2013) — potenziell zulasten ihrer Anspruchs-
gruppen. Digital Leadership nutzt Technologien dagegen mit
Augenmass und als ,,Enabler®, um auch in Zukunft im Un-
ternehmen Mehrwert zu schaffen.

Implikationen von Digital Leadership
fiir den Vertrieb

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach dem Stel-
lenwert von Digital Leadership im Vertrieb (Binckebanck
2017). Es gilt derzeit als schick, moglichst die gesamte Kun-

deninteraktion mit digitalen Instrumenten ,,aufzuwerten®.
Ob im Supermarkt, im Flughafen oder in der Bank — insbe-
sondere im Dienstleistungsbereich kommen immer mehr
Angebote ohne jeden zwischenmenschlichen Kontakt aus.
Das entspricht nicht nur dem aktuell vorherrschenden Para-
digma, nach dem ,,digital“ grundsétzlich gut und modern sei,
sondern es spart ausserdem noch Geld. Denn die IT steht
24/7 zur Verfiigung, wird nie krank oder streikt und liefert
stets gleichbleibenden Service-Level.

Doch ein ganzheitliches Digital Leadership im Vertrieb
sollte diese Logik kritisch hinterfragen. Meist zeigt sich in der
Digitalisierungsdiskussion eine sehr einseitige Gewichtung
von internen Effizienzaspekten, wéahrend die externe Effekti-
vitdt von Massnahmen nicht hinreichend analysiert wird. So
stellt sich etwa die Frage, ob virtuelle Interaktionen in gleicher
Weise Kundenbeziehungen vertiefen und Kundenloyalitat
steigern konnen wie zwischenmenschliche Kontakte. In der
Praxis zeigt sich, dass nicht alle Kundengruppen positiv auf
den auf digitalisierte Interaktionen reagieren. So gibt es etwa
nicht wenige (durchaus auch jiingere) Leser, die trotz aller
Fortschritte im Bereich der E-Reader das gute alte Druck-
erzeugnis bevorzugen. Beispiele wie das preisgekronte Store-
konzept von Rose Biketown in Bocholt zeigen, wie personli-
che Interaktion trotz Digitalisierung nicht nur bestehen bleibt,
sondern dass technologische Automatisierung und Vereinfa-
chung von Standardprozessen den Fokus auf Beratungs- und
Servicequalitdt sogar steigern kann. Digital Leadership im
Vertrieb muss den Trade-off zwischen Einsparpotenzialen ei-
nerseits und potenzieller qualitativer Verarmung der Kunden-
interaktion andererseits bewerten. Zur Realisierung von ,,Di-
gital Sales Excellence” sollten neue Technologien stets im
Kontext von Vertriebsstrategie, Organisationsstrukturen und
Verkaufsprozessen beurteilt werden (Binckebanck 2015).

Vor diesem Hintergrund erscheint es regelmassig prob-
lematisch, wenn gestandene Manager auf das Medienverhal-
ten ihrer Kinder verweisen und dieses unreflektiert zum
gesellschaftlichen Zukunftsstandard erkldren, an denen sie
ihre Unternehmen ausrichten, nach dem zu einseitigen Mot-
to: ,,From bricks to clicks“. Denn wihrend die ,,Millennials“
mit unterschiedlichen Social-Media-Plattformen sicherlich
intuitiv arbeiten konnen, erzeugen entsprechende Angebote
in anderen Zielgruppen schnell Probleme bis hin zu Reak-
tanzen. Was etwa passiert, wenn ein Chatbot nach einer E-
Mail-Adresse fragt, die dltere Zielgruppen nicht haben oder
die um Datenschutz besorgte Menschen im &ffentlichen Um-
feld sozialer Netzwerke nicht preisgeben wollen? Was, wenn
die Authentifizierung des Fingerabdrucks nicht klappt, weil
man sich gerade in den Finger geschnitten hat? Oder die
Spracherkennung den bayerischen Akzent nicht versteht? In
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der zwischenmenschlichen Interaktion lassen sich solche
Probleme pragmatisch regeln, doch Algorithmen kennen
keinen Pragmatismus, keinen kleinen Dienstweg und auch
kein Taktgefiihl — Humor und Sympathie schon gar nicht.
Dafiir sammeln sie aber Unmengen von Daten und vergessen
diese nie. Beim Datenschutz hecheln Gesetze den techni-
schen Moglichkeiten um Jahre hinterher. Wer tibernimmt die
Verantwortung fiir ethische Standards bei der digitalen
Transformation? Und wie wahrscheinlich ist es, dass Direkt-
und Telefonmarketing wegen inhdrenter Beldstigung der
Zielgruppen mittlerweile stark vom Gesetzgeber reguliert
werden — das weitverbreitete und zunehmende Digital Stal-
king als Geschaftsmodell (Amazon, Facebook, Google) aber
weiter weitgehend toleriert wird?

Ein weiteres Problem der real existierenden virtuellen
Interaktion ist, dass es offenbar nicht trivial ist, hierbei eine
hohe Qualitdt zu gewdhrleisten. Unternehmen behaupten
zwar, dass sie in sozialen Netzwerken den unmittelbaren
Dialog suchen, doch héufig sparen sie dann mit den hierfiir
notwendigen Investitionen und liefern Platitiiden und Text-
bausteine. Kunden, die One-to-One-Interaktion in Echtzeit
erwarten, werden dann enttduscht nach alternativen Kom-
munikationskanélen suchen — oder nach besseren Anbietern.
Digitale Technologien im Vertrieb werden daher nur fiir
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solche Unternehmen Wettbewerbsvorteile generieren, die
verstanden haben, wie, wann und mit wem sie funktionieren.
Es kann daher durchaus eine sinnvolle Strategie sein, bis
dahin auf eine intelligente Mischung von digitaler und
menschlicher Interaktion zu setzen. Ohne entsprechende
Kompetenzen und Ressourcen kann zumindest einstweilen
weniger Digitalisierung durchaus ,,mehr“ sein.

Digital Sales Leadership mit System

Fiir ein systematisches Management der digitalen Transfor-
mation im Vertrieb bietet sich der Riickgriff auf ein norma-
tives Strukturmodell an, bei dem alle relevanten Ent-
scheidungsfelder des Vertriebsmanagements simultan
zusammengestellt und hinsichtlich ihrer Beziehungen zu-
einander verkniipft werden (Binckebanck 2016). Auf dieser
Basis konnen die Implikationen fiir Digital Sales Leadership
ganzheitlich dargestellt werden.

Auf der Basis von Erfahrungen aus einer Vielzahl von
Praxisprojekten konnen grundsétzlich vier Ebenen des Ver-
triebsmanagements unterschieden werden (Binckebanck
2013). Im Mittelpunkt steht die Fiihrungsebene. Fiihrungs-
krdfte im Vertrieb miissen einerseits konzeptionelle Rah-
menbedingungen der Vertriebsorganisation mit Blick auf
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strategische Grundsatzentscheidungen einerseits und die
gewiinschten Vertriebsergebnisse andererseits konfigurie-
ren. Andererseits miissen sie Akzeptanz und ein einheitli-
ches Verstandnis von Vertriebsstrategie und Systemumfeld
unter den Mitarbeitern schaffen und gleichzeitig als Trainer
und Coach im operativen Tagesgeschift fungieren. Aus dem
Zusammenspiel zwischen Strategie und Fiihrung sowie kon-
zeptioneller Entscheidungs- und operativer Umsetzungs-
ebene entstehen vertriebliche Aktivitdten, die wiederum zu
entsprechenden Ergebnissen fiihren (Binckebanck 2015).

Den vier Entscheidungsfeldern des Vertriebsmanage-
ments wiederum lasst sich jeweils ein Element von Digital
Leadership spezifisch zuordnen (siehe Abbildung 2). Im Fol-
genden werden die Implikationen fiir ein ,,Digital Sales Lea-
dership“ skizziert (Binckebanck 2017):

« Strategie: Digital Sales Leadership muss die Digitalisie-
rung als Ansatzpunkt zur Generierung strategischer Wett-
bewerbsvorteile erkennen und nutzen. So erméglichen
neue Technologien innovative Strategieoptionen durch
neue Insights und Interaktionsmoglichkeiten mit den Kun-
den eines Unternehmens. Der klassische Ansatz der diffe-
renzierten Marktbearbeitung auf der Basis von aggregier-
ten Kundengruppen wird durch eine zunehmend individu-
alisierte Kundenbetreuung abgelgst — mit dem ,,Segment
of One“ als Extremfall. Die Kundenpriorisierung wird aus
Effizienzgriinden auch weiterhin wichtig sein, um auf Ba-
sis 6konomischer Kriterien zielgerichtet zu entscheiden,
welche kundenorientierten Prozesse digital, welche durch
Menschen (analog) und welche hybrid abgewickelt wer-
den. Neue Technologien ermoglichen erweiterte Interakti-
onsmoglichkeiten mit den Zielgruppen des Unternehmens
und dadurch innovative Geschaftsmodelle. Der Vertrieb
befindet sich dabei aufgrund seiner Rolle als Schnittstelle
zwischen Unternehmen und Markt in der Pole-Position und
kann, wie keine andere Unternehmensfunktion, strategi-
sche Wettbewerbsvorteile generieren. Problematische Er-
fahrungen in der Vergangenheit, insbesondere mit CRM,
haben gezeigt, dass weder Datenbanken noch Algorithmen
hinreichend sind fiir das ganzheitliche Management von
Kundenbeziehungen. Allerdings werden sie zunehmend
zur notwendigen Voraussetzung fiir ein modernes Kunden-
beziehungsmanagement. Neue Technologien miissen vor
diesem Hintergrund eingebunden werden in ein ganzheit-
liches Konzept, welches systematisch auf Kundenvorteile
setzt. Kundenbediirfnisse und Trends im Kaufverhalten
statt Medien und Technik sind der Ausgangspunkt bei der
Wabhl der Vertriebskanile. Hier sorgt die Digitalisierung
fiir immer neue Alternativen und steigert so die Komple-

xitdt der Auswahlentscheidung. Umso wichtiger ist ein
systematisches Abwégen von vielfdltigen Determinanten
fiir (oder gegen) die Eignung einzelner Kanalalternativen.
Multioptionale Kunden und hybrides Kaufverhalten er-
zwingen den Mehrkanalvertrieb. Dieser ist wiederum
durch vielfdltige Herausforderungen gekennzeichnet, so
etwa kanaliibergreifende Markenkonsistenz, Preisharmo-
nisierung, Channel-Relationship-Management und Co-
Marketing im Umgang mit Vertriebskanalkonflikten.
Wenn der Vertrieb hierfiir notwendige Kompetenzen zu
entwickeln in der Lage ist, wird ein effektives Vertriebs-
kanalmanagement zum potenziellen strategischen Wettbe-
werbsvorteil des Unternehmens.

Die Digitalisierung erzeugt
Handlungsdruck im
Unternehmen und erzwingt ins-
besondere auch Verinderungen
im Vertriehsmanagement.

* Konzeption: Auf der Konzeptionsebene steht die konse-
quente Nutzung digitaler Technologien zur Erh6hung der
Prozesseffizienz im Mittelpunkt. So sind etwa herkdmm-
liche Vertriebsziele um digitale Erfolgskennziffern zu
erweitern. Mit Blick auf das Vertriebssystem miissen Po-
tenziale fiir die synergetische Nutzung von Online- und
Offline-Kandlen systematisch gepriift werden. Hinsicht-
lich der Vertriebsorganisation bieten neue Technologien
innovative Moglichkeiten zur Virtualisierung von Orga-
nisationsstrukturen, Angeboten und Vertriebskanélen.
Sie unterstiitzen sowohl das kooperative Arbeiten in
Teams als auch die Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men. Steuerungssysteme ermoglichen das zielgerichtete
Management der Vertriebsorganisation. Einen wesentli-
chen Beitrag hierzu leisten IT-gestiitzte Informations-
systeme (z.B. Markt-, Kunden- und Wettbewerbsinforma-
tionen). So kann beispielsweise die geografische Analyse
der Kduferadressen hochrelevante Informationen iiber
Einzugsgebiete und damit fiir die regionale Aussteuerung
von Vertriebs- und Kommunikationsaktivitéten liefern.
Zu nennen sind ebenfalls IT-L6sungen fiir CRM mit un-
terstiitzenden Funktionalitdten bei der Vorbereitung des
Kundenkontakts, der Durchfiihrung des Verkaufsge-
sprachs und der Nachbereitung des Kundenkontakts.
Schliesslich erscheint die Vertriebskultur relevant. Sie
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begriindet Identitét, schafft ein gemeinsames Verstidndnis
iiber fundamentale Werte und Normen und stiitzt das
»Wir-Gefiihl“ des Vertriebspersonals. Sie muss hinsicht-
lich der Digitalisierung Konsens stiften, so dass Mensch
(High Touch) und Technik (High Tech) systematisch in
ein Gesamtkonzept integriert werden konnen.
Fithrung: Die Fiihrungskraft kann als zentraler Erfolgs-
faktor der digitalen Transformation angesehen werden. Sie
muss als Transmissionsriemen zwischen Strategie, Kon-
zeption und Durchfiihrung die erfolgreiche Umsetzung der
digitalen Transformation im Vertrieb sicherstellen. In An-
lehnung an Albers/Krafft (2013) sind fiir das Management
einer Vertriebsorganisation vor allem Mitarbeiterauswahl
und -entwicklung, Motivation und Entlohnung sowie Mo-
nitoring und Controlling von Bedeutung. Demnach sollte
zundchst einmal die Mitarbeiterauswahl auf die Digitali-
sierung im Vertrieb hin ausgerichtet werden. Wie viele
Mitarbeiter mit welchen Eigenschaften und Kompetenzen
werden im Zuge der Digitalisierung wann und wie lange
benotigt? Stehen Effizienzziele im Vordergrund, die auf-
grund von Standardisierungs- und Substituierungsmass-
nahmen gegebenenfalls einen Personalabbau im Vertrieb
erfordern? Oder iiberwiegen Uberlegungen zur Effektivi-
tdtssteigerung? Soll diese mit bestehenden Mitarbeitern
erreicht werden? Welche der bestehenden Mitarbeiter eig-
nen sich als Lead User fiir neue Technologien oder als Mei-
nungsfiihrer im Transformationsprozess? Oder miissen
neue Mitarbeiter eingestellt werden? Wenn ja, welche? Ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Fiihrung von Vertriebs-
personal ist ein grundlegendes Verstdndnis von Mitarbei-
termotivation. Der Fiihrungsstil wirkt sich erheblich auf
die Motivation der Mitarbeiter, die Ziel- und Rollenklarheit
sowie das kundenorientierte Verhalten der Mitarbeiter aus.
Er ist daher auch Erfolgsfaktor bei der Digitalisierung im
Vertrieb. Fiir Personal im Vertrieb spielen dariiber hinaus
materielle Anreize erfahrungsgemaiss eine besonders
wichtige Rolle. Die Fithrungskraft muss dies durch ein ad-
dquates Entlohnungssystem beriicksichtigen. Neue Tech-
nologien im Vertrieb liefern die Grundlage fiir eine besse-
re Messbarkeit von Aktivititen, z.B. durch Besuchsberich-
te oder Social-Media-Nutzung, und sorgen so fiir mehr
Transparenz in der Vertriebsorganisation. Nicht zuletzt
daher herrscht in der Praxis zumeist eine erhebliche Skep-
sis gegentiiber der Digitalisierung im Vertrieb vor. Neue
Technologien diirfen von der Vertriebsleitung nicht als rei-
nes Kontrollinstrument missbraucht werden.
* Durchfithrung: Auf der Durchfiithrungsebene gilt es ins-
besondere, eine Balance aus digitalen und menschlichen
Elementen zur Optimierung der Kommunikationseffekti-
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vitdt zu finden. Das Selbstverstandnis des Vertriebsperso-
nals etwa sollte mit der Aufgabenstellung, der Anbieter-
marke und der Vertriebskultur kompatibel sein. Es sind
verstarkt Mitarbeiter im Vertrieb gefragt, die in der Lage
sind, neue Technologien systematisch zur Steigerung der
Effektivitdt bei der kundenorientierten Problemlésung im
Team einzusetzen. Dabei wissen sie um die psychosozialen
Wechselwirkungen zwischen ihrer individuellen Person-
lichkeit, der strategisch positionierten Anbietermarke und
dem anspruchsvollen Kunden und konnen diese fiir sich
nutzen. Sie 16sen also komplexe Problemstellungen in un-
strukturiertem Umfeld — eine Aufgabe fiir Hochqualifi-
zierte. Die Fahigkeit zur Selbstorganisation ist dariiber
hinaus eine zentrale Grundvoraussetzung fiir die Beherr-
schung des Vertriebsprozesses. Alle sich regelmassig wie-
derholenden, standardisierten Prozesse werden zukiinftig
automatisiert sein. Vertriebsmitarbeiter miissen sich daher
zu Methodenexperten weiterentwickeln, die in der Lage
sind, den jeweiligen State-of-the-Art der IT als Instrument

Kernthesen

1. Hinsichtlich der Stossrichtung kann zwischen interner (Steige-

rung interner Prozesseffizienz) und externer Digitalisierung (mehr

Effektivitat im Umgang mit Anspruchsgruppen) unterschieden
werden.

2. Leadership” Iasst sich einerseits als dynamische Kompetenz
im Management und andererseits als relationaler Prozess im
Umgang mit Anspruchsgruppen auffassen.

3. Aus der Gegenuberstellung dieser beiden Dimensionen lassen

sich vier definitorische Elemente von Digital Leadership ableiten,

die wiederum auf das Vertriebsmanagement tbertragbar sind.

4. Positionierung” bedeutet im Rahmen eines Digital Sales

Leadership, neue Technologien als Ansatzpunkt zur Generierung
strategischer Wettbewerbsvorteile im und durch den Vertrieb zu

betrachten.

5. ,Transformation” dagegen stellt die konsequente Nutzung
digitaler Technologien zur Erhéhung der internen Prozess-
effizienz in den Vordergrund.

6. ,Fihrung” als Handlungsfeld interpretiert die Fiihrungskraft als
Transmissionsriemen fiir die erfolgreiche Umsetzung der
Digitalisierung im Vertrieb.

7. ,Interaktion” schliesslich strebt nach einer Balance aus digitalen
und menschlichen Elementen zur Optimierung der Kommuni-
kation mit Anspruchsgruppen.
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Abb. 2: Digital Sales Leadership
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zu beherrschen und in praktisch fundierte und unterneh-
mensspezifisch angepasste Prozesse zu integrieren. Da
sich der technische Fortschritt nicht abschwachen wird,
wird es wesentlich auch darauf ankommen, innovative ver-
triebliche Einsatzfelder fiir Technologien und Medien
schneller zu erkennen und besser zu nutzen als Wettbewer-
ber. Im Unterschied zu Sozial- und Fachkompetenzen las-
sen sich Personlichkeitsmerkmale bei Erwachsenen nur
noch sehr schwer beeinflussen. Pointiert ausgedriickt:
Nicht jeder Verkaufer eignet sich fiir den digitalisierten
Vertrieb. Neue Technologien stellen immer hohere Anfor-
derungen an die Integration von Vertriebsprozessen im
Rahmen eines Total Customer Experience Management.
Einzelkdampfer im Vertrieb geféhrden den Erfolg einer in-
teraktiven Markenfiihrung. Daher wird Teamféhigkeit der
Vertriebsmitarbeiter zum zentralen Erfolgsfaktor fiir inter-
nes und externes Schnittstellenmanagement. Dartiber hin-
aus besteht eine wesentliche Herausforderung auf der
Durchfiihrungsebene darin, tradierte Muster der personli-
chen Kommunikation in andere mediale Kontexte zu iiber-
setzen. Stichworte lauten hier etwa ,,Netiquette® oder dia-

logische Social-Media-Kompetenzen. Noch immer steht
bei den meisten Qualifikationsmassnahmen im Vertrieb die
Beherrschung von tradierten Verkaufstechniken im Mittel-
punkt. Diese verlieren jedoch an Bedeutung, da neue Tech-
nologien die Anforderungen an Kundenorientierung und
Anpassungsfahigkeit im personlichen Verkauf steigern und
damit herkdmmliche Ansétze immer seltener zum Erfolg
fiihren bzw. durch digitale Verkaufsprozesse automatisiert
werden. Das Effektivitatserfordernis im digitalisierten Ver-
trieb erfordert Kombinationen von Soft Selling (hohe
Kundenorientierung) und Adaptive Selling (situative An-
passungsfahigkeit) zu anspruchsvollen Verkaufstechniken
wie dem Consultative Selling (Albers/Krafft 2013).

Digital Sales Leadership als Antwort
auf die Gretchenfrage

Zusammenfassend ist festzuhalten: Die Digitalisierung er-
zeugt Handlungsdruck im Unternehmen und erzwingt insbe-
sondere auch Verdnderungen im Vertriebsmanagement. Ein
ganzheitliches Verstdndnis von Digital Leadership ist ein

E2 Marketing Review St. Gallen 42017



geeigneter Ausgangspunkt, die digitale Transformation mit
Blick auf relevante Entscheidungsfelder zu strukturieren.
Dabei besteht jedoch im Vertrieb kein Grund zum Aktionis-
mus. Gleichfalls ist nicht ersichtlich, warum sich der Ver-
trieb bei diesem Thema von anderen Funktionen, wie Mar-
keting oder IT, die Butter vom Brot nehmen lassen sollte.
Vielmehr muss der Vertrieb die digitale Selbstbestimmung
zuriickgewinnen. Denn es geht zentral um die Verkniipfung
von ,,alten“ Vertriebstugenden mit ,,neuen“ Technologien.
Letztere sind naturgemadss eine notwendige Voraussetzung
fiir die Digitalisierung im Vertrieb, aber strategisch wirklich
erfolgskritisch ist die Entwicklung integrativer Kompeten-

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

Vertriebs, wie Kundenorientierung, Interaktionsqualitat und
Beziehungsmanagement, zu ,ent-lernen®. Ziel von Digital
Sales Leadership ist es, diese Kernkompetenzen zu bewah-
ren, sie starker strategisch in die gesamtunternehmerische
Strategie einzubringen und sie optimal mit digitalen Techno-
logien zu verkniipfen. Die Auflésung von Online- und
Offline-Denkschablonen erméglicht neue bzw. bessere Kun-
denerlebnisse. Neue Technologien sind vor diesem Hinter-
grund letztlich nichts anderes als transitorische Medien fiir
eine fundamentale digitale Transformation des Vertriebs.
Und so erscheint denn auch die Antwort des Faust auf die
Gretchenfrage zeitlos giiltig, auch fiir den Vertrieb: ,,Gefiihl

zen. Dabei geht es nicht darum, die klassischen Starken des
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Sales Excellence durch
Organisationale
Multichannel-Integration

Eine Roadmap fur Unternehmen

Der Multichannel-Vertrieb, die Kundenansprache Uber mehrere Kandle,

ist fir Unternehmen heute die vorherrschende Vertriebsform. Um Kunden
optimal anzusprechen, stellt sich die Frage nach der richtigen Integration aller
Kanale: Welches ist die beste Organisation der Vertriebskanale? Anhand
einer Studie mit Uber 200 Managern zeigt dieser Beitrag eine Roadmap fur
Unternehmen hin zur Omnichannel-Excellence im Vertrieb (Schon 2017).

Silke Schon, Prof. Dr. Marcus Schogel

Definitionen

Multichannel: Paralleler Vertrieb Gber mehrere Vertriebskanéle
Omnichannel: Verknlipfung aller Vertriebskandle aus Kundensicht

EX Marketing Review St. Gallen 42017



Omnichannel-Erlebnis von Kunden und
Multichannel-Integration von Unternehmen

Durch Digitalisierung und die Ubiquitédt von Informationen
hat sich der Trend zu neuen, innovativen Vertriebskanélen
verstarkt. Um eine hohe Distributionsbreite zu erreichen,
muss ein Unternehmen heute in allen fiir den Kunden rele-
vanten Kanélen prisent sein und diese Kandle sehr gut be-
spielen. Kunden erwarten ein nahtloses, kanaliibergreifendes
Einkaufserlebnis, eine sogenannte Omnichannel-Experience,
entlang der Customer Journey, dem Weg des Kunden entlang
der Kaufphasen (Verhoef et al. 2015).

Massstab fiir das Omnichannel-Erlebnis aus Kunden-
sicht sind die kanaliibergreifende Harmonisierung des Ca-
tegory-Mix mit Ubereinstimmung der Produktbeschreibun-
gen, einheitliche Preisgestaltung und Bewerbung, sowie
Transparenz beziiglich der Leistungen und Services, die in
den Kandlen verfiigbar sind (Hygienefaktoren) (Zhang et al.
2010). Entscheidend fiir die Kundenwahrnehmung als naht-
loses Einkaufserlebnis ist ein einfacher Wechsel zwischen
den Kandlen (Channel-Switching) wahrend der unter-
schiedlichen Kaufphasen (Verhoef et al. 2007). So kénnen
die verschiedenartigen Vorteile jedes Kanals in allen Kauf-
phasen genutzt werden.

Die Organisationale Integration der Vertriebskanéle aus
Unternehmenssicht bildet die Basis fiir die beschriebene
nahtlose Integration aus Kundensicht. Sie schafft durch enge
organisatorische Abstimmung erst die nétigen Vorausset-
zungen fiir das Omnichannel-Erlebnis. Eine nahtlose Multi-
channel-Integration aus Unternehmenssicht wird in diesem
Beitrag als komplette organisationale Vernetzung der Ver-
triebskanéle untereinander verstanden. Das bedeutet in der
Praxis vor allem eine sehr enge Abstimmung von Prozessen
und Vorgehensweisen zwischen den Vertriebskandlen, fest-
gelegte Strukturen zur Interaktion und Zusammenarbeit,
etablierter regelméassiger Informationsaustausch, haufige
und zielfithrende Kommunikation, sowie vor allem gemein-
same Ziele und Visionen. Dies zeigt sich im Ergebnis in ei-
nem abgestimmten, kundenorientierten Auftritt nach aussen,
kanaliibergreifenden Angeboten und nahtloser Kundenbe-
treuung iiber Kandle und Kaufphasen hinweg. Fiir Organi-
sationen ergeben sich dabei neue, interne Herausforderungen
wie die Zurechnung von Vertriebserfolgen zu Kanélen oder
Kanalkonflikte um knappe Ressourcen wie Budget, Personal
oder Management-Attention.

Einen konsistenten Auftritt des Unternehmens gegen-
iiber den Kunden kanaliibergreifend sicherzustellen und die
Kanile angesichts der dadurch wachsenden Komplexitat
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organisatorisch optimal aufzustellen, gilt bei Vertriebs-
experten als eine zentrale Fragestellung des strategischen
Vertriebs. Manager stehen vor der Entscheidung, ob die Ver-
triebskandle separat gefiihrt werden sollen, um Zusténdig-
keiten und Zuteilungen klar zu trennen und bestimmte Kon-
flikte zu vermeiden (Siloansatz). Oder ob es besser ist, durch
eine engere Organisationale Integration der Vertriebskandle
Synergien zu nutzen, Informationen besser auszutauschen,
den internen Wettbewerb anzuregen und Konflikte durch
regelmdssigen Austausch und enge Zusammenarbeit zu mi-
nimieren (Integration der Kanéle). In der Praxis wird meist
ein Mittelweg zwischen den Extremen angestrebt.

Multichannel-Struktur in Unternehmen

In einer empirischen Studie (Schon 2017) wurden {iber 200
Manager von B-to-C- und B-to-B-Unternehmen verschiede-
ner Branchen in der Schweiz und in Deutschland befragt. In
diesen Unternehmen hat der Kunde im Mittel 4,3 Kanalty-
pen zur Auswahl, teilweise sogar bis zu 8 Vertriebskandle.

Wiéhrend unter den klassischen Vertriebskanélen noch das
Key Account Management mit 78 Prozent und der Aussen-
dienst mit 75 Prozent die meistgenutzten Kanéle sind, haben
die befragten Unternehmen auch bereits stark in die neuen
digitalen Vertriebskanile expandiert. So verfiigen bereits
73 Prozent der befragten Unternehmen iiber einen Internet- /
E-Commerce-Kanal, immerhin 41 Prozent nutzen soziale Me-
dien als Kanal und 29 Prozent mobile Anwendungen. Inter-
net/E-Commerce ist damit der dritthdufigste Kanal in den
befragten Unternehmen (vgl. Abbildung 1).

Interessant ist dieses Bild nun in Kombination mit der
Einschétzung der Wichtigkeit der Kandle: Unter den klassi-
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Abb. 1: Nutzung von Vertriebskandlen und ihre Wichtigkeit
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schen Kanélen zdhlen Key Account Management, Aussen-
dienst, eigene Ladengeschéfte und Call-Center zu den iiber-
wiegend wichtig eingestuften Kanélen. Lediglich der Post-
weg wird als weniger wichtig erachtet und somit auch pers-
pektivisch weiter zuriickgedrdngt werden. Auch die neuen
Kandle Internet/E-Commerce und mobile Anwendungen

Abb. 2: Untersuchungsmodell der Wirkungen der
Multichannel-Integration

Wie stark sind die
Vertriebskandle
organisational
miteinander

Wie werden die
Konflikte
zwischen den
Vertriebskandlen

Wie ist die
Leistung des
Vertriebssystems

- I
vernetzt/integriert? wahrgenommen? im Ergebnis?
i - —_—> 3 .
A?:l:;?:;:il Vertriebskanal- Vertriebskanalsystem-
(Vernetztheity ~ < konflikte leistung

; i j

Erfolgsfaktoren und Gestaltungsoptionen

Welches sind die ausschlaggebenden Erfolgsfaktoren fir die Leistung des Vertriebskanalsystems und
wie sollte das System gestaltet werden?

Quelle: Eigene Bearbeitung.

106

werden von mehr als der Hélfte derer, die diese Kanile nut-
zen, als wichtig eingestuft. Die Einschatzung der Wichtigkeit
mobiler Anwendungen lésst die Prognose zu, dass es zu einer
weiteren Ausdehnung der Nutzung mobiler Anwendungen im
Vertrieb kommen wird. Unter den neuen Kanélen werden nur
die sozialen Medien als weniger wichtig erachtet.

Grad der Multichannel-Integration

Ist eine engere unternehmensinterne Koordination und Ko-
operation zwischen den Vertriebskandlen, die Multichannel-
Integration, in Bezug auf die Konfliktintensitdt und die Leis-
tung des Vertriebs lohnend?

Durch die Studie wurden diese Zusammenhénge iiber-
priift und mit Multivariaten Analysemethoden untersucht
(vgl. Abbildung 2). Im Anschluss erfolgten Interviews mit
Vertriebsmanagern unterschiedlicher Branchen, um Hand-
lungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten.

Die Netzwerkforschung bietet die ideale Basis, die Zu-
sammenarbeit verschiedener Vertriebskanéle und deren Ver-
netzung abzubilden und messbar zu machen.

Die Multichannel-Integration wurde wie folgt mit Kon-
strukten aus der Netzwerktheorie (vgl. Lechner et al. 2010)
gemessen: Das Unternehmen stellt das Netzwerk dar. Die
Vertriebskandle sind einzelne Knoten innerhalb dieses Netz-
werks, die Verbindungen (Ties) zwischen den Knoten ent-
sprechen den Arbeitsbeziehungen zwischen den Kanélen.
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Abb. 3: Messung der
Integrationsdimensionen basierend
auf der Netzwerkforschung

Zusammenarbeit in die gleiche Richtung
Kognitiv ¢ Gemeinsame Vision und Ziele

* Teamwork

Prozessverldsslichkeit

Formal * Richtlinien
« Koordinationsprozesse

Beziehungsqualitdt

Relational * Haufigkeit und Art der Interaktion
* Nahe
Art der Zusammenarbeit
Strukturell in der Organisation

* Direkte Interaktion

Quelle: Eigene Bearbeitung.

Dies ermoglicht die branchen- und firmenunabhéngige Mes-
sung und Vergleichbarkeit des Integrationsgrades unter-
schiedlichster Vertriebssysteme und Organisationsformen.
Zur Messung des Grades der Vernetztheit der Kandle unter-
einander, der Multichannel-Integration, werden die Bezie-
hungen zwischen den definierten Knoten untersucht: Wel-
cher Art sind diese Beziehungen und wie stark sind sie?
Abbildung 3 zeigt die Integrationsdimensionen.

Diese Dimensionen aus der Netzwerkforschung ermogli-
chen eine einzigartige Betrachtung der Organisation als agi-
les Netzwerk im Sinne des agilen Managements von Unter-
nehmen (Adaptation, Goal Attainment, Integration, Latency,
vgl. Parsons et al. 1953) mit Fokus auf Integrationsaspekte im
organisationsinternen Netzwerk der Vertriebskanéle.

Gestaltungsempfehlungen fiir die Praxis

»Der wichtigste Erfolgsfaktor
fiir unseren Vertrieb ist,
dass wir wegkommen miissen
vom Silodenken in den Kanéilen.”!

Dass es fiir die Optimierung der Leistung des Vertriebssys-
tems notwendig ist, die Vertriebskandle moglichst stark zu
integrieren, also sehr eng miteinander zu vernetzen, stellt
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nicht nur das zentrale Ergebnis der empirischen Studie dar,
sondern auch das dringlichste Thema fiir die befragten Ex-
perten in Bezug auf ihre Multichannel-Vertriebsorganisa-
tion. Die spannende Frage hier lautet nicht mehr ob die Ka-
ndle besser integriert werden sollen, sondern wie.

Kognitive Integration durch
gemeinsame Ziele und Visionen

In den Interviews wurde deutlich, dass mit gemeinsamen
Zielen oft ausschliesslich wirtschaftliche Ziele gemeint sind
wie Umsatz- oder Ergebnisziele.

Als wichtiger Erfolgsfaktor wird gesehen, wenn diese
Ziele auf einem umfassenden Marktverstandnis beruhen und
gut nach Kandlen heruntergebrochen werden, so dass jeder
Kanal Transparenz iiber seinen Anteil an der Zielerreichung
und die dahinterliegenden Griinde hat. Dies ermdéglicht
schnelle Anpassung an Kanalveranderungen und férdert die
Agilitdt im Vertrieb.

Dabei ist es sehr wichtig, die Ziele entsprechend der Ka-
nalvoraussetzungen zu bewerten. So ist bspw. ein dreipro-
zentiges Umsatzwachstum in einem neu hinzugefiigten Ka-
nal anders zu werten als in einem etablierten klassischen
Kanal. Kannibalisierung darf hierbei nicht zu Lasten der
formellen Zielerreichung der etablierten Kandle stattfinden.
Dies verhindert Missgunst und affektive Konflikte.

Praxisbeispiel zu Zielvereinbarungen
eines Konsumguterunternehmens

Bei der Offnung einer nachgefragten Marke fiir den
Online-Kanal wurde der fiir die Zielvereinbarungen
wichtige Umsatz in der Anfangsphase den bestehenden
Kanélen weiterhin zugerechnet, um eine gemeinsame
Zielverfolgung zu gewéhrleisten und Konflikte bereits
im Vorfeld zu vermeiden. Die Mitarbeiter haben darauf-
hin den neuen Kanal unterstiitzt und fiir die breite Eta-
blierung der Marke auch bei den Online-Formaten ihrer
Kunden geworben.

Im Zuge des Aufbaus neuer Kanile wird klar, dass aus-
schliesslich wirtschaftliche Ziele nicht mehr zeitgemass
sind fiir moderne Kanalformen. Oft {ibernehmen diese mo-
derneren Kanile wie ,,Online“ oder ,,Mobil“ nicht nur die
Kauffunktion, die als Erfolg zugerechnet werden soll, son-
dern in verstarktem Masse vor allem die Informations- und

'Zitat eines Vertriebsleiters bei einem fiihrenden B-to-B-Unternehmen
mit hochtechnologischen Produkten.
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Kaufanbahnungsfunktion — im weitesten Sinne also auch
eine zusétzliche Marketingfunktion. Diese Funktion der Ka-
ndle kann erst mit zusdtzlichen Kennzahlen, sogenannten
Key Performance Indicators (KPIs) wie bspw. Anzahl an
Touchpoints, Kampagnenerfolg, Kundenreichweite, Umset-
zung von strategischen Vertriebskonzepten etc. gut gemes-
sen und gesteuert werden. Wichtig ist, dass diese KPIs kun-
denorientiert sind. Verbreitet ist eine Steuerung und
Tracking tiber CRM-Systeme und integrierte Dashboards,
die die KPIs transparent aufzeigen. Diese kundenorientier-
ten KPIs neu zu definieren, messbar zu machen und in der
Zielsetzung und Erfolgsmessung zu implementieren, ist ein
wichtiger Schritt fiir die erfolgreiche Integration vor allem
neuartiger Kandle in das bestehende Vertriebsgefiige. Dabei
muss auch teilweise ein kulturelles Umdenken initiiert wer-
den: Wenn neue Kanéle oder Kunden nun zu den Wachs-
tumsfeldern gehoren, diirfen keine Verlierer entstehen — teil-
weise miissen sogar alte Feindbilder abgebaut werden. Eine
Losungsoption ist, die Ziele gemeinsam zu erarbeiten und zu
definieren, um eine breite kanaliibergreifende Akzeptanz zu
erreichen. Dies ebnet auch die Voraussetzungen fiir kiinftige
neue Kanile und verdnderte Settings. Ein weiteres Erfolgs-
rezept ist die Einfiihrung von sogenannten ,,Team-KPIs“, die
iiber Kanalgruppen oder auch Regionen hinweg fiir eine
gemeinsame Incentivierung gelten und eine Gesamtsteue-
rung unterstiitzen.

Praxisbeispiel flir KPIs in B-to-B-Unternehmen
mit komplexen Produkten und Services

Fiir B-to-B-Unternehmen ist nicht nur der aktuelle Ver-
kauf wichtig, sondern auch die Kundenzufriedenheit,
die fiir Wiederkdufe und Weiterempfehlungen aus-
schlaggebend ist. Alte KPIs wie Anzahl Kundenbesu-
che oder Touchpoints messen nicht die Wirkung beim
Kunden. Neue KPIs werden zusétzlich zu den wirt-
schaftlichen Zielen gemessen, die den aktuellen Erfolg
des Unternehmens sicherstellen sollen, bspw.:

« Net Promoter Score® oder ,,Customer Satisfaction
Index“ gemessen iiber Kundenbefragungen

+ ,Key Account Ausschépfung® oder ,,Share of Wallet
definiert pro Kunde

Diese KPIs und damit verbundene Ziele sollten ka-
naliibergreifend gelten und damit fiir gegenseitige Un-
terstiitzung bei der Zielerreichung sorgen.

Voraussetzung fiir erfolgreiche Integration durch gemeinsa-
me Ziele ist eine tibergreifende strategische Planung. Ein
CRM-System kann dabei helfen: Einerseits durch Informa-
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Zusammenfassung

Unternehmen fligen immer neue Vertriebskandle
hinzu und werden zu Multichannel-Playern. Sie
wollen ihren Kunden ein nahtloses, kanaltber-
greifendes Einkaufserlebnis, eine Omnichannel-
Experience, bieten. Dazu bedarf es der engen,
unternehmensinternen Vernetzung und Zusam-
menarbeit der Vertriebskanale, der Multichannel-
Integration. Eine empirische Untersuchung auf
Basis der Netzwerktheorie zeigt, dass ein
héherer Grad der Multichannel-Integration
hinsichtlich der Optimierung von Konfliktniveau
und Leistung lohnend ist und Kundenorientie-
rung sowie agile Organisationsstrukturen dabei
eine entscheidende Rolle spielen. Die Roadmap
zur Multichannel-Integration eines Unterneh-
mens ermdglicht eine realistische Einschatzung,
auf welcher Integrationsstufe Ihr Unternehmen
steht, und zeigt klare Schritte, wie Omnichannel-
Excellence erreicht werden kann.

tionsmanagement (bspw. eine gemeinsame Datenbasis und
gemeinsame Zielverfolgung), andererseits iiber eine Erleich-
terung der tibergreifenden Steuerung (bspw. iiber ein Dash-
board und transparentes Tracking und Benchmarking).

Uber die konkreten Ziele hinaus sind auch gemeinsame
Visionen ein wirksames Integrationsinstrument. Hier ist vor
allem zu beachten, dass nicht nur globale Leitbilder wie Un-
ternehmenswerte gemeint sind, sondern greifbare Visionen,
die gut fiir die Kanéle operationalisierbar sind wie bspw.
Marktfithrerschaft in einem bestimmten Produktsegment.
Diese gemeinsame Vision auf das ,,Grosse Ganze“ hat eine
iibergreifende motivierende Wirkung.

Kognitive Integration kann so vor allem ihre Wirkung
zur gemeinsamen Zielerreichung entfalten.

Integration durch Formalisierung iiber
Richtlinien und Koordinationsprozesse

~Ohne Regeln und klare Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten
wiirde jeder Vertriehsmitarbeiter
unabhiingig auf unsere Kunden
und die seiner Meinung nach
besten Opportunitiiten zugehen.”?
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Handlungsempfehlungen

Eine moglichst enge Integration der Vertriebskanale ist anzu-
streben, um Kanalkonflikte zu minimieren und die Leistung
zu erhéhen. Dabei sollten folgende Integrationsdimensionen

berlcksichtigt werden:

1. Kognitive Integration: Wichtig sind konkrete gemeinsame
Ziele und Visionen der Vertriebskanale, die méglichst kundenori-

entiert formuliert und gemessen werden sollten.

2. Formale Integration: Die Basis fUr eine enge Integration der
Kanadle ist die Festlegung klarer Richtlinien und Prozesse, sowie

deren Einhaltung.

3. Relationale Integration: Eine hiaufige und enge Interaktion
zwischen den Kandlen auf der Sach- und persénlichen Ebene

minimiert Kanalkonflikte.

4. Strukturelle Integration: Direkte und cross-funktionale
Zusammenarbeit in agilen Teams ermaglicht die flexible und
schnelle Reaktion auf Marktverdanderungen und den kulturellen

Zusammenhalt.

Die empirisch stirkste positive Auswirkung vom Grad der
Integration auf die Leistung konnte in der Studie fiir die
Formalisierungsdimension nachgewiesen werden. Dabei
kommt es auf die Festlegung der Rules of Governance und
Rollen (wie. bspw. Eskalationsstufen) im formalen Setting
an. Regelméssige Austauschformate, Richtlinien der Zu-
sammenarbeit und klare Prozesse bilden die Basis fiir eine
effiziente, iibergreifende und zielorientierte Steuerung in
einer komplexen Multichannel-Organisation. In der Praxis
haben sich die unterschiedlichsten Formate und Regelun-
gen etabliert wie bspw. kurze Standup-Meetings fiir den
tdglichen Austausch, monatliche Round Tables und cross-
funktionale Jours Fixes, quartalsweise physische Strategie-
und Zielerreichungs-Meetings sowie jahrliche Meetings
zur kanaliibergreifenden Vision. Gemeinsam ist allen die
Zielsetzung: die Umsetzung der Top-Down-Planung si-
cherzustellen und fiir regelmaéssigen iibergreifenden Aus-
tausch zu sorgen. Die Einfiihrung der genannten regelmas-
sigen Austauschformate hat in den letzten Jahren in den
befragten Unternehmen nach Angaben der Vertriebsmana-
ger durchgehend zu Verbesserung in der Zusammenarbeit,
zu weniger Konflikt und besserer Leistung gefiihrt und die
dafiir notwendige Zeitinvestition gerechtfertigt. Der regel-
madssige interne Austausch verhindert bspw., dass es ,Uber-
raschungen“ von Kundenseite gibt, die sich oftmals auch
direkt miteinander austauschen und Key Account Manager

2 Zitat eines Vertriebsleiters eines B-to-B-Unternehmens.
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mit Informationen konfrontieren, die besser vorab intern
besprochen werden.

Wichtig ist, dass alle Kandle bei Abstimmungs-
Meetings auch einen aktiven Beitrag leisten und nicht nur
passive Zuhorer und Konsumenten von Informationen sind,
sondern ihrerseits relevante Informationen einbringen und
teilen, um eine volle Transparenz und Kultur der Offenheit
zu schaffen. Hilfreich sind dabei bspw. standardisierte
Agenden, bei denen jeder einen Beitrag leistet.

Es bietet sich an, regelmdssig andere Funktionen mit en-
gem Vertriebsbezug wie Marketing und Logistik mit in die
Austauschformate einzubeziehen. Dies gilt auch fiir den in
vielen Unternehmen oft noch separat organisierten und daher
getrennt agierenden After-Sales- oder Servicebereich. Ein
regelmédssiger Austausch ist an dieser Stelle auch fiir die
Kommunikation von Kundenriickmeldungen wertvoll, die
oft vorwiegend iiber After-Sales an Unternehmen herange-
tragen werden. Ein neuer Ansatz ist, diese regelméssigen
Austauschformate teilweise auch fiir Kunden zur Teilnahme
zu 6ffnen und so die Interaktion auch ausserhalb des Unter-
nehmens vertikal zu formalisieren.

Der zweite Pfeiler der Formalisierung neben regelmassi-
gen Austauschformaten sind die Richtlinien zur Zusammen-
arbeit. Um diese erfolgreich zu etablieren und umzusetzen,
bedarf es konkreter Anweisungen aus der Leitungsebene —
nicht nur bei der Schaffung, sondern auch bei der Einhaltung
von Richtlinien und Prozessen. Dies schliesst nicht nur kla-
re Vorgaben durch das Management mit ein, sondern bei
Bedarf auch Sanktionierung bei Nichteinhaltung. Verhal-
tensdnderungen konnen dariiber hinaus nur nachhaltig er-
folgreich sein, wenn Management und Top-Management
dahinterstehen und die Richtlinien vorleben.

Formalisierung sorgt dadurch vor allem fiir eine regulie-
rende Wirkung.

Relationale Integration durch enge
und hidufige Interaktion

»Der wichtigste Faktor
fiir eine erfolgreiche
Integration ist, die Menschen
zusammenzubringen.”?

Klassische Instrumente, die fiir rege Interaktion zwischen
den Vertriebskandlen sorgen, sind die oben beschriebenen
Formate wie bspw. Round Tables, in denen sich grossere

3 Zitat eines Vertriebsleiters eines B-to-C-Unternehmens.

Teams regelmdssig austauschen, oder auch Ad-hoc-Ab-
stimmungen, die nach Bedarf einberufen werden. Neuer
ist die Nutzung digitaler mobiler Formate der Interaktion
bspw. iiber regionale ,,WhatsApp“-Gruppen der Vertriebs-
mitarbeiter.

Wichtig ist jedoch vor allem die Art der Interaktion.
So helfen sicherlich formell festgelegte Interaktionen bei
der Etablierung von Geschéftsbeziehungen auf der Sach-
ebene. Nach Aussagen mehrerer Manager waren die Mass-
nahmen mit dem grossten positiven Effekt auf die Zusam-
menarbeit durch zusatzliche persénliche Team-Events zu
erzielen. Am Anfang oft eingesteuert durch vom Unter-
nehmen bezahlte Teambuilding-Aktivitédten, die dann spa-
ter oft zu mehr privat motivierten und regelmassigen Ak-
tivitdten gefiihrt haben. Die Interaktion auf persénlicher
Ebene hilft dabei, viele Themen auch in der tdglichen Ar-
beit informell anzusprechen und zu kldren und anderer-
seits affektive und damit stark negativ wirkende Konflik-
te zu minimieren.

Beispiele aktueller kritischer Themen im Multi-
channel-Vertrieb mit hohem Interaktionsbedarf

* Einfiihrung eines eigenen Webshops, der in Kon-
kurrenz zu den Kunden-Webshops steht und wegen
des notwendigen Spezialistenwissens separat orga-
nisiert ist.

* Internationalisierung der B-to-B-Kunden, bspw.
wenn ein nationaler Kunde in ein neues Land expan-
diert und dadurch neue Zusténdigkeiten national/
international entstehen.

Erfolgsfaktor ist in beiden Fallen die persénliche Inter-
aktion: Positiver Ideenaustausch im Rahmen der infor-
mellen Interaktion verringert auch Hemmungen, sich zu
neuen oder kritischen Themen auszutauschen und diese
informiert und gemeinsam anzugehen.

Wenn innerhalb einer organisatorischen Vertriebseinheit
(Intra-Channel) keine Koordination und keine gute Zusam-
menarbeit bestehen, erschwert dies massiv den Austausch
zwischen den organisatorischen Vertriebseinheiten (Inter-
Channel). Daher ist die Arbeit innerhalb der Teams der erste
Ansatzpunkt. Ein cross-funktionales, agiles Setup verbes-
sert die Kommunikation und die Zusammenarbeit im Team
und zwischen den agilen Einheiten.
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Wichtig ist nicht nur die Art des organisierten Aus-
tauschs, sondern auch die Schaffung raumlicher Ndhe und
Gelegenheiten fiir einen Austausch, bspw. iiber ,,Inspiring
Working Conditions“ oder auch einfacher mit einer gemein-
samen Kaffeekiiche. Bei regionaler Trennung kann mogli-
cherweise durch die Einrichtung entsprechender I-Rooms
eine rdumliche Néahe nachgestellt werden oder durch regel-
maéssige Regionaltreffen der raumlichen Trennung Abhilfe
geschaffen werden.

Relationale Integration entfaltet so eine motivierende
Wirkung.

Strukturelle Integration durch direkte Interaktion

Die strukturelle Integrationsdimension ist als ,,direkte Inter-
aktion“ und Form der Zusammenarbeit zu betrachten. Zu
bevorzugen ist stets die Ermoglichung der direkten Interak-
tion iiber gezielten Austausch nicht nur auf Management-,
sondern auch auf der Arbeitsebene. Dariiber hinaus bedarf
es aber auch der Schaffung von tibergreifenden Rollen, die
die Verantwortung fiir mehrere Kanéle bspw. in bestimmten
Regionen umfassen und die Interaktion der darunterliegen-
den Ebenen erst ermoglichen und Aktivitdten gezielt steuern.
Diese Rollen konnen auch rasch fiir ausreichende Zuwen-
dung des Top-Managements sorgen, wenn es zu Abstim-
mungsproblemen kommt.

Praxisbeispiel zur strukturellen Interaktions-
steuerung eines Konsumgiterunternehmens

Im agilen (im Gegensatz zum hierarchischen) Setup der
Vertriebsorganisation erfolgt die Darstellung der Zu-
sammenarbeit iiber Kommunikationsmatrizen ange-
lehnt an die Netzwerkforschung. Dadurch wird aufge-
zeigt, wo wichtige Knotenpunkte und Verbindungen
liegen, und die Schwéchen im Kommunikationssystem
werden deutlich. Das ermoglicht eine sukzessive Ver-
besserung des Informationsaustauschs zwischen den
agilen Einheiten.

Ein weiterer Aspekt struktureller Integration ist die Schaf-
fung von Strukturen zur engeren Verzahnung der Vertriebs-
kanéle. Wilson/Daniel (2006) regen die Schaffung von neu
definierten Matrixstrukturen an: Orientierung bspw. anhand
von Kundengruppen, um von der Silokanalstruktur wegzu-
kommen.
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Praxisbeispiel aus dem hochtechnologischen
B-to-B-Umfeld

Um den Vertrieb besser aufzustellen, wurde statt der
etablierten Kanal- und Regionalorganisation eine port-
folioorientierte Matrix-Organisation eingefiihrt. Die
Strukturierung erfolgte nach der unterschiedlichen Er-
klarungsbediirftigkeit der Produkte, die auch unter-
schiedlicher Kandle bedarf, und verringert damit den
Abstimmungsbedarf:

« Standardprodukte: Einfacher Call-Center-basierter
Verkauf nach ,,Drehbuch® und zusitzlicher Fokus
auf Re-Sale und Neukundengewinnung,

* Modulare Produkte: klassischer Aussendienst und
Key Accounts,

» Komplexe Produkte: Spezialistenteams mit Exper-
ten, die individualisierte Losungen gemeinsam mit
dem Kunden erarbeiten.

Zu beachten ist, dass eine Matrix immer hohe Komplexitét
und Abstimmungsbedarf mit sich bringt. Rein strukturell
muss der Fokus also nach den spezifischen Bediirfnissen der
Organisation gewédhlt werden. Ausgleichende Massnahmen
zur Integration in den anderen genannten Integrationsdimen-
sionen sind daher umso wichtiger, um den verschiedenen
Ausrichtungsoptionen des Vertriebs wie Kanal, Region oder
Produkt organisatorisch gerecht werden zu kénnen.

Erfolgsfaktoren des Multichannel-Managements
A: Kundenorientierung

In der Studie wurde deutlich, dass die Kundenorientierung
ein wichtiger Mediator fiir die positive Wirkung der kogni-
tiven Integration auf die Leistung ist. Das heisst in der Pra-
xis: Die gemeinsame Zielsetzung der Vertriebskanéle soll
auch kundenorientiert sein.

Vor allem bei B-to-C-Unternehmen muss zunéchst
unterschieden werden, wer mit ,,Kunde“ gemeint ist: die
B-to-B-(Handels-)Kunden oder der Konsument (Consumer)
bzw. Verwender (User). Dies bestimmt die komplette Aus-
richtung: Handelskunden werden meist iiber einen sogenann-
ten ,,Push“ bearbeitet, d.h. die Ware wird mit immer neuen
Strategien angeboten. Bei Konsumenten und Verwendern soll
ein ,,Pull®, d.h. ein Nachfragesog entstehen. In den letzten
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Jahren ist es zu einer starken Neuausrichtung gekommen, Un-
ternehmen mehr verwenderorientiert (User-Centric) aufzu-
stellen, um diesen Nachfragesog zu verstdrken. Diese Umstel-
lung muss vom Top-Management initiiert und vorgelebt wer-
den, damit sie erfolgreich umgesetzt werden kann. User
Centricity heisst auch, die Auswirkung auf den Kunden mess-
bar zu machen und dies in den oben genannten KPIs wider-

Kernthesen

1. Eine Silostruktur der Multichannel-Organisation fihrt zu
Konflikten und eingeschrankter Leistung.

2. Bei der Integration der Kanale durch gemeinsame Ziele und
Visionen sollte die Kundenorientierung im Zentrum stehen, um
die Leistung des Vertriebssystems zu verbessern.

3. Integration durch Formalisierung, wie Richtlinien und Prozess-
verldsslichkeit, verbessert die Leistung des Vertriebssystems.

4. Integration durch enge und haufige Interaktion zwischen den
Vertriebskandlen senkt das Konfliktniveau.

5. Strukturelle Integration durch direkte cross-funktionale und
agile Zusammenarbeit erhoht die Flexibilitdt und Time to Market.

6. Je enger die Vernetzung durch Multichannel-Integration
desto hoher die Leistung des Vertriebssystems.
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zuspiegeln. Um kundenorientiert zu sein, muss die Sicht des
Kunden eingenommen werden. In Bezug auf Vertriebskanal-
integration heisst das: Sicherstellen der Integration aus Kun-
densicht (Omnichannel-Integration) und Begleitung des Kun-
den ganzheitlich entlang der Customer Journey.

Fiir die Praxis bedeutet das die Bereitstellung von Kanal-
wechselmoglichkeiten entlang der Customer Journey und ein
einheitliches Bild nach aussen. Das heisst allerdings nicht,
dass eine Marke iiber alle Kanéle und deren Touchpoints gleich
wahrgenommen werden muss. Markenkern und Markenver-
sprechen miissen zwar iibergreifend gleich sein, die Umset-
zung kann jedoch kanalspezifisch erfolgen. Oft haben die
Konsumenten und Verwender unterschiedliche Bediirfnisse je
nach Kanal und erwarten somit auch nicht die gleichen Pro-
dukt- und Serviceangebote, sondern ein auf sie zugeschnittenes
Angebot. Beispielsweise kann im Fachhandel ein anderes Ser-
vicelevel fiir Garantiezeiten als Verkaufsargument angeboten
werden, im Einzelhandel dagegen lediglich die gesetzliche
Garantie, da der Kunde je nach Kanal andere Erwartungen hat.

Im B-to-B-Umfeld kann eine Kundenorientierung bspw.
durch den Ausbau von Globalen Key Accounts oder strategi-
schen Accounts erfolgen, die immer die Kundensicht iiber
interne Organisationsgruppen hinweg einnehmen. Eine ande-
re Moglichkeit ist Kundenorientierung durch cross-funktio-
nale Kundenteams. Diese Uberlegung macht allerdings erst
ab einer kritischen Grosse des Unternehmens Sinn, wenn es
bspw. viele Vertriebslogistiker oder Vertriebs-IT-Spezialisten
gibt, die sich auf bestimmte Kandle spezialisieren. Bei klei-
nen Unternehmen ist dies daher keine Option — aber auch
keine Notwendigkeit, da ein personlicher Austausch im klei-
nen Team informell hdufiger und enger stattfinden kann.

B: Giinstige kulturelle Voraussetzungen
schaffen durch agile Strukturen

»Die Kernfrage fiir den
Organisationalen Wandel lautet:
Wie kann ich die Menschen
mitnehmen?“*

Um die dargestellten integrativen Mechanismen fiir neue
Vertriebskandle ideal in der Organisation umzusetzen, be-
darf es einiger kultureller Voraussetzungen. Die Basis bildet
die Fiihrungskultur. Es muss eine Offenheit fiir den Wandel
vorliegen, vor allem die Offenheit, Strukturen zu tiberden-
ken und zu tiberarbeiten, sobald neue Kandle oder Regionen
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hinzukommen, aber auch die Offenheit fiir den direkten
Austausch ohne den indirekten Weg iiber die Hierarchie.
Hier bieten sich neue agile Managementansétze an: Durch
agile, cross-funktionale Teamstrukturen verbessert sich die
flexible Reaktion auf Marktveranderungen, die vor allem im
VUCA-Umfeld (Volatility, Uncertainty, Complexity & Am-
biguity) wettbewerbsentscheidend sein kann. Zuséatzlich
wird die Time to Market durch direkte funktionsiibergreifende
Entscheidungsfindung optimiert. Dariiber hinaus verbessern
sich durch agile Teamstrukturen die motivationssteigernde
unternehmerische Arbeitsweise und die kulturelle Offenheit
fiir neue Wege der iibergreifenden Zusammenarbeit.

Einig sind sich die Vertriebsmanager, dass fiir eine er-
folgreiche gut integrierte Multichannel-Vertriebsorganisation
das Top-Management strategischen Fragestellungen des Ver-
triebs mehr Aufmerksamkeit widmen sollte. Drei Dinge wur-
den dabei insbesondere eingefordert: die Einfiihrung neuer
Konzepte und Richtlinien zur besseren Zusammenarbeit, das
aktive Vorleben und der Mut, die Dinge umzusetzen.

Roadmap zur Organisationalen
Multichannel-Integration

Die organisationale Multichannel-Integration erfolgt in ver-
schiedenen Stufen, die in Abbildung 4 dargestellt sind.

Schwerpunkt Implementierung gewahrleisten

Wichtig ist, das eigene Unternehmen zunéachst auf der rich-
tigen Stufe einzuordnen und in der Multichannel-Integrati-
onsplanung die Basisvoraussetzungen der jeweiligen derzei-
tigen Stufe mit Prioritdt anzugehen, bevor die nachste Stufe
in Angriff genommen wird.

Stufe 1: Expansion in mehrere, separate Kandle
Klassischerweise sind Unternehmen auf dieser Stufe das ers-
te Mal mit neuen Kanélen konfrontiert und stehen vor den
ersten organisatorischen Multichannel-Fragestellungen.
Stufe 2: Ausbau und Verbindung von Kanilen

Die neuen Kanile sind nun so wichtig wie die etablierten
klassischen Kanéle. Es sollen Synergien entstehen und es
kommt zu ersten Konflikten und konkretem Abstimmungs-
bedarf.

Stufe 3: Volle Kanalintegration

Das Unternehmen steuert das Multichannel-Vertriebsgefiige
ganzheitlich professionell unter Berticksichtigung der Kanal-
spezifika.

Stufe 4: Customer Centricity: Omnichannel-Excellence
Der Blick der Integration wendet sich von unternehmensintern
nach aussen zum Kunden. Organisationale Leitfrage: Wie
kann sich das Unternehmen so aufstellen, dass der Kunde eine
nahtlose Customer Journey erlebt und das Unternehmen flexi-
bel auf stdndige Marktverdnderungen reagieren kann? [+

Abb. 4: Roadmap der Organisationalen Integration von Vertriebskandlen

Stufe 2:

Ausbau & Verbindung

von Kandlen

* Kanalwahl und Definition
der Kanaleintrittsstrategie

* Aufbau kanal-
spezifischer Fahigkeiten

* Vereinheitlichung des
Markenauftritts und

Preisgefliges flikten

 Austausch von Ideen
liber Kandle hinweg

Meilensteine

Interaktion

* Erreichen kritischer Masse
auch in Nicht-Kernkanalen

* Operationale Abstimmung
der Prozesse fiir Kanalwech-
selmoglichkeit des Kunden

* Minimierung von Kanalkon-

* Kanallbergreifende
Ressourcentransparenz

* Vereinheitlichung der Daten-
basis in Bezug auf Kunden,
Preise und Produkte

¢ Direkte und regelmdssige

Stufe 3:
Volle Kanalintegration

Stufe 4:
Customer Centricity:
Omnichannnel-Excellence

* Der Kunde im Zentrum:
Bereitstellen eines naht-
losen Einkaufserlebnisses

* Integration unter Beibehal-
tung der Kanalspezifika

* Schaffung eines kon-
struktiven Wettbewerbs
zwischen den Kandlen

* Professionelles, kanal-
ibergreifendes CRM

 Vollstandige Vereinheit- * Kundenorientierte KPIs
lichung von Richtlinien,
Prozessen und

Organisationsstruktur

* Fokus auf optimierte
Customer Journey und
Customer Experience

* Positive Multichannel-

* Cross-funktionale, agile
Fiihrungskultur 99

Zusammenarbeit der Kandle
 Kanalunabhéngige
Incentivierung

Quelle: Eigene Bearbeitung.
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Kommentar Der Kunde gewinnt

Der Kunde gewinnt -
und das Marketing
sieht zu!

Merken wir, was sich verandert? Sehen wir zu oder agieren wir?

Prof. Dr. Marcus Schogel
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laubt man Unternehmensbera-

tungen, Marktforschungsunter-

nehmen oder Trendagenturen,
dann nimmt die Verdnderungsgeschwin-
digkeit in unseren Mérkten und der Ge-
sellschaft weiterhin rasant zu. Gerade im
Marketing. Jedenfalls fiihlt es sich fiir
viele Fithrungskrifte so an, als wenn die
Rate der Verdnderungen in den letzten
fiinf Jahren massgeblich zugenommen
hétte. Disruptiver Wettbewerb, agiles
Management, Design Thinking oder aber
auch Rapid Prototyping sind, um nur ei-
nige Ansdtze zu nennen, darauf ausge-
richtet, schneller, innovativer und inten-
siver das Markt- und Wettbewerbsumfeld
zu verandern. Wahrend es sich bei vielen
dieser ,,Buzzwords“ um Flexibilisie-
rungs- und Dynamisierungsansétze han-
delt, vergessen wir oftmals den Grund,
warum wir aktiver und variabler auf un-
seren Markten agieren miissen.

Mein Kollege Andreas Herrmann
formulierte bereits vor einigen Jahren
das Credo ,,The deer has now the gun!“
So sehr man iiber diese Analogie
schmunzeln mag, so trifft er doch den
Kern der Herausforderung. Der Kunde ist
es, der den meisten Unternehmen heute
selbstbewusster, emanzipierter, infor-
mierter und anspruchsvoller gegeniiber-
steht, als es vielen von uns lieb zu sein
scheint. Dabei haben sich weniger seine
Bediirfnisse radikal verdndert. Vielmehr
hat er iiber neue Technologien inzwi-
schen die Kontrolle tiber Kommunika-
tion und Interaktion mit Unternehmen
iibernommen und spielt mit ihnen mehr
oder minder souverdn die Melodie seiner
eigenen Interessen.

Andere Disziplinen haben diese Ver-
dnderungen aktiver antizipiert als wir,
die wir im ,,Marketing“ arbeiten. Sie ver-
einnahmen den Kunden fiir sich und ge-
nau wie viele Marketingabteilungen auf
Customer-Centricity-Konzepte negativ
reagieren, denken wir, dass wir doch al-
les Griff haben und alles schon einmal

Marketing Review St. Gallen 42017

gesehen haben. Dabei ist dieser Wandel
mehrdimensional. Hier einige (iiberspitzt
formulierte) Beobachtungen:

* IT-Departments eignen sich die ,,Ow-
nership“ der Customer Experience
und Touchpoint Innovation an.

* Das Corporate Development sowie die
F&E zeichnen fiir die Entwicklung
(kundenorientierter) innovativer Ge-
schédftsmodelle verantwortlich.

* Customer Service und Inbound Call
Center verstehen sich als ,,Customer
Success Teams“ und definieren die
,Moments of Truth“ neu als Chance fiir
den Kunden, sich weiterzuentwickeln.

Merken wir, die wir uns im Marketing
umtun, was sich verdndert, oder stehen
wir daneben und kommentieren oder wie-
geln wir nur ab? Die Marketingzunft (und
nicht nur die akademische) sieht doch zur
Zeit vielfach zu und ist verwundert iiber
neue Wortpragungen, diskutiert den Be-
griff der Disruption vor dem Hintergrund
seiner Schumpeterschen Historie und
fragt sich, ob unter Customer Experience
Management nicht mal wieder eine Re-
naissance des guten alten Marketingmix
angesagt ware. Zugleich versuchen Mar-
kendirektoren, ihre ,,Brand Identity“ bis
ins Letzte fiir alle Touchpoints in Art und
Auftritt (rechtlich verbindlich) zu fixie-
ren. Wéahrenddessen entwickeln aber die
Mitarbeiter im Social Media Department
neue Zugange zu den relevanten Kunden-
gruppen und scheuen sich dabei nicht
(weil bspw. fiir Facebook zwingend not-
wendig), ein Dutzend Ableitungen eines
Leistungsversprechens zu testen. Ach-
tung: Verwasserung droht!

Wiéhrend es einem manchmal so vor-
kommt als wiren wir in einer Debatte,
die seit den achtziger Jahren gefiihrt wird
(auch wir haben mit unseren Ideen im
Buch Einfluss des Marketing vor circa
zehn Jahren einen Beitrag geleistet). Was
sich aber zu den Vorjahren unterscheidet:

Kommentar Der Kunde gewinnt

Prof. Dr. Marcus Schaogel
Executive Director am
Institut fur Marketing an der
Universitat St.Gallen (HSG)

Tel.: +41 (0) 712242820
Marcus.schoegel@unisg.ch
www.ifm.unisg.ch
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Noch nie wurde so viel iiber den Kun-
den in Unternehmen als zentraler
Dreh- und Angelpunkt moderner Stra-
tegien diskutiert. Angefangen mit Cus-
tomer-Focus-Initiativen, tiber Cus-
tomer-Centricity-Programme und
Touchpoint-Innovationen bis zum
Customer-Experience-Management
und sogar im Design Thinking — tiber-
all steht der Kunde im Mittelpunkt!
Die Chancen wiirden also gut ste-

hen, dass das Marketing reiissieren Del' Kunde iSt es
konnte. Aber ist dem so? Merken wir im o ’
Marketing, dass uns andere den Rang Sicherlich ist es falsch, in den Ka- del' den meisten

ablaufen? Und das auch noch in unse-  non der Auguren einzustimmen, die wie Unternehmen heute

rem Kerngebiet — der Kundenorientie-  schon seit jeher ein ,,Schneller, weiter SﬁletbCWllSSter
rung! Haben wir uns mit den Konzepten = und hoher® fordern. Viele Grundkon- . °
aus den IT-Abteilungen auseinanderge-  zepte des Marketing sind heute aktueller emanz1plerter,
setzt, ihren Wert verstanden? Sind wir ~ denn je. Jedoch gilt es, den Kontext un- infol'miel'ter lllld
zur Zusammenarbeit mit der eigenen  serer Disziplin ndher zu betrachten. Ich

F&E bereit? Sind wir uns im Klaren, glaube, es ist an der Zeit, Marketing anspruchsvoller

dass die Zukunft des Marketing nichtin ~ wieder als Kern eines zeitgeméssen Ma- gegenﬁbersteht’ als es
einer 100% durchgesetzten Brand Iden-  nagements zu positionieren. Dazu ge- . o
vielen von uns lieb zu

tity liegt? Wissen wir, welchen Beitrag ~ hort es auch, sich anderen Disziplinen . .
wir als Unternehmen zu den verschie-  und Ansétzen zu 6ffnen. Im Kern lassen sein scheint.
denen ,,Moments of Truth* heute leisten  sich diese Herausforderungen in folgen-
miissen? Konnen wir dabei helfen, die  den (Kampf-)Thesen zusammenfassen:
Wirksamkeit von programmatischen gaben nicht mehr den Fiihrungskraften,
Performance-Marketing-Ansdtzen zu 1. Marketing und modernes Fiihrungs-  sondern allen. Das scheint mir gerade
beurteilen? Sind wir als Storyteller  verstdndnis sind zwei Seiten der gleichen  fiir neue Marketingansétze wichtig. So
nicht tiberfordert, weil wir das letzte ~ Medaille! Uns wird es nur gelingen, ei- kommen wir vielleicht auch im Ver-
Mal einen zusammenhédngenden Prosa-  nen Beitrag zu leisten, wenn wir uns  stdndnis der erfolgreichen Marketing-
text wahrend unserer Abitur-/Matura-  vom alten hierarchischen Management-  realisierung einen Schritt weiter.
priifung geschrieben haben? denken verabschieden und Marketing

Wo sollten und miissen wir im  nicht nur als Fiihrungsaufgabe verste- 2. Marketing muss Verdnderungspro-
Marketing ansetzen, um vorne mit da-  hen, sondern auch neu denken. Dazu  zesse aktiv initiieren und begleiten! Zu
bei zu sein? Wie konnen wir uns ein-  gehoren dann nicht nur neue Konzepte  lange sind wir davon ausgegangen (ge-
bringen und einen Mehrwert fiirunsere  nach alten Strategiemustern, sondern  rade unter der Brille der Systemtheo-
Kunden in einer technologisch ver-  vor allem Zugange, die sich dem ,,The-  rie), dass Wandel und Change Manage-
netzten Welt leisten? Wie helfen wir = ma Kunde“ aus der Sicht von Unterneh-  ment sowieso die Kernaufgaben des
Studierenden, die als Millennials selbst ~ menskulturen und -verhaltensweisen = Managements sind, um Ungleichge-
eine neue Herausforderung darstellen,  verstehen. Damit werden zwar die viel- ~ wichte zwischen Subsystemen und der
sich erfolgreich zu entwickeln? Wie  fach negativ behafteten Faktoren wie = Unternehmensumwelt auszugleichen.
schaffen es Fithrungskrifte, auch in  ,Soft Skills“ oder die ,,innere Haltung“  Dazu hat sich aber die Realitét der Un-
der Zukunft im Marketing auf der H6-  gefordert. Aus meiner Erfahrung kom-  ternehmen massgeblich verdndert.
he der Zeit zu bleiben? Wie bestimmen  men wir aber nicht weiter, wenn wirnur ~ Transformation muss in Unternehmen
wir, was in der Zukunft relevant sein  nach dem Motto ,plan-do-check-act“  heute gezielt eingeleitet und begleitet
konnte? agieren. Zudem obliegen Fithrungsauf-  werden. Auffallig ist dabei, dass gera-
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de wiederum in Fillen, in denen es um
Digitalisierungsansétze geht, der Kun-
de wiederum im Mittelpunkt steht und
Kundenorientierungsprojekte sich wie-
derum als Wandelprozesse entpuppen,
die vor allem einen kulturellen Wandel

im Unternehmen erfordern.

3. Marketing muss Technologien in ei-
ner realen Welt fiir Kunden und Unter-
nehmen nutzbar machen! Zu sehr pre-
digen wir heute noch ein Schwarzweiss
zwischen On- und Offline-Erfahrungs-
welten (und damit Marketingkonzep-
ten). Der Kunde weist uns den Weg: Er
nutzt digitale Medien in seiner realen
Welt. Die Widerspriiche fiir ihn sind
minimal. Seine Anspriiche steigen aber
auch stdndig. Und er ist am Zug! Zu-
gleich miissen wir realistisch sein und
auch die negative Entwicklungen neuer
Technologien betonen — sei es bei trii-
gerischen Web-Eintragen (,,fake news*)
oder aber auch im Falle der Marketing-
automation. In diesem Punkt gilt es vor
allem, einen integrativen Zugang zu
finden, der es uns erlaubt, nicht nur
,best of both worlds“-Ansitze zu ent-
wickeln, sondern einen ganzheitlichen
Zugang (dhnlich fritheren soziotechni-
schen Systemgedanken wie bspw. von
Sydow ') zu entwickeln.

4. Marketing muss Daten nicht nur lie-

fern, sondern in der Lage sein, als
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Ubersetzer zwischen den verschiedenen
Welten (IT, F&E, Customer Service
etc.) und als ,,Anwalt des Kunden“in die
Diskussionen einzubringen. Das bedeu-
tet heute aber nicht nur, die Giite von
Skalen zu beurteilen, eine Clusterana-
lyse durchfiihren zu kénnen oder eine
Deckungsbeitragsrechnung zu verste-
hen. Das bedeutet heute vor allem zu
verstehen, wie ,,Coding“ das Denken in
Unternehmen verdndert und digitale
Interfaces neue Herausforderungen an
die Kommunikation (Hey Siri!) stellen.

5. Die Berufsbilder im Marketing miis-
sen sich wandeln. Kann heute noch ein
Aussendienstmann selbstbewusst ar-
gumentieren, wenn er nicht weiss, wel-
che Informationen dem Kunden bereits
bei seiner Online-Recherche zur Ver-
fiigung standen? Meiner Ansicht nach
benétigen wir auch hier eine umfassen-
de Berticksichtigung aktueller Kunden-
informations- und Kaufprozesse, um
daraus die notwendigen Anforderun-
gen fiir die Marketingausbildung zu
liefern. In den Vereinigten Staaten
wird bereits seit geraumer Zeit dariiber
diskutiert, ob nicht nur noch zwei (ex-
treme) Anforderungsprofile existieren:
Zum einen der , Journalist, der die
Aufgabe hat, das ,,Narrativ“ zu entwi-
ckeln und daraus immer wieder einzig-
artige Geschichten abzuleiten und zu
verbreiten. Zum anderen der , Nerd“,
der in der Lage ist, aus der Vielfalt von
Daten und Informationen die relevan-
ten Performance Inidicators auszulesen
und zielgerichtet fiir das Unternehmen
zu interpretieren.

6. Dabei diirfen aber die betriebswirt-
schaftlichen Grundfdhigkeiten nicht
vernachldssigt werden. Bspw. gilt es
heute mehr denn je, bei in den Informa-
tionstechnologien nicht ein Allheilmit-
tel zu sehen, sondern auch aus niichter-
ner ,kaufménnischer“ Perspektive zu
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entscheiden, welche Medien einen Bei-
trag zum Unternehmensauftritt leisten
und welche eher als ,,Hype“ zu bewer-
ten sind.

Wenngleich dieser Text bewusst
schwarzweiss formuliert ist und auch
polarisieren will, so soll er aber auch
deutlich machen, worin die grésste
Aufgabe im Marketing (immer noch)
besteht: freiwillig schneller zu lernen
als die Konkurrenz. Das wusste schon
Theodore Levitt vor mehr als dreissig
Jahren. Jedoch reichen die Konse-
quenzen dieses Denkens heute weiter
und gehen tiefer. Sie bedeuten vor al-
lem, sich auf Neues einzulassen und
schneller unbekanntes Terrain zu er-
schliessen. Dazu gehort es dann auch,
Fehler als Chance zu nutzen und
schneller zu verstehen, was wirklich
einen Mehrwert stiftet. Damit ist aber
auch verbunden, einiges zu vergessen,
was uns vor fiinf Jahren vielleicht
noch lieb und teuer war. Vielleicht ge-
hort dazu auch die so geliebte ,,Brand
Bible“, die alles aus Markensicht
durchdefiniert hatte ...
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Spektrum Digitalisierung im Kundenservice

Kommunikation
bleibt das A und O

Wow-Effekte im Akkord: Kundenservice-Mitarbeiter arbeiten oft unter
extrem straffen Arbeitsbedingungen, sollen Kunden aber tbergltcklich
machen. Zugleich wird ihr Arbeitsprofil anspruchsvoller, der Kunden-
berater verandert seine Rolle. Wenn er heute als Markenbotschafter
das Gesicht eines Unternehmens mitgestalten soll, dann mussen viele
FUhrungskrafte ihre Fahigkeit zur Motivation optimieren.

Oliver Nissen, Andrea Montua

»Bots und Automatisierung
ersetzen nicht den persionlichen
Dialog und den authentischen Blick
in die Welt unseres Gegeniibers.”
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ie massgeschneiderte Kiiche passt nicht, das

Frischgemiise ist doppelt plastikverpackt, in

der Garage steht statt eines smarten Neuwagens
ein Montagsauto. Unzufriedene Kunden gibt es, seit es
Kunden gibt. Den Unterschied, ob ein Unternehmen und
seine Produkte trotz Problemen attraktiv bleiben, macht
deshalb zuallererst der Kundenservice. Lauft an dieser
sensiblen Schnittstelle mehr schief, als geholfen wird,
dann kann ein Unternehmen im digitalen Zeitalter etwas
erleben.

Etwas, das es in der Intensitét vor den sozialen Me-
dien nicht gab: den Shitstorm; den Troll; die unaus-
l6schliche und unendliche Ausbreitung des Unmuts,
der online selbst Menschen erreicht, die mit dem be-
troffenen Unternehmen moglicherweise noch nie zu
tun hatten. Aber die sich vor einer zukiinftigen eigenen
Kaufentscheidung daran erinnern konnten: Da war
doch was. Und mit Googles Hilfe werden sie jeden ech-
ten und angedichteten Makel finden.

Kunden nutzen langst eine komplexe digitale Feed-
back-Matrix, je nachdem, welcher Weg ihnen zugédng-
lich und sinnvoll erscheint. Das erhoht den Druck auf
Unternehmen, einen konsistenten und ausgezeichneten
Kundenservice zu gewdhrleisten. Und wdhrend auf
Riickmeldungen per Brief, Telefon, Fax, iiber Website
und Social-Media-Posts eigene oder subunternehmeri-
sche Mitarbeiter antworten, mischt sich als jiingster
Kandidat bereits der Chat-Bot in die Betreuung und Be-
ratung von Kunden ein: eine intelligente Technologie
zur Unterstiitzung menschlicher Mitarbeiter bei allen
automatisierten Standardaufgaben im Kundenservice.

Unternehmen miissen also iiber alle verfiigbaren
Kandle hinweg optimal kommunizieren kénnen, ex-
tern mit Bestands- oder Neukunden genauso wie intern
mit allen an den Kommunikationsprozessen beteiligten
Mitarbeitern. Eine vielschichtige Herausforderung. Sie
verlangt Aufmerksamkeit, Ressourcen, eine intelligen-
te Personalauswahl und gezielte Schulung sowohl auf
operativer als auch auf Fiihrungsebene, und die konti-
nuierliche Steuerung und Beobachtung.

Schema F ist passé: Die Grenzen
des Gesprichsleitfadens

Allem voran aber verlangt sie die vollig neue Wahrneh-
mung des Kundenberaters. Denn der hilfsarbeitende
Callcenter-Agent mit Gesprédchsleitfaden, der nach
Schema F agiert, ist passé. Stattdessen entwickelt sich

Marketing Review St. Gallen 42017

Spektrum Digitalisierung im Kundenservice

Oliver Nissen
Leiter Social Media & Services
Deutsche Telekom Service GmbH

Deutsche Telekom Service GmbH
Zur Helling 4, D-24143 Kiel
Tel.: +49 (0) 43166672095
oliver.nissen@telekom.de

Andrea Montua
Geschaftsfuhrerin MontuaPartner
Communications GmbH

MontuaPartner Communications GmbH
Grosse Elbstrasse 275, D-22767 Hamburg
Tel.: +49 (0) 40 38687090
a.montua@montua-partner.de

der Kundenservice zum Kreativitatsberuf in Richtung
externe Kommunikation, wird Differentiator zwischen
Unternehmen, trennt Sieger von Verlierern.

,Mitarbeitern im Kundenservice fillt eine stark lo-
yalitdtsbindende Aufgabe zu“, sagt Oliver Nissen, Leiter
des digitalen Telekom-Kundenservices ,,Telekom hilft“.
Der Kieler ldsst seinen Mitarbeitern bewusst grosstmog-
lichen kreativen Spielraum, gesteht ihnen Individualitét
und Freiheit zu: ,,Wenn Kundenservice wirklich einen
Unterschied machen soll, transportieren Kundenberater
Image, sind das Gesicht eines Unternehmens. Sie begeg-
nen dem Kunden dort, wo er steht, und 16sen im Idealfall
einen unvergesslichen Wow-Moment aus.“ Doch wéh-
rend sich die digitale Kommunikationslandschaft un-
aufhaltsam weiterentwickelt, reagieren bisher nur sehr
wenige Firmen grundsatzlich und strategisch auf die
Innovationen.

Was bedeutet diese Entwicklung, fiir alle Beteilig-
ten? Oliver Nissen sieht besonders den ,,E-Service* iiber
alle digitalen Kanéle als Schicksal und Chance zugleich.
,»Wir bearbeiten als grosster Telekommunikationsanbie-
ter Deutschlands taglich zwischen 3000 und 5000 Kun-
denanfragen allein in den sozialen Netzwerken. Meist
richten Kunden sie direkt an uns — aber sie machen ih-
rem Arger auch anonym auf Twitter oder Facebook Luft.
Wir reagieren darauf aktiv.“ Auch einen ersten Bot-Ver-
such hat Nissens Abteilung gestartet, im eher spitzen
Anwendungsfall einer abschliessenden Kundenzufrie-
denheitsbefragung. ,Wir wollen wissen, ob unser Ser-
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Abb. 1: DOs and DON'Ts
authentischer Kommunikation
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Quelle: Montua & Partner, 2017.

vice zufriedenstellt. Dafiir sollte der Kunde mindestens ein
Léacheln bekommen und die Gewissheit, bei uns richtig zu
sein®, sagt Nissen.

Und eine weitere Telekom-hilft-Idee schlug vor vier
Jahren Wellen, als sich ein neunképfiges Troubleshooter-
Team fiir akute Kundenprobleme formierte, das als Spezi-
aleinheit lodernde Unzufriedenheits-Brandherde im Web
lokalisiert und l6scht, bevor sie zum digitalen Flachenbrand
ausarten. ,, Das bedeutet nicht, dass unsere Mitarbeiter vor
notorischen Norglern grundsétzlich buckeln. Im Gegenteil,
wir haben Trolls schon mit eher selbstbewussten Aussagen
zum Schweigen gebracht. Aber wir sind auch demiitig,

1. Raffaella Bianchi, Davide Schiavotto, and Daniel Svoboda,
“Why companies should care about e-care”.

wenn Demut angebracht ist, entschuldigen uns 6ffentlich
da, wo es notig ist.”

Die Herausforderung: Alle Beteiligten
perfekt informieren

Ein starkes kommunikatives Engagement gegeniiber Kunden
bedeutet aber nicht nur, Probleme in den Griff zu bekommen.
Es macht der Unternehmensberatung McKinsey zufolge
auch in der Unternehmensbilanz einen signifikanten Unter-
schied: Bereits im August 2014 fasste eine Umfrage zusam-
men, dass ein funktionierender digitaler Customer Service
33 Prozent mehr Kundenzufriedenheit ausmachen kann —
trotz gleichzeitiger Reduzierung der Callcenter-Kosten.!
Die Herausforderung liegt in der Umsetzung, an die ganz
unterschiedliche Interessenlagen und Prozesse gekniipft sind
(siehe auch Interview ,Verweigerung ist keine Option“). Das

-Wenn Kundenservice

wirklich einen Unterschied

machen soll, transportieren
Kundenberater Image, sind das

Gesicht eines Unternehmens.
Sie begegnen dem Kunden dort,

wo er steht, und losen im
Idealfall einen unvergesslichen
Wow-Moment aus.”

OLIVER NISSEN, Leiter Social Media
im Kundenservice der Deutschen Telekom

Unternehmen mochte Umsétze steigern, Profite maximieren
und in aller Regel Kosten niedrig halten. Die obere bis mitt-
lere Fiihrungsebene unterstiitzt diese Ziele, sieht sich aller-
dings bis in die operative Ebene hinein mit eigenen und an-
deren Unsicherheiten, mangelnden Kenntnissen sowie daraus
resultierenden Angsten konfrontiert. Und nicht zuletzt sitzt
natiirlich der Kunde mit im Boot. Er hat ein Problem und will
Losungen —und bleibt haufig frustriert, moglichweise gerade
weil er diverse Kanile gleichzeitig nutzt, um die bené&tigte
Hilfe zu bekommen.

Der klassische Fall von ,,Wenn Links nicht weiss, was
Rechts tut” droht und macht am Ende niemanden gliicklich.
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Falsch aufgesetzt, unstrukturiert implementiert und liicken-
haft gesteuert, richtet der Kundenservice — ob analog oder
digital oder beides — trotz bester Absichten mehr Schaden an,
als dass er niitzt. Sehr plakativ formulierte dies Thorsten
Dirks, Chef der Telefénica Deutschland, bei einem Wirt-
schaftsgipfel der Siiddeutsche Zeitung 2015: ,Wenn Sie einen
Scheissprozess digitalisieren, dann haben Sie einen scheiss
digitalen Prozess.”

Jede Geschaftsfithrung will und muss natiirlich Veradn-
derungen, wie etwa Massnahmen zur Steigerung der Kun-
denloyalitét, kostenseitig nachvollziehen kénnen. Typisch
sind Riickmeldungen aus dem Finanzbereich: Rechnet

Abb. 2: Wann Mitarbeiter ihrer
Flihrungskraft vertrauen

Fachliche & zwischen-
menschliche Kompetenz

Vertrauen in

Fiihrung

Erfahrene o )
@ WertschétZUngJ L @ Ahnliche Ethik

& Werte-

in Gesprachen
vorstellungen

& Handlungen

Quelle: Montua & Partner, 2017.
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sich das? Die Antwort ,,Wir glauben daran® rdumt die un-
definierte Kennzahl noch nicht aus dem Weg. Auch fehlen
vielen Unternehmen geeignete Strukturen, um betriebs-
wirtschaftliche Ziele intelligent mit denen der Fithrung zu
verkniipfen. Geschweige denn, sie sinnstiftend zu kommu-
nizieren.

Eine Strategie zu erklédren oder loyalitédtsbildende Mass-
nahmen im Servicecenter zu initiieren, kostet Zeit — die fehlt
auf kurze Sicht am Kundenkontakt. ,,Diesen Spagat soll eine
selbstbewusste Fiihrung hinbekommen, damit sie nicht zur
Lahmschicht verkommt®, so Nissen. ,,Den Mut findet man“,
sagt er, ,wenn es wie in unserem Fall Support aus dem Top-
Management gibt, die so viel Freiraum und geschenktes Ver-
trauen taglich vorlebt.“

Neue Wege: Fiihrungskrifte miissen
als beste Beispiele vorangehen

Fiihrungsstil vom Typ ,,Management by Outlook“ oder
»,Management by Imperativ“ greift da nicht (mehr). Im
»Zeitalter der Empathie” ist der Manager als Dreh- und An-
gelpunkt komplexer Prozesse seinen Mitarbeitern ein ver-
stdndnisvoller Forderer, der sie engagiert und produktiv
durch alle Lernprozesse begleitet. In jeder komplexen Her-
ausforderung geht er als selbst als bestes Vorbild vor. An-
forderungen, die auch in der Fithrungsebene Druck und
Widerstand auslosen.

,Jede Geschiftsfiihrung erwartet, dass ihre Manager ihr
sehr gutes Gehalt auch dafiir bekommen, gut kommunizieren
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und motivieren zu kénnen. Das ist aber nicht immer der
Fall®, sagt Andrea Montua, Geschiéftsfiihrerin von Montua-
Partner Communications. Die Teams ihrer Hamburger Full-
Service-Agentur fiir Interne Kommunikation und Change
Management begleiten Unternehmen mit einem sehr breit
gefdcherten Leistungsangebot.

»Wir unterstiitzen Unternehmen in ihren kommunikati-
ven Alltagsprozessen, begleiten sie aber ebenso in Verdnde-
rungsprozessen, so Andrea Montua: ,Andern sich wie im
Falle des Kundenservices Selbstverstindnis und Aufgaben
einer gesamten Abteilung, zeigen wir beteiligten Fiihrungs-
kraften, wie sie auf die Welt ihrer Angestellten eingehen
konnen. Denn jeder Mitarbeiter braucht etwas anderes, um
motiviert zu sein. Den einen treiben Entscheidungsfreiheit
und Spielraum zu mehr Leistung an, andere performen eher
iiber Anerkennung.“

Parallel schulen ihre Teams Mitarbeiter im Kundenser-
vice, die zusétzlich zu neuen Fahigkeiten auch den struktu-
rierten Wissensaustausch benétigen. ,,Mit gezielter Informa-
tion kann man selbst den weitgehend standardisierten Job
der Kundenberater deutlich ansprechender gestalten, Mitar-
beiter in Entscheidungsprozesse mitnehmen und ihnen ver-
deutlichen, warum bestimmte Arbeitsanweisungen notwen-
dig sind, so die Expertin. ,, Vor allem, wenn Vorgaben zur

Effizienzsteigerung und klassische Alltagssituationen mit
Kunden aufeinanderprallen, sollen die Berater sowohl gelas-
sen reagieren als auch im Sinne des Unternehmens funktio-
nieren. Eine anspruchsvolle Aufgabe. Deshalb betonen wir
immer wieder, dass ,gut kommunizieren auch meint, Infor-
mationen zielgruppengerecht an Mitarbeiter zu geben.“

In vielen Unternehmen muss oft eine Prédsentation fiir
alle reichen — obwohl dieses Kommunikationsmittel weder
jeder versteht noch jeder die darin formulierten Informatio-
nen benétigt und in den Alltag transferieren kann. ,,Dann
erfiillen Vorgaben und dazugehorige Informationen ihren
Zweck nicht*, so Montua: ,,Und am Ende wundert sich die
Geschaftsfiihrung, warum ein, mit so viel Energie und Effi-
zienzgedanken angeschobenes Projekt im Alltag nicht ins
Laufen kommt.”

Kundenservice-Mitarbeiter, die kommunikativ geschul-
ten Fithrungskréaften und den aus Gesprachen und zusatzli-
chen Informationsmaterialien geschopften Inhalten gut
folgen konnen, erleben Verdnderungssituationen weniger
verunsichernd oder gar lahmend. Wie transportiert man
aber etwas Unbeliebtes, so dass es alle verstehen und fiir das
Unternehmen optimal umsetzen? Eine Frage der grundle-
genden Kommunikation, die in ihren Details einzelne Ziel-
gruppen abholt.

Abb. 3: Strategisch zum Aufbau authentischer interner Kommunikation

6 IST-SITUATION

Interne Mitarbeiterbefragungen, der
Engagement Survey oder die Gallup-
Studie bringen in vielen Unternehmen
Ergebnisse zutage wie:
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Flhrungskrafte
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Quelle: Montua & Partner, 2017.
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LJeder Mitarbeiter
braucht etwas anderes,
um moliviert zu sein.
Den einen treiben
Entscheidungsfreiheit
und Spielraum zu mehr
Leistung an,
andere performen eher
iiber Anerkennung.”

ANDREA MONTUA,
Geschéaftsfihrerin MontuaPartner
Communications GmbH

Perfekt strukturiert, so die Empfehlung von Andrea
Montua, wiirden sich die Schulungsmassnahmen und eine
gelungene interne Kommunikation durch eigens fiirs Unter-
nehmen entwickelte Instrumente auf operativer Ebene mit
einem Fithrungskrifte-Coaching im Prozess verzahnen.
,Verdnderungen schiiren grundsitzlich Angste. Nimmt man
sich ihrer nicht kommunikativ an, verselbstdndigen sich

schnell unerwiinschte Formen der Kommunikation®, sagt
Montua: ,,Gertichtekiiche und Flurfunk sind die Folge — und
absolute Effizienz-Killer. Auf welchen Anlass diese unge-
steuerte Kommunikation reagiert, ist dabei egal. Denn die
Verhaltensregeln menschlicher Kommunikation sind im
Prinzip immer dieselben.” [+

@ HANDLUNGSFELDER

» Unternehmensstrategie und Werte-
system nach innen transparent
machen

» Top-Management positionieren

» Fihrungskrafte zu Selbstreflektion
und eigener Entwicklung animieren

» HR- und IK-Massnahmen Uliberdenken
und auf den Soll-Zustand ausrichten

@ MASSNAHMEN

» Vision & Leitbild mit der Unterneh-
mensfiihrung entwickeln/optimieren

» Rolle von HR und IK definieren

» Strategie fir die interne Kommunika-
tion und ihre Instrumente entwickeln

» Positionierung des Top-Managements
unterstutzen

» Fihrungskrafte fir ihre Kommunika-
tionsrolle fit machen/coachen

UMSETZUNG

» Sparrings/Coachings fiir Fihrungs-
krafte anbieten

» Interne Kommunikationsinstrumente
auf Zielgruppen ausrichten und nicht
nach dem Giesskannenprinzip agieren

» Mitarbeiter auf allen Ebenen dort
abholen, wo sie stehen
— Wissen um ihre Motive unterstiitzt
auf dem Weg zum personlichen Leis-
tungsoptimum (www.reissprofile.de)
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Verweigerung ist keine Option

Die Digitalisierung schreitet voran. Was bedeutet das fir den Kundenservice?
Oliver Nissen, Leiter Social Media im Kundenservice der Deutschen Telekom,
und Andrea Montua, Geschaftsfuhrerin MontuaPartner Communications GmbH,

im Gesprach.

Wir schreiben das Jahr 2025,
den Kundenservice in sozialen
Netzwerken haben komplett
die Maschinen iibernommen.
Herr Nissen, ein realistisches
Bild?

OLIVER NISSEN: In der Auspragung ist
das aus meiner Sicht eher unwahr-
scheinlich. Derzeit strukturieren viele
Unternehmen gerade erst ihren ,nor-
malen“ Kundenservice um, stellen
Callcenter und E-Mail-Services neu
auf. Kundenservice war friither viel zu
oft das Stiefkind, viele Unternehmen
haben ihn nicht als Nahtstelle zum
Kunden wertgeschétzt, der hier zwi-
schen Vertragsverldngerung und Ver-
tragskiindigung entschieden hat.

Digitalisierter Kundenservice auf
Facebook, Apps oder Messenger und
Co. steckt deshalb oft noch in den Kin-
derschuhen. Der Prozess, den die Tele-
kommunikationsbranche in den ver-
gangenen fiinf Jahren durchlaufen hat,
kommt aber fiir alle. Und so ein Auf-/
Umbau ist ein weitreichender Verande-
rungsprozess, mit allen daraus resultie-
renden Herausforderungen.

Soweit eine Prognose ohne Glas-
kugel moglich ist, liegt die Zukunft des
Kundenservice darin, Vorgdnge mit
einer geringeren Wertschopfung zu-
nehmend in die Automatisierung zu
delegieren, in Self-Services oder an
Bots. Wertprdgende und besonders lo-
yalitatsstiftende Tétigkeiten aber tiber-
nehmen auch weiterhin Menschen und
werden den Kern der Aufgaben eines
Kundenberaters ausmachen. Das wird

seinen Job anspruchsvoller machen,
und Kommunikation wird der Schliis-
sel zu Verstandnis und Motivation sein.

Frau Montua, das miisste
Musik in lhren Ohren sein,
sichert es lhnen doch Auftrage
fiir die ndchsten Jahre?

ANDREA MONTUA: Automatisierung,
Bots, Technik, die anstelle von Men-
schen die Arbeit iibernimmt ... wenn
man einen signifikanten Euro-Betrag
nach dem anderen aus den Personal-
kosten herausstreichen kann, 16st das
meist nur in der Finanzabteilung
rauschéhnliche Zustdnde aus. Aller-
dings beisst sich die Katze in den
Schwanz, was den Service von Men-
schen fiir Menschen bei besonders
wertpragender Tatigkeit betrifft.

Als Berater erleben wir tdglich,
dass die Digitalisierung vor allem Sor-
gen und Angste schiirt — bei Mitarbei-
tern wie bei Team-, Abteilungs- und
Bereichsleitern. Das betrifft sowohl
die personliche Situation als auch den
Blick aufs gesamte Unternehmen: Wie
geht es in meinem Job weiter, was
heisst die aktuelle Umstrukturierung
fiir meinen Alltag? Und was bedeutet
die Technologisierung fiir meine Ar-
beit in drei, fiinf oder sieben Jahren?

Digitalisierung ist als Entwicklung
nicht aufzuhalten, Verweigerung keine
Option. Neue Techniken und die
Schnelllebigkeit der Entwicklung brin-
gen jedoch neue Anforderungen an die
Aus-und Weiterbildung der Mitarbeiter
und Fithrungskréafte mit sich. Dieser

Entwicklung diirfen sich Unternehmen
nicht verschliessen. Angst ist kein Lo-
yalisierer — weder in Richtung Unter-
nehmen noch in Richtung Kunde. Dort
muss ein Kundenberater selbstbewusst
und voller Selbstvertrauen auftreten,
und zwar in der Uberzeugung, langfris-
tig fiir den bestmoglichen Arbeitgeber
tdtig zu sein.

Fehlt in Veranderungsprozessen
im Kundenservice aus lhrer
Sicht die grundlegende
Kommunikation?
ANDREA MONTUA: Oft leider ja. Eine
gelungene Verdnderung im Kundenser-
vice im Zeitalter der Digitalisierung ist
ein Kommunikations-Dreiklang: Indivi-
dualisierung der Beratung in Richtung
Kunden, zielgruppengerechte Individu-
alisierung der Information nach Innen
und Individualisierung der Fiithrung.
Der Alltag in den Unternehmen
zeigt dagegen immer wieder, dass wir
davon noch weit entfernt sind. In Um-
strukturierungsprozessen wird oft
nach dem Giesskannen-Prinzip infor-
miert: One size fits all. Das ist aber
nicht so.

Wie sollte sie stattdessen
erfolgen?

ANDREA MONTUA: Das Ziel in den
meisten Unternehmen ist der indivi-
dualisierte Kundenservice — Service
als Unterscheidungskriterium vom
Wettbewerb. Um sowohl jeden Bera-
ter als auch jeden Kunden zu errei-
chen und abzuholen, sind andere
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~Mitarbeiter gehen dorthin, wo man
sie als Mensch mit ihren Werten spiegelt,
wo man sie mit speziellen Stiirken und
intrinsischer Motivation wahrnimmt.”

OLIVER NISSEN, Leiter Social Media
im Kundenservice der Deutschen Telekom

Wege der vorbereitenden und beglei-
tenden internen Informationsvermitt-
lung notig. Unternehmen adressieren
viel zu hdufig ganze Teams, ganze
Abteilungen. Da bleibt es Gliicksa-
che, wenn Information den einzelnen
Mitarbeiter zur Génze erreicht.

Das obere Management schaut auf
den Kundenservice im Change-Prozess
doch mit einem vollig eigenen Blick.
Hier sind Kennzahlen wichtig; was

Marketing Review St. Gallen 42017

macht der Wettbewerb, wo gibt es
Best-Practice-Beispiele. Abteilungslei-
ter wiederum haben an Kommunikati-
on andere Erwartungen als Teamleiter
und Kundenberater, der vor allem wis-
sen will, warum und wie genau er eine
Verdnderungsmassnahme an seine
Teams und dem Kunden gegeniiber
kommunizieren soll. Nur gezielt infor-
miert, arbeiten im ndchsten Schritt alle
optimal in Richtung Kunde.

Spektrum Digitalisierung im Kundenservice

Herr Nissen, passt diese heile
Kommunikations-Welt zu
straff durchorganisierten,
eng getakteten und klar
strukturierten Arbeitsabldufen
in lhren Social-Media-Teams?
OLIVER NISSEN: Ja, aus meiner Sicht
passt das. Wenn Unternehmen auf der
einen Seite ihre Mitarbeiter einbinden
in Griinde fiir Unternehmensentschei-
dungen, konnen sie auf der anderen Sei-
te auch gut vermitteln, wann und wa-
rum es Phasen gibt, in denen keine
grosseren Meetings oder Teilversamm-
lungen der Belegschaft moglich sind.
Offenheit zieht Vertrauen nach sich.
Eine gute Produktivitdt als Grund-
lage ist dabei immer zwingend erfor-
derlich. Es ist das Recht der Mitarbei-
ter, auf die Reise mitgenommen zu
werden. Dazu ist jeder Einzelne zu
wichtig, egal ob Vollzeitkollege, junge
Mutter in Teilzeit oder Student in den
Abendstunden.
ANDREA MONTUA: Im Zeitalter der
Empathie sollte eine Fiihrungskraft
ihre Mitarbeiter individualisiert moti-
vieren und wissen, wo sie stehen.

Wie kann das, was Sie
beschreiben, denn konkret in
lhrem Arbeitsalltag aussehen?
OLIVER NISSEN: Eine erfolgreiche
Kommunikationskaskade erfordert
eine auf alle Hierarchieebenen abge-
stimmte Kommunikation. Die Aufgabe
ist erst erledigt, wenn die Mitarbeiter
,Verstanden!“ signalisieren. Nicht,
wenn die Fithrungskraft ,,Hab ich kom-
muniziert!“ meldet.

ANDREA MONTUA: Operativ umge-
setzt kann das beispielsweise so ausse-
hen: Eine einheitliche Informations-
weitergabe fiir neue Prozesse oder
Projekte sichert im ersten Schritt am
besten eine Teambesprechung. Diese
kann allerdings nur der Einstieg fiir
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Linterne Kommunikation
ist aus unserer Erfahrung
die DNA jedes Unternehmens
und entscheidet iiber
Erfolg und Misserfolg von
Projekten.”

ANDREA MONTUA,
Geschaftsfuhrerin MontuaPartner
Communications GmbH

weitere Gesprdche mit den einzelnen
Mitarbeitern eines Teams sein. Ebenso
gilt es, den Kollegen im Nachgang an
Gesprache etwas Schriftliches mitzu-
geben, eine Prédsentation zu versenden
oder eine Zusammenfassung per Mail
an alle Beteiligten. Vor der Erstellung
solcher Informationen miissen die Fra-
gen beantwortet sein: Wie konnen glei-
che Inhalte fiir unterschiedliche Ziel-
gruppen wie Abteilungsleiter, Teamleiter
und Kundenberater so aufbereitet wer-
den, dass die Materialien auf die jewei-
ligen Bediirfnisse zugeschnitten sind,
umfassend genug informieren und im
besten Falle sogar motivieren kénnen?
Wie héufig sind Dialogformate, Team-
Meetings, Workshops und allgemein
ein gemeinschaftliches Arbeiten und
Kommunizieren hilfreich?

An dieser Stelle lohnt es sich, ein-
heitliche Standards fiir Kommunika-
tionsprozesse zu definieren, damit am
Ende auch alle Mitarbeiter mit den glei-
chen Inhalten versorgt sind. Dabei lohnt
der Blick iiber den eigenen Tellerrand.
Nicht jedes Unternehmen muss das Rad

neu erfinden, sondern kann aus Beispie-
len anderer Unternehmen lernen.

Herr Nissen, was bedeutet dies
fiir die Auswahl kiinftiger
Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte
in lhrem Verantwortungs-
bereich?
OLIVER NISSEN: Mitarbeiter miissen
den Kunden dort abholen kénnen, wo er
steht. Statt ihn dort zu suchen, wo es ein
Prozess oder eine Sprachregelung vor-
geben. Diese Fahigkeit kann grundsétz-
lich in Trainings vermittelt werden. Der
Mitarbeiter muss aber vor allem empa-
thiefahig sein und ein aufrichtiges
Interesse daran haben, hinter der Kun-
dennummer den Menschen und seine
personliche Situation zu sehen, insbe-
sondere im 6ffentlichen Dialog der so-
zialen Netzwerke. Das kann mehr Zeit
erfordern als eine Einwandbehandlung
nach Schema F. Aber es ist eine sinn-
volle Investition in eine echte Kunden-
beziehung.

Fithrungskréfte in meinen Teams
sollten dafiir die Rahmenbedingungen

schaffen, Storer abstellen und Demoti-
vatoren verhindern. Ebenso sollten sie
den individuellen Umgang im Team
vorleben, jedes Teammitglied sehen
und wahrnehmen. Mitarbeiter wollen
zudem verstehen, warum sie Dinge
tun, welche Griinde es fiir Veranderung
gibt. Dafiir reicht in Fiihrungsverant-
wortung nicht aus, Mails zu verfassen
oder unkommentiert weiterzuleiten.
Teams haben das Recht, die Unterneh-
mensstrategie verstandlich vermittelt
zu bekommen — von ihrer Fithrungs-
kraft, jeden Tag.

Menschen mit diesen Talenten sind
die bestgeeigneten Mitarbeiter und
Fihrungskrafte im Kundenservice.
Und zum Gliick haben wir bei der Te-
lekom davon schon viele an Bord.

Um den Kundenservice

zu optimieren, miissen
Unternehmen Veranderungs-
voraussetzungen offenbar auf
hoherer Ebene auf den Weg
bringen und in der Tiefe
mittragen. Da konnte an vielen
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Stellschrauben Rost sitzen, der
den reibungsfreien Prozess
behindert.

OLIVER NISSEN: Ich glaube, dass die
Zeiten vorbei sein miissen, in denen
derjenige die besten Chancen auf eine
Fiihrungsposition bekommt, der die
meisten Excel-Regeln kennt und der
beste Kundenberater ist. Ich stimme Ih-
nen zu, Frau Montua: Das Kommunika-
tionsverhalten sollte definitiv ein Aus-
wahlkriterium sein. Fithrungskrafte
miissen nicht nur die Schmerzpunkte
ihrer Mitarbeiter kennen, sondern diese
auch kommunikativ aufgreifen und da-
mit umgehen kénnen. Wer Plattitiiden a
la ,,Nichts ist so konstant wie der Wan-
del® nutzt, darf kaum erwarten, dass im
ndchsten Schritt individualisierte Kom-
munikation beim Kunden ankommt.
ANDREA MONTUA: Unternehmen und
deren Kundenservice-Bereiche verdn-
dern sich. Wenn der Kundenberater die
Eingangstiir zum Unternehmen ist und
der Kunde an dieser Stelle schon eine
schlechte Erfahrung macht, gefallen
ihm mit grosser Wahrscheinlichkeit
auch das Unternehmen und dessen Pro-
dukte nicht (mehr). Versteht der Berater
dagegen, wofiir sein Arbeitgeber steht,
welche Werte er erwarten kann und
welche Qualitédt, kann er diese auch
vermitteln.

Zuallererst miissen die Berater also
Basis-Informationen erhalten: Warum
verdndern sich ein Unternehmen und
seine Produkte, warum ist hochwertige
Qualitét so wichtig? Dass sie dann su-
perkreativ am Kunden arbeiten, wére
die beriihmte Kirsche auf der Torte.
Erst einmal miissen dafiir aber die Wei-
chen gestellt sein; muss die interne
Kommunikation alle Mitarbeiter
grundsétzlich mitnehmen und dafiir
sorgen, dass sie bei der Stange bleiben!
Die meisten Unternehmen verlieren ih-
re Mitarbeiter auf dem Weg, nach dem
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Motto: Mitarbeiter kommen zu Unter-
nehmen und verlassen Vorgesetzte.
OLIVER NISSEN: Das ist bei der Tele-
kom nicht anders. Bei uns arbeiten die
meisten Mitarbeiter nicht mehr in dem
Unternehmen, in dem sie sich einmal
beworben haben. Die Telekom verdn-
dert sich: jedes Jahr, jeden Monat, jede
Woche und jeden Tag.

ANDREA MONTUA: Fithrung hat des-
halb die Aufgabe, Mitarbeiter téglich fiir
das ,,neue“ Unternehmen zu motivieren:
Ein Unternehmen, das zwar den glei-
chen Namen trégt wie bisher, aber an-
dere Kunden hat, neue Produkte ent-
wickelt. Und das sich in Zeiten der
Digitalisierung immer wieder dem The-
ma Kulturwandel stellt. Dafiir sollten
Fiihrungskrifte den Mitarbeiter in sei-
ner Welt abholen kénnen und seine Mo-
tive kennen: Motiviert ihn eine spannen-
de Aufgabe, Status, Anerkennung?
OLIVER NISSEN: Das spielt ins Thema
Employer Branding: Mitarbeiter gehen
dorthin, wo man sie als Mensch mit ih-
ren Werten spiegelt, wo man sie mit
speziellen Stdrken und intrinsischer
Motivation wahrnimmt.

ANDREA MONTUA: Das bestdtigt un-
sere Erfahrung. Allerdings fiihlen sich
Fiihrungskréfte oft in einer Sandwich-
position, wenn Effizienzthemen den
empathischen Anforderungen an ihren
Fiihrungsstil diametral gegentiiberste-
hen. Und sie miissen zusétzlich das ei-
gene Gefiihlsleben meistern und The-
men behandeln wie: Wie lange gibt es
meine Rolle eigentlich noch? Habe ich
noch dieselben Mitarbeiter, bleibe am
selben Standort? All diese Emotionen
aufzugreifen, einzufangen und damit
motiviert zu arbeiten, ist eine enorm
grosse Herausforderung.

Das setzt auch das
Engagement des obersten
Managements voraus.

Spektrum Digitalisierung im Kundenservice

ANDREA MONTUA: Das Vorleben ei-
ner offenen und unterstiitzenden Kom-
munikation auf Geschéaftsfithrungs-
ebene hilft sehr auf dem Weg zum
partizipativen Fiihrungsstil. Eine ange-
messene Kommunikation in Verdnde-
rungssituationen — und die gibt es in
Unternehmen und einzelnen Abteilun-
gen stdndig, kleine wie grosse! — ist
kein Hexenwerk. Man muss nicht
gleich eine Beratung holen.

Oft wird es allerdings leider in Un-
ternehmen schon als zu teuer empfun-
den, Materialien individualisiert auf-
zubereiten.

Wir wiirden es sehr begriissen,
wenn Unternehmen ihren Fokus {iber-
haupt auf das Thema Kommunikation
legen wiirden. Sie ist aus unserer Er-
fahrung die DNA jedes Unternehmens
und entscheidet iiber Erfolg und Miss-
erfolg von Projekten.

OLIVER NISSEN: Die Interne Kommu-
nikation als Bestandteil von Fithrung
als dialogischer Kitt also, der zwischen
den Hierarchieebenen und Unterneh-
mensbereichen dafiir sorgt, dass Kom-
munikation reibungsfrei klappt und
Wissensvermittlung auch verstdndnis-
geschiirt wird? Mitarbeiter, die gern
jeden Tag zur Arbeit gehen, weil sie das
Gefiihl haben, ein Teil vom Ganzen zu
sein und die Werte des Unternehmens
mittragen zu kénnen?

ANDREA MONTUA: Ein gutes Bild.
Auch Mitarbeiter sollen sich ja binden,
sollen in einem Unternehmen und sei-
nen Produkten einen Sinn fiir sich und
ihr Leben erkennen. Das demonstriert
besonders die neue Generation von Mit-
arbeitern. Sie spricht an, was dltere Mit-
arbeiter sich selten getraut haben zu
sagen — aber ganz genauso brauchen.
Diese Werte sollte man kennen und
neuen Mitarbeitern als USP anbieten
kénnen. Denn das sind bestimmt nicht
die KPIs. [+
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Schwerpunkt Gaming in der Marketingpraxis

Wenn der Flow
uberspringt

Produktnahe Spiele
als Umsatzlieferant

Obwohl produktnahe Spiele in der Marketingpraxis zunehmend an
Bedeutung gewinnen, besteht Uber ihre 6konomischen Konsequenzen noch
weitgehend Unklarheit. Dieser Beitrag charakterisiert produktnahe Spiele
und untersucht deren ékonomischen Konsequenzen. Anhand von Felddaten
wird veranschaulicht, dass produktnahe Spiele umsatzsteigernd wirken.

Der psychologische Prozess dahinter wird erklart. Zudem werden zentrale
Treiber fur die Wirksamkeit produktnaher Spiele aufgezeigt.

Jessica Miiller-Stewens
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ideospiele nehmen bei Konsu-
V menten einen immer grosseren

Stellenwert ein. Galten sie lange
Zeit als Freizeitbeschaftigung fiir kleine
Jungs, werden sie mittlerweile von Méan-
nern und Frauen aller Altersklassen glei-
chermassen gespielt (ESA 2015). Allein
in Deutschland werden pro Kopf taglich
ca. 35 Minuten Videospiele gespielt und
46,6 Prozent der deutschen Arbeitnehmer
tun dies sogar wéahrend ihrer Arbeitszeit
(Herger 2013). Die Begeisterung der Kon-
sumenten fiir das Spielen spiegelt sich
zudem in der Grosse des weltweiten Vi-
deospielmarktes wider, dessen Volumen
fiir das Jahr 2017 auf circa 85,7 Milliar-
den Euro geschatzt wird (iDate 2015).
Zahlreiche Unternehmen versuchen, sich
diese Begeisterung der Konsumenten fiir
das Spielen zunutze zu machen, indem sie
Spiele und/oder Spielelemente in die In-
teraktion mit ihren Kunden einbetten
(Miiller-Stewens et al. 2015).

Verwendung von Spiel-
elementen im Marketing

In der Praxis unterscheidet sich die Ver-
kniipfung von Produkten und Spielele-
menten, die haufig unter dem Term Gami-
fication subsumiert wird (Deterding et al.
2011), stark (s. Abbildung 1): Von einem
starken Produktfokus in Kombination mit
vereinzelten Spielelementen bis hin zu
Spielen, bei denen die Produkte in den
Hintergrund riicken, ist alles vertreten.
Klassische Treueprogramme, wie das
Sammeln von Flugmeilen (z.B. Miles &
More), zdhlen zu der Gruppe Punkte und
Abzeichen. Hier steht das Produkt im
Vordergrund und die Spielelemente die-
nen dazu, Anreize zu schaffen, das Pro-
dukt moglichst haufig zu kaufen. Oftmals
winken Belohnungen in Form von Abzei-
chen, die einen hoheren Status fiir Treue
im Vergleich zu anderen Kunden verspre-
chen (z.B. Goldstatus). Solche Treuepro-
gramme wirken sich positiv auf den durch
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den einzelnen Kunden generierten Um-
satz aus (Kang/Alejandro/Groza 2015).
Sie motivieren Kunden moglichst viele
Punkte zu sammeln und beeinflussen da-
durch das Kaufverhalten (Hsee et al.
2003). Zwar ist es zumeist einfacher und
kostengiinstiger, Punkte und Abzeichen
statt vollstdndiger Spiele einzusetzen, je-
doch bestehen zunehmend Zweifel daran,
dass sie einen langfristigen Erfolg herbei-
fiihren (z.B. Nicholson 2015).
Demgegentiber stehen Produktplat-
zierungen im Spiel. Hier steht der Unter-
haltungswert der Spiele im Vordergrund.
Die Produkte sind kein essenzieller Be-
standteil des Spielens, sondern treten
héufig als periphere Werbeeinblendungen
im Spielverlauf auf (Terlutter/Capella
2013). Zum Beispiel werden in Sportspie-
len (z.B. Madden NFL 16) Trikot- und
Bandenwerbungen integriert. Jedoch
wurde gezeigt, dass solche Produktplat-
zierungen die Kaufintentionen von Kon-
sumenten nicht steigern (Chaney/Lin/
Chaney 2004). Im Gegenteil: Die Bewer-
tung der Spiele fdllt wegen der integrier-
ten Werbung oftmals negativ aus und
kann dadurch auch die Bewertung der
darin beworbenen Produkte senken (Kim
et al. 2016; Mau/Silberer/Constien 2008).
Bei der dritten Gruppe, die im Fol-
genden als produktnahe Spiele bezeich-
net wird, ist das Produkt ein essenzieller
Bestandteil des Spielens. Durch die Ein-
bettung solcher produktnahen Spiele in
die Interaktion mit ihren Kunden versu-
chen Unternehmen die (affektiven, kog-
nitiven und konativen) Effekte von Spie-
len zu nutzen, um die Erreichung von
Unternehmenszielen zu unterstiitzen.
Zum Beispiel konnen sie Konsumenten
mithilfe solcher Spiele auf Marken auf-
merksam machen und in ihnen einen
Wunsch nach dem beworbenen Produkt
erzeugen (Kuo/Rice 2015). Ferner kon-
nen sie mithilfe solcher Spiele Produktin-
formationen in einer Weise vermitteln,
dass Konsumenten Interesse an diesem

Jessica Miiller-Stewens
Doktorandin und wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am
Institut fir Customer Insight,
Universitat St. Gallen, Schweiz
jessica.mueller-stewens@unisg.ch
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Abb. 1: Verschiedene Verkniipfungen von Produkten und Spielelementen in der Praxis

Punkte und Abzeichen

Produktnahe Spiele

Produktplatzierungen im Spiel

Produktdetails
& Online Shop

Fokus auf Spiel
Fokus auf Produkt

Quelle: Eigene Darstellung; Screenshots von: https://www.starbucks.com, http://lufthansaflyer.boardingarea.com, http://www.ovomaltine.ch,
http://www.rapidfire.com, http://www.askingsmarterquestions.com

Produkt entwickeln, was schliesslich
zum Kauf fiihrt (Miiller-Stewens et al.
2017). Ein Beispiel dafiir, wie produkt-
nahe Spiele in der Praxis verwendet
werden, zeigt Ovomaltine (s. Abbil-
dung 1). Webseiten-Besucher kénnen in
einem Videospiel ihre Geschicklichkeit
unter Beweis stellen, indem sie energie-
stiftende Ovomaltine-Produkte sam-
meln und Hindernissen ausweichen.
Zugleich haben sie die Moglichkeit,
sich tiber die Produkte zu informieren
oder diese im Online-Shop zu bestellen.

Da die Verwendung von produkt-
nahen Spielen in der Praxis in den letz-
ten Jahren stark zugenommen hat, hin-
sichtlich ihrer 6konomischen Konse-
quenzen und dem zugrundeliegenden
psychologischen Prozess jedoch noch
Forschungsbedarf besteht (z.B. Jin
2011; Terlutter/Capella 2013), sollen im
Folgenden die Effektivitdt von produkt-
nahen Spielen als Instrument zur Um-

satzsteigerung und der psychologische
Prozess dahinter untersucht werden.

Produktnahe Spiele
erzeugen Flow-Erlebnisse

Spiele ziehen Konsumenten in ihren
Bann, denn sie zdhlen zu den Aktivita-
ten, die es dem Konsumenten ermdgli-
chen, den sogenannten Flow zu erleben
(Hamari et al. 2016). Flow beschreibt
den Zustand des vollstandigen Aufge-
hens in einer Aktivitdt, wodurch ein
intensives Gliicksgefiihl entsteht
(Csikszentmihalyi 1990).

Es sind die verwendeten Spielele-
mente, welche die Entstehung von
Flow, gemdss der vier Kriterien nach
Csikszentmihélyi (1993), positiv beein-
flussen kénnen. (1) Fiihlen sich Konsu-
menten herausgefordert und sehen sie
sich gleichzeitig in der Lage diese Her-
ausforderung zu meistern, kann dies zu

einem Flow-Erlebnis fiithren (Fong/
Zaleski/Leach 2015; Shim/Forsythe/
Kwon 2015). Um die Herausforderun-
gen in Spielen zu meistern, miissen
Konsumenten ihre Fahigkeiten unter
Beweis stellen. Damit sie weder unter-
noch tiberfordert werden, kann das
richtige Mass an Herausforderung zum
Beispiel mithilfe von Levels gefunden
werden (Kapp 2012). Spiele, (2) die kla-
re Ziele setzen, Regeln festlegen und (3)
zeitnahes Feedback geben, begiinstigen
die Entstehung von Flow, da sie es dem
Spieler ermoglichen, (4) sich vollkom-
men auf den Spielfluss zu konzentrieren
(Csikszentmihdlyi 1990; Sherry 2004).
Damit das Feedback den Spielfluss
nicht unterbricht, kann es teilweise
sinnvoll sein, es zeitlich zu verzégern
oder aufpoppende Benachrichtigungen
zu vermeiden (Kapp 2012). Zusétzlich
wirken sich die Interaktivitdt eines
Spiels (Csikszentmihdlyi 1990; Miiller-
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Stewens et al. 2017) sowie multisenso-
rische Elemente (Jin 2011; Sherry 2004)
positiv auf die Konzentration und damit
die Entstehung von Flow aus.

Aktivitédten, bei denen Konsumen-
ten Flow erleben, machen ihnen Spass
(Csikszentmihalyi 1990; Hoffman/No-
vak 1996), was gleichzeitig dazu fiihrt,
dass sie Marken und Produkte, die sie
mit diesen Aktivitdten assoziieren, po-
sitiver bewerten (Mathwick/Rigdon
2004). Zusatzlich haben Studien ge-
zeigt, dass Konsumenten, die wahrend
des Online-Shoppings Flow erleben,
hoéhere Nutzungs- (Agarwal/Karahan-
na 2000) und Kaufintentionen (Ri-
chard/Chebat 2016) entwickeln.

Diese Erkenntnisse lassen den fol-
genden Zusammenhang vermuten:
Durch die Einbettung von produktna-
hen Spielen in den Kaufprozess kénnen
Unternehmen Flow-Erlebnisse erzeu-
gen, die auf den Kaufprozess iiber-
springen und dadurch die Umsétze
steigern (s. Abbildung 2). Dies soll im
Folgenden mithilfe von Feld- und La-
borexperimenten getestet werden (An-
tonakis et al. 2010).

Feldstudie: produktnahe
Spiele als Umsatzlieferant

Ziel des Experimentes ist es zu untersu-
chen, ob der Umsatz eines Unterneh-
mens (hier: Sportnahrungsproduzent)
durch die Einbettung von produktnahen
Spielen auf der Webseite gesteigert wer-
den kann. 102 Webseiten-Besucher
wurden zuféllig entweder der Spiel-
oder der Kontrollgruppe zugeteilt. Die
Gruppen unterschieden sich dahinge-
hend, dass die Spielgruppe im Rahmen
ihres Webseiten-Besuches ein Video-
spiel spielen konnte. Aufgabe der Kun-
den in diesem Spiel war es, mit einem
Velofahrer Sportnahrung aufzusam-
meln, um dessen Energie aufzuladen
und so das Ziel zu erreichen. Da die

Marketing Review St. Gallen 42017

Spielteilnahme freiwillig war, ergaben
sich fiir die Analyse drei Gruppen: (1)
Kontrollgruppe (N = 49): Es wurde kein
Spiel angezeigt. (2) Gespielt (N = 28):
Spiel wurde angezeigt und gespielt. (3)
NichtGespielt (N = 25): Spiel wurde an-
gezeigt, aber weggeklickt. Wie erwar-
tet, generierten Kunden, die das Spiel
gespielt hatten, signifikant mehr Um-
satz (Mgespieit = CHF 39,61) als Kunden
in der Kontrollgruppe (Mkoniron = CHF
14,24; Dunnett’s Post-hoc-Test:
p <,05). Wohingegen diejenigen, die
nicht gespielt hatten (MyichiGespielt = CHF
19,03), sich nicht signifikant von der

Zusammenfassung

1. Unternehmen betten
zunehmend Spiele in die
Interaktion mit ihren
Kunden ein. Dieser Artikel
stellt zunachst verschie-
dene Einsatzformen von
Spielelementen im
Marketing (Punkte und
Abzeichen, Produkt-
platzierungen im Spiel und
produktnahe Spiele) vor.

2. Dann wird mittels einer
Feldstudie gezeigt, dass
das Spielen produktnaher
Spiele im Kaufprozess den
Umsatz signifikant steigern
kann. Eine ndchste Studie
zeigt, dass es das Flow-
Erlebnis ist, das diesem
Effekt zugrunde liegt.

3. Es werden Treiber
(Spieldesign, Produktattri-
bute, personliche Charak-
teristika und situative
Faktoren) des Effektes
skizziert und gezeigt, dass
die zeitlichen Opportuni-
tatskosten der Konsumen-
ten den Effekt hemmen.

Schwerpunkt Gaming in der Marketingpraxis

Kontrollgruppe unterschieden (p >,10).
Dieses Ergebnis zeigt, dass produktna-
he Spiele den Umsatz eines Unterneh-
mens wesentlich steigern kénnen. Da
die Spielteilnahme freiwillig war, kann
jedoch nicht ausgeschlossen werden,
dass individuelle Unterschiede zwi-
schen den Kunden die Entscheidung fiir
das Spiel und dadurch den Effekt beein-
flussten (Antonakis et al. 2010). Die
nachfolgende Studie testet daher den
Effekt in einem kontrollierteren Setting
(Laborstudie) und untersucht den psy-
chologischen Prozess dahinter.

Laborstudie: hoherer Umsatz
durch das Flow-Erlebnis

Fiir die folgende Studie wurde eine
Webseite fiir Velolichter aufgesetzt.
99 Teilnehmer eines Online-Panels
(Maper = 36,5, 49% Frauen) wurden
entweder der Spiel- oder der Kontroll-
gruppe zugeteilt. Im Gegensatz zur
vorherigen Studie wurde von allen
Teilnehmern der Spielgruppe ein Velo-
spiel gespielt. Anschliessend wurden
alle Teilnehmer befragt, ob sie ein Ve-
lolicht fiir CHF 10,— erwerben wollten
und ob sie Flow empfanden (Moon/
Kim 2001). Die Ergebnisse zeigen,
dass die Spielgruppe nicht nur ein in-
tensiveres Flow-Erlebnis empfand
(Mkontront = 3,50, Mgpiel = 5,28; t = 6,98,
p <,001), sondern auch eher die Velo-
lichter kaufen wiirde (Mkonwon =
52,83%, Mspiel = 76,09%; Broml = 1,04,
Odds Ratio = 2,84, z = 2,36, p <,05).
Eine Mediationsanalyse (Modell 4,
Hayes 2013) zeigte, dass der positive
Effekt des Spiels auf den Umsatz voll-
standig durch den empfundenen Flow
mediiert wird (Bngirexe = 1,45, 95%
Konfidenzintervall (CI) = [,78, 2,46],
Bpirekt = =25, 95% CI = [-1,38, ,87]).
Marketingmanager, die produktnahe
Spiele zur Umsatzsteigerung einsetzen
wollen, sollten daher darauf achten,

131



Schwerpunkt Gaming in der Marketingpraxis

Abb. 2: Produktnahe Spiele als Tool zur Umsatzsteigerung

Treiber

Spieldesign:

* Ziele und Regeln

* Feedback

* Herausforderungen und Levels
* Interaktivitat

* multisensorische Elemente

Produktattribute:
* Produkt-/Brand-Involvement

Personliche Charakteristika:
* Verspieltheit

Situative Faktoren:
* Opportunitatskosten der Zeit

+/-

Produktnahe Spiele +

Flow-Erlebnisse

+ Umsatz

Quelle: Eigene Darstellung
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dass diese Spiele Flow-Erlebnisse er-
zeugen und von moglichst vielen Kun-
den gespielt werden.

Treiber des Effektes

Es gibt neben dem erwdhnten Spielde-
sign weitere Treiber (Produktattribute,
personliche Charakteristika und situa-
tive Faktoren), die das Erleben von
Flow in produktnahen Spielen beein-
flussen konnen (s. Abbildung 2) und
die nachfolgend anhand je eines Bei-
spiels skizziert werden.
Produktattribute: Bisherige For-
schung hat gezeigt, dass Flow eher im
Kontext von High- als von Low-In-
volvement-Produkten auftritt, da Kon-
sumenten in einem solchen Kontext
offener sind, sich dem Erlebnis hinzu-
geben (Mathwick/Rigdon 2004) und

sich darauf zu fokussieren (Jin 2011).
Wollen Unternehmen die Effektivitat
produktnaher Spiele fordern, dann soll-
ten sie diese besonders bei High-In-
volvement-Produkten einsetzen oder
versuchen, das Involvement temporar
zu steigern, indem sie die Relevanz des
Produkts fiir den Kunden hervorheben
(Hoffman/Novak 1996). Zukiinftige
Forschung konnte sich der Frage wid-
men, inwiefern weitere Produktattribu-
te (z.B. Produktattraktivitat) die Effek-
tivitat von produktnahen Spielen be-
einflussen.

Personliche Charakteristika: Auch
hangt das Erleben von Flow von den
individuellen Personlichkeitsmerkma-
len der Konsumenten ab (Hoffmann/
Novak 1996; Tse et al. 2016). Zum Bei-
spiel sind verspieltere Personen Flow
stiftenden Erlebnissen gegentiber offe-

ner, da diese zumeist ein héheres opti-
males Erregungsniveau haben (Csiks-
zentmihalyi 1990). Marketingmanager
sollten daher versuchen, Kunden so zu
segmentieren, dass sie ihnen eine fiir
sie geeignete Version des Spiels aus-
spielen konnen. Zukiinftige Forschung
konnte weitere personliche Charakte-
ristika (z.B. Spielerfahrung) untersu-
chen und darauf basierend Segmentie-
rungsmuster vorschlagen.

Situative Faktoren: Die Offenheit fiir
solche Flow-Erlebnisse wird insbeson-
dere auch durch die zeitlichen Oppor-
tunitdtskosten (OK) der Konsumenten
bestimmt. Stehen die Konsumenten
unter Zeitdruck, sehen sie sich durch
das Spielen mit hohen OK konfrontiert.
Dies konnte die Konsumenten ganz
vom Spielen abhalten oder es ihnen er-
schweren, das Spielen zu geniessen
und sich vollstdndig im Spiel zu verlie-
ren (Gunthorpe/Lyons 2004). Dies ist
jedoch eine wesentliche Vorausset-
zung, um Flow zu erleben (Csikszent-
mihélyi 1990). Da aber im Marketing-
kontext bisher wenig iiber den Einfluss
von OK auf die Entstehung von Flow-
Erlebnissen bekannt ist, wurden in ei-
ner dritten Studie 123 Teilnehmer eines
Online-Panels (Mayer = 36,5, 56%
Frauen, Systemvoraussetzungen er-
fiillt) einer Kontroll- und einer Spiel-
gruppe (mit Autofahrspiel) zugeteilt
und zusétzlich hinsichtlich ihrer OK
befragt. Die Teilnehmer wurden zudem
befragt, ob sie ein Konnektivitatspaket
fir ihr Auto kaufen wollten und ob sie
Flow empfanden. Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass die Fahigkeit von
produktnahen Spielen Flow zu erzeu-
gen mit zunehmenden OK reduziert
wird (Bspieixoxk = —30, p <,05). Daher
vermag es ein Spiel nur bei jenen Kon-
sumenten, die keine hohen OK aufwei-
sen, iiber das Erleben von Flow den
Umsatz zu steigern (Mediationsanaly-
se: Modell 7, Hayes 2013; Bingirex = ,73;
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Handlungsempfehlungen

Schwerpunkt Gaming in der Marketingpraxis

1. Um einen langfristigen Erfolg zu erzielen, sollten Unternehmen nicht nur auf Punkte und Abzeichen
zuriuickgreifen, sondern Lésungen wahlen, bei denen Spiele in den Kaufprozess eingebettet werden

(d. h. produktnahe Spiele).

2. Auch wenn produktnahe Spiele ein effektives Mittel zur Umsatzsteigerung sein kénnen, sollten sich Unter-
nehmen vor einer Implementierung Uber die Treiber des Erfolgs und die entstehenden Kosten bewusst sein.

3. Zeitdruck seitens der Kunden kann die Effektivitat von produktnahen Spielen massgeblich beeinflussen.
Deswegen sollten Unternehmen sorgsam prifen, an welcher Stelle eine Integration von produktnahen

Spielen erfolgsversprechend ist.

4. Um fir eine mdglichst grosse Anzahl an Kunden Flow-Erlebnisse zu generieren, sollten Unternehmen
mithilfe von Segmentierungstools den Kunden ein fir sie geeignetes Spiel zuweisen.

5. Durch die Erhéhung der Sichtbarkeit des Spiels und die Optimierung flr moglichst viele Browsertypen,
kdnnen Unternehmen Voraussetzungen schaffen, dass das Spiel mdglichst hdufig gespielt wird.

95% CI [,23; 1,25]). OK beeinflussen
also die Effektivitat von produktnahen
Spielen massgeblich, folglich wird eine
Integration von Spielen nicht an jeder
Stelle den gleichen Erfolg verzeichnen
konnen. Unternehmen sollten vor einer
Integration recherchieren, an welchen
Stellen ihre Kunden am ehesten Lust
haben, produktnahe Spiele zu spielen
und die Spiele dort integrieren.
Zukiinftige Forschung konnte sich
weiteren situativen Faktoren (z.B. Ver-
wendung von Mobilgeréten vs. Desk-
top-Computern) widmen.

Implikationen der Ergebnisse

Unternehmen versuchen, sich die Freu-
de ihrer Kunden am Spielen zunutze zu
machen, und betten immer haufiger
produktnahe Spiele in die Kundeninter-
aktion ein. Der vorliegende Artikel
zeigt, dass produktnahe Spiele durch
das Hervorrufen von Flow-Erlebnissen
die Umsitze von Unternehmen signifi-
kant steigern kénnen und gibt damit
eine Antwort auf die Frage nach den
okonomischen Konsequenzen produkt-
naher Spiele sowie des zugrundeliegen-
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den psychologischen Prozesses (Jin
2011; Terlutter/Capella 2013). Zudem
tragt dieser Artikel zur Forschung im
Bereich der Flow-Theorie bei, indem er
die zeitlichen Opportunitédtskosten als
wichtigen Treiber von Flow identifi-
ziert. Die beispielhaft gehaltene Dis-
kussion der Treiber soll auf die Komple-
xitédt bei der Einbettung produktnaher
Spiele hinweisen und erhebt keinen

Kernthesen

Anspruch auf Vollstandigkeit. Zukiinf-
tige Forschung sollte sich dem Zusam-
menspiel von Spielelementen mit weite-
ren Treibern sowie deren Bedeutung fiir
Flow-Erlebnisse widmen.

Auch wenn produktnahe Spiele ein
effektives Mittel zur Umsatzsteige-
rung sein kénnen, sollten sich Marke-
tingmanager vor einer Implementie-
rung iiber die Treiber des Erfolgs und

1. Spiele ziehen Konsumenten durch sogenannte Flow-Erlebnisse

in ihren Bann.

2. Produktnahe Spiele sind in den Kaufprozess eingebettet und
ermaoglichen dem Konsumenten daher, Flow wahrend des Kauf-

prozesses zu erleben.

3. Flow-Erlebnisse beeinflussen die Bewertung von Produkten
positiv und steigern die Kaufbereitschaft.

4. Die Opportunitdtskosten der Zeit hemmen die Entstehung
von Flow-Erlebnissen und dadurch den positiven Effekt von
produktnahen Spielen auf den Umsatz.

5. Es gibt eine Reihe von weiteren Treibern, die die Effektivitat von
produktnahen Spielen beeinflussen.
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die Kosten bewusst sein. Wie in die-
sem Artikel diskutiert, wird nicht je-
des Spieldesign immer fiir jeden Kun-
den und fiir jedes Produkt zu einer
Umsatzsteigerung fiihren, daher muss
das Spiel auf die jeweilige Kunden-
gruppe und den Verwendungszweck
abgestimmt werden. Dies kann mithil-
fe von Segmentierungstools auf der
Unternehmens-Webseite und dem De-
sign von mehreren den Kundengrup-
pen entsprechenden Versionen eines

Spiels geschehen. Meist ist hierfiir die
Zusammenarbeit mit professionellen
Spieldesignern notwendig, was hohe
Kosten verursachen kann: Die Anpas-
sung bestehender Spiele kostet rasch
CHF 20.000,—, werden jedoch voll-
stdndig neue Spiele konzipiert, steigen
die Kosten auch auf mehrere CHF
100.000,— an (Sala 2013). Damit sich
der Einsatz produktnaher Spiele also
rentiert, muss die erwartete Umsatz-
steigerung diese Kosten tibersteigen.

Eine wesentliche Determinante dafiir
wird sein, dass das passende Spiel von
moglichst vielen Kunden gespielt
wird. Dies kann zum Beispiel dadurch
erreicht werden, dass die Funktionali-
tat des Spiels fiir moglichst viele
Browsertypen gewdhrleistet und die
Sichtbarkeit des Spiels durch mehrere
Einstiegspunkte auf der Webseite oder
durch optische Hervorhebungen ge-
steigert wird.
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Kernthesen

1. Wertbasiertes Pricing im
B-to-B-Geschaft: Eine
fundamentale Heraus-
forderung fur Unter-
nehmen, die gleichzeitig
betrachtliches Potenzial
bereithalt.

2. Wissen Sie, was lhre
Produkte am Ende
wirklich wert sind?

3. Nur wer die Wert-
schopfungskette seiner
Abnehmer nachvoll-
zieht, kann auch den
konkreten Wert seiner
Produkte vermitteln.

Buchrezension

Nutzen fiir die Praxis

Bereits der imperativ lautende Titel ,,Va-
lue First then Price“ verdeutlicht die
Quintessenz dieses B-to-B-Ratgebers:
Anbieter miissen sich zunachst den ,,wah-
ren Wert“ ihrer Produkte bzw. Dienstleis-
tungen beim jeweiligen Abnehmer ver-
deutlichen, bevor Fragen beziiglich des
Pricings tiberhaupt Relevanz entfalten
konnen. Da aber die Quantifizierung sol-
cher abstrakten Werte mit tiefgreifenden
Herausforderungen verbunden ist, méchte
dieses Buch einen holistischen Praxisleit-
faden aufzeigen, mit dem der wertbasierte
Ansatz erfolgreich von Unternehmen im-
plementiert werden kann.

In insgesamt fiinf inhaltlichen Ab-
schnitten werden die anwendungsrelevan-
ten Aspekte der Wertquantifizierung hin-
sichtlich verschiedenster Fragestellungen
erldutert. Bemerkenswert dabei ist zum ei-
nen, dass ausschliesslich die Wertquantifi-
zierung im B-to-B-Kontext betrachtet wird,
sodass der Praxisbezug eine beachtliche
Tiefe gewinnt. Zum anderen wird das The-
ma nicht nur einseitig aus der Perspektive
der anbietenden Unternehmen beleuchtet,
sondern auch aus Sicht der Abnehmer. Des
Weiteren zeichnet sich das Buch durch eine
ebenso selbstkritische Betrachtungsweise
aus: Obwohl die Abkehr vom vorherrschen-
den Glauben gefordert wird, dass gewinn-
bringende Geschéftsbeziehungen vor allem
in hartndckigen Preisverhandlungen zu-
stande kommen, wird andererseits von den
Autoren stets differenziert, inwieweit der
wertbasierte Ansatz fiir bestimmte Bran-
chen auch problematisch sein kann.

Abstract

Im ersten Abschnitt wird der Zusammen-
hang zwischen wertbasiertem Pricing ei-
nerseits und dem Change Management
andererseits hergestellt, denn um eine
starkere Preisorientierung an der beim
Kunden erzielten Wertschopfung sicher-

zustellen, sind in vielen Féllen vor allem
organisatorische Transformationen und
allgemeine Umdenkungsprozesse inner-
halb der Unternehmen erforderlich.

Im néchsten Schritt wird vertiefend
anhand von Studien und Best-Practice-
Beispielen herausgearbeitet, (1) wie Wert-
quantifizierung prozessual umgesetzt
werden kann und wo sich diese Umset-
zung tendenziell kritisch gestaltet, (2) wie
und warum wertbasiertes Pricing gegen-
iiber Abnehmern explizit vermittelt wer-
den sollte und (3) auf welche Weise sich
iiberhaupt der beim Abnehmer generierte
Wert eines Produkts oder einer Dienst-
leistung quantitativ bestimmen lasst.

Das thematische Gegenstiick erfolgt
im dritten Abschnitt: Hier wird aus Sicht
der Abnehmer diskutiert, warum bei op-
timalen Procurement-Entscheidungen
iiber die reine Kostenanalyse hinaus auch
eine wertbasierte Einschitzung der anzu-
schaffenden Produkte erforderlich ist,
die sowohl konkrete Bewertungskatego-
rien (z.B. potenzielle Gewinnsteigerun-
gen) aber auch abstrakte Auswirkungen
(z.B. Markenwert oder Reputation) be-
riicksichtigt.

Im vorletzten Abschnitt ergdnzen
zwei ausfiihrliche Praxisberichte, was
wertbasierte Pricing-Strategien zuséitz-
lich erfordern: Zum einen muss die ge-
samte vom Abnehmer betriebene Wert-
schopfungskette nachvollzogen werden,
um konkrete Vorteile von Produkten ef-
fektiv vermitteln zu kénnen. Zum ande-
ren ist es essentiell, versprochene Wert-
steigerungen auch tatsachlich zu realisie-
ren, sodass der Abnehmer genau den
Nutzen feststellt, welcher ihm vorab zu-
gesichert wurde.

Der letzte Abschnitt erldutert die Pro-
blematiken eines vereinfachten Customer-
Value-Mappings und verweist auf eine
wissenschaftlich fundierte Alternative, die
sich in der Praxis als robustes Wertquanti-
fizierungs-Tool erwiesen hat.

Janik Festerling
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Thema der nachsten Ausgabe:
Disruptives Handelsmarketing

Disruptive Technologien und Innovationen sind in der
Lage, bestehende Produkte oder Dienstleistungen mog-
licherweise vollstdndig zu verdrangen. Hierdurch ver-
dndern sich im Handel sowohl Unternehmenspraktiken
als auch Geschéaftsmodelle. Handelsunternehmen ste-
hen daher vor der Herausforderung, diesen Transforma-
tionsprozess gewinnbringend fiir sich zu nutzen und
ihm mit innovativen Konzepten und Strategien zu be-
gegnen. Die unmittelbare Ndhe zum Konsumenten for-
dert eine stetige Auseinandersetzung mit neuen Trends
und Entwicklungen, um Kundenwiinschen nachhaltig

gerecht zu werden. Zudem werden Grenzen zwischen
dem Online- und Offline-Handel, zwischen unter-
schiedlichen Branchen sowie zwischen Herstellern und
Héndlern zunehmend unscharfer.

Das Ziel der nachsten Ausgabe der Marketing Re-
view St. Gallen ist es daher, sich mit Best-Practice-Bei-
spielen fiir die erfolgreiche Implementierung von Mar-
ketingmassnahmen in einem disruptiven Kontext aus-
einanderzusetzen. Freuen Sie sich auf eine ausgewoge-
ne Mischung von wissenschaftlichen und praxisnahen
Beitrdgen.
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