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Vorwort

,Praxisorientierte Ausbildung auf Hochschulniveau* lautet der Bildungsauftrag an
die Fachhochschulen. Die Studiengénge der Studienrichtung ,.International Marke-
ting & Sales Management* der FH CAMPUS 02 setzen diesen Auftrag konsequent
um:

e Wir nutzen unser Netzwerk in der Wirtschaft und unsere Eigentimerstruktur fiir
die Entwicklung bedarfsorientierter Studienangebote.

e Wir vermitteln aktuelles Fachwissen am Stand der Wissenschaft mit hoher Praxis-
relevanz.

e Wir leben Angewandte Forschung & Entwicklung

— einerseits iiber die Konzentration auf wirtschaftlich interessante Fragestellun-
gen

— und wollen dariiber hinaus mit unserer F&E-Tétigkeit auch zur Wertsteigerung,
Innovation und Entwicklung von Unternehmen beitragen.

Dies stellt natiirlich hohe Anspriiche an unser Lehr- und Forschungspersonal. Bei
der Auswahl unserer Lektorinnen und Lektoren legen wir daher groflen Wert auf
deren fachliche, didaktische und wissenschaftliche Kompetenz sowie entsprechende
Praxiserfahrung.

Unser wissenschaftliches Personal bindet unsere Studierenden aktiv in seine For-
schungstitigkeit ein. Hochmotivierte Studentinnen und Studenten haben in ihren
Diplom- und Bachelorarbeiten einen duBlerst wertvollen Beitrag zu unseren For-
schungsaktivititen geleistet. Herzlichen Dank dafiir!

Ein grofles Dankeschon auch an die Forscherinnen und Forscher unserer Studien-
ginge, die sich immer wieder mit Begeisterung, hohem Involvement und gro3em
Engagement auf neue Herausforderungen einlassen und dadurch immer wieder tolle
Leistungen und interessante Forschungsergebnisse hervorbringen.

Einen Auszug dieser Ergebnisse wollen wir mit dieser Broschiire nach auflen kom-
munizieren. Sie soll dazu beitragen, dass

e all unsere Studierenden von diesen Erkenntnissen profitieren

e unsere Unternehmens- und Hochschulpartner einen Einblick in unsere Forschungs-
themen erhalten und deren Interesse an gezielter Kooperation in Forschung &
Entwicklung mit unseren Studiengéingen noch weiter geweckt wird.



Beleuchten Sie mit uns die Erfolgsgeheimnisse der ,,Hidden Champions®, die ,,Psy-
chologischen Aspekte der Onlinewerbung® und stellen Sie sich mit uns den Heraus-
forderungen des E-Selling sowie gelebter Kundenorientierung — sowohl aus Sicht
des Gender Marketings als auch des Customer Value Managements.

Wissen bedeutet Vorsprung! — Gerade in den Disziplinen Marketing & Sales ist ,,die
Nasenldnge voraus® ausschlaggebend fiir den Erfolg. Liebe Leserin und lieber Leser,
wir freuen uns mit dieser Ausgabe der CAMPUS 02-Schriftenreihe ein Stiick dieses
Weges gemeinsam mit [hnen gehen zu diirfen!

Mag. Dr. Karin Madenberger

Studiengangsleitung
FH-Studienrichtung International Marketing &
Sales Management




Ernst Mairhofer

Customer Value Management

Wie findet man die richtige Balance zwischen
Kunden- und Gewinnlogik?

Mit ,,Customer Value® ist in dieser Arbeit der Wert gemeint, den ein Kunde erhélt
(Kundenperspektive) und nicht etwa der Wert den ein Kunde fiir einen Anbieter
darstellt (Anbieterperspektive). Diese Kldrung erscheint wichtig, weil in der
deutschsprachigen Literatur Customer Value mit ,,Kundenwert* iibersetzt wird und
dort fiir beide Betrachtungsperspektiven zur Anwendung kommt.

Das Customer Value Management hat seine Wurzeln im PIMS-Forschungs-
progamm (Buzzell/Gale 1987, 103 ff.). Mit den Arbeiten von Gale (1994), Wood-
ruff (1997) und einigen anderen wurde es zur neuen Herausforderung fiir das Mar-
keting, weil es traditionelle Ansitze dieser Disziplin — z.B. die Kundenzufrieden-
heit und den USP — in einem neuen Licht erscheinen liel (Matzler 2000, S. 289).

In der Zwischenzeit hat das Thema weiter an Bedeutung gewonnen, sowohl in der
Theorie als auch in der Praxis. So hat z. B. die American Marketing Association
ihre Definition von Marketing geéndert, um der Bedeutung des Customer Value
Rechnung zu tragen (Graf/Maas 2008, S. 1).

Dennoch scheint das Thema noch in den Kinderschuhen zu stecken (Graf/Maas
2008, S. 15). Sowohl in der englischsprachigen als auch in der deutschsprachigen
Forschung bestehen groe Defizite bei den begrifflichen Festlegungen und bei der
theoretischen Fundierung des Customer Value Management (Wachter 20006,
S. 3 £.). Und das obwohl in dem Konstrukt Customer Value Moglichkeiten gesehen
werden, Marketing als Konzept der marktorientierten Unternehmensfithrung zu
operationalisieren (Backhaus 2006, S.7).

Daraus ergeben sich fiir die vorliegende Arbeit zwei Zielsetzungen:

e Prizisierung des Begriffes Customer Value. Dabei soll es aber nicht um eine
vergleichende Gegeniiberstellung von Verbaldefinitionen gehen, sonder es soll
vielmehr der Versuch gemacht werden, das Konstrukt aus der Analyse eines
Austauschprozesses logisch abzuleiten.

e Entwurf einer Rahmenstruktur, die das Wesen des Customer Value Manage-
ment im unternehmerischen Gesamtzusammenhang erkennen lésst. Insbesonde-
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re soll gezeigt werden, welche Uberlegungen das Handeln leiten, welche Mog-
lichkeiten der Gestaltung es gibt und welche Rahmenbedingungen den Gestal-
tungsspielraum eingrenzen, wenn es darum geht, sowohl die Markt- als auch die
Gewinnposition eines Anbieters nachhaltig zu sichern.

Austauschprozess und Customer Value

Im ersten Schritt soll eine klare Vorstellung davon gewonnen werden, was unter
dem Begriff Customer Value zu verstehen ist. Traditioneller Weise beschéftigt sich
das Marketing mit Prozessen, bei denen eine Leistung und eine Gegenleistung ge-
tauscht werden (Kotler/Bliemel 2001, S. 16). Betrachtet man diese elementare
Marketingaufgabe néher, lasst sich daraus eine Definition fiir den Customer Value
ableiten.

Leistung

In Abbildung 1 ist ein typischer Austauschprozess zwischen einem Anbieter und
einem Nachfrager dargestellt, bei dem ein Produkt gegen Geld getauscht wird.

Leistung

Wermdgen
Anbieter

(A

[Produkt)
“ermigen
Nachfrager

Objektive Subjektive
Qualitat (G0) Gualitat (GS)
Kosten (k)
(V1)
“erkaufs- = “erkaufs- Zusatz-
preis (W) q€>  preis (V) kosten LZK)

Gegenleistuny

LYermigen® nach dem Tausch: Vermigen nach dem Tausch:
WA - K+ VP 2WA W+ Q5 — WP+ ZK) 2 WM

Abb. 1: Austauschprozess (eigene Darstellung)

Unter Produkt kann grundsétzlich alles (Sach- und/oder Dienstleistungen, Perso-
nen, Orte, Ideen usw.) verstanden werden, was zur Befriedigung eines Bediirfnisses
angeboten werden kann (Kotler/Bliemel 2001, S. 716). Absatzobjekte lassen sich
durch Eigenschaften bzw. Merkmale beschreiben. Fiir ein Auto konnten das die
Merkmale Motorleistung, Ausstattung, Farbe, Marke usw. sein. Produkte werden
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von Kunden nicht um ihrer Selbstwillen gekauft, sondern lediglich aufgrund ihrer
nutzenstiftenden Wirkung (Fillip 1997, S. 7). Sie sind demzufolge nicht Selbst-
zweck sondern Mittel zum Zweck. Diese Sichtweise kommt auch im Konzept der
Means-End Chain zum Ausdruck (Kuff 1994, S. 256 ff.). Wenn Kunden die Pro-
duktqualitit beurteilen, tun sie das nicht nur auf der Ebene des Gesamtproduktes,
sondern auch auf der Ebene der einzelnen Merkmale (Matzler 2003, S.308).

Bei der Qualitdt eines Austauschobjektes ist zwischen objektiver und subjektiver
Qualitdt zu unterscheiden. Unter objektiver Qualitdt (QO) wird die Beschaffenheit
eines Produktes verstanden, also die Gesamtheit seiner Merkmale und der jeweilige
Grad ihrer Auspriagungen (Fillip, 1997, S. 26). Objektiv ist hier im Sinne von inter-
subjektiv nachpriifbar zu verstehen. Fiir die Leistungserstellung und -verwertung
eines Austauschobjektes mit einer bestimmten objektiven Qualitit (QO) fallen
beim Anbieter die Kosten (K) an (Abb. 1), sie stellen die Vollkosten pro Leis-
tungseinheit dar.

Unter subjektiver Qualitét (QS) versteht man hingegen den von einem Nachfrager
subjektiv wahrgenommenen Erfiillungsgrad von Bediirfnissen (Fillip 1997, S. 26).
Das entspricht dem wahrgenommenen Nutzen der Mikrookonomik (Glaser 1994,
S. 49).

Zwischen objektiver und subjektiver Qualitit besteht eine Asymmetrie, weil der
Anbieter die Leistung anders bewertet als der Nachfrager. Fiir den Anbieter stellen
die Kosten (K) die Bewertungsbasis dar. Fiir den Nachfrager ist es die subjektive
Qualitdat (QS), also der empfundene Nutzen. Damit Marktwirtschaft tiberhaupt
stattfinden kann, muss QS > K sein (Plinke 2000, S. 53). D. h. ein Anbieter muss
eine Leistung hervorbringen, die fiir einen anderen mehr Wert besitzt als fiir ihn
selbst.

Da kein Nachfrager fiir einen Nutzen bezahlt, den er nicht wahr nimmt, ist der An-
bieter gefordert fiir die notwendigen Informationen und Signale zu sorgen (Porter
1986, S. 188 ft.). In einem Austauschprozess geht es daher nicht nur um Leistung
und Gegenleistung, sondern auch um Informationen (Kaas 1990, S. 35).

Der Unterschied zwischen objektiver und subjektiver Qualitit liegt auch darin, dass
ein Austauschobjekt zwar immer nur eine objektive Qualitit besitzen kann, im
Extremfall aber iiber soviele subjektive Qualititen verfiigt, wie es Betrachter gibt.
Anders ausgedriickt: Die subjektive Qualitdt kann auch als (subjektives) Urteil des
Betrachters {liber die objektive Qualitit aufgefasst werden (Glaser 1994, S. 14).
Urteile sind immer subjektiv und unterliegen Einfliissen (situativen, sozialen, per-
sonlichen), die sich im Zeitablauf verdndern. Daher handelt es sich bei der subjek-
tiven Qualitdt um eine dynamische Grof3e.
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Nicht bei allen Produkteigenschaften ist ein Qualitétsurteil vor dem Kauf moglich.
So kénnen z.B. sogenannte Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften vom Kunden
erst nach dem Kauf bzw. iiberhaupt nicht tiberpriift werden (Kaas 1996, 243 f.). In
diesen Fillen kann der Kunde nur ein Qualitdtsversprechen wahrnehmen, das vom
Anbieter zusitzlich glaubhaft gemacht werden muss (Kaas 1990, S. 545 f.).

Zwischen objektiver und subjektiver Qualitét ldsst sich ein funktionaler Zusam-
menhang der Form QS = f (QO) herstellen. D. h. jeder Merkmalsauspragung (ob-
jektive Qualitdt) kann ein entsprechender Kundennutzen (subjektive Qualitit) zu-
geordnet werden. Die sich ergebende Kurve wird in der Literatur als Nutzenfunkti-
on (Haberfellner/Nagel/Becker 2002, S. 210 f.; Diller 2003, S. 265) bezeichnet.
Diesen Funktionsverlauf macht sich z. B. das sogenannte KANO-Modell zu Nutze,
um Produktmerkmale entsprechend ihrer nutzenstiftenden Wirkung zu klassifizie-
ren (Sauerwein 2000, S. 1 ff.).

Anhand der Nutzenfunktion I&sst sich die Asymmetrie zwischen dem, was der An-
bieter hervorbringt (objektive Qualitit) und dem, was der Kunde kauft (subjektive
Qualitit) bewusst machen:

e Was fiir den Kunden von Nutzen ist, entscheidet allein der Kunde.

e Nicht alles was der Anbieter hervorbringt, ist fiir den Kunden von Nutzen.

e Nicht alles was fiir den Kunden von Nutzen ist, kann der Anbieter wirtschaftlich
hervorbringen.

e Der Zusammenhang zwischen Gestehungskosten und Nutzen ist selten propor-
tional.

e Was der Kunde nicht wahrnimmt, kann auch keinen Nutzen stiften.

e Was der Kunde wahrnimmt, muss nicht der objektiven Qualitét entsprechen.

e Man sollte nicht davon ausgehen, dass sich der Kunde immer der nutzenstiften-
den Wirkung bewusst ist.

e Der Anbieter, der die nutzenstiftende Wirkung seiner Produkte nicht kennt, lauft
Gefahr zu teuer oder zu billig zu verkaufen.

Aus der Asymmetrie zwischen subjektiver und objektiver Qualitdt entsteht an der
Schnittstelle zwischen Markt und Unternehmen eine zentrale Herausforderung fiir
das Marketing. Diese Herausforderung besteht in der systematischen ,,Uberset-
zung® subjektiver Nutzenkategorien in objektive Produkt- und Prozessstandards
und umgekehrt.

Kaas (1990, S. 541) sieht die Hauptfunktionen im Marketing in der Informations-
gewinnung (Leistungsfindung) und in der Informationsiibertragung (Leistungsbe-
griindung). In dieser Definition kommt auch die angesprochene ,,Ubersetzungsauf-
gabe® zum Ausdruck. Methodisch kann die Losung diese Aufgabe durch das Quali-
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ty Function Deployment (Saatweber 1997, S. 13 {f.; Kortus-Schultes 1998, S. 87
ff.) unterstiitzt werden.

Gegenleistung

Um in den Genuss einer Leistung zu kommen, ist vom Kunden eine Gegenleistung
zu erbringen (Abb. 1). Diese Gegenleistung besteht in erster Linie in dem vom
Kunden zu entrichtenden Verkaufspreis (VP). Neben dem Verkaufspreis bertick-
sichtigt der Kunde in der Regel aber auch noch andere Aufwandsgréfen, die beim
Kauf und der Nutzung des Produktes fiir ihn schlagend werden. Diese zusétzlichen
,Opfer werden nachfolgend als Zusatzkosten (ZK) bezeichnet. Nach Pechil
(2005, S. 1 f.) lassen sich diese Zusatzkosten in Folgekosten, Divergenz- und
Transaktionskosten unterteilen:

Unter Folgekosten sind z.B. Wechselkosten, Betriebskosten, Reparatur- und War-
tungskosten oder Recyclingkosten zu verstehen. Unter Divergenzkosten fallen z.B.
alle Kosten um das Produkt an seinen Bestimmungsort zu bringen (rdumliche Di-
vergenzkosten). Sie sind nicht nur monetirer Natur, sondern beinhalten auch die
aufzuwendende Zeit, sowie sdmtliche physischen Anstrengungen des Transportes.
Transaktionskosten beinhalten Such-, Vereinbarungs-, Kontroll- und Durchset-
zungskosten. Sie konnen sowohl ex-post, als auch ex-ante auftreten. Auch sie miis-
sen nicht nur monetéirer Art sein.

Der Kostenbegriff ist hier also weit ausgelegt und beinhaltet alle monetéren, zeitli-
chen, physischen und psychischen ,,sacrifices* die der Kunde zusitzlich zum Ver-
kaufspreis auf sich nehmen muss (Zeithaml! 1988, S. 11).

Nach Diller (2008, S.32) spielen Zusatzkosten bei Konsumenten eine eher unterge-
ordnete Rolle fiir die Kaufentscheidung. Im B2B-Bereich diirfte das Gegenteil der
Fall sein. Ungeklért ist auch noch, wie Kunden nicht monetdre Zusatzkosten in
Geldeinheiten bewerten und mit dem Verkaufspreis verrechnen (Pecht/ 2005, S.2).

Das Gesamtopfer fiir den Kunden setzt sich somit aus dem Verkauspreis (VP) und
den Zusatzkosten (ZK) zusammen. Um beide Opferkomponenten zu einem Begriff
zusammenzufassen, wird auf die erweiterte Preisdefinition nach Diller (2008, S.32)
zuriickgegriffen. Danach stellt der Preis (P) die Summe aller mittelbar oder unmit-
telbar mit dem Kauf eines Produktes verbundenen Ausgaben eines Kaufers dar.
Daraus folgt die Festlegung fiir diese Arbeit: Preis (P) = Verkaufspreis (VP) + Zu-
satzkosten (ZK).

Auch der Preis (P) unterliegt — wie der Nutzen — der subjektiven Wahrnehmungs-
optik des Kunden. Zur Preiswahrnehmung vergleiche Diller (2003, S. 259 ft.).
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Die Durchfithrung des Austauschs ist natiirlich auch fiir den Anbieter nicht ,,gratis*
(Plinke 2000, S. 45). Zusatzkosten fallen folglich auch bei ihm an, was aber in
Abb. 1 aus Ubersichtlichkeitsgriinden nicht explizit dargestellt wird. Die Zusatz-
kosten stecken hier implizit in den Kosten (K).

So wie sich im Austauschprozess fiir beide Partner Zusatzkosten ergeben konnen,
so ist es auch denkbar, dass ein Zusatznutzen entsteht (Plinke 2000, S. 45 ff.). So
gibt es z. B. Leute, die Shopping nicht als zeitraubende Tétigkeit betrachten, son-
dern darin ein bereicherndes Erlebnis sehen. Diese Personen wiirden dann den zeit-
lichen Aufwand mental nicht als ,,Kosten®, sondern als ,Nutzen* verbuchen. In
Abb. 1 ist auch dieser allfillige Zusatznutzen nicht explizit dargestellt. Das beein-
triichtigt unsere Uberlegungen im nichsten Abschnitt aber nicht, weil man sich die
Zusatzkosten auch als Nettogrofle, bei der ein etwaiger Zusatznutzen schon in Ab-
zug gebracht wurde, vorstellen kann.

Voraussetzung fiir den Austausch

Bei einem Austausch stehen sich mindestens zwei Parteien gegeniiber, die poten-
ziell an einem Austausch interessiert sind und in ihrem Vermdgen Dinge besitzen,
die jeweils der anderen Partei als wertvoll erscheinen. In Abbildung 1 ist ein An-
bieter mit dem Vermodgen VA (Betriebsvermdgen) und ein Nachfrager mit dem
Vermogen VN (Privatvermdgen) dargestellt. Es soll ein Produkt gegen Geld ge-
tauscht werden.

Damit es iiberhaupt zu einem Austausch kommt, miissen beide Parteien das Gefiihl
gewinnen, dass sie sich dabei verbessern kdnnen, aber zumindest nicht verschlech-
tern. Das heifit Grundvoraussetzung ist, dass sich ihr Vermdgen mehrt, oder we-
nigstens gleich bleibt. Denn wer mochte schon mehr hingeben, als er im Gegenzug
dafiir erhélt (Plinke 2000, S. 50 f.).

Die Vorstellung, dass nach dem Tausch beide Parteien besser da stehen als vorher,
mag auf den ersten Blick als unmoglich erscheinen. Die Tatsache, dass es sich bei
einem Austausch um kein ,,Nullsummen-Spiel* (Plinke 2000, S. 52) handelt, liegt
in der Asymmetrie zwischen objektiver und subjektiver Qualitét begriindet.

»Bilanziert“ man in Abb. 1 das Vermogen der beiden Austauschpartner um die
beim Austausch jeweils erfolgten Wertzu- und -abfliisse (Pfeile), ergibt sich fiir
den Anbieter die notwendige Bedingung fiir den Austausch zu: VA + VP — K >
VA. Diese Bedingung ist nur zu erfiillen, wenn VP — K > 0 ist. Wenn also der er-
zielte Verkaufspreis (VP) die Kosten (K) iibersteigt. Aber jeder von uns kennt Bei-
spiele, wo das nicht der Fall war und es trotzdem zu einem Austausch gekommen
ist. Daher sei noch einmal darauf hingewiesen, dass es sich bei den Kosten (K)
nicht um Kosten im streng betriebswirtschaftlichen Sinne handelt. Sie enthalten
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auch Zusatzkosten (ZK), die umso kleiner ausfallen, je groBer ein allfélliger Zu-
satznutzen (z.B. Chance auf Folgegeschifte, Deckungsbeitridge usw.) erscheint.

Fiir den Nachfrager ergibt sich die notwendige Bedingung fiir den Austausch in
dhnlicher Weise zu: VN + QS — (VP + ZK) > VN. Mit unserer Festlegung von
oben, wonach wir die Summe von (VP + ZK) zum Preis (P) zusammenfassen, er-
gibt sich: VN + QS — P > VN. Diese Bedingung kann nur erfiillt werden wenn, QS
— P >0 ist. D. h. der Kunde kauft nur dann, wenn er das Gefiihl hat, mindestens so
viel zu erhalten (QS) wie er opfern (P) muss. Die Differenz zwischen subjektiver
Qualitit und (subjektivem) Preis stellt den Customer Value dar. Je groBer er ist,
umso grosser ist der Kaufanreiz fiir den Kunden (Kotler/Bliemel 2001, S. 57). Dar-
aus ergibt sich: Customer Value (CV) = QS — P. Damit die formale Schreibweise
auch fiir die weiteren Uberlegungen iibersichtlich bleibt, soll an dieser Stelle eine
Festlegung getroffen werden: Statt ,,QS* wird in der Folge einfach ,,Q* geschrie-
ben, womit die subjektive Qualitdt angesprochen ist. Daraus ergibt sich:

Customer Value (CV) = Qualitét (Q) — Preis (P) Formel (1)

Dass es sich beim Customer Value um eine subjektive und dynamische Gréfie han-
delt, ergibt sich aus der vorangegangenen Beschreibung seiner Elemente. Dass er
auch eine relative Grofle darstellt, wird in Kapitel 3.4 noch deutlicher herausgear-
beitet.

Von den traditionellen Ansdtzen im Marketing unterscheidet sich der Customer
Value vor allem durch die Beriicksichtigung der Opferkomponente, die weder im
Konzept der Kundenzufriedenheit (Matzler 2000, S. 305), noch im Rahmen der
Unique Selling Proposition (Backhaus/Voeth 2007, S. 23) eine Rolle spielt. Die
Nichtberiicksichtigung des Preises (P), der vom Kunden beim Kauf eines Produk-
tes zu entrichten ist, wird in hohem Male als realititsfremd eingestuft (Fillip 1997,
S. 132).

Fiir das Konstrukt Customer Value existiert in der Literatur eine Vielzahl unter-
schiedlicher Bezeichnungen. Kotler/Bliemel (2001, S. 59) sprechen z. B. von ,,Net-
tonutzen® und ,,Wertgewinn®. Plinke (2000, S. 50) verwendet den Begriff ,,Aus-
tauschrelation®. Er betrachtet also das Konstrukt nicht als Differenz, sondern als
Verhiltnis von Nutzen zu Opfer. Gale (1994, S. xiv) und Kordupleski (2003, S. 7)
sprechen explizit von Customer Value und beschreiben ihn ebenfalls als Verhalt-
nis. Diller (2008, S. 263) verbindet das Value Konzept mit dem Begriff ,,Preiswiir-
digkeit*.

Ob der Customer Value als Differenz oder als Verhéltnis aufgefasst wird, spielt fiir
die Konzeptualisierung keine Rolle. Forschungsarbeiten zeigen aber, dass Kunden
eher in Differenzen, als in VerhéltnisgroBen denken (Kotler/Bliemel 2001, S. 60).
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In der Literatur ist man sich weitgehend einig, dass die Kaufentscheidung durch
den Abgleich (trade off) von subjektiver Qualitit (Q) und Preis (P) geleitet wird.

In Féllen, in denen der Preis als Qualitatsindikator fungiert, ist der Customer Value
allerdings wenig aussagekriftig (Kuf3 2003, S. 301). Der Verbraucher ist miindiger
geworden und neigt heute weniger zu einer preisorientierten Qualititsbeurteilung
als frither (Diller 2008, S. 152).

Value Framework

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, was unter dem Customer Value zu ver-
stehen ist, wie er sich von traditionellen Marketingkonstrukten unterscheidet und
wie er die Kaufentscheidung der Kunden bestimmt. In den folgenden Abschnitten
geht es um das Management dieser Grofe.

Zweck und Aufbau des Frameworks

Seit jeher ist es das Ziel im Marketing, Gewinne durch Zufriedenstellung der Kun-
den zu erreichen. Damit war aber nie die Maximierung der Kundenzufriedenheit
gemeint (Kotler 1977, S. 23). Denn das wiirde ja bedeuten, das beste Produkt der
Welt zum Null-Tarif zu liefern. Das hétte beim Kunden zwar maximale Gliicksge-
fiihle ausgelost, die Anbieter aber in den finanziellen Ruin getrieben. Kundenzu-
friedenheit ist nicht Selbstzweck sondern Mittel zum Zweck. Uber die richtige
,Dosierung® dieses Mittels finden sich in der Literatur aber nur vage Angaben
(Kotler/Bliemel 2001, S. 67).

Fiir ein wirksames Customer Value Management stellt sich eine dhnliche Frage:
Wie findet man die richtige Balance zwischen Kundenlogik und Gewinnlogik?

Um diese Frage zu beantworten, wird ein Erklarungsmodell entwickelt, das in der
Folge als Value Framework bezeichnet wird und das Zusammenspiel der relevan-
ten Elemente zeigt. Die maBlgeblichen Impulse fiir dieses Framework lieferten die
Beitrdge von Schmalen/Pechtl (2009), Besanko et al. (2007), Enders/Konig (2006)
und Plinke (2000).

In Abbildung 2 ist das Value Framework beispielhaft dargestellt. Es visualisiert die
Ursachen-Wirkungs-Zusammenhénge zwischen Wertschopfung und Wertauftei-
lung fiir ein bestimmtes Produkt.

Um sich das Zusammenwirken der Elemente im Framework besser vorstellen zu
konnen, wird vorerst der grundsitzliche Aufbau von Abbildung 2 erldutert. Die
Elemente in diesem Bezugssystem sind Sdulen, deren unterschiedliche Hdohen,
unterschiedliche Werte in Geldeinheiten (GE) reprédsentieren. Eine entsprechende
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Skala findet sich am linken Rand der Grafik. So repréasentiert z. B. die Saule ,,Qua-
litat (Q)“ einen Wert von 16 GE. Bei der Saule ,,Wohlfahrtsgewinn (WG)* sind es
12 Geldeinheiten (16 GE — 4 GE). Samtliche Sdulen im Framework sind miteinan-
der fest verbunden (durchgezogene, horizontale Linien).

Im Framework gibt es zwei Arten von Sdulen, helle und dunkle. Die hellen Saulen
stellen starre Verbindungen im Framework dar, konnen aber durch aktive Mal-
nahmen in ihrer Hohe verdndert werden. Die dunklen Sdulen hingegen sind elas-
tisch und verdndern ihre Hohe passiv durch Zug oder Druck, der von den hellen
Saulen ausgeht.

Aus diesem Vorstellungsbild lassen sich zwei wichtige Verstindnisregeln fiir das
Zusammenspiel der Elemente im Framework ableiten. Erstens, die Ursache fiir
Hohenverschiebungen im Framework geht immer von hellen Sdulen aus. Zweitens,
von der Wirkung dieser Hohenverdnderung konnen nur dunkle Sdulen betroffen
sein.

Ein Beispiel soll das Zusammenspiel von Ursache und Wirkung verdeutlichen:
Wird in Abb. 2 der Verkaufspreis (VP) um 2 GE erhoht (Ursache), erhoht sich
auch die Produzentenrente (PR) um 2 GE, wihrend sich die Konsumentenrente
(KR) und der Customer Value (CV) um 2 GE verringert (Wirkung).

So weit der Aufbau und die Funktionsweise des Value Frameworks. Im folgenden
Abschnitt geht es um die inhaltliche Interpretation der Zusammenhénge.

Wertschopfung und Wertaufteilung

Im Value Framework (Abb. 2) werden die Sdulen zu zwei Gruppen formiert darge-
stellt. Links die Saulengruppe der Wertschopfung (Value creation) und rechts die
Saulengruppe der Wertaufteilung (Value capturing). Zu den englischen Bezeich-
nungen vergleiche die Arbeit von Enders/Konig/Hungenberg (2006, S. 5 ff.) und
die dort angegebene Literatur.

Wertschopfung

Da Werte zuerst intern im Unternehmen geschaffen werden miissen, bevor es um
ihre Aufteilung zwischen Unternehmen und Kundschaft gehen kann, erschlieft sich
die Logik des Frameworks am leichtesten von links nach rechts.

Man erkennt, dass der ,,Wohlfahrtsgewinn® (Schmalen/Pechtl 2009, S. 255) fiir ein
Produkt umso hoher ausfillt, je besser es einem Unternehmen gelingt, eine mog-
lichst hohe Qualitdt (Q) zu mdglichst geringen Kosten (K) zu erbringen.
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Die beiden hellen Siulen (Q und K) symbolisieren somit die Hauptaufgaben jedes
Unternehmers. Namlich Werte fiir den Kunden zu schaffen, und zwar so effizient
wie moglich. Der Wohlfahrtsgewinn ist ein Mal3stab dafiir, wie gut man die unter-
nehmerischen Aufgaben erfiillt hat. In der englischsprachigen Literatur wird der
Wohlfahrtsgewinn als ,,economic value created (Besanko 2007, S. 354) oder kurz
als ,,value created* (Enders/Konig/Hungenberg 20006, S. 6) bezeichnet.
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Abb. 2: Value Framework (in Anlehnung an Schmalen/Pechtl 2009, S. 256)

Die BestimmungsgroBen fiir den Wohlfahrtsgewinn sind demzufolge die subjektive
Qualitit (Q) und die Kosten (K). Um die subjektive Qualitét (Q) im Value Frame-
work abbilden zu kénnen, ist es erforderlich ein geldwertes Aquivalent fiir diese
GroBe zu finden. Zu diesem Zweck bietet sich die sogenannte Preis- bzw. Zah-
lungsbereitschaft (Willingness to pay) an. Die Zahlungsbereitschaft gibt an, wie
viel ein Kunde fiir ein bestimmtes Produkt maximal zu zahlen bereit ist (Simon/
Fassnacht 2009, S. 84). Die Zahlungsbereitschaft entspricht somit der subjektiven
Produktqualitit (Q) — ausgedriickt in Geldeinheiten (GE).

Im Framework (Abb. 2) bringt der dargestellte Anbieter ein Produkt hervor, fiir
dessen Qualitit (Q) die Kunden maximal 16 Geldeinheiten (GE) zu zahlen bereit
sind. Die Willingness to pay (WTP) betrdgt daher 16 GE. Da die Kosten (K) 4 GE
ausmachen, ergibt sich der Wohlfahrtsgewinn (WG) zu 12 GE. Formalisiert lasst
sich schreiben: WG = Q — K oder anders ausgedriickt, WG = WTP — K. Da der
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Anbieter in Abb. 2 die Fihigkeit besitzt eine Leistung hervorzubringen, die fiir
einen anderen mehr Wert représentiert (WTP = 16) als fiir ihn selbst (K = 4), ist die
grundsitzliche Austauschbedingung Q > K erfiillt.

Der Wohlfahrtsgewinn ist ein MaB fiir die Leistungsfahigkeit eines Anbieters. Die-
se Leistungsfahigkeit besteht darin, Ressourcen in Kundennutzen zu transformieren
und zwar moglichst effektiv und effizient.

Effektivitét ist ein externes Leistungsmal3, das angibt, inwieweit der Output eines
Unternehmens die Erwartungen der Kunden trifft. Effizienz hingegen, ist ein inter-
nes Leistungsmal, das sich aus der Differenz zwischen Output und Input ergibt
(Plinke 2000, S. 86; Kortus-Schultes 1998, S. 46 f.). , Effektivitit und Effizienz
bilden das Fundament jedes wirtschaftlichen Erfolgs*™ (Bauer/Stokburger/Hammer-
schmidt 2006, S. 22).

In Abb. 2 betrigt die Effektivitit des Outputs 16 GE. Der Input belduft sich auf 4
GE. Somit ergibt sich die Effizienz zu 12 GE (Output minus Input). Das entspricht
dem Wohlfahrtsgewinn (WG).

Eine hohe Leistungsfahigkeit ist die Voraussetzung fiir hohe Wohlfahrtsgewinne.
Unterschiedliche Anbieter einer Branche besitzen aufgrund unterschiedlicher Leis-
tungspotenziale und -prozesse unterschiedliche Voraussetzungen. Der Wohlfahrts-
gewinn (WG) bildet die absolute Obergrenze fiir die zu erzielende Produzentenren-
te (PR).

Wertaufteilung

Nur als Monopolist wird es einem Anbieter gelingen, den gesamten Wohlfahrtsge-
winn fiir sich zu vereinnahmen. In einem kompetitiven Umfeld wirken Wettbe-
werbskrifte, die den Anbieter zwingen, den Wohlfahrtsgewinn mit seinen Kunden
zu teilen.

Die aufteilende Funktion tibernimmt dabei der Verkaufspreis (VP). Das ist jene
Zahl an Geldeinheiten, die ein Kdufer fiir eine Mengeneinheit eines Produktes ent-
richten muss (Simon/Fassnacht 2009, S. 6). Der Verkaufspreis teilt den Wohl-
fahrtsgewinn in die Produzentenrente (PR) und in die Konsumentenrente (KR). In
der englischsprachigen Literatur wird von ,,Producer Surplus® und von ,,Consumer
Surplus* gesprochen (Besanko et al. 2007, S. 354).

In Abb. 2 ist leicht zu erkennen, dass mit sinkendem Verkaufspreis (VP) die Pro-
duzentenrente (PR) kleiner wird, wahrend die Konsumentenrente (KR) wichst. Fiir
den Kunden wird demzufolge das Produkt attraktiver, denn der Verkaufspreis liegt
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nunmehr unter jenem Betrag, den er flir die wahrgenommene Qualitit (Q) bereit
gewesen wire zu bezahlen. Er hat somit das Gefiihl mehr bekommen zu haben, als
er gegeben hat. Dieses Gefiihl, mindestens so viel zu erhalten wie man gibt, ist die
Grundvoraussetzung, damit Kunden kaufen (vgl. Kapitel 2.3.). Aus dem Frame-
work (Abb. 2) kann die wertaufteilende Wirkung des Verkaufspreises (VP) direkt
abgelesen werden:

Wohlfahrtsgewinn (WG) = Produzentenrente (PR) + Konsumentenrente (KR)
Produzentenrente (PR) = Verkaufspreis (VP) — Kosten (K)
Konsumentenrente (KR) = Qualitit (Q) — Verkaufspreis (VP)

oder anders ausgedriickt

Konsumentenrente (KR) = Willingness to pay (WTP) — Verkaufspreis (VP)

Der Spielraum fiir den Verkaufspreis ist nach oben von der Willingness to pay
(WTP) begrenzt, denn der Kunde wird auf Sicht gesehen fiir das Produkt nicht
mehr bezahlen, als seiner Wertschidtzung entspricht. Die untere Grenze fiir den
Verkaufspreis bilden die Kosten (K), denn langfristig ist es fiir einen Anbieter un-
umgénglich, dass er fiir seine Leistungen Verkaufspreise realisiert, die mindestens
seine Kosten decken. Formal kann man daher schreiben: Q > VP > K.

Der Anbieter wird trachten die Produzentenrente (PR) so hoch wie moglich zu
halten. Niitzt er den Spielraum fiir den Verkaufspreis nach oben hin voll aus, er-
reicht die Produzentenrente (PR) die Hohe des Wohlfahrtsgewinns (WQ). Je hoher
der Wohlfahrtsgewinn, umso héher die Produzentenrente.

Die erzielbare Produzentenrente (PR) héngt aber nicht nur von der Hohe des Wohl-
fahrtsgewinns ab, sondern auch von den bereits angesprochenen Wettbewerbskraf-
ten (Porter 1986, S. 23), die in einer Branche wirksam werden. Diese fiinf Krifte
lassen sich in zwei Gruppen zusammenfassen:

e Die Intensitit des Wettbewerbs und die Verhandlungsmacht der Kunden:
Diese Wettbewerbskrifte wirken verkaufspreissenkend. Der einzelne Mineral-
wasseranbieter auf einer Party kann den Durst der Ténzer voll ausnutzen und
den Wohlfahrtsgewinn zur Gianze abschopfen. Der Verkaufspreis wird sich auf
der Hohe der Zahlungsbereitschaft bewegen. Sobald es mehrere Mineralwasser-
anbieter gibt, sinkt der realisierbare Verkaufspreis nahe an die Einstandskosten
(Grant 2006, S. 101).

e Die Verhandlungsmacht der Zulieferer:
Sie wirkt kostensteigernd. In Branchen, in denen ein Anbieter wichtige Vorleis-
tungen von monopolistischen Lieferanten bezieht, besteht die Gefahr, dass seine
Produzentenrente durch héhere Kosten schrumpft.
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Abb. 2 zeigt: Wenn der Verkaufspreis (VP) das einzige vom Kunden empfundene
,Opfer darstellt, entspricht die Konsumentenrente (KR) dem Customer Value
(CV). In vielen Fillen bezieht der Kunde aber neben dem Verkaufspreis (VP) auch
noch andere Aufwandsgrofen in seine Angebotsbewertung mit ein, die in Kapi-
tel 2.2. als Zusatzkosten (ZK) bezeichnet wurden. Diese Zusatzkosten (ZK) schmé-
lern die Konsumentenrente und bilden laut Festlegung in Kapitel 2.2. zusammen
mit dem Verkaufspreis (VP) den vom Kunden wahrgenommenen Preis (P).

Nunmehr lassen sich direkt aus dem Framework (Abb. 2) drei Definitionsvarianten
fiir den Customer Value ableiten:

Customer Value (CV) = Qualitét (Q) — Preis (P) Formel (1)
Customer Value (CV) = Willingness to pay (WTP) — Preis (P) Formel (2)
Customer Value (CV) = Konsumentenrente (KR) — Zusatzkosten (ZK) Formel (3)

Ein Customer Value Management setzt voraus, dass der Customer Value gemessen
werden kann. In den obigen Gleichungen ergeben sich aber auf den ersten Blick
Operationalisierungsprobleme. So ist z.B. in Gleichung (1) die Messung der Quali-
tét (Q) nur auf einer dimensionslosen Nutzenskala vorstellbar. Hier muss ein Bezug
zwischen Nutzen und Zahlungsbereitschaft hergestellt werden (z.B. X Geldeinhei-
ten/Nutzenpunkt), damit alle Elemente der Gleichung in einer einheitlichen Dimen-
sion (Geldeinheiten) vorliegen. Die Frage nach der Ermittlung der Zahlungsbereit-
schaft stellt sich auch in Gleichung (2). In der Literatur (Adler 2003; Balderjahn
2003) finden sich Methoden zur Messung der Zahlungsbereitschaft, die aber zum
Teil sehr aufwendig sind. Hier miissen messtechnisch praktikable Ansitz gefunden
werden. Offen ist auch wie die Zusatzkosten berticksichtigt werden kdnnen.

Stellhebel im Customer Value Management

In der Literatur ist man sich weitgehend einig, dass der Customer Value das Kauf-
verhalten der Kunden prigt. Wenngleich die wenigsten Autoren den Begriff
Customer Value explizit verwenden (Kotler/Bliemel 2001, S. 57; Meffert/Burmann/
Kirchgeorg 2008, S. 57; Plinke 2000, S. 56; Backhaus/Voeth 2007, S. 15 f.; Schma-
len/Pechtl 2009, S. 256; Fillip 1997, S. 132).

Alle angefiihrten Autoren lassen explizit erkennen, dass es beim Customer Value
um eine relative GroBe geht. Das heifit der grofite Customer Value wird nutzlos,
wenn der Hauptkonkurrent in den Augen des Kunden auf einen groferen verweisen
kann. Fiir das Customer Value Management stellen sich demnach zwei zentrale
Fragen:

1.) Wie groB3 ist der Customer Value heute und wie grof3 sollte er sein?
2.) An welchen ,,Stellschrauben® kann gedreht werden, um ihn zu vergréfern?
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Die Beantwortung der Frage nach der gegenwértigen Customer Value-Position,
setzt ein geeignetes Messinstrument voraus (vgl. Kapitel 4.).

Zur Frage wie grof3 der Customer Value sein sollte, ldsst sich aber auf Basis des
Wirtschaftlichkeitsprinzips (Schmalen/Pechtl 2009, S.9) eine grundsitzliche Uber-
legung anstellen. D. h. soll der Customer Value nach dem Maximal- oder nach dem
Minimalprinzip festgelegt werden? Also soll mit gegeben Mitteln getrachtet wer-
den, einen groBtmdglichen Customer Value zu erreichen (Maximalprinzip) oder
sollte man einen gerade ausreichend grofSen Customer Value mit den geringsten
Mitteln zu realisieren versuchen (Minimalprinzip)? Ausreichend grofl ist ein
Customer Value dann, wenn der Vorsprung zur Konkurrenz gerade ausreicht, die
Kunden an sich zu ziehen. In dieser Diskussion empfehlen Backhaus/Voeth (2007,
S. 17 ff) den zweiten Weg. Die Autoren argumentieren, dass die Uberbetonung der
Effektivitidtsbedingung im Marketing nicht selten dazu gefiihrt hétte, dass die Effi-
zienzbedingung auf der Strecke geblieben ist.

Der Empfehlung, den Customer Value nicht so grol wie mdglich, sondern nur so
gro3 wie notwendig auszulegen, schlieBt sich der Verfasser dieses Beitrags an.
Markterfordernisse bestimmen die internen Standards (Qualitit, Zeit, Kosten) und
nicht etwa umgekehrt. Und diese Standards sind vom Marketing zu setzen, diese
Aufgabe ist nicht delegierbar. In diesem Zusammenhang wird auf die bereits ange-
sprochene ,,Ubersetzungsfunktion* des Marketings hingewiesen.

Kostenziele konnen erst festgelegt werden, wenn die Verkaufspreis- und Gewinn-
ziele feststehen. Und Verkaufspreisziele stehen — wie der Customer Value zeigt —
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der Qualititsposition (Q). Der traditio-
nelle Marketing-Mix (product, price, place, promotion) der nunmehr seit iiber
60 Jahren (Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2008, S. 745) die Marketingtheorie be-
herrscht, ist irrefithrend. Er erweckt den Eindruck, als wiirde es sich dabei um von-
einander unabhéngige Instrumente handeln, zumal die vier Instrumente in den
meisten Lehrbiichern getrennt voneinander abgehandelt werden.

Es erscheint auch wenig konsequent, dass die Erweiterung der 4 P‘s auf den 7P-
Ansatz (ergénzt um: people, processes, physical facilities) nur im Zusammenhang
mit Dienstleistungen diskutiert wird (Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2008, S. 22).
Wie bereits ausgefiihrt wurde, begriinden Potenziale und Prozesse die Hohe des
Wohlfahrtsgewinns und sind daher auch fiir physische Standardprodukte relevant.
Bei physischen Standardprodukten entzieht sich zwar die Leistungserstellung dem
unmittelbaren Kundenurteil, begriindet aber das Leistungsergebnis und das ist sehr
wohl Gegenstand der Kundenbewertung. Es scheint zu kurz gegriffen, wenn man
Marketing auf die fiir den Kunden sichtbare Wirkungsebene reduziert und die Vor-
aussetzung fiir erwiinschte/notwendige Wirkungen als gegeben annimmt oder vol-
lig ignoriert.
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Zur zweiten Frage liefert das Value Framework (Abb.2) direkt die Antwort. Die
gesuchten ,,Stellschrauben® werden im Framework durch die hellen Sdulen veran-
schaulicht. Der Customer Value ldsst sich einerseits iiber den Wohlfahrtsgewinn
und andererseits liber den Preis (P) beeinflussen.

Mafsnahmen zur Steigerung des Wohlfahrtsgewinns:

e Qualitdt (Q) anheben! Dabei ist zu priifen, ob an der objektiven oder subjekti-
ven Qualitét ,,gedreht* werden muss. Denn wenn der Kunde die Qualitét nach-
haltig wahrnehmen soll, muss sie vorerst objektiv vorhanden sein. Aber oftmals
ist objektive Qualitdt vorhanden, ohne jemals subjektiv wahrgenommen zu
werden. Je nach Ursache, ist entweder das Produkt oder die Kommunikation zu
verbessern.

Der Erfolg der MaBBnahmen héngt von einigen internen Fahigkeiten ab: Z. B.
wie gut man die artikulierten und latenten Kundenprobleme versteht, wie gut
man einschitzen kann, was die Kunden von der Leistung der Wettbewerber hal-
ten, wie gut es gelingt, Kundenanforderungen in interne Qualitétsstandards zu
»ubersetzen®, welche internen Systeme dafiir sorgen, dass diese Standards auch
eingehalten werden und last but not least, wie gut es gelingt, die Kunden von
der Leistung zu iiberzeugen.

Bedingung: Qualititsverbesserung > Kostensteigerung

Beispiel (siche Abb. 2): Die Qualitét (Q) wird auf 20 GE angehoben. Die damit
verbundene Kostensteigerung betrégt 2 GE. Der Wohlfahrtsgewinn steigt daher
um 2 GE. Erhoht der Anbieter jetzt den Preis lediglich um das Ausmal3 der Kos-
tensteigerung, betrdgt die Verbesserung des Customer Value 2 GE. Erhoht der
Anbieter den Preis um 3 GE, haben beide — der Anbieter wie der Kunde — 1 GE
gewonnen.

e Kosten (K) senken! Diese MaBlnahme scheint auf den ersten Blick nicht in der
Verantwortung von Marketing zu liegen. Demzufolge ist sie in der Vergangen-
heit auch zu wenig wahrgenommen worden (Backhaus/Voeth 2007, S.18). Das
Value Framework (Abb. 2) zeigt aber, dass die Kosten (K) — wie die Qualitit
(Q) — den Wohlfahrtsgewinn und damit den Customer Value beeinflussen.
Bedingung: Die Kostensenkung verursacht keinen Qualitétsverlust.

Beispiel (siehe Abb. 2): Die Kosten werden auf 2 GE gesenkt. Der Wohlfahrts-
gewinn steigt daher um 2 GE. Diesen gestiegenen Wohlfahrtsgewinn kann nun
der Anbieter entweder zur Géinze einbehalten, dann steigt die Produzentenrente
(PR) um diese 2 GE. Oder er teilt mit dem Kunden, in dem er den Preis um 1
GE senkt. Dann haben beide, wie oben, 1 GE gewonnen. Geeignete Methoden
zur Kostensenkung sind z. B. die Wertanalyse und Ansitze, die im Bereich Pro-
zess- und Qualitdtsmanagement entwickelt wurden.
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Steigt der Wohlfahrtsgewinn, steigt die zu verteilende ,,Beute* (Schmalen/Pecht!
2009, S.257). Eine grofere ,,Beute” kann dann, wie die Beispiele gezeigt haben,
zum Vorteil beider Transaktionspartner aufgeteilt werden. Im Fall der Qualitits-
steigerung konnte man plakativ sagen: ,,Shareholder Value* durch ,,Customer Va-
lue* (Pechtl 2005, S. 7).

Mapfnahmen zur Senkung des Preises (P):

e Zusatzkosten (ZK) senken! Beispielsweise durch eine leichtere Erreichbarkeit
der Geschiftsstitte, bequemere Parkmoglichkeiten und geringere Wartezeiten
an der Kassa konnte sich ein Anbieter Customer Value-Vorteile gegeniiber sei-
ner Konkurrenz verschaffen. Ja vielleicht sogar dann, wenn seine Verkaufsprei-
se hoher liegen als beim Wettbewerb (Pecht! 2005, S. 6). Denn Preise zu senken
ist eine vielversprechende Strategie, so lange es sich dabei nicht um den Ver-
kaufspreis, sondern um die Zusatzkosten handelt.

e Verkaufspreis (VP) senken! Diese Malinahme erhéht den Customer Value am
schnellsten, weil Preisvorteile leichter kommunizierbar sind. Sie sind vom
Wettbewerb aber auch am schnellsten zu imitieren, was nicht selten in eine de-
sastrose Preisspirale fithrt. Diesen Preiskampf {iberlebt auf Dauer nur der, der
aufgrund seiner Kostenposition iiber einen ausreichend hohen Verkaufspreis-
spielraum verfiigt (Abb. 2).

In diesem Abschnitt wurde aufgezeigt, worin die Bedeutung des Customer Value
als zentrale Orientierungsgrdsse fiir Marketingentscheidungen liegt und durch wel-
che MaBnahmen er in seiner Hohe beeinflusst werden kann.

Dass der Customer Value immer relativ zum Wettbewerb zu sehen ist, wurde oben
schon angesprochen. Dieser Gedanke soll im folgenden Kapitel noch weiter ver-
tieft werden. Insbesondere soll herausgearbeitet werden, dass es zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen auch intern um relative Positionen geht. Man wird erkennen,
dass es sich beim Wettbewerbsvorteil um eine Medaille mit zwei Seiten handelt.

Uberlegenheit als Erfolgsprinzip

Die Zunahme der Wettbewerbsintensitit stellt die Dominanz der Kunden-
orientierung im Marketing, d. h. die einseitige Fokussierung auf nur einen Markt-
teilnehmer in Frage (Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2008, S. 285).

Unter Markt versteht man den abstrakten Ort, an dem Angebot und Nachfrage auf-
einander treffen (Schmalen/Pechtl 2009, S. 1). Folglich darf sich ein Marketing,
verstanden als Konzept einer marktorientierten Unternehmensfithrung nicht alleine
am Kunden orientieren, sondern hat den Wettbewerb mit zu beriicksichtigen. Das
Strategische Dreieck von Ohmae (1982, S. 92) mit den Eckpunkten: Anbieter —
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Kunde — Wettbewerb, macht das deutlich. ,,Kundenorientierung alleine reicht nicht
aus, sie muss bewusst und nachdriicklich mit einer Wettbewerbsorientierung ver-
bunden werden® (Grosse-Oetringhaus 1990, S. 96). Aus einer Orientierung am
Kunden alleine, lédsst sich kein Steuerungskonzept fiir den Customer Value ablei-
ten.

In kompetitiven Mérkten konnen die Kunden zwischen verschiedenen Angeboten
wihlen. In einer solchen Situation entscheidet die relative Uberlegenheit zum
Wettbewerb. Die Kaufentscheidung des Kunden wir nur dann zu Gunsten eines
bestimmten Anbieters ausfallen, wenn dieser die Kaufbedingungen erfiillt:

o Erste Kaufbedingung (notwendige Bedingung):
CV=Q-P2>0
Die Differenz zwischen Qualitdt und Preis (Customer Value) darf aus Kunden-
sicht nicht negativ sein, weil jeder Kunde im Austauschprozess mindestens so
viel erhalten will wie er gibt (Plinke 2000, S. 50).

o Zweite Kaufbedingung (hinreichende Bedingung):
CV Anbieter > CV Wettbewerb. (Gleich gut gentigt nicht!)
Der Anbieter erhilt den Zuschlag nur dann, wenn sein Customer Value (in den
Augen des Kunden) grosser ist als der Customer Value der besten Alternative
(Plinke 2000, S. 56).

Im Value Framework (Abb. 3) ist die Wettbewerbssituation zweier Anbieter A und
B beispielhaft dargestellt. Zu Gunsten der Ubersichtlichkeit wurden keine Zusatz-
kosten (ZK) beriicksichtigt, sodass die Kosumentenrente dem Customer Value
entspricht. Die Produzentenrente wird in dieser Darstellung (der Kiirze wegen) mit
,,Gewinn (G)“ bezeichnet.

In Abb. 3 besitzt der Anbieter A eine liberlegene Marktposition. Er bietet die bes-
sere Qualitdt (Q) zu einem giinstigeren Verkaufspreis (VP) als B. Er besitzt also
gegeniiber B sowohl einen Qualititsvorteil (QV) als auch einen Preisvorteil (PV).
Er erfiillt mit seinem Angebot sowohl die notwendige (Q — P > 0) als auch die hin-
reichende (der Kunden sieht keine bessere Alternative) Kautbedingung. Er hat gute
Chancen, dass sich der Kunde fiir Ihn entscheidet. Allgemein ldsst sich schreiben:

CV-Vorteil = Qualitétsvorteil (QV) + Preisvorteil (PV) Formel (4)

Dieser subjektiv wahrgenommene Vorteil ist der eigentliche Grund, warum sich
Kunden fiir einen bestimmten Anbieter entscheiden. Kunden kaufen CV-Vorteile!

Plinke (2000, S. 79) bezeichnet den CV-Vorteil als (positive) Netto-Nutzen-
Differenz. Backhaus/Voeth (2007, S. 15 ff.) sprechen von einem komparativen



26

Konkurrenzvorteil (KKV). Dieses Konstrukt ist allerdings etwas weiter gefasst als
die Denkfigur in Formel (4). Der KKV ist zusitzlich an eine Effizienzbedingung
gekniipft. Wobei allerdings nicht nachvollzogen werden kann, wann diese Effi-
zienzbedingung erfiillt ist.

Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2008, S. 57) sprechen von Netto-Nutzen-Vorteil und
setzen dieses Konstrukt mit dem Begriff Wettbewerbsvorteil und Unique Selling
Proposition (USP) gleich. Dieser begrifflichen Gleichsetzung muss ausdriicklich
widersprochen werden. Beziiglich Wettbewerbsvorteil findet sich die Begriindung
weiter unten. Die Unique Selling Proposition kann deswegen nicht gleich gesetzt
werden, weil sie nur die Nutzenkomponente, nicht aber die Opferkomponente an-
spricht (Reeves 1963, S. 57 f.; Backhaus/Voeth 2007, S. 23).
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Abb. 3: Vorteilspositionen (eigene Darstellung)

Fiir das in Abb. 3 dargestellte Beispiel ldsst sich unter Verwendung der Formel (4)
der CV-Vorteil fiir A gegeniiber B in Geldeinheiten (GE) ausdriicken:

QV +PV =CV-Vorteil = 2 GE +2 GE =4 GE oder:

CV A minus CVB =7 GE -3 GE =4 GE.

In Abb. 3 ist weiters erkennbar, dass der Anbicter A auch einen Gewinnvorteil
(GV) besitzt. Dieser resultiert aus der Differenz zwischen Gewinn von A und Ge-
winn von B.
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Wihrend es sich beim CV-Vorteil um einen Vorteil fir den Kunden (Kundenvor-
teil) handelt, stellt der Gewinnvorteil einen Vorteil fiir den Anbieter dar (Anbieter-
vorteil).

Die Summe der nach auflen und nach innen gerichteten Vorteilspositionen ergibt
den Wettbewerbsvorteil (Plinke 2000, S. 87). Formal kann man schreiben:

Wettbewerbsvorteil = CV-Vorteil + Gewinnvorteil (GV) Formel (5)

Beide Vorteilskomponenten sind zwei Seiten ein und derselben Medaille, ndmlich
des Wettbewerbsvorteils. Wahrend der CV-Vorteil die fiir den Kunden sichtbare
und somit kaufentscheidende Seite dieser Medaille darstellt, ist der Gewinnvorteil
fiir den Kunden unsichtbar und somit nicht kaufrelevant. Der Gewinnvorteil stellt
aber einen ,,versteckten” CV-Vorteil dar, weil unser Anbieter A (Abb.3) genau um
diesen Betrag mehr Preisspielraum als B zur Verfiigung hat. In einem Preiskampf
hitte A den lingeren Atem.

In Formel (5) ist der CV-Vorteil auch im Sinne von ,,weniger schlecht” zu verste-
hen, weil der Kunde von zwei Ubeln immer das geringere wihlt. Hingegen ist eine
Auslegung des Gewinnvorteils (GV) im Sinne von ,,weniger Verlust™ nicht zulds-
sig!

Fiir das in Abb. 3 dargestellte Beispiel ldsst sich unter Verwendung der Formel (5)
der Wettbewerbsvorteil fiir A gegeniiber B in Geldeinheiten (GE) ausdriicken:
CV-Vorteil + Gewinnvorteil (GV) = Wettbewerbsvorteil = 4 GE +2 GE=6 GE

Der Wettbewerbsvorteil kann auch aus der Differenz der Wohlfahrtsgewinne er-
mittelt werden (Besanko et al. 2007, S. 355). Fiir unseren Anbieter A (Abb. 3) er-
gibt sich somit der Wettbewerbsvorteil aus der Differenz von WGA minus WGB
zu: 12 GE -6 GE=6 GE

Der Wettbewerbsvorteil von A resultiert aus einem Qualitétsvorteil (2 GE) und
einem Kostenvorteil (4 GE). Zusammen also wieder 6 GE. Formal kann man
schreiben:

Wettbewerbsvorteil = Qualitétsvorteil (QV) + Kostenvorteil (KV) Formel (6)

In einem Grofteil der Marketingliteratur (Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2008, S.
57; Meffert 2000, S. 267; Bruhn 2004, S. 16) wird der Begriff Wettbewerbsvorteil
mit dem gleich gesetzt, was hier als CV-Vorteil thematisiert wurde. Die relative
Kosten- bzw. Gewinnsituation bleibt dabei vollig unberiicksichtigt. Ein solches
Verstandnis von Wettbewerbsvorteil greift zu kurz:

e Weil ein vom Kunden konstatierter CV-Vorteil keine Aussage iiber die Gewinn-
lage des Anbieters zulédsst. Und ein CV-Vorteil verbunden mit massiven Verlus-



28

ten kaum als Kennzeichen bestehender Wettbewerbsvorteile gewertet werden
kann.

e Andererseits ist auch eine Konstellation denkbar, bei der einer von zwei Anbie-
tern einen Wettbewerbsvorteil besitzt, obwohl die Kunden die beiden Angebote
hinsichtlich Qualitdt und Preis als vollig ident einstufen. Das ist dann moglich,
wenn der eine die Leistung zu geringeren Kosten erbringt als der andere. Also
iiber Gewinnvorteile verfiigt. Er konnte den Gewinnvorteil zur Senkung der
Verkaufspreise nutzen und so seinem Angebot in den Augen der Kunden wieder
den notwendigen CV-Vorteil verschaffen. Gewinnvorteile sind ,,versteckte*
CV-Vorteile. Fiir Marketer, die sich der Zusammenhénge nicht bewusst sind
oder diese ignorieren, besteht die Gefahr, Wettbewerber zu unterschétzen.

e Die Gleichsetzung von CV-Vorteil und Wettbewerbsvorteil wire nur dann
moglich, wenn alle Unternehmen gleich effektiv und effizient arbeiten konnten.
Das wiederspricht aber nicht nur der praktischen Erfahrung, sondern auch dem
Ressourcenorientierten Ansatz der Managementlehre (Knyphausen 1993,

S. 771 ff.).

o Kernaussage dieses Abschnitts ist, dass sich ein Customer Value Management
nicht nur am Kunden, sondern auch am Wettbewerb zu orientieren hat. Denn in
kompetitiven Méarkten geht es nicht darum gut zu sein, sondern es kommt dar-
auf an, besser zu sein als die anderen (Malik 1994, S. 51). Es geht also immer
um relative Positionen, sowohl nach auf3en, als auch nach innen. Nach auflen
heif3t das konkret, einen CV-Vorteil aus Kundensicht zu besitzen und nach in-
nen heiflit das, Gewinne zu erzielen, die groBer sind als beim Wettbewerb — aber
zumindest nicht geringer. Ein so verstandenes Customer Value Management
verbindet den ,,Market Based View* mit dem ,,Resource based View* und wird
zum Management von Wettbewerbsvorteilen.

Fazit und Implikationen fiir das Marketing

Es konnte gezeigt werden, dass es sich beim Customer Value um ein Konstrukt
handelt, das sich aus elementaren Uberlegungen zum Austauschprozess ableiten
lasst. Neu ist die Beriicksichtigung der Opferkomponente, die in den traditionellen
Marketingansitzen (Kundenzufriedenheit und Unique Selling Proposition) nur
implizit oder gar nicht berticksichtigt wird. Nach Ergebnissen empirischer Studien
korreliert der Customer Value als Nettogrofe (Nutzen minus Opfer) stirker mit den
Kaufabsichten der Konsumenten als die Nutzenkomponente alleine (Fillip 1997,
S. 132). Mit der messtechnischen Operationalisierung des Konstrukts sind noch
einige Probleme verbunden. Auf der Nutzenseite ist es die Frage der multiattributi-
ven Modellierung von Absatzobjekten (Steiner 2007, S. 4) und auf der Opferseite
die Beriicksichtigung der Zusatzkosten und psychologischer Preisphdnomene.
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Bei einem Austausch ist klar zwischen subjektiver und objektiver Qualitit zu un-
terscheiden. Aus der Asymmetrie dieser beiden Qualitétsperspektiven ergibt sich
die Notwendigkeit fiir einen methodischen Briickenschlag, der die subjektiven
Kundenbediirfnisse in interne Produkt- und Prozessstandards ,,ibersetzt”. Klare
Zielvorgaben (Qualitdt, Zeit, Kosten) nach innen sind die Voraussetzung fiir eine
effektive und effiziente Leistungserstellung und damit fiir hohe Wohlfahrtsge-
winne.

Das Value Framework zeigt den Zusammenhang zwischen Wertschopfung und
Wertaufteilung. Der Verkaufspreis iibernimmt dabei die wertaufteilende Funktion.
Der Verkaufspreisspielraum ist durch die Effektivitit und Effizienz der Leistungs-
erstellung determiniert. Er ist umso grosser, je leistungsfahiger das Unternehmen
ist (Resource-Based View). Wie weit der Wohlfahrtsgewinn ausgeschopft werden
kann bestimmt der Markt (Market-Based View).

e Der Verkaufspreis (VP) ist so ,,einzustellen®, dass die Produzentenrente (PR)
moglichst hoch wird, der Customer Value aber gerade ausreicht, um in den Au-
gen der Kunden das eigene Angebot als das attraktivste erscheinen zu lassen.

e Mit zunehmender Wettbewerbsintensitdt muss der Einzelne den Verkaufspreis
(VP) immer weiter senken, um sich die Vorteilsposition beim Customer Value
zu sichern. Fiir Anbieter mit einer unterlegenen Kosten- bzw. Gewinnposition
ist dabei der Handlungsspielraum schnell erschopft.

e Demzufolge besitzt nur derjenige Anbieter Wettbewerbsvorteile, dessen Ange-
bot einen Customer Value-Vorteil aufweist und der durch die Effizienz der
Leistungserstellung Gewinne realisiert, die groler sind als beim Wettbewerb —
aber zumindest nicht kleiner.

Die zentralen Orientierungspunkte im Customer Value Management sind:

e Die Marktorientierung: Sie umfasst sowohl die Kundenorientierung, als auch
die Wettbewerbsorientierung. Wenn es um die Festlegung der Leistungsmerk-
male geht, hat man sich klar am Kunden und seiner Problemsituation auszurich-
ten. Bei der Festlegung der Auspragung kundenwichtiger Merkmale orientiert
man sich am relevanten Wettbewerb nach dem Prinzip: Nicht so viel wie mog-
lich, sondern so viel wie notwendig. Und was notwendig ist, leitet sich aus dem
Wettbewerbsangebot ab.

e Plinke (2000 a, S. 112) fordert in diesem Zusammenhang eine Weiterentwick-
lung der Marketing-Konzeption zu einer marktorientierten Fiithrung auf der
Ebene einer Business Unit.

e Aullen- und Innenorientierung: Customer Value Management orientiert sich
nicht nur nach aulen an der Effektivitdt der Marktleistung, sondern auch nach
innen an der Effizienz der Leistungserstellung und -verwertung. Diese Verbin-
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dung kommt im Value Framework zwischen Customer Value und Wohlfahrts-
gewinn zum Ausdruck. Backhaus/Voeth (2007, S. 19) sind der Auffassung, dass
die Effektivititsbedingung im Marketing bisher {iberbetont wurde. Plinke
(2000, S. 82 ff.) hat darauf hingewiesen, dass die externe Kundenperspektive
um die interne Anbieterperspektive zum Zwecke der Unternehmensfiithrung zu
ergénzen sei und dass es auch intern um relative Positionen geht.

e Customer Value als zentrale Steuerungsgrosse: Im Customer Value sind alle
genannten Orientierungspunkte zu einer Kennzahl verdichtet. Er ist kundenori-
entiert, weil er nicht nur Nutzen- sondern auch Opferaspekte beriicksichtigt und
so Kaufentscheidungen realtitsnéher abzubilden vermag. Er ist wettbewerbsori-
entiert, weil er nur als Customer Value-Vorteil seine kaufentscheidende Wir-
kung entfaltet. Und er ist effizienzorientiert, weil seine Hohe fiir eine bestimmte
Produzentenrente (PR) direkt durch den Wohlfahrtsgewinn (WG) beeinflusst
wird (Konsumentenrente (KR) = WG — PR).

Mit der Formalisierung der Zusammenhinge sollte nicht der Eindruck erweckt
werden, dass sich das Kéuferverhalten nunmehr mit mathematischer Genauigkeit
,berechnen® ldsst. Die Formalisierung diente lediglich der analytischen Strukturie-
rung jener Faktoren, die die Wettbewerbsstirke ausmachen. Das soll aber anderer-
seits nicht heiflen, dass man im Customer Value Management ohne Messinstru-
ment auskommt.

Fiir eine wirksame Steuerung ist ein Messinstrument erforderlich, das alle drei
Perspektiven im Strategischen Dreieck (Kunde, eigenes Unternehmen und Wett-
bewerb) abdeckt. Folgt man der Logik des dargestellten Frameworks, muss ein
solches Tool im speziellen folgende Fragen beantworten konnen:

e Wie groB ist der vom Kunden wahrgenommene Customer Value der eigenen
Leistung im Vergleich zum relevanten Wettbewerb?

e Welche Produktmerkmale bzw. Preiskomponenten (Verkaufspreis und Zusatz-
kosten) geben fiir die eigene Position den Ausschlag und liefern somit Ansatz-
punkte flir eine Verbesserung?

e Wie ist der Verkaufspreis ,,einzustellen*, damit die Kaufbereitschaft der Kun-
den moglichst ausgeschopft wird, sich fiir die Kunden aber ein ausreichend att-
raktiver Customer Value-Vorteil ergibt?

e Wie verdndert sich die eigene Position im Wettbewerb, wenn im Extremfall alle
Anbieter (eigenes Unternehmen inkludiert) den Verkaufspreis auf das Kosten-
niveau absenken? D.h. wie gro8 ist die relative Position hinsichtlich Wohl-
fahrtsgewinn?
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In der Literatur werden verschiedene Verfahren diskutiert, die als Messinstrument
in Frage kommen. Abgesehen von Mischformen, konnen diese Verfahren in kom-
positionelle und dekompositionelle Methoden unterteilt werden (Hartman 2004,
S. 57 ff). Aus der Gruppe der dekompositionellen Verfahren wird die Conjoint-
Analyse besonders intensiv und zuweilen ultimativ thematisiert.

Die PIMS-Forschung hat eine kompositionelle Methode hervorgebracht, die unter
dem Namen Value Map bekannt ist (Buzzel/Gale 1987, S. 112 ff.; Gale 1994, S.
217 ff.; Kordupleski 2003, S. 25 ff.). Dieser Ansatz wird iiberwiegend von Bera-
tungsunternehmen eingesetzt und entzieht sich daher weitgehend der wissenschaft-
lichen Diskussion. Er weist aber aufgrund der kompositionellen Vorgehensweise
gegeniiber der Conjoint-Analyse Vorteile auf, die in der einfacheren und kosten-
giinstigeren Durchfithrung liegen. Die vermutete hohere Validitdt der Conjoint-
Analyse gegentiber kompositionellen Verfahren konnte empirisch nicht nachge-
wiesen werden (Hartmann/Sattler 2002, S.1). Ein Vorteil dieser Methode liegt
auch darin, dass wirklich die wahrgenommene Qualitdt/Preis- Differenz gemessen
wird. Bei der Conjoint-Analyse wird lediglich die Nutzenwirkung unterschiedli-
cher Merkmalsauspragungen gemessen. Inwieweit der Kunde diese Merkmalsaus-
priagungen in einer realen Entscheidungssituation auch wirklich wahr nimmt (vgl.
Kapitel 2.1.), bleibt unberiicksichtigt (Hartmann 2004, S. 2).

In der Préiferenzmessung gibt es kein dominierendes Verfahren, das in allen An-
wendungsféllen die besten Ergebnisse liefert (Steiner 2007, S. 3). Umso mehr ver-
wundert es, dass sich das Forschungsinteresse iiberwiegend auf dekompositionelle
Verfahren konzentriert.

Den genannten dekompositionellen und kompositionellen Verfahren, liegt die
Grundannahme zugrunde, dass man menschliche Entscheidungen durch mathema-
tische Analogien abbilden kann. Einen ganz anderen Weg geht hier der Ansatz von
Anderson/Narus (1998, S. 5 ff.). Diese Autoren schlagen vor, die Qualitit (Q)
gleich direkt in Geldeinheiten zu erfassen. D. h. pro spezifischer Kundensituation
konkret zu analysieren, um wie viel Euro die eigene Leistung den Gewinn des
Kunden zu steigern vermag. Die Gewinnsteigerung beim Kunden kann dabei aus
einer Kostensenkung und/oder Erldssteigerung resultieren. Der Verkaufspreis ist
dann so festzusetzen, dass sich fiir den Kunden ein CV-Vorteil gegeniiber der
Konkurrenz ergibt. Diese ,,Kundennutzenrechnung® ist im Investitionsgiiterbereich
weit verbreitet (Diller 2008, S. 322 ff.). Das Verfahren ist auch weitgehend auf den
Business-to-Business-Sektor beschrinkt, weil dort die direkte Quantifizierung von
Nutzenkomponenten am ehesten mdglich ist (Kuf 2003, S. 290).

Vergleicht man die Orientierungspunkte im Customer Value Management mit je-
nen Kriterien, die mit einer ,marktorientierten Unternehmensfithrung™ (Mef-
fert/Burmann/Kirchgeorg 2008, S. 12 ff.) in Zusammenhang gebracht werden,
stellt man fest, dass weitgehende Ubereinstimmung besteht. Der vorliegende kon-
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zeptionelle Rahmen konnte daher einen Beitrag darstellen, die Denkfigur ,,markt-
orientierte Unternehmensfiihrung™ zu operationalisieren. Wobei korrekter Weise
von einer marktorientierten Geschiftsfeldfithrung gesprochen werden miisste, weil
ein Unternehmen als Ganzes keinen Wettbewerbsvorteil besitzen kann. AuBer es
handelt sich um ein Einproduktunternehmen.
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Georg Jungwirth

Osterreichs mittelstindische Weltmarktfiihrer
aus der Sicht des Marketing

Einleitung
Ausgangssituation

Der frithere Marketingprofessor und jetzige Unternehmensberater Hermann Simon
beschéftigt sich seit Mitte der 80iger Jahre mit der Erforschung der Erfolgsgeheim-
nisse von Klein- und Mittelbetrieben, die es in ihrer Branche zur Europa- oder gar
Weltmarktfiihrerschaft brachten. Da dies oft weitgehend unbemerkt von der breiten
Offentlichkeit passierte, priagte Simon fiir diese Betriebe den Begriff ,,Hidden
Champions® (Simon 1997, S. 5).

Anfangs standen vor allem die mittelstdndischen Weltmarktfiihrer aus Deutschland
im Mittelpunkt verschiedener Studien, doch in einer Folgeuntersuchung, die Simon
2007 verdffentlichte, wurden erstmals auch 61 Unternehmen aus Osterreich und 81
aus der Schweiz beriicksichtigt (Simon 2007, S. 11).

Leider war es damals nicht moglich, spezifische Untersuchungsergebnisse iiber die
osterreichischen Hidden Champions (HC) anzufiihren, da diese in Form einer
schriftlichen Befragung durchgefiihrte Studie nur eine Riicklaufquote von rund 11
Prozent aufwies. Dariiber hinaus wurden in dieser Studie Unternehmen erfasst, die
bis zu 3 Milliarden Euro Jahresumsatz erwirtschafteten und somit aus dsterreichi-
scher Sicht weder als KMU noch als unbekannt (hidden) zu bezeichnen sind (Si-
mon 2007, S. 30).

Problemstellung und Ziel der Arbeit

Aufgrund der Tatsache, dass laut KMU Forschung Austria die Osterreichische
Wirtschaft sehr klein- und mittelsténdisch strukturiert ist und mehr als 99 Prozent
der Betriebe als KMU klassifiziert werden konnen, galt es daher zunédchst einmal,
unter Beriicksichtigung dieser speziellen Osterreichischen Verhiltnisse, Kriterien
fiir die Auswahl der Osterreichischen Hidden Champions zu definieren. Danach
sollten auf Basis umfangreicher Recherchen mdglichst viele Unternehmen ermittelt
werden, die sich somit als dsterreichischer Hidden Champion qualifizieren.

Das eigentliche Ziel dieser Arbeit bestand aber darin, die Geschiftsfithrer oder
Marketingverantwortlichen dieser Unternehmen zu befragen, um mehr iiber die
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Charakteristika der Osterreichischen Weltmarktfiihrer, die Struktur ithrer Kunden
und Mitbewerber sowie ihre Erfolgsfaktoren und Wettbewerbsvorteile zu erfahren.
Dariiber hinaus sollte untersucht werden, welche Marketingstrategien diese Unter-
nehmen verfolgen und welche Marketinginstrumente bei diesen meist unbekannten
Marktfithrern zum Einsatz kommen.

Hidden Champions in der Forschung
Kriterien eines Hidden Champions

Um sich als Hidden Champion zu qualifizieren, mussten in Simons erster Studie
die folgenden Kriterien erfiillt werden (Simon 1997, S. 14):

e Position Nr. 1 oder 2 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 in Europa

e Umsatz unter 767 Mio. Euro (1,5 Mrd. DM)

e Geringer Bekanntheitsgrad in der Offentlichkeit (qualitativ geschitzt)

Auch Schmitt lehnte sich fiir seine Forschungsarbeit iiber die ,,Strategien mittel-
standischer Welt- und Europamarktfiihrer” stark an diesen Kriterien an (Schmitt
1997, S. 4). In der Nachfolgestudie von Simon wurde u.a. die Umsatzgrenze auf 3
Mrd. Euro angehoben, da viele Hidden Champions in der Zwischenzeit erheblich
gewachsen waren, ihre typischen Merkmale aber weitgehend beibehielten. Auch
die Nr. 3 am Weltmarkt wurde nun in der Untersuchung beriicksichtigt. Die neuen
Kriterien fiir einen Hidden Champion lauteten nun (Simon 2007, S. 29):

e Nr. 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 in Europa

e Umsatz unter 3 Mrd. Euro

e Geringer Bekanntheitsgrad in der Offentlichkeit

Beim letztgenannten Kriterium handelt es sich um ein nicht exakt quantifiziertes
Merkmal, allerdings diirften die meisten Unternehmen diese Bedingung erfiillen,
da die Hidden Champions meist im Business-to-Business-Bereich agieren und sich
oft auf sehr spezielle Marktnischen konzentrieren. In diesen Marktsegmenten ver-
fiigen die untersuchten Betriebe iiber einen hohen Bekanntheitsgrad und gelten
hiufig als Benchmark fiir die Konkurrenz, auflerhalb ihrer Branche kennt man sie
aber meist kaum.

Status Quo der Hidden Champions-Forschung

Neben den bereits erwédhnten Studien von Simon und Schmitt existieren noch eine
Reihe weiterer Forschungsarbeiten, die sich mit mittelstdndischen Welt- und Euro-
pamarktfiihrern im deutschen Sprachraum beschéftigen. Tabelle 1 gibt dazu einen
kleinen Uberblick:
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Studie Forschungsgebiet | Autor(en) Jahr
Die geheimen deutschen Weltmeis- | Deutschland Biallo Horst 1993
ter, Mittelstdndische Erfolgsunter-

nehmen und ihre Strategien

Erfolgsgeheimnis von Markt- und Deutschland, Adamer Manfred, | 1994
Weltmarkt-fithrern, eine Analyse Schweiz, Kaindl Giinter

der Erfolgsfaktoren von erfolgrei- Osterreich, Siidti-

chen Unternehmen des deutsch- rol

sprachigen Raumes

Maichtige Zwerge Deutschland Klepzig Heinz- 1994
(Studie im Auftrag der Zeitschrift Jiirgen,

,manager magazin®) Meissner Dirk

Die Stars im Mittelstand, Fiihrung Deutschland Blommen Daniel, | 2007
und Umsetzung entscheiden Bothe Bernd

DNS der Weltmarktfiihrer, Erfolgs- | Deutschland Meffert Jiirgen, 2008
formeln aus dem Mittelstand Klein Holger

Zukunft gestalten — verantwort- Deutschland Ernst & Young 2008
lich handeln — Siegerstrategien im

deutschen Mittelstand

Tab. 1: Studien iiber mittelstdndische Weltmarktfiirer im deutschen Raum (Kraus 2009, S. 11)

Aber nicht nur im deutschen Raum beschéftigte man sich mit mittelstdndischen
Weltmarktfiihrern, auch in Griechenland gab es eine Untersuchung der Greek Hid-
den Champions (Voudouris, Lioukas 2000).

Die meisten der angefiihrten Studien wurden in Form von schriftlichen Befragun-
gen durchgefiihrt und hatten oft das Problem einer sehr geringen Riicklaufquote.
Zum Teil wurden diese schriftlichen Befragungen durch Tiefeninterviews erginzt
oder bestanden {liberhaupt nur aus qualitativen Interviews. Manche Studien erhoben
den Grofteil der Daten fast ausschlieBlich mittels Sekundérrecherchen (Adamer,
Kaindl 1994, S. 179).

Etliche der Studien entstanden als wissenschaftliches Forschungsprojekt einer
Hochschule, andere wiederum wurden von grof3en Beratungsunternehmen durchge-
fithrt.

Inhaltlich ging es zumeist um die Erforschung der Erfolgsparameter dieser Hidden
Champions und der von ihnen verfolgten Strategien hinsichtlich Inter-
nationalisierung, Spezialisierung und Innovationnmanagement sowie um deren
Verhalten gegeniiber den Kunden und dem relevanten Mitbewerb. Zum Teil wur-
den auch Fragen zur Fiihrung und Organisation sowie zum Finanzmanagement
dieser Unternehmen gestellt. Nur am Rande beschiftigten sich diese Studien aller-
dings mit Aspekten des Marketing- und Vertriebsmanagements.
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Kernergebnisse der Hidden Champions-Studien

Vergleicht man die Ergebnisse der wichtigsten Hidden Champions-Studien, so
stellt man fest, dass dabei immer wieder dhnliche Erfolgsfaktoren ermittelt wurden:
Ganz typisch scheint zu sein, dass die Griinder und Fiihrungskrifte der Hidden
Champions mit groBer Willenskraft und Energie ihre {iberaus ehrgeizigen Ziele
verfolgen. Diese Unternehmen haben meist eine starke Fithrung, die auf Basis einer
langfristigen Vision sehr konsequent die Marktfiihrerschaft anstreben.

Sehr oft scheinen die Hidden Champions auch iiber Hochleistungsmitarbeiter zu
verfligen, die iberdurchschnittlich motiviert sind und sich in hohem MaBe mit ,,ih-
rem* Unternechmen identifizieren. Die Fluktuationsrate im Personalbereich ist
meist sehr gering (Simon 2007, S. 402).

Daher verwundert es auch nicht, dass diese mittelstindischen Weltmarktfiihrer
ihren Mitarbeitern — trotz der oft relativ autoritdren Fithrung — mehr Entschei-
dungsfreiraum als die meisten GroBunternehmen einrdumen. Die Organisations-
strukturen kann man meist als dezentral bezeichnen.

Im Vergleich zu den anderen Marktteilnehmern weisen Hidden Champions eine
deutlich hohere Tiefe beziiglich Wertschopfung und Fertigung, aber auch im Be-
reich Forschung und Entwicklung (F&E) auf. Interessanterweise scheinen die
meisten mittelstindischen Weltmarktfiihrer Outsourcing weitgehend zu meiden.

Fokus

Flihrung

mit
ambitiosen
Zielen

Innovation

Globalisierung

Abb. 1: Was machen die Hidden Champions anders? (Simon 2007, S. 407)

Abbildung 1 zeigt in drei Kreisen, warum die Hidden Champions so erfolgreich
sind. Die starke Fithrung mit den ehrgeizigen Zielen stellt zweifellos die Grundlage
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des Erfolgs dar. Der mittlere Kreis setzt sich aus den inneren Starken Fertigungstie-
fe, dezentrale Organisationsstrukturen und leistungsstarke Mitarbeiter zusammen.

Diese internen Kompetenzen des Unternehmens {ibertragen sich auf den &ufBeren
Kreis: Die Hidden Champions sind meist klar positioniert und fokussieren ihre
Mittel besser als der Mitbewerb. Nicht selten konzentrieren sie sich {iberhaupt nur
auf eine Nische, um dort die Marktfiihrerschaft zu erreichen (Venohr 2007, S. 1).

Die enge Marktdefinition bringt es meist mit sich, dass viele Hidden Champions
schon sehr frith den Schritt auf internationale Markte wagen oder gar global agie-
ren. Manche dieser mittelstindischen Marktfithrer werden daher auch als ,,Born
Globals* bezeichnet, da sie oft schon im Jahr der Unternehmensgriindung den
Heimatmarkt verlieBen. Durch diese weltweite Tatigkeit in Nischenmérkten lassen
sich auch fiir relativ kleine Unternehmen Skaleneffekte erzielen (Simon 2007, S.
405).

Ein weiterer Erfolgsfaktor der Hidden Champions ist das permanente Streben nach
Innovationen. Trotz beschrinkter F&E-Budgets sind sie bei der Anmeldung von
Patenten deutlich produktiver als die meisten grof3en Industriebetriebe.

Ein liberaus wichtiger Mosaikstein am Weg zur Marktfiihrerschaft diirfte schlieB3-
lich das hohe Mal} an kompromissloser Kundennihe sein. Langjdhrige und vertrau-
ensvolle Beziehungen zu den eigenen Kunden nennen viele der befragten Fiih-
rungskréfte von mittelstindischen Weltmarktfithrern als eine ihrer groBten Stirken
(Simon 2007, S. 400).

Osterreichs mittelstindische Weltmarktfiihrer
Kriterien eines ésterreichischen Hidden Champions

Um sich als osterreichischer Hidden Champion zu qualifizieren und fiir die empiri-
sche Untersuchung beriicksichtigt zu werden, miissen die folgenden Kriterien er-
fiillt sein:

e Nr. 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder Nr. 1 in Europa

e Umsatz unter 200 Mio. Euro

e Unternehmenssitz in Osterreich

Beziiglich der Marktposition wurden aus Griinden der Vergleichbarkeit dieselben
Kriterien wie bei Simon herangezogen. Der Marktanteil selbst wurde natiirlich
nicht eigenstindig ermittelt, sondern auf Basis von Unternehmensangaben bzw.
Presseberichten erhoben.
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Die im Vergleich zu Simon deutlich niedrigere Umsatzgrenze von 200 Mio. Euro
entspricht einerseits eher dem Bild eines mittelstdndischen Osterreichischen Unter-
nehmens, und bezieht sich andererseits auf einen Befund von Meffert und Klein,
die feststellten, dass die Strategie der Spezialisierung — die ja von sehr vielen Hid-
den Champions verfolgt wird — die groften Erfolgspotenziale fiir Unternehmen mit
weniger als 200 Mio. Jahresumsatz mit sich bringt (Meffert/Klein 2007, S. 69).

Untersuchungsdesign der Sekundir- und Priméirmarktforschung

Im Rahmen der Sekundérmarktforschung wurde zunichst sehr intensiv unter Zuhil-
fenahme mehrerer Informationsquellen nach Osterreichischen Welt- und Europa-
marktfithrern gesucht. Dabei spielten u.a. die Online-Archive Osterreichischer Ta-
geszeitungen und Wirtschaftsmagazine eine grofle Rolle, aber auch Exportstatisti-
ken — da die Hidden Champions ja meist iiberaus hohe Exportanteile aufweisen —
und Stellenanzeigen, in denen sich Unternehmen in der Regel ja mdglichst attraktiv
prasentieren, wurden daflir herangezogen. In einem zweiten Schritt wurden dieje-
nigen Unternehmen herausgefiltert, auf die die oben angefiihrten Kriterien zutref-
fen.

SchlieBlich konnten so 128 Unternehmen ausfindig gemacht werden, auf die diese
Kriterien eines Osterreichischen Hidden Champions zutrafen.

Fiir die Primarmarktforschung wurde im Gegensatz zu den meisten Hidden Cham-
pions-Untersuchungen die Methode der telefonischen Befragung gewdhlt, um den
Nachteil der relativ geringen Riicklaufquote bei schriftlichen Befragungen zu ver-
meiden.

Die telefonische Befragung der Geschiftsfiihrer oder Marketing- bzw. Vertriebslei-
ter aller 128 osterreichischen Hidden Champions fand im Zeitraum 4. bis 15. Feb-
ruar 2008 statt. Der standardisierte Fragebogen umfasste 58 geschlossene und 15
offene Fragen und ein durchschnittliches Interview dauerte rund 20 Minuten.

Insgesamt erklérten sich 84 Gsterreichische Hidden Champions bereit, an dieser
Untersuchung mitzuwirken, was einer beachtlichen Ausschopfungsquote von rund
66 Prozent entspricht (Pfefferkorn 2008, S. 59).
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Strukturdaten der osterreichischen Hidden Champions

Der iiberwiegende Teil der Hidden Champions ist im Industriegiiterbereich tdtig
(73 Prozent). Ein Fiinftel der heimlichen Gewinner hat mit Konsumgiitern zu tun
und lediglich 7 Prozent der Unternehmen sind im Dienstleistungsbereich tétig
(Pfefferkorn 2008, S. 61). Die mittelstdndischen Osterreichischen Weltmarktfiithrer
sind Arbeitgeber fiir durchschnittlich 373 Mitarbeiter, wobei der Median bei 210
liegt. Die Hélfte der Befragten beschiftigt weniger als 200 Mitarbeiter .

40%
30% 0% a1
20% |
10% -
0% -
<50  51-200 201-500 >500

Abb. 2: Anzahl der Mitarbeiter der 6sterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 62)

Die osterreichischen Hidden Champions sind meist eher kleine Unternehmen. So
liegt der durchschnittliche Jahresumsatz bei 56 Millionen Euro. Fast 60 Prozent
dieser Europa- oder Weltmarktfiihrer erzielen einen Umsatz von unter 50 Millionen
Euro und zéhlen damit zur Kategorie der echten KMUs (vgl. Abb. 3).

50%
40%

40%

30%

20%

10%

0%
<25 26-50 51-100 101-200
Mio. € Mio. € Mio. € Mio. €

Abb. 3: Jahresumsatz der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 62)
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53 Prozent der untersuchten Unternehmen wurden in der Zeit zwischen 1971 und
2008 gegriindet, weitere 27 Prozent zwischen 1946 und 1970 (Pfefferkorn 2008, S.
63).

Die durchschnittliche Exportquote liegt bei 79 Prozent, der Median sogar bei 88
Prozent. 85 Prozent der befragten Osterreichischen Hidden Champions sind tatsdch-
lich Weltmarktfiihrer, nur 15 Prozent sind bei den Marktanteilen die Nr. 2 oder 3
der Welt. Nur 8 der 84 befragten Osterreichischen Hidden Champions notieren an
der Borse (Pfefferkorn 2008, S. 63f).

Beim Umsatz verzeichneten 89 Prozent der heimischen Europa- und Weltmarkt-
fiihrer in den letzten Jahren deutliches Wachstum. Lediglich 9 Prozent der Hidden
Champions aus Osterreich weisen zurzeit stagnierende Umsitze auf und nur 2 Pro-
zent von ihnen verbuchen Umsatzriickgénge. Durchschnittlich betrdgt die jahrliche
Wachstumsrate bei jenen Unternehmen, die Umsatzzuwéchse aufweisen, sogar 22
Prozent (Pfefferkorn 2008, S. 65).

30% 575 289,
23%
20%
° 16%
10% -
5%
0% 7__\ T T T

deutlich niedriger etwas gleich etwas héher  deutlich
niedriger niedriger hoher hoher

Abb. 4: Profitabilitit der sterreichischen Hidden Champions (Pfefferkorn 2008, S. 66)

Zusitzlich zu diesen beachtlichen Wachstumsraten scheinen die untersuchten Hid-
den Champions sehr profitabel zu sein. So bezeichnen etwa 67 Prozent der befrag-
ten Unternehmen ihre Profitabilitdit im Vergleich zur Branche als tiberdurch-
schnittlich (vgl. Abb. 4).

Interessante Ergebnisse brachte die Analyse der Standorte der Osterreichischen
Hidden Champions. Auffallend war einerseits, dass die mittelstindischen Welt-
marktfiithrer ihren Unternehmenssitz hdufig in ldndlichen Gegenden haben. So fin-
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den sich osterreichische Hidden Champions in kleinen Orten wie z.B. Schruns
(Vorarlberg), Wallern (Oberdsterreich), Kossen (Tirol), Steindorf (Kérnten) oder
auch Ebersdorf (Steiermark). Auch Simon konnte feststellen, dass sich der Unter-
nehmenssitz von etwa zwei Drittel der Hidden Champions in ldndlichen Regionen
befindet (Simon 2007, S. 314).

Andererseits zeigt Abbildung 5, dass die geografische Verteilung der Oster-
reichischen Hidden Champions auf die einzelnen Bundesldnder keineswegs mit der
GroBe oder der Einwohnerzahl dieser Bundesliander iibereinstimmt.

Niederdsterreich

10 Wien 0

-
St. Pihten

Steiermark

+ Graz

I{lu;mlurl

Abb. 5: Bundeslinder-Verteilung der HC in Osterreich (Pfefferkorn 2008, S. 55)

Diese Verteilung auf die neun Osterreichischen Bundesléander deckt sich auch weit-
gehend mit dem inner-Gsterreichischen Ranking des Regional Innovation Scorebo-
ard (RIS), welches die regionale Innovationsperformance von 208 EU-Regionen
vergleicht (Standort- und Technologiebericht 2006, S. 90) sowie mit den regiona-
len Forschungsquoten der Bundeslédnder in Prozent des Bruttoregionalproduktes
(Amt der Tiroler Landesregierung 2007, S. 24).

Daraus kdnnte man also schliefen, dass besonders innovative Regionen mit hoher

Forschungsquote offensichtlich einen sehr guten Néahrboden fiir Welt- und Euro-
pamarktfiihrer darstellen.

Das Marketing der osterreichischen Hidden Champions

In diesem Abschnitt soll nun dargestellt werden, welche Marketingstrategien die
osterreichischen Hidden Champions verfolgen, welche Marketinginstrumente bei
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ihnen zum Einsatz kommen und worin sie ihre wesentlichen Erfolgsfaktoren und
Wettbewerbsvorteile sehen.

Die marketingstrategischen Rahmenbedingungen
Wachstumsstrategien und Erfolgsfaktoren

Das bereits erwiahnte hohe Umsatzwachstum der meisten Osterreichischen Hidden
Champions liegt u.a. in einer konsequent verfolgten Wachstumsstrategie begriin-
det. Betrachtet man die vier klassischen Wachstumsstrategien (Ansoff 1957, S.
114), so fallt auf, dass vor allem die Marktdurchdringungsstrategie, aber auch die
Marktentwicklungs- und die Produktentwicklungsstrategie bei den mittelstandi-
schen Weltmarktfithrern weit verbreitet zu sein scheinen. Lediglich der Diversifi-
kationsstrategie wird eine etwas geringere Bedeutung beigemessen (vgl. Abb. 6).

Marktdurchdringungsstrategie 6,

(bestehende Produkte, bestehende Markte)

Marktentwicklungsstrategie o ---L---

(bestehende Produkte, neue Markte)

Rl
N © &

Produktentwicklungsstrategie

(neue Produkte, bestehende Markte) . E_ :
Diversifikation E E
(neue Produkte, neue Markte) : :
trifft Ub;rhau;%t ’ trif?t
nicht zu voll zu

Abb. 6: Wachstumsstrategien der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 65)

Fragt man die Fiihrungskrifte der dsterreichischen Hidden Champions nach den
Griinden fiir das starke Umsatzwachstum bzw. fiir die Weltmarktfiihrerschaft, so
werden vor allem die hohe Produktqualitidt und die intensive Innovationstitigkeit
genannt. Aber auch die liberlegene Technologie sowie die Tatsache, dass man sich
auf eine oder mehrere Nischen spezialisiert hat, scheinen wichtige Erfolgsfaktoren
zu sein (vgl. Abb. 7).
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Mitarbeiter
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Abb. 7: Erfolgsfaktoren der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 67)

Dariiber hinaus schitzt man auch die Bedeutung von F&E sowie die starke Servi-
ceorientierung als relativ hoch ein.

Kundenbeziehungen

Die osterreichischen Hidden Champions setzen in hohem Mafle auf langfristige
Kundenbeziehungen. So sind bei 81 Prozent von ihnen der {iberwiegende Teil der
Kunden langjdhrige Stammkunden. Bei weiteren 16 Prozent ist der Anteil an
Stammkunden und Gelegenheitskdufern weitgehend ausgeglichen (Pfefferkorn
2008, S. 67).

Die osterreichischen Hidden Champions sind, wie auch die deutschen Hidden
Champions (Simon 2007, S. 166), in sehr hohem Male von ihren Kunden abhéin-
gig. Diese Kundenabhéngigkeit wird durch den Umsatzanteil, der mit den wichtigs-
ten Kunden erzielt wird, deutlich. So erwirtschaftet fast ein Drittel der heimischen
Weltmarktfithrer mehr als die Hélfte des Umsatzes mit den fiinf wichtigsten Kun-
den. Fast ein weiteres Drittel der Unternehmen gab an, 21 bis 50 Prozent des Um-
satzes mit diesen fliinf wichtigsten Kunden zu erzielen (vgl. Tab. 2).

Diese Abhdngigkeit scheint jedoch teilweise gegenseitig zu sein, denn rund 40
Prozent der osterreichischen Hidden Champions sind davon iiberzeugt, dass auch
deren Kunden von ihnen abhéngig sind (Pfefferkorn 2008, S. 68).
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. Hidden Champions Hidden Champions
Kategorien aus C)sterreichp aus Deutschlaﬁd
<1% 1% 6 %

1-5% 10 % 19 %
6-20 % 27 % 37 %
21-50 % 30 % 28 %
>50% 32 % 10 %

Tab. 2: Umsiitze mit den 5 wichtigsten Kunden der HC aus O und D
(in Anlehnung an Simon 2007, S. 166)

In jedem Fall sind die dsterreichischen Hidden Champions davon iiberzeugt, dass
sie von der Beziehung zu ihren wichtigen Kunden profitieren. So trifft fiir iiber 80
Prozent der befragten Manager die Aussage ,,Wir profitieren besonders stark von
der Beziehung zu unseren wichtigen Kunden* zu (vgl. Abb. 8).
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32%
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trifft trifft nicht  trifft eher weder triftt eher trift zu  trifft voll zu
Uberhaupt zu nicht zu noch zu
nicht zu

Abb. 8: ,,Wir profitieren stark von der Beziehung zu unseren wichtigen Kunden*
(Pfefferkorn 2008, S. 69)

Zusitzlich glauben zwei Drittel der Osterreichischen Hidden Champions, dass der
Kauf ihrer Produkte fiir den Kunden eine sehr bedeutende Angelegenheit ist.

Wettbewerbsumfeld und Wettbewerbsvorteile

Die 6sterreichischen Hidden Champions sind meist in Nischen titig. Demzufolge
ist es wenig iiberraschend, dass sie nicht allzu viele Wettbewerber haben. So be-
richten fast 60 Prozent der Befragten iiber eher wenige bis sehr wenige Anbieter in
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ihrer Branche. Etwa 23 Prozent von ihnen sehen jedoch eher viele bis sehr viele
Wettbewerber in ihrem Markt.

25% 24%

20%

15%

10%

5%

0%

sehr wenige eher weder eher viele sehr
wenige wenige  noch viele viele

Abb. 9: Anzahl der Wettbewerber der 6sterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 71)

Osterreichs mittelstéindische Weltmarktfiihrer sehen sich laut Medianwert in Euro-
pa mit fiinf und weltweit mit zehn relevanten Mitbewerbern konfrontiert. Der Mit-
telwert ist hier deutlich hoher, da einige Osterreichische Hidden Champions iiber
sehr viele Konkurrenten verfiigen (Pfefferkorn 2008, S. 71).

Angesichts der eher geringen Anzahl an relevanten Konkurrenten der dsterreichi-
schen Hidden Champions iiberrascht die Wettbewerbsintensitédt in ihren Markten
umso mehr. So bewerten liber 80 Prozent der befragten Manager die Art des Wett-
bewerbs in ihren Branchen als relativ intensiv. Nur etwa 7 Prozent der sterreichi-
schen Hidden Champions berichten von nicht so intensiver Konkurrenzintensitéit
(vgl. Abb. 10).

Das kiinftige Wettbewerbsumfeld der Osterreichischen Hidden Champions wird
eher differenziert beurteilt. Einerseits hélt mehr als die Hélfte der Unternehmen es
fiir relativ unwahrscheinlich, dass in naher Zukunft neue Konkurrenten in ihren
Markt eintreten werden. Andererseits erachtet rund ein Drittel von ihnen die Wahr-
scheinlichkeit fiir den Eintritt neuer Wettbewerber als relativ hoch.
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Abb. 10: Wettbewerbsintensitét in den Branchen der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 72)

Fast 60 Prozent der Osterreichischen Weltmarktfithrer sehen allerdings im Eintritt
neuer Konkurrenten in ihren Markt eine nur relativ geringe Bedrohung fiir ihr Un-
ternehmen. Fiir etwa jeden fiinften Hidden Champion aus Osterreich wiirde aller-
dings ein solcher neuer Konkurrent eine relativ grole Bedrohung fiir das Unter-
nehmen darstellen (Pfefferkorn 2008, S. 74).

Fragt man die Fiihrungskréfte, warum sie ihrer Meinung nach erfolgreicher agieren
als die Mitbewerber, so werden die folgenden Wettbewerbsvorteile genannt:

Produktqualitat 33%
Technologie
USP/Produktmerkmale
Serviceleistungen
Innovation/F&E
Beratung/Know-how
Patente
Komplettlésung

Preis-Leistungsverhaltnis

Distributionsstruktur

Flexibilitat

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Abb. 11: Wettbewerbsvorteile der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 74)
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Jeder dritte osterreichische Hidden Champion nennt auf diese offene Fragestellung
die Produktqualitit als einen Vorteil, den die Konkurrenz nicht in diesem Ausmal
bieten kann. Auch die {iberlegene Technologie (27 Prozent) wird als sehr bedeu-
tender Wettbewerbsvorteil eingestuft. Alle anderen Aspekte werden deutlich selte-
ner genannt.

Die Marketing-Instrumentalstrategien

In diesem Kapitel wird auf die vier Marketing-Instrumentalstrategien der dsterrei-
chischen Hidden Champions niher eingegangen.

Vorab gilt es noch zu erwdhnen, dass mehr als die Hélfte der befragten Unterneh-
men iiber eine eigene Marketing-Abteilung verfiigt. Im Durchschnitt sind dort etwa
vier Mitarbeiter beschéftigt. Bei ungefdhr einem Drittel der Unternehmen ist das
Marketing zusammen mit dem Vertrieb organisiert, mit durchschnittlich sechs Be-
schiftigten. Bei jedem zehnten Hidden Champion aus Osterreich zeichnet der Ge-
schiftsfiihrer personlich fiir das Marketing verantwortlich (Pfefferkorn 2008, S.
75).

Produktstrategie

Die befragten Fiihrungskréfte der dsterreichischen Hidden Champions sind davon
iiberzeugt, dass sie qualitativ hochwertigere Produkte als der Mitbewerb anbieten.
Fiir fast die Halfte der Unternehmen trifft diese Aussage sogar voll und ganz zu
(vgl. Abb. 12). Daher scheint der Schluss naheliegend, dass fast alle Osterreichi-
schen Hidden Champions die Strategie der Qualitatsfiihrerschaft verfolgen.

60%

o,
50% 48%

0,
40% 359
30%
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20% 13%
10% -

Tl 0w 0% 1% e
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trifft trifft nicht  trifft eher weder trifft eher trifft zu  trifft voll zu
Uberhaupt zu nicht zu noch zu
nicht zu

Abb. 12: ,,Wir bieten qualitativ hochwertigere Produkte als unsere Konkurrenz*
(Pfefferkorn 2008, S. 76)
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Sehr eindeutig ist auch die Meinung beziiglich der zu Grunde liegenden Technolo-
gie. Rund 83 Prozent der Befragten rechnen ihre Produkte der High-Tech-
Kategorie zu. Lediglich 4 Prozent bezeichnen die eigenen Produkte als low-tech
(Pfefferkorn 2008, S. 76).

Der Hauptgrund fiir diese Uberzeugung scheint in den iiberraschend hohen Ausga-
ben fiir Forschung und Entwicklung zu liegen. Die sterreichischen Hidden Cham-
pions geben ndmlich fiir F&E durchschnittlich 10 Prozent des eigenen Umsatzes
aus. Dieser Wert ist umso bemerkenswerter, da auch etliche der innovativsten In-
dustriebetriebe der Welt oft nur rund 3 Prozent ihres Umsatzes in F&E investieren
(Bayer 2007). Auch im Vergleich zu den mittelstdndischen deutschen Weltmarkt-
fiihrern, die eine F&E-Quote von rund 4 Prozent aufweisen (Meffert/Klein 2007, S.
45), ist dieser Wert beachtlich hoch.

Um den Output dieser hohen F&E-Ausgaben zu messen, zieht man als MaBstab oft
die Zahl der Patente pro Mitarbeiter heran (Reinhold 2008). Auch hier weisen die
osterreichischen Hidden Champions hervorragende Werte auf: Im Durchschnitt
verfiigen die untersuchten Unternehmen iiber etwa 34 aufrechte Patente. Dies be-
deutet bei einer durchschnittlichen Mitarbeiterzahl von 373, eine Anzahl von 91
Patenten pro 1.000 Mitarbeiter (Pfefferkorn 2008, S. 78). Im Vergleich dazu wei-
sen GrofBunternechmen wie Siemens, Bosch, DaimlerChrysler, Volkswagen und
BASF durchschnittlich lediglich 6 Patente pro 1.000 Mitarbeiter auf (Simon 2007,
S. 200).

Absatz

A
Reife

Ruckgang

Wachstum

Einflhrung

»
==

Zeit

Abb. 13: Produktportfolio der dsterreichischen HC im Rahmen des PLZ (Pfefferkorn 2008, S. 80)

Diese grofle Zahl an Patenten wirkt sich natiirlich auch auf die Zahl der am Markt
eingefiihrten Innovationen aus: Rund 17 Prozent der eigenen Produkte befinden
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sich nach Einschitzung der befragten Manager im Produktlebenszyklus in der Ein-
fiihrungsphase (vgl. Abb. 13).

Das ergibt in Summe ein sehr ausgewogenes Produktportfolio, das der Verteilung
in idealtypischen Portfolios sehr nahe kommt. Steinweg (2005, S. 19f) empfiehlt in
diesem Zusammenhang, dass sich zumindest 10 Prozent der Produkte in der Ein-
fiihrungsphase befinden sollten, weitere 40 Prozent in der Wachstumsphase, eben-
falls rund 40 Prozent in der Reifephase und weniger als 10 Prozent in der Riick-
gangsphase. Die Produkte der heimischen Weltmarktfithrer sind durchschnittlich
etwa 12 Jahre am Markt.

Rund 80 Prozent der befragten dsterreichischen Hidden Champions bezeichnen ihr
eigenes Sortiment als tief. Sie positionieren sich am Markt als Spezialist fiir ein
bestimmtes Sortiment und versuchen in dieser Nische moglichst alle nachgefragten
Produkte anbieten zu konnen. Im Schnitt fiihren sie ein Sortiment von rund 900
Produkten (Pfefferkorn 2008, S. 81).

Weitgehend einig sind sich die Osterreichischen Weltmarktfiihrer auch bei der Be-
deutung des Service. Rund 81 Prozent der befragten Unternehmen bezeichnen Ser-
vicekomponenten wie Beratung vor dem Kauf, After-Sales-Service etc. als wichtig
(Pfefferkorn 2008, S. 81f).

Preisstrategie
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40%

40% -

30% -

20%

10% -
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deutlich niedriger  eher gleich eher héher  deutlich
niedriger niedriger hoher hoher

Abb. 14: Preispositionierung der osterreichischen HC im Vergleich zum Mitbewerb
(Pfefferkorn 2008, S. 82)
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Die 6sterreichischen Hidden Champions sind laut eigener Ansicht eindeutig hoch-
preisig positioniert. 80 Prozent von ihnen weisen hohere Preise als ihr Wettbewerb
auf, lediglich 3 Prozent der Befragten geben an, niedriger als der Mitbewerb positi-
oniert zu sein. Die restlichen 17 Prozent beurteilen ihr Preisniveau als vergleichbar
mit der Konkurrenz.

Diese Hochpreisstrategie ist somit die logische Konsequenz der in der Produkt-
politik verfolgten Strategie der Qualititsfithrerschaft.

Trotz dieser Hochpreisstrategie, glauben die Osterreichischen Hidden Champions,
dass ihre Kunden das Preis-Leistungsverhéltnis der Produkte positiv sehen.
62 Prozent der Befragten bewerten das Preis-Leistungsverhiltnis ihrer Produkte
aus Sicht der Kunden mit sehr gut oder gut. Ungeféhr ein Viertel der Unternehmen
beurteilt es als eher gut und lediglich 6 % von ihnen glauben, dass ihre Kunden das
Preis-Leistungsverhéltnis als eher schlecht sehen (Pfefferkorn 2008, S. 82f).

Beziiglich der Preisfestlegung kommt bei 82 Prozent der Befragten der traditionelle
Ansatz der Zuschlagskalkulation (Kosten plus Gewinn) zum Einsatz. Immerhin 58
Prozent orientieren sich zur Festlegung der Preise am Preisniveau der Wett-
bewerber und rund 20 Prozent der Befragten orientieren sich bei der Preissetzung
an der Zahlungsbereitschaft der Kunden. Die Summe der Prozentsétze zeigt, dass
viele der Unternehmen zur Preisfestlegung mehrere Kriterien beriicksichtigen
(Pfefferkorn 2008, S. 83).

nach Abnahmemenge 66%
nach Kundengruppen
regional

nach Absatzkanalen

zeitlich

sonstiges

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abb. 15: Preisdifferenzierung der 6sterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 84)

Sind die Preise erst einmal festgelegt, dann differenzieren die Osterreichischen
Hidden Champions diese vor allem beziiglich der Abnahmemenge (66 Prozent).
Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen (56 Prozent) gibt an, fiir unter-



55

schiedliche Kunden zu unterschiedlichen Preisen zu verkaufen. Rund 49 Prozent
der Hidden Champions betreiben eine regionale Preisdifferenzierung.

Im Zeitablauf verfolgen die mittelstindischen Osterreichischen Weltmarktfiihrer
folgende Preisstrategie: Wenn sie ein neues Produkt einfiithren, geschieht dies zu-
nichst bei fast zwei Drittel von ihnen mit einem Durchschnittspreis. Bei fast einem
weiteren Drittel der Unternechmen erfolgt dies mit einem {iiberdurchschnittlichen
Preis. Ein unterdurch-schnittlicher Preis wird zur Produkteinfithrung fast nie ver-
wendet. Bei mehr als der Hélfte der Unternehmen bleibt der Preis dann im Zeitab-
lauf gleich. Wéhrend 27 Prozent der befragten Fithrungskréfte von sinkenden Prei-
sen im Laufe der Zeit berichten, geben 20 Prozent von ihnen an, dass die Preise im
Zeitablauf tendenziell steigen (Pfefferkorn 2008, S. 84).

Rabatte kommen bei den Osterreichischen Hidden Champions dennoch in {iber-
raschend hohem Malle zum Einsatz. Etwa 64 Prozent der Unternehmen geben an,
Rabatte relativ hiufig zu verwenden. Lediglich 20 Prozent sagen aus, diese Art der
Preisminderung eher selten oder nur sehr selten zu verwenden (Pfefferkorn 2008,
S. 84).

Kommunikationsstrategie

Die osterreichischen Hidden Champions verfiigen im Schnitt iiber ein Kommunika-
tionsbudget von 3 Prozent des Umsatzes.

Dieses Kommunikationsbudget legen drei Viertel der mittelstindischen Weltmarkt-
fithrer nach ihren Zielen fest. Rund 30 Prozent orientieren sich dabei an den finan-
ziell verfiigbaren Mitteln und etwa 24 Prozent der Unternehmen berechnen das
Budget nach einem festgelegten Prozentsatz vom Umsatz (vgl. Abb. 16).

Ziele, die erreicht werden sollen
finanzell verfigbare Mittel
Prozentsatzvom Umsatz

Hoéhe des Etats der Konkurrrenz
Prozentsatzvom Gewinn

sonstiges
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Abb. 16: Kriterien fiir die Bestimmung des Kommunikationsbudgets der HC (Pfefferkorn 2008, S. 85)

Fragt man die Geschéftsfiihrer bzw. Marketingverantwortlichen der Osterreich-
ischen Hidden Champions nach der Bedeutung der verschiedenen Kommunikati-
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onsinstrumente, so ergibt sich folgendes Ranking der Mittelwerte auf einer 7er-
Skala:

Messen/Ausstellungen
Fachzeitschriften
Mitarbeiterkommunikation
Public Relations
Verkaufsforderung

Direct Marketing
Multimediakommunikation
Event Marketing
Sponsoring

Mediawerbung

Abb. 17: Bedeutung der Kommunikationsinstrumente fiir die sterreichischen HC
(Pfefferkorn 2008, S. 87)

Da der Grofteil der befragten Unternehmen im Industriegiiterbereich tétig ist, ver-
wundert es nicht, dass Messen und Ausstellungen, Inserate oder PR-Artikel in
Fachzeitschriften sowie die interne Mitarbeiterkommunikation diesbeziiglich den
hochsten Stellenwert einnehmen. Anders als bei Unternehmen aus dem Konsum-
giiterbereich spielen Mediawerbung und Sponsoring nur eine untergeordnete Rolle
(vgl. Abb. 17).

Im Bereich der Corporate Identity verfiigen ungefdhr neun von zehn Osterreich-
ischen Hidden Champions iiber konkrete diesbeziigliche Richtlinien.

Etwa sieben von zehn heimischen Weltmarktfiihrern arbeiten im Bereich der Kom-
munikation mit einer externen Agentur zusammen. Die restlichen 29 Prozent ges-
talten ihre Kommunikationsmafnahmen firmenintern (Pfefferkorn 2008, S. 86).

Beziiglich der Bedeutung der Mund-zu-Mund Propaganda herrscht weitgehende
Einigkeit: Nicht weniger als sieben von acht Osterreichischen Hidden Champions
beurteilen die Bedeutung von Mund-zu-Mund Propaganda fiir ihr Unternehmen als
sehr wichtig oder wichtig, weitere 8 Prozent bezeichnen sie als eher wichtig (Pfef-
ferkorn 2008, S. 88).
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Vertriebsstrategie

Wie bereits erwihnt, sind die Hidden Champions aus Osterreich so genannte ,,born
globals® (Rennie 1993, S. 45). Dies zeigt sich dadurch, dass etwa 60 Prozent von
ihnen von Anfang an mit der Exporttitigkeit begannen. Ein Drittel der befragten
Unternehmen wurde bereits nach einigen Jahren international aktiv und nur 6 %
der Befragten widmeten sich in Relation zur Unternehmensgriindung erst sehr spat
dem Auslandsgeschift.

sehr spat
nach einigen 6%
Jahren

33%

von
Anfang an
61%

Abb. 18: Exporttitigkeit der dsterreichischen HC (Pfefferkorn 2008, S. 88)

Bei der Auslandsmarktbearbeitung lehnen 58 Prozent der befragten Osterreich-
ischen Hidden Champions eine Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen ab. Im
Gegensatz dazu bevorzugen hierfiir 30 Prozent die Kooperation mit anderen Unter-
nehmen (Pfefferkorn 2008, S. 88f).

Heute verfiigen fiinf von sechs mittelstdndischen Osterreichischen Weltmarktfiih-
rern iiber Auslandsniederlassungen. Jene Unternehmen, welche Auslandsniederlas-
sungen besitzen, haben durchschnittlich acht Verkaufs-/Serviceniederlassungen
und zwei Produktionsniederlassungen (Pfefferkorn 2008, S. 89).

Der Vertrieb der Produkte erfolgt bei etwa 89 Prozent der Osterreichischen Hidden
Champions direkt, allerdings vertreiben 53 Prozent der Befragten ihre Produkte
auch indirekt.

Die befragten Unternehmen praktizieren eine iiberaus kundennahe Distribution. So
stehen durchschnittlich 31 Prozent der Mitarbeiter eines heimischen Hidden
Champions regelmiBig in Kundenkontakt (Pfefferkorn 2008, S. 89). Laut einer
Studie des Malik Management Zentrums (Malik 2004, S. 35) liegt dieser Wert bei
GrofBunternehmen bei lediglich 15 Prozent.
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Aber nicht nur ein hoher Anteil der Mitarbeiter der Hidden Champions steht re-
gelmdfig im Kundenkontakt, auch das Topmanagement stimmt in iiberraschend
hohem Mal} der Aussage zu, intensiven personlichen Kontakt zu den Kunden zu
haben (vgl. Abb. 19).
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Abb. 19: ,,Unser Topmanagement hat personlich intensiven Kontakt zum Kunden*
(Pfefferkorn 2008, S. 90)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich die dsterreichischen Hidden
Champions im Vertrieb durch eine bemerkenswerte Ndhe zum Kunden auszeich-
nen.

Handlungsempfehlungen fiir mittelstindische Unternehmen

Analysiert man den Erfolg der dsterreichischen Hidden Champions, so zeigt sich
deutlich, dass es kein allgemein giiltiges Rezept gibt, das zur Europa- oder Welt-
marktfiihrerschaft fiihrt. Dennoch konnen mittelstindische Unternechmen, die in
ihren Markten keine fithrende Position innehaben, die Lehren dieser erfolgreichen
Osterreichischen Hidden Champions nutzen, um ihre eigene Situation zu analysie-
ren und in weiterer Folge zu verbessern. Nachstehend werden, abgeleitet von den
wichtigsten Erkenntnissen der Primdrmarktforschung, einige Empfehlungen abge-
geben (Pfefferkorn 2008, S. 98f):

e Unternehmen, die in Hochlohn-Léndern wie Osterreich titig sind, sollten ihren
Wettbewerbsvorteil nicht auf niedrigen Kosten basieren. Stattdessen sollten sie
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iber intensive F&E-Tatigkeiten Innovationen anstreben und qualitativ hochwer-
tige Produkte, gepaart mit kundennahen Serviceleistungen, anbieten.

In Ubereinstimmung mit den hochwertigen Produkten spricht nichts dagegen,
auch eine Hochpreisstrategie zu verfolgen. Entscheidend ist aus Kundensicht
immer ein moglichst gutes Preis-Leistungsverhéltnis bzw. ein hoher Customer
Value.

Gerade fiir mittelstdndische Unternehmen ist es ratsam, sich auf Nischen zu
konzentrieren. Dieser klare Fokus fiihrt nicht nur zu einer unverwechselbaren
Positionierung am Markt mit dem psychologischen Vorteil des vom Kunden
angenommenen Spezialistentums, in den Nischen ist die Wettbewerbssituation
oft weniger kritisch, wodurch sich leichter angemessene Preise realisieren las-
sen.

Insbesondere fiir mittelstdndische Unternehmen ist es empfehlenswert, sehr
genau auf ein ausgewogenes Produktportfolio im Produktlebenszyklus zu ach-
ten, um nicht Liquiditdtsprobleme zu bekommen. Auch hier gilt intensive F&E-
Arbeit als Schliissel zum Erfolg, denn nur durch einen entsprechenden Anteil an
innovativen Produkten in der Einfiihrungsphase lasst sich langfristig die Profi-
tabilitdt und damit die Existenz des Unternehmens gewahrleisten.

Unternehmen, die aus einem kleinen Heimatmarkt wie Osterreich stammen, und
die in einem Spezialsegment titig sind, sollten von Beginn an die Welt als ihren
Markt betrachten. Einerseits ist Internationalisierung fiir diese Unternechmen
meist der einzige Weg, um Wachstum zu erreichen. Andererseits konnen sie auf
diese Weise auch als kleine oder mittelstandische Unternehmen Economies of
Scale erzielen und somit von Skaleneffekten profitieren.

Die Hidden Champions zeichnen sich u.a. durch ein sehr hohes Mal} an Kun-
denorientierung aus. So sollten auch Unternehmen, die keine fithrende Position
innehaben, immer versuchen, die Kundennihe weiter zu erhohen, beispielswei-
se durch eine Intensivierung des Direktvertriebs.

Das Kommunikationsbudget sollte sich vor allem an den Zielen orientieren, die
angepeilt werden, und weniger an einem bestimmten Prozentsatz vom Umsatz.
Die festgelegte Kommunikationsstrategie sollte konsequent und zumindest mit-
telfristig verfolgt werden, um bei den Kunden die gewiinschten Lerneffekte zu
erzielen.

Auch fiir mittelstdndische Unternehmen ist es empfehlenswert, auf professionel-
le Kommunikation zu setzen. Ein erster Schritt diesbeziiglich besteht meist in
der Zusammenarbeit mit einer externen Agentur und in der Festlegung von
konkreten Richtlinien zur Corporate Identity.
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Diese Empfehlungen gelten insbesondere fiir mittelstdndische Unternehmen, da
diese auf Grund ihrer Grofle dhnliche Strukturen wie die Hidden Champions auf-
weisen. Dennoch spricht natiirlich nichts dagegen, dass diese Lehren auch GroBun-
ternehmen oder Klein- und Kleinstunternehmen als Leitfaden dienen, um der Beste
im jeweiligen Markt zu werden oder zumindest die eigene Position im Wettbe-
werbsumfeld zu stérken.

Resiimee

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Osterreichischen Hidden
Champions in vielerlei Hinsicht andere Wege eingeschlagen haben als ihre nationa-
len und internationalen Mitbewerber. Die in Kapitel 5 angefiihrten Handlungsemp-
fehlungen konnen nach weitgehend einhelliger Ansicht der befragten Manager
tatséchlich als wesentliche Erfolgsgeheimnisse auf dem Weg zur Europa- oder gar
Weltmarktfiihrerschaft bezeichnet werden. Trotz vieler Gemeinsamkeiten variieren
diese aber selbstverstindlich je nach Branche, Produkt und Wettbewerbsumfeld.

Auch in Bezug auf die sogenannten Wachstumsstrategien von Ansoff scheint es
nicht nur eine erfolgversprechende Marktfeldstrategie zu geben. Abbildung 20
zeigt, dass das iiberdurchschnittliche Umsatzwachstum der heimischen Hidden
Champions auf drei strategische Ansétze zuriickzufiihren ist.
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strategien Qe o
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Abb. 20: Strategie-Raster der sterreichischen Hidden Champions (Pfefferkorn 2008, S. 94)

Beziiglich der anderen Strategieebenen weist der obige Strategie-Raster ein relativ
einheitliches Bild aus: Die osterreichischen Hidden Champions streben nach Quali-
tatsfilhrerschaft verbunden mit einer Hochpreisstrategie und verfolgen daher ein-
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deutig die sogenannte Préferenzstrategie. Sie versuchen erst gar nicht, den gesam-
ten Markt abzudecken, sondern fokussieren sich auf einzelne Marktsegmente (par-
tiale Segmentierungsstrategie). In Bezug auf die Marktarealstrategien verfolgen die
meisten natiirlich eine ganz klare Weltmarktstrategie.

Dieses Strategieprofil der Osterreichischen Hidden Champions ist eindeutig und

unmissverstiandlich und kann dadurch hoffentlich auch fiir andere Unternehmen
einen Anhaltspunkt fiir den Weg zum Markterfolg darstellen.
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Martin Duque

Psychologische Aspekte der
Onlinewerbung

Einleitung

Das Thema Online-Werbung wirft verschiedene Fragestellungen auf: Wie soll On-

line-Werbung erfolgreich auf einer Website gestaltet werden? Wer steckt hinter

dem allgemeinen Begriff ,,Internet-User*? Wie reagiert der Besucher einer Website

auf die angebotene Werbung? Was behindert einen erfolgreichen Kaufabschluss?

Wie sollen sich Unternehmer verhalten um gezielt Kunden im e-Business zu errei-

chen? In diesem Arbeitspapier werden Gedanken und Konzepte erarbeitet um auf

diese und andere Fragen marktorientierte Antworten zu geben. Es ist nicht die Ab-

sicht dieser Publikation Online-Werbung in seiner Gesamtheit abzubilden und zu

erldutern, sondern mit selektierten und detaillierten Uberlegungen zum Verstiindnis

von Werbung im Internet beizutragen. Der Fokus wurde auf folgende Bereiche

gelegt:

e cinleitende Gedanken zur Psychologie einer Website

e psychologische Uberlegungen der involvierten Menschen

e Reflexionen zum Verhalten von Unternehmer und Internet-User

e allgemeine und spezielle Gedanken zur Online-Werbung (Vergleiche, Schliis-
selreize, Werbeformen, Werbegestaltung)

Wie im Titel dieser Arbeit angefiihrt sollen vor allem psychologische Uberlegun-
gen eine wichtige Rolle spielen. Der fiir dieses Arbeitspapier gewéhlte Ansatz ist
eklektisch, das heiBt, es wird kein umfassender Uberblick iiber alle mdglichen psy-
chologischen Erkenntnisse geboten, sondern nur ausgesuchte Prozesse und Uberle-
gungen vertieft betrachtet, die nach Einschiatzung des Autors Relevanz haben und
plausibel Online-Verhalten beschreiben konnen. Die so gewonnenen Einsichten
sollen dem Leser die Gelegenheit bieten das Verhalten von Website-Anbietern und
von Internet-User teilweise vorhersagen zu konnen.

Psychologie einer Website

Jede Website, ungeachtet ihrer Farbenvielfalt, Gestaltung, Bekanntheit etc., wird
von und fiir Menschen gemacht. Sie ist der Ort auf dem unter anderem Informatio-
nen positioniert, Inhalte ausgetauscht, Werbungen platziert, Internet-User ange-
sprochen und Produkte angeboten werden. Eine Website als Ergebnis konzeptio-
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neller, strategischer, zielorientierter Uberlegungen mit einer dementsprechenden
digitalen Realisierung kann nur indirekt psychologisch analysiert werden. Psycho-
logie als Wissenschaft, die sich mit den Formen und GesetzmiBigkeiten des
menschlichen Verhaltens und Erlebens befasst sowie deren Bedingungen unter-
sucht (Humanpsychologie), kann nicht eine Website per se untersuchen bzw. be-
schreiben. Psychologische Fragestellungen konzentrieren sich auf die Ursachen
und Griinde, warum sich Menschen so oder anders verhalten, warum sie ihre Auf-
merksamkeit einer Werbung schenken und einer anderen nicht, warum sie im Ent-
wicklungsmodell fiir Online-Kunden eher auf der passiven oder auf der aktiven
Seite stehen. Wenn von Websites gesprochen wird, tut sich eine virtuelle Realitét
auf, die mit vielen neuen Méglichkeiten und Uberraschungen die Vorstellungen
von Unternehmer und Online-Kunden teilweise iibersteigt. Trotz dieser sich sehr
schnell entwickelnden Technologie mit ihren mannigfaltigen Ergebnissen (Web
1.0, Web 2.0, Web 3.0...) und Trends (z.B. immer stirkere Verschmelzung von
Computer und Mensch), wird das menschliche Verhalten sich nur langsam in sei-
nen Grundziigen dndern. Das erlaubt die Annahme, dass menschliche Eigenschaf-
ten sowohl in einer virtuellen Welt wie auch in einer Welt ohne Internet und digita-
ler Technologien in dhnlicher Weise zum Tragen kommen.
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Unter einer Website versteht man den Werbeauftritt sowie das Angebot einer Fir-
ma oder Organisation im Internet (Meier/Stormer 2008, S. 259). In Abbildung 1
wird die vom Campus 02 benutzte Homepage (Leitseite der Website) dargestellt
und kurz kommentiert.

Die CAMPUS 02 Homepage stellt im Vergleich zu vielen anderen Sites keine be-
sondere Ausnahme dar und zeichnet sich durch klare Strukturen, Einfachheit der
Navigation und vieles mehr aus. Diese Arbeit fokussiert weniger auf den Aufbau,
die Struktur, die Funktionalitdt von Websites, sondern auf mdgliche psychologi-
sche Betrachtungen. Wie bereits oben erwéhnt, kann eine psychologische Reflexi-
on der Homepage nur dann zu Marktrelevanten Aussagen fithren, wenn ein klarer
Bezug zu menschlichen Verhalten gezogen wird. Uberlegungen iiber Erschei-
nungsbild und {iber verwendete Schriftarten, sowie liber Inhalte und Positionierun-
gen gewlnschter Informationen (Text, Bildelemente, etc.) werden kurz und bei-
spielhaft im Kapitel 5.4 erfolgen. Um den Fokus auf psychologische Aspekte zu
legen, wird die gewihlte Site, unter Berilicksichtigung ihrer Entstehung und ge-
wiinschten Nutzung, im nédchsten Kapitel, beziiglich der mit dieser Site in Verbin-
dung stehenden Menschen, analysiert.

Menschliches Umfeld

Eine Website kann neben ihren technologischen, strukturellen, geschichtlichen und
zweckmaBigen Kriterien auch nach menschlichen Anteilen/Aspekten analysiert
werden. Welche Bereiche wurden von welchen Personen geplant, konzipiert, fi-
nanziert, programmiert oder konsumiert? Diese Fragen fiihren, fiir den gewihlten
Webauftritt der Fachhochschule der Wirtschaft, zu folgenden relevanten Segmen-
ten:

Kunde

Betreiber

Inhaber

Techniker

Andere

Unter Kunde versteht man in diesem Fall Studierende, Lektoren, Interessenten,
Mitarbeiter des CAMPUS 02, etc. Der Betreiber und der Inhaber sind in beiden
Fiéllen der CAMPUS 02, wobei aber verschiedene Personen namentlich gemacht
werden konnen, die fiir Konzeption, Inhalte, Funktionalititen, Verantwortung, etc.
relevant sind. Als Techniker treten hier externe IT-Spezialisten auf. Im Bereich
Andere werden Personen aus Institutionen (z.B. FHR), Behorden (z.B. Bundeskri-
minalamt), etc. subsumiert. Eine prozentuelle Aufteilung hilft einen ersten Ein-
druck iiber das menschliche Umfeld zu bekommen und unterscheidet sich natur-
gemil je nach betrachteter Branche und Website, sowie nach der verwendeten
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Messgrofle (Anzahl der Personen, Klickrate, Verweildauer, ...). In Abbildung 2
wird die CAMPUS 02 Website nach der Anzahl der im Umfeld relevanten Perso-
nen aufgeteilt und dargestellt (Aufteilung und Einteilung nach Einschitzung des
Autors).

Abb. 2: Einteilung und Aufteilung der CAMPUS 02 Website (eigene Darstellung)

Jeder der gewihlten Bereiche unterscheidet sich in vielen Belangen wie z.B. Inte-
ressen, Aufmerksamkeit, Zielorientierung, Wissenskompetenz, Alter, Kaufkraft,
u.v.m. Eine Gemeinsamkeit die auf alle Segmente zutrifft ist der menschliche As-
pekt bzw. dass es sich immer um Personen handelt. Hier setzt nun die psychologi-
sche Betrachtung und Untersuchung an und das Thema menschliches Verhalten
und Erleben aller Beteiligten riickt in den Mittelpunkt.

Psychologische Aspekte in der digitalen Realitiit

Wie in der Einleitung erwdhnt, wird anhand ausgesuchter Aspekte der Versuch
unternommen Antworten auf die Fragestellungen zu finden, die sich beim Thema
des Konsumentenverhaltens von Online-Kunden ergeben. Eine mogliche Darstel-
lung des Gesamtprozesses des Konsumentenverhaltens nach Foscht/Swoboda
(2007, S. 37) kann folgenderweise dargestellt werden:
Aktivierung = Emotion = Motivation = Einstellung
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Es wird angenommen, dass jede Reaktion und/oder jedes Verhalten mit einer Akti-
vierung startet. ,,Die Aktivierung stellt die Grunddimension aller Antriebsprozesse
dar, versorgt den Organismus mit Energie und versetzt ihn in einen Zustand der
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft. (Foscht/Swoboda, 2007, S. 37). Fehlt dieser
Schritt kommt es zu keiner wahrnehmbaren Aktion/Handlung.

Wie konnte dieser Prozess im Detail am Beispiel eines Online-Kunden aussehen?

Die Person begibt sich an einen Computer und besucht eine Site seiner Wahl
(= Aktivierung erfolgt). Die dieser Handlung zugrundeliegenden Vorraussetzun-
gen konnen vielfiltig sein, wie z.B. Bedarf nach bestimmter Information oder die
Suche nach einem speziellen Angebot/Produkt/Dienstleister, etc. Diese als Grund-
motive zusammengefassten primiren Handlungsorientierungen sind Bediirfnisse,
Verlangen, Begehren, Phantasien, Wiinsche, und andere. Allen Grundmotiven ge-
mein ist ein psychologisches Spannungsgefille, das infolge von Bedarfs- und
Mangelzustinden auftritt. Die gesetzte Handlung soll dem empfundenen Mangel
bzw. Bedarf Abhilfe schaffen.

Als zweiter Schritt erfahrt bzw. erlebt der, auf einer Site gelandete, Internet-User
bewusst oder unbewusst einen Zustand innerer Erregung. Die Empfindung kann als
angenehm oder unangenehm wahrgenommen und mit Begriffen aus der Emotions-
psychologie benannt werden (= Emotion erfolgt). Bevor der auftauchenden Emo-
tion ein Name gegeben wird, soll anhand der Klassifikation einiger Basisemotions-
theoretiker (wie z.B. Plutchik (1991), Izard (1999)) die Unterscheidung in Basis-
emotionen und Sekundédremotionen erdrtert werden. Izard unterteilt in 10 angebo-
rene, primdre Emotionen, sogenannte Fundamentalemotionen und Sekundéremoti-
onen, die aus einer Mischung dieser Primdremotionen entstehen.

Plutchik definiert 8 Basis- bzw. Priméremotionen, die er grafisch in einem inneren
Kreis darstellt und ordnet, in einem dulleren Kreis, bestimmte Sekundiremotionen
an, die er aus entsprechenden Dyaden der Primidremotionen gewinnt (z.B. definiert
er aus den Basisemotionen Angst und Uberraschung die Sekundiremotion Scheu).
Die Abbildung 3 zeigt die Einteilung nach Izard (links) und nach Plutchik (rechts).
Die fiir das gewéhlte Beispiel ausgesuchte Basisemotion wurde in der Grafik von
Plutchik gelb umrandet = Angst.
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Basisemotionen: Bsp. f. Sekundaremotionen:
* Interesse/Emregung » Eifersucht

» Freude/Vergniigen * Stolz

» Uberraschung/Schreck * Liebe

* Kummer/Schmerz * Dankbarkeit

» Zorn/Wut » Sehnsucht

» Ekel/Abscheu LI

» Geringschatzung/
Verachtung

» Furcht/Entsetzen

» Scham/Schichternheit/
Emiedrigung

» Schuldgefiihl/Reue

(nach lzard) (nach Plutchik)

Abb. 3: Basis- und Sekundiremotionen nach Izard (1999) und Plutchik (1991) (eigene Darstellung)

Die Angst, als eine allgemein unangenehm empfundene Emotion, wird von jedem
Internet-User subjektiv beschrieben und erlebt. Eine mogliche verallgemeinernde
Definition von Angst lautet nach Meyers Lexikonverlag: ,,Affekt oder Gefiihlszu-
stand, der im Unterschied zur Furcht einer unbestimmten Lebensbedrohung ent-
spricht. Angst steht oft in Zusammenhang mit korperlichen Erscheinungen wie
Herzklopfen, Zittern, Schweillausbruch, Schlaflosigkeit oder momentaner geistiger
Blockierung. Die Angst ist ein Phdnomen, das von situationsbedingten Zustinden
unterschiedlicher Intensitdt iiber Neurosen bis zur existenziellen Angst des
menschlichen Seins iiberhaupt reicht”. Kluge, Friedrich (1999) beschreibt den
Ursprung und die Geschichte des Wortes Angst als ,,...Begriff der sich seit dem 8.
Jahrhundert von indogermanisch anghu = beengend iiber althochdeutsch angust
entwickelt hat. Er ist verwandt mit lateinisch angustus bzw. angustia = die Enge,
Beengung, Bedriangnis und angor = das Wiirgen*.

Die angefiihrten Beispiele zeigen den weiten Interpretationsraum dieses Begriffes
auf und miissen zur erweiterten Betrachtung mit der Dimension der Intensitdt die-
ser Emotion ergénzt werden. Angst wird, je nach Ausmal und Person, auf einer
Skala zwischen erhohter Anspannung bzw. Aktionsbereitschaft (Beengung, Be-
dréngnis), auf der einen Seite, und unkontrollierter, panikartiger Reaktion (existen-
tieller Angst), auf der anderen Seite, beschrieben.

Betrachtet man den anfénglich erwdhnten Prozess weiter ist der Internet-User mit
einem &dngstlichen Gemiitszustand konfrontiert. Mogliche Ausldser fiir diese unan-
genechme Empfindung konnten z.B. Gedanken an Versagen, Beflirchtung einer
Fehlentscheidung, die Vorstellung eines Verlustes, etc. sein. Diese Empfundene
Angst kann, wie in Abbildung 4 dargestellt, folgende Symptome/Signale ausldsen:
spiirbares Herzklopfen, Zittern, Schweilausbriiche und vieles mehr. Beispiele aus
dem Internet die zu solchen Reaktionen fithren konnen, sind neben Aktivititen auf
eBay, Singleborsen, Finanzonline auch andere Transaktionen bzw. Internetaktivité-
ten auf vielen Websites.
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Herzklopfen, Zittern, SchweilRausbriiche, Schiaflosigkeit...
ebay, Singlebdrse, Wahl der richtigen Entscheidung, etc.

Hemmschwellen Neuhert', Unsicherheit, Intimitét, Anonyrr.ntat, Transpare.nz,
Eingabe von pers. Daten, ,nur keinen Fehler”, ,sich festlegen

w Schaden, Diffamierung, Manipulation, Offentlichkett...
II gefélschte ,sites’ (z.B. Netbanking), Datenmissbrauch, etc.
Urteilskraft, Sach- u. Fachwissen, Erfahrung, Vertrauen...
Olil enzen Google vs. Alltheweb, Nielsen NetRatings vs. Jupiterresearch
- - experimentierfreudig, zuriickhaltend, aufgeschlossen...
Motive/Einstellungen

Passivitat vs. Aktivitat, etc.
Erwartungshaltungen
Bediirfnisse/lnteressen

Befriedigung, Spass, Unterhaltung, Integrationsbedirfnisse,
Kommunikation, etc. oder Wachstum, Gewinn, Nutzen, Kontinuitat,
Gewissheit, Kundenzufriedenheit, Image, Bekanntheit...

fun-factor vs. business-result, Unternehmer vs. Besucher, etc.

W Detailgrad, Kennzahlen, Kalkulierbarkeit, Preis/Leistung, Zeit...
Freirdume vs. Fuhrung, Messbarkeit vs. Prasenz, etc.
Abb. 4: Darstellung eines psychologischen Erklarungskonstruktes fiir Internet-User
(eigene Darstellung)

Der dargestellte Prozess erweitert die anfinglich benutzten Bereiche (Emotion,
Motivation, Einstellung) um Begriffe wie Hemmschwellen, Risiken, Kompetenzen,
Erwartungshaltung und Kontrolle. Diese Begriffe werden nachfolgend genauer
beschrieben und mit Beispielen ergénzt.

Nach der bewussten oder unbewussten Emotion (Angst) reagiert der Online-Kunde
mit Zuriickhaltung, Vorsicht, Achtsamkeit oder dhnlichem. Diese Reaktion kann
als Hemmschwelle interpretiert werden und tritt bei verschiedenen Anlidssen mehr
oder weniger stark auf. Solche Anlisse konnen sein: die Eingabe von personlichen
Daten, die Notwendigkeit sich zu Entscheiden, die Konfrontation mit etwas Unbe-
kanntem, u.v.m. Diese Hemmschwellen werden nicht als solche erkannt bzw. be-
nannt sondern als Unsicherheit, Barrieren, Verlust von Intimitit, Aufgabe der Ano-
nymitit empfunden und mit Sitzen wie ,,nur keinen Fehler machen®, ,,das tut man
nicht, ,lieber bekannte Wege gehen oder ,,sich nicht festlegen wollen” beschrie-
ben. Die auftretende Angst ist ein natiirliches Phdnomen und soll ein vorsichtige-
res, schiitzendes Verhalten mobilisieren. Je nach Charakter, Lebensstil, Lebensein-
stellung, sozialer Schicht und Grundorientierung reagieren Menschen unterschied-
lich auf die Empfindung Angst. Personen die eher als ,traditionsverwurzelt” be-
zeichnet werden konnen, empfinden so eine Hemmschwelle als geféhrlich und
schwer zu {iberwinden (vor allem in der Konfrontation mit Faktoren die neu, mo-
dern oder experimentell sind). Bei den sogenannten ,,Pioniergeistern” wird die
Hemmschwelle eher klein bis kaum merkbar sein. Diese Hemmschwellen iiber-
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nehmen in einer virtuellen Welt die Funktionen von Schutzwillen, Mauern, Zdune,
Pufferschichten oder Schildern und schiitzen vor realen und/oder irrealen Risiken
(= Risiko wahrgenommen). Der Internet-User imaginiert die unterschiedlichsten
Gefahren wie z.B.:

e finanzieller und/oder personlicher Schaden

Diffamierungen der eigenen Person oder ihm wichtigen Personen

Manipulation seiner Entscheidungen

Einengung der Selbstkontrolle

einer Offentlichkeit ausgesetzt werden

u.v.m.

Genéhrt und unterstiitzt wird dieses Denken unter anderem durch das Wissen um
gefilschte Websites oder um die hiufig medial aufbereiteten Informationen des
Datenmissbrauches. Der Begriff Risiko wird etymologisch 6fters mit ,,eine gefihr-
liche Klippe umschiffen* assoziiert und konnte im beschriebenen Prozess auch als
»eine gefdhrliche Schwelle meistern interpretiert werden. Dieses Meistern umfasst
alle Verhaltensweisen und Gegebenheiten, die eine Unsicherheit iiber den Ausgang
und/oder die Konsequenzen haben. Risiko wird meistens mit der Vorstellung eines
negativen Ausganges in Zusammenhang gebracht, obwohl das Ergebnis a priori
weder positiv noch negativ ist. Menschen tendieren bei einer hoheren Wahrschein-
lichkeit eines positiven Ergebnisses von einer Chance und je geringer die subjektiv
empfundene Wahrscheinlichkeit wird, von einem Risiko zu sprechen. Fiir weitere
Unterscheidungskategorien die in der Psychologie getroffen werden (subjektives
vs. objektives Risiko; individuelles vs. gesellschaftliches Risiko; wahrgenommenes
Risiko vs. Bekanntheits-/Vertrautheitsgrad der Risiken, etc.), muss auf die entspre-
chende Fachliteratur verwiesen werden.

Ein niitzliches Werkzeug um diese Risiken zu meistern stellen Kompetenzen dar
(= Kompetenzsuche). Hier wird auf verschiedenste Quellen zuriickgegriffen um
die zweckmiBigsten Kompetenzen einsetzen zu konnen (Familie, Bekannte,
Freunde, Berater, Fachpersonal, etc.). Gesucht wird externes Sach- und/oder Fach-
wissen, Gewissheit, Sicherheit, Verantwortungsiibernahme, Erfahrung, Orientie-
rung, Vertrautheit, Kenntnis, Losungspotenzial, Entscheidungskraft und
-unterstlitzung, Erfahrungsberichte, etc. Als Beispiel konnte dem Internet-User der
Rat, eine anerkannte Website fiir sein Anliegen zu verwenden, geniigen, sein an-
féangliches Misstrauen zu tiberwinden.

Das erfolgreiche Finden solcher Kompetenzen bedeutet fiir den Internet-User die
Verringerung bzw. Auflésung der Schwelle und ermdglicht den weiteren Prozess-
verlauf. Auf der Ebene der Emotion Angst kann der Internet-User es als eine Lo-
sung der Enge bzw. ein Gefiihl der Befreiung erleben. Dies entspricht auch der
Veranderung der einen Basisemotion in eine andere (z.B.: aus Angst wird Akzep-
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tanz oder Uberraschung). Dieser riickwirkende Effekt in der dargestellten Kausal-
kette wurde in Abbildung 4 mit den Doppelpfeilen dargestellt.

Der Internet-User der seine anfiangliche Angst unter Zuhilfenahme einer (internen
oder) externen Kompetenz {iberwunden hat, erreicht den Bereich Motivati-
on/Einstellung. Foscht/Swoboda (2007, S. 52) sprechen von Motivation als die
psychische Antriebskraft, die das Handeln mit Energie versorgt und auf ein Ziel
ausrichtet (aktivierte Motive). Die Einstellung ist die wahrgenommene Eignung
eines Gegenstandes zur Befriedigung von Motiven und somit die Schliisselvariable
zur Erkldrung und Prognose des Konsumentenverhaltens (Foscht/Swoboda, 2007,
S. 60). In diesem Schritt wird das anfanglich affektive Erleben (Emotion und
Grundmotivation) durch kognitive und intentionale Merkmale erginzt und formt
als Ergebnis die Einstellung des Online-Kunden (= Motivation/Einstellung er-
folgt). Studien weisen darauf hin, dass die Einstellung sehr eng mit dem Verhalten
des Kunden zusammenhingt und dieses bestimmt (Einstellungs-Verhaltens-
Hypothese). Eine positive Einstellung gegeniiber dem virtuellen Angebot fiihrt eher
zu einer erhohten Kauf- bzw. Nutzungswahrscheinlichkeit als eine negative Ein-
stellung. Beispiele von Verhalten nach einer positiven Einstellung wéren Aktivitit,
Experimentierfreudigkeit mit neuen Medien, Aufgeschlossenheit gegeniiber Onli-
ne-Produkten oder erhohtes Interesse an virtuellen Diensten. Negative Einstellun-
gen fiihren zu Verhalten wie Passivitét, Zuriickhaltung, kritisches bzw. vorsichtiges
Herantasten oder Zuriickgreifen auf ,.traditionelle” Wege/Dienste (bekannte Erfah-
rungen). Einstellungen préigen also, als mehrdimensionale Indikatoren {iber linger-
fristige Zeitrdume, das Verhalten von Personen und bilden somit die Basis fiir Er-
wartungen. Motive, Einstellungen und Erwartungen laufen unbewusst ab und steu-
ern bzw. leiten fasst alle Handlungen der Internet-User (= Erwartung aufgebaut).
Beispiele von Erwartungen eines Online-Kunden wéren Spass, Unterhaltung,
Kommunikation, Erwerb von Produkten/Dienstleistungen, Befriedigung subjekti-
ver Wiinsche oder Partizipation/Integration.

Die Uberlegungen des bisher beschriebenen Prozesses treffen sowohl fiir den Kun-
den als auch fiir den Unternehmer zu. Unterschiede treten zwischen diesen beiden
Personengruppen in den Grundmotivationen auf. Die meisten e-Business-Firmen
verfolgen 6konomische und unternehmerische Ziele bzw. Prinzipien und streben
nach wirtschaftlichem Erfolg (primire Handlungsorientierung). Diese Orientierung
begiinstigen Erwartungen wie z.B. Wachstum, Gewinn, Nutzen, Kontinuitit, Ge-
wissheit, Kundenzufriedenheit, Image, Bekanntheit, etc. (NPOs, Behdrden und
staatlichen Institutionen konnen andere Grundmotive aufzeigen wie z.B. erfolgrei-
chen Wissenstransfer, notwendige Aufkldrung, humanitire Offentlichkeitsarbeit,
etc.). Je weiter die Erwartungen der Unternehmer und der Kunden auseinander
liegen, umso grofer die Wahrscheinlichkeit, dass eine Seite die Erwartungen nicht
erfiillt bekommt. Um die Komplexitit solcher Prozesse leichter zu managen, emp-
fehlen sich die Implementierung eines Kontrollsystems, sowie die genaue Eintei-
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lung der Online-Kunden nach einem Kundenentwicklungsmodell fiir Internet-User
(siche Kapitel 4.1). Die Kontrolle mittels relevanter Kennzahlen, ausreichendem
Detailgrad und markt- und praxisbezogener Messbarkeit unterstiitzt die Feinab-
stimmung auf Kundenwiinsche und eine addquate Einordnung der Unternehmens-
ziele (siche Kapitel 4.2). Eine integrierte Kontrolle erlaubt dem Unternehmen seine
Online-Kunden, mittels anbieten entsprechender MafBnahmen, kundenorientierter
zu begleiten. Beispiele wie das Schaffen von Freirdumen in der Navigation (z.B.
mittels direkter Fithrung in der Handhabung) oder durch spezielle Angebote der
Unterhaltung beeinflussen die Verweildauer. Die Verweildauer in Form einer
Kennzahl kann als Kontrollinstrument verwendet werden (= Kontrolle erfolgt).

Verhalten von Unternehmer und Internet-User

Neben der psychologischen Betrachtung aller am e-Business involvierten Perso-
nen, ldsst sich das Internet auch nach den Bereichen darstellen die ma3geblich fiir
das Funktionieren verantwortlich sind. Diese Bereiche umfassen auf einer hohen
Aggregationsebene die Unternehmer und die Online-Kunden. Die Unternehmer
konnen weiter in Internetdienstanbieter, Techniker (Fachexperten), Inhaber bzw.
Betreiber, Andere (wie. z.B. Behorden, Institutionen, staatliche Einrichtungen) und
dem Rest (z.B. Beauftragte im Bereich Infrastruktur, Pddagogen, PC-Fachhandel,
Berater etc.) eingeteilt werden. Die zweite Seite der e-Business-Miinze beinhaltet
die Anwender. Diese Online-Kunden bzw. Internet-User erreichen aktuell (Juli
2009) die 1,6 Milliarden Grenze (Internet World Stats 2009) und stellen somit die
grofte weltweit bekannte ,,community* dar. Diese Online-Kunden lassen sich nach
Meier/Stormer (2008, S. 88 ff) in Online-Surfer, -Consumer, -Prosumer, -Buyer
und -Key Customer einordnen und fiir eine weitere Bearbeitung verwenden. Es ist
nicht Ziel dieser Arbeit die Seite der Unternehmer im Detail zu beschreiben und zu
analysieren sondern einen Fokus auf erfolgreiche Online-Werbung zu legen. Der
Erfolg der Online-Werbung wird mafBgeblich durch die Rezipienten festgelegt und
sowohl Effizienz wie auch Effektivitit dieser WerbemalBinahmen werden durch die
Kunden bestimmt. Diese Marktsegmentierung erlaubt, neben einer klaren Positio-
nierung der Unternehmen und der zielrelevanten Auswahl der attraktivsten Markt-
segmente, die Ausarbeitung von zielorientierten Kennzahlen.
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ADb. 5: Darstellung von Unternehmer und Online-Kunden im Internet (eigene Darstellung)

Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber die zwei Hauptbereiche des Internets und
beschreibt einige Hauptfunktionen der angefiihrten Unternehmen sowie den Wan-
del der Online-Kunden vom undifferenzierten Internet-User bis zum Online-Key-
Customer. In den folgenden Kapiteln werden mdgliche Konsequenzen solcher
Uberlegungen aufgezeigt und diskutiert. Kapitel 4.1 beschiftigt sich mit dem Ver-
halten der Online-Kunden, den Herausforderungen die sich daraus fiir die Anbieter
von Webinhalten ergeben und einigen Empfehlungsbeispielen wie darauf reagiert
werden konnte. Eine kurze Darstellung einer moglichen Erfolgsmessung bei Onli-
ne-Kunden (inklusive Beispiele fiir geeignete Kennzahlen) wird im Kapitel 4.2
beschrieben. Kapitel 4.3 wird das Verhalten von Unternechmer im e-Business je
nach zugeordneten Unternehmenszielen, in Abhingigkeit des Entwicklungsstandes
der Online-Kunden, beleuchten.

Internet-User

Fiir eine erfolgreiche Online-Werbung spielt das Verhalten der Kunden eine ent-
scheidende Rolle, um erstens das eigene Verhalten danach ausrichten, anpassen
und trainieren zu konnen und zweitens, die Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden
besser zu verstehen. Um Unternehmen bei dieser Aufgabe zu unterstiitzen, wurde
in Tabelle 1 der Internet-User, je nach seinem Stand im oben beschriebenem Ent-
wicklungsmodell, beschrieben. Schwerpunkte sind, Verhalten der Online-Kunden,
die korrelierenden Herausforderungen an die Anbieter von Webinhalten und einige
ausgesuchte Empfehlungsbeispiele.
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Internet- Verhalten der Herausforderungen Empfehlungs-Beispiele
User Online-Kunden an den Web-Anbieter | fiir Web-Anbieter
Online vorbeischauen, nlitzen passiv das Bekanntheitsgrad der Site Verlinken, klassische Werbung,
Angebot, surfen emotional erhdhen, Anreize steigem Aufmerksamkeit einfangen,
Surfer verspielt Attraktivita t/Erscheinungsbild
( pielt)

A aktiveres Verhalten, interaktives Nutzenerwartung bestatigen, Kohérenz schaffen, push & pull
Online Surfen durch Produkt- u. Dienst- Verweildauer erhéhen Prinzip, Landing-Page optimieren
Consumer leistungspalette, liberlegt Hinzufligung

zu Favoriten (neugierig)

) aktiv und pers. Engagement, wiinscht Interaktivitat fordern, Dialog Konsistenz, Fehlerrobustheit,
Online Dialog, zeigt hohes Interesse, férdern, Einbindung in Selbsterklarungsfahigkeit,
Prosumer Integriert sich in die Wertschopfungs- Geschéftsprozesse Navigationsméglichkeiten, etc.

kette (involviert)
Online vom Interessenten zum Kéufer, Vertrauen starken, Kunden ,abholen®,
aktiviert/nutzt Offert-, Bestell- und Zahlungsmodalitat optimieren, Reklamationsmanagement,
Buyer Lieferprozesse (handelnd) Kundenbindung férdern ,Enabler-Prinzip*
Online Bereitschaft zu Wiederholungskaufen, personlichen Zusatznutzen Kundenprogramme, Attraktivitat
Ke Treueverhalten, hohe Motivation schaffen, Férderung der pers. der ,Site" auf Key Customer
Cu:tomer (gestaltend) Kommunikation anpassen, pers. Kommunikation

Tab. 1: Verhalten von Online-Kunden (eigene Darstellung)

Der Online-Surfer wird als ,,verspielt definiert und zeichnet sich durch ein passi-
ves Nutzen des Online-Angebotes, emotionales surfen im Web und einer Einstel-
lung, die mit ,vorbeischauen’ definiert werden konnte, aus. Die Herausforderungen
fiir Unternehmen, um diese Kundengruppe gezielt ansprechen zu konnen, sind
unter anderem die Erhohung des Bekanntheitsgrades und die Steigerung der Anrei-
ze ihrer Onlineangebote. Einige Empfehlungsbeispiele bieten sich an:

e stirkere Verlinkung der Website (erhoht die Wahrscheinlichkeit des ,Landens’
auf der Website)

e FEinsatz von klassischer Werbung (bringt die Internetadresse ins Bewusstsein
der Online-Surfer)

e cinfangen der Aufmerksamkeit durch z.B. Angebot bekannter, beliebter Spiele
(spricht das Verspielte im Kunden an, um auf die Ebene der Online Consumer
zu kommen)

e Erscheinungsbild und Attraktivitit steigern bzw. anpassen (Reaktion auf das
emotionale Surfen durch eine addquate emotionale Ansprache)

Der Online-Consumer wird als ,,neugierig® definiert und zeichnet sich durch akti-

ves Verhalten und interaktives Surfen durch Produkt- und Dienstleistungspalette

aus und tiberlegt die Website zu seinen Favoriten hinzuzufiigen. Die Herausforde-

rungen liegen hier in der Bestitigung der Erwartungen der Kunden und in der Er-

hohung der Verweildauer. Passende Empfehlungsbeispiele wéren:

e [anding-Page optimieren (steigert die Neugier und ladt ein zum Fortschreiten
auf der Website)

e Kohirenz schaffen (steigert das Gefiihl eines Zusammenhanges zwischen Kun-
denbediirfnis und Firmenangebot)
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e push & pull Prinzip (erlaubt dem Online-Consumer zu entscheiden auf welche
Art er in Zukunft auf Informationen zugreifen will)

Der Online-Prosumer (Zusammensetzung aus Producer und Consumer) wird als

Linvolviert definiert und zeichnet sich durch aktives und personliches Engage-

ment, Dialogbereitschaft, hohes Interesse an der Site bzw. am Angebot und dem

Wunsch einer Integration in die Wertschopfungskette aus. Als Herausforderung

wird die Forderung der Interaktivitdt, des Dialogs und der Einbindung in Ge-

schiftsprozesse gesehen. Fiir diese Gruppe eignen sich folgende Empfehlungsbei-
spiele:

e Konsistenz schaffen (steigert durch Widerspruchslosigkeit das Involvement der
Kunden)

e Fehlerrobustheit steigern (bildet die Basis fiir Vertrauen)
Selbsterklarungsfahigkeit der Website optimieren (schafft Handlungsfreirdume
fiir involvierte Kunden)

e Navigationsmoglichkeiten erweitern (14dt zum Handeln ein)

Der Online-Buyer wird als ,,handelnd* definiert und zeichnet sich durch Wandel

vom Interessenten zum Ké&ufer aus und aktiviert bzw. nutzt die Offerte-, Bestell-

und Lieferprozesse der Website. Erkennbare Herausforderungen sind unter ande-

rem das Stirken des gewonnenen Vertrauens, die Optimierung der Zahlungskondi-

tionen sowie die Forderung der Kundenbindung. Passende Empfehlungsbeispiele

wiéren:

o Konzentration auf Reklamationsmanagement (steigert durch respektvollem
Umgang mit Kundenanliegen das Vertrauen und stirkt die Kundenbindung)

e Kunden abholen wo sie stehen (fordert Entscheidungsfreirdume fiir Kunden je
nach Wissens- und Erfahrungsbasis und optimiert Prozessverlaufe)

e FEinfiihrung eines ,,Enabler-Prinzips* (durch die Firmeneinstellung ,alles Er-
moglichen damit der Kunde sein Ziel erreicht™ wird die Haltung eines ,,han-
delnden* Kunden optimal unterstiitzt)

Der Online-Key-Customer wird als ,,gestaltend” definiert und zeichnet sich durch
eine hohe Bereitschaft zu Wiederholungskiufen, hohe Motivation und Treuever-
halten aus. Als Herausforderung werden das Schaffen eines personlichen Zusatz-
nutzens fiir den Kunden und die Foérderung der direkten, individuellen Kommuni-
kation gesehen. Passende Empfehlungsbeispiele wiren:

e Kundenprogramme installieren (erlaubt den Aufbau einer A-Kundendatenbank)
o Attraktivitit der Website auf die Bediirfnisse dieser Kundengruppe adaptieren
(z.B. Schaffen von speziellen Zugangsbereichen fordert das Treueverhalten)

e FEinfiihrung von direkter, personlicher Kommunikation (stirkt das Gefiihl der

Integration, des Zusammenhalts und stillt bzw. férdert den Gestaltungswunsch)
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Die Segmentierung des Online-Marktes, nach den oben beschriebenen Kunden-
zielgruppen, wird erst durch geeignete Kennzahlen und einer dementsprechenden
Messbarkeit zu einem erfolgreichen Instrument werden.

Messbarkeit der Internet-User und Einordnung der Unternehmensziele

Nach Meier/Stormer (2008, S. 94 ff) konnen klare Grenzen zwischen den Kunden-
zielgruppen gezogen werden und mit passenden Kennzahlen analysiert, validiert
und mittels geeigneter Handlungen bearbeitet werden. Die folgende Abbildung 6
stellt den Prozess und die entsprechenden Kennzahlen dar.

Anzahl perstnlicher Beitrag Wiederverkiufe
Besucher X3 X5
Al
Interaktivitat Verkéufe
X2 x4
Ziel-
2 Online Online Online Online gruppe:
H Surfer | Consumer |3 Prosumer |1 Buyer T | Online Key
i i E : ; Customer
H i ' 1 i
| ; E ; :
! Interaktivitatsgrad : Verkaufs- i
a s rate s
¥ i v X4 v
Bekanntheitsgrad X1 Grad der — Kundenbindung/
1 Dialogfahigkeit X1 Kundentreue
T X3 X oder X3
%1 X1 X4

Abb. 6: Kennzahlen fiir das eMarketing nach Graf (Meier/Stormer: 2008, S. 94)

Die Kunden-Gruppe T entspricht unseren undifferenzierten Internet-Usern und die
Zielgruppe wire hier die Online-Key-Customer. Diese Arbeit wird nicht auf diese
und weitere Kennzahlen, die Messung, Protokollierung und Prozesssteuerung /—
kontrolle eingehen, sondern fokussiert auf das Verhalten der beteiligten Personen
bzw. Bereiche. Dem interessierten Leser wird fiir weitere Detailinformationen die
einschldgige Fachliteratur empfohlen.

Wie verhalten sich Unternehmen in diesem Zusammenhang? Die 6konomische
Sicht verleitet Unternehmer die beiden letzten Gruppen (Online-Buyer und Online-
Key-Customer) als einzig relevante Ziele zu definieren. Jedes Unternehmen sollte
sich aber tiberlegen und eine klare Entscheidung treffen, welche von diesen 5 Ziel-
gruppen fiir den Unternehmenserfolg am wichtigsten ist und der Unternehmens-
strategie am besten zuarbeitet. Unternehmen aus den verschiedensten Branchen des
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Internets zeigen unterschiedlichste Bediirfnisse und Zielsetzungen. Die folgende
Abbildung 7 zeigt Beispiele unterschiedlicher Unternehmensziele und ordnet diese
den 5 Zielgruppen zu.

Anzahl personlicher Beitrag Wiederverkzufe
Besucher X3 X5
X1
Interaktivitat Verké&ufe
X2 X4
Ziel-
Online Online Online Online gruppe:
Surfer i | Consumer r Prosumer |7 Buyer Y& Online Key
: H Customer

iy : i ;
[nteraknf'w’tétsgrad i Verkaufs- i !
- ; rte : i
v ~— : X4 5
Bekanntheitsgrad X1 Grqd der - Kundenbindung/ i
X1 ! Dialogfahigkeit X1 Kundentreue ;
i i X i X i
T ; X3 L e
i X1 S . E
] i { i
. . i i i
Unternehmensziel: Information | 5 ;
Kommunikation | | i
! !
Geschéftsaktionen i
Integration;

Abb. 7: Einordnung der Unternehmensziele in das verwendete Entwicklungsmodell
(in Anlehnung an Gréf in Meier/Stormer: 2008, S. 94)

Die Unternechmensziele steuern das Verhalten und viele Aktionen aller Mitarbeiter
eines Unternehmens und sollten, neben Verbindlichkeit und Transparenz, eindeutig
definiert werden.

Unternehmer

Dieses Kapitel zeigt eine mdgliche Einteilung der Unternehmen nach unterschied-
lichen Unternehmenszielen und versucht erfolgreiches Verhalten aufzuzeigen. Als
Beispiele wurden die im vorigen Kapitel erwdhnten Unternehmensziele ausgesucht
(Information, Kommunikation, Geschéftaktionen und Integration).

Information als Unternehmensziel:

Alle Institutionen, Behorden und Firmen die sich fiir das Ziel ,,Information® ent-
scheiden, haben es mit den undifferenzierten Internet-Usern und den Online-
Surfern zu tun. Das Unternehmensverhalten sollte sich vor allem auf die Bereitstel-
lung von relevanter und qualifizierter Information konzentrieren. Das oben defi-
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nierte Verhalten dieser Zielgruppen (,,verspielt™) sollte optimal bedient werden.
Hierbei kann es sich z.B. um Unternehmensdaten, Stellenangebote, Serviceleistun-
gen, Unterhaltung, Schlagzeilen, Events, Nachrichten, Gesetze, Richtlinien, Emp-
fehlungen etc. handeln. Die Relevanz und die Qualitét der zur Verfliigung gestellten
Informationen werden ausschlieBlich vom Nutzer (Online-Kunden) definiert und
konnen durch regelméBig durchgefiihrte Befragungen erhoben werden. Dieses Ziel
fordert vor allem die Bekanntheit, Prasenz und das Image des Unternehmens. Da es
auf eine reine Bereitstellung von Information ausgerichtet ist, werden alle MaB-
nahmen die sich in Richtung eines Dialoges bzw. einer weiterfithrenden Geschéfts-
anbahnung orientieren, zuriickgedréngt oder aktiv unterbunden. Alle Ressourcen
der verantwortlichen Personen konzentrieren sich auf dieses Informationsziel und
erarbeiten durch Relevanz und Qualitdt eine Differenzierung zum Mitbewerb. Bei-
spiele von Websites wiren: www.herold.at, www.graz.at, www.google.at, etc.

Kommunikation als Unternehmensziel:

Das Verhalten der Unternehmen, die sich als Unternehmensziel die Kommunikati-
on gesteckt haben, fokussiert auf den Dialog. Die Zielgruppe ist die der Online-
Consumer mit ihrem ,,neugierigen* Verhalten und der Bereitschaft in eine Wech-
selwirkung zu treten. Maflnahmen und Handlungen die sich auf den Dialog aus-
richten sind z.B. e-Mails, Newsletter mit Leserbriefen bzw. -kommentaren, Chat-
und/oder Diskussionsforen, u.v.m. Im Mittelpunkt steht die Qualitdt des Dialogs
und der damit verbundene Informations- bzw. Dienstleistungsaustausch. Ein Er-
folgskriterium fiir die Differenzierung zum Mitbewerb ist die Fahigkeit einer opti-
malen Integration der Kundenstandpunkte und die zielorientierte, angepasste
Wechselrede. Die Ressourcen sind auf Kommunikation ausgerichtet und alle Mal3-
nahmen, die in Richtung einer Geschiftsabwicklung zielen, werden stillgelegt bzw.
auller acht gelassen. Beispiele von Websites wiren:

finanzonline, www.facebook.com, www.youtube.at, etc.

Geschdftsaktionen als Unternehmensziel:

Die meisten Firmen im e-Business verfolgen als Ziel den Verkauf bzw. den Ver-
trieb von Produkten und/oder Dienstleistungen. Einige Firmen sind auf das Internet
als eine Erweiterung ihrer Vertriebskanéle gestoBen und wollen diesen neuen Weg
zusitzlich als Angebot bereitstellen. Nicht alle Produkte und/oder Dienstleistungen
sind ausreichend fiir einen zufriedenstellenden Onlineprozess geeignet und Firmen
wiren gut beraten ihr Produkt- und Dienstleistungsportfolio auf Eignung zu iiber-
priifen. Neben dem Produkt- und Dienstleistungsportfolio sollten auch die Res-
sourcen- und Kompetenzseite iiberpriift werden und eine Fokussierung auf Stirken
und Kompetenzen das Unternehmensziel pragen. Nach Kldrung und Entscheidung
auf das Ziel ,Geschiftsaktionen im Internet’ gilt es das Verhalten danach auszu-
richten und die Kundenzielgruppen (Online-Prosumer und Online-Buyer) zu fokus-
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sieren. Diese Kunden wurden als ,,involviert™ und ,,handelnd* definiert und zeigen
hohes Interesse an das Online-Angebot. Hier steht in erster Linie die Etablierung
eines, fir das Unternehmen optimal ausgerichteten, Online-Shops. Die optimale
Ausrichtung sollte folgende Bereiche integrieren und zur Verfiigung stellen:

Produkt- und Dienstleistungsportfolio
Angebotserstellung

Bestellwesen

vielfdltige Bezahlungsmodalitdten
Vertrieb

Reklamationsmanagement
FAQ-Bereich

etc.

Alle diese Bereiche stellen fiir Online-Kunden potenticlle Widerstinde dar und
konnen durch Anpassung an Wirkmechanismen aus psychologischer Sicht und an
das Wissen bzw. an die Erfahrung der User optimiert werden. Ein Online-Shop
bindet viele Ressourcen und soll ein addquates, digitales Abbild eines gut konzi-
pierten, analogen Geschéftes sein. Beispiele von Websites wiren: www.thalia.at,
www.hofer-reisen.at, www.ottoversand.at, etc.

Integration als Unternehmensziel:

Das Verhalten der Unternehmen, die sich als Unternehmensziel die Integration
gesteckt haben, fokussiert auf eCRM. Die Zielgruppe ist die der Online-Key-
Costumer mit ihrem ,,gestaltenden” Verhalten und der Bereitschaft sich in den
Prozess der Wertschopfung zu integrieren. Die Orientierung liegt in einer Zusam-
menfiihrung aller Online-Losungen mit der gesamten Systemlandschaft des Unter-
nehmens um den Kundenwert, d.h. die Kundenzufriedenheit und —loyalitit, so wie
die Kundenprofitabilitdt, wahrend der gesamten Dauer der Kundenbeziechung zu
erhalten, respektive zu steigern. Mafinahmen und Handlungen die sich auf diese
Integration ausrichten, konnen z.B. sein: One-to-One-Marketing, Online Tracking,
Einsatz digitaler Agenten (Avatare) fiir Beratung und Verkauf, Einbindung der
Kunden in viele Unternehmensprozesse (Produktentwicklung und Innovation, De-
sign und Gestaltung, Produktion und Verpackung, Preisfindung und Logistik, etc.).

Online-Werbung und Emotionen

Diese Arbeit wird das Thema Online-Werbung nicht in der Tiefe ausarbeiten son-
dern fokussiert auf ein paar allgemeine Unterscheidungen zwischen klassischen
und neueren Medien, der Wirkung von emotionalen Schliisselreizen, kurze Kom-
mentare zu einzelnen Werbeformen und abschlieBend auf ein paar Gedanken zur
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Werbegestaltung. Diese Punkte sollen im Zusammenhang mit den vorangegange-
nen Kapiteln die psychologischen Aspekte beleuchten.

Allgemeines

Generell ldsst sich Werbung in Printwerbung vs. elektronische Werbung einteilen,
wobei sich aber auch das verwendete Medium als Unterscheidungskriterium nutzen
lisst (klassische vs. neuere Medien). Psychologische Uberlegungen lassen sich zu
beiden Bereichen anstellen und wurden in der folgenden Abbildung 8 kurz ange-
deutet und sollen hier noch weiter betrachtet werden.

klassische Medien neuere Medien

print | Zeitungen, Zeitschriften, Plakate, Internet, mobile PC-Gerate, CD-Rom, etc.
LitfaRsaulen, Anzeigeblatter, Biicher, etc.

audio | Radioprogramme, Tontréger,
Tonkassetten

video | Fernseh-, Kino- und Videoprogramme

@ sehr hohe Abdeckung ®
Uiberpriift

ADbb. 8: Klassische vs. neuerer Medien (eigene Darstellung)

|}
i

Die Menschen haben bei den klassischen Medien jahrelange Erfahrungen gemacht
und damit Gefiihle entwickelt, die unter anderem als vertraut, tiberpriift, berechen-
bar, wirkungsvoll und ansprechend bezeichnet werden konnen. Die breite Schicht
der angesprochenen Kunden (hohe Abdeckung) und die Wahlmdoglichkeit aus meh-
reren Medien (print, audio, video) verstirken diese mehr positiven Gefiihle. Im
Vergleich helfen die ,,neuen* Medien eher negative Gefiihle wie unbekannt, unbe-
rechenbar, zu selektiv, ,,billig*, noch nicht bewihrt, verunsichernd, im Trend, etc.,
zu erzeugen. Diese Gefiihle treten sowohl auf der Seite der Kunden wie auch auf
der Seite der Unternehmer auf und produzieren im Prozess der Wahrnehmung eine
individuelle Klassifikation. Diese Einordnung erfolgt unter Einbeziehung der be-
reits gemachten Erfahrungen und unter Einfluss der jeweiligen Erwartungen. Die
als Ergebnis erhaltene subjektive Bewertung beeinflusst stark die Aufmerksambkeit,
das Gedichtnis und die Einstellung zur Werbung. Wie bei vielen neuen Produkten,
Prozesse, Dienstleistungen, etc. muss auch das Internet als ,,neueres* Medium erst
mit der Zeit und mit zunehmender Erfahrungen aller Beteiligten aus dieser Katego-
risierung herauskommen bzw. herausgefiihrt werden. Ein Vergleich der unter-
schiedlichen Medien zeigt Vor- und Nachteile der einzelnen Werbungen auf:
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Printwerbung Audio-Werbung | Video-Werbung | Multimedia-
Werbung
ZB. Prospekt z.B. Radio zB. TV z.B. Internet
- N Interaktivitit | Keine Wenig Wenig Ausgepragt
‘ Férderung des Annaherungsverhaltens ’—
N R o Quantitative Lokal bis regional | Regional Regional bis Global
‘ Gefiihl der rdumlichen Freiheit ’— Reichweite global
m = PRTTITY Qualitative Private und Private Private Private und
‘ Gefiihl der groReren Flexibilitat ’— Reichweite Firmen Firmen
N . Aktualitit Beschrainkt Mittel Mittel Hoch
‘ Gefiihl der zeitlichen Kontrolle ’— Halt " ' :
N s . Nutzungs- Orts- und Orts- und Orts- und Orts- und
‘ Gefiihl der Unabhangigkeit situation itunabhéingig | zeitgebunden zeitgebunden zeitunabhingig
‘ Gefiihl der Tatigkeit Werbekontakt | Zufillig 2Zufallig Zufillig Aktiv

Abb. 9: Vergleich ausgewihlter Kommunikationsmedien
(in Anlehnung an Meier/Stormer 2008, S. 87)

In Abbildung 9 wird Internetwerbung mit Prospekt-, Radio- und TV-Werbung
verglichen und nach bestimmten Kategorien eingestuft. Psychologisch kann die
ausgepragte Interaktivitit als forderlich in Bezug auf das Anndherungsverhalten
interpretiert werden. Die Penetration wird in quantitative und qualitative Reichwei-
te aufgeteilt. Das Internet stirkt durch eine globale Reichweite, wie auch einer
gleichermaflen Eignung fiir den privaten, Firmen- und Organisationsbereich das
Geflihl der rdumlichen Freiheit und das Gefiihl groBerer Flexibilitdt. Durch die
hohe Aktualitidt wird das Gefiihl der zeitlichen Kontrolle und des , Informiertseins*
gestirkt. Bei den Kategorien der Nutzungssituation und des Werbekontaktes wer-
den beim Online-Kunden die Gefiihle der Unabhéngigkeit und der Tatigkeit gefor-
dert.

Emotionale Schliisselreize

Die Nutzung von emotionalen Schliisselreizen, wie kindliche, erotische und iiber-
raschende Reize, 16sen beim Betrachter biologisch vorprogrammierte Reaktionen
aus. Die stirkste Wirkung der verschiedenen Schliisselreize zeigen unabhingig von
Geschlecht, Alter und Status erotische Reize (Meyer-Hentschel 1983, S. 30). Die
Gefahr bei der Nutzung dieser Reize liegt hauptsédchlich in der Ablenkung und der
Uberdeckung der eigentlichen Werbebotschaft. Abbildung 10 zeigt Beispiele dieser
drei genannten Schliisselreize.
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SHOPPI TIVOLI
(Yo rat i §- it

Abb. 10: Beispiele fiir emotionale Schliisselreize (Foscht/Swoboda 2007, S. 47)

Die Anwendung dieser Schliisselreize in der Online-Werbung kann leicht mit Web-
Angeboten von Internetfirmen in Verbindung gebracht werden, die ganz spezielle
Bediirfnisse und Erwartungshaltungen abdecken wollen. Der Begriff der Relevanz
ist auch hier ein Erfolgsfaktor und sollte die Werbebotschaft ganz eng mit den
Schliisselreizen verkniipfen. Zu beachten ist, dass bei der klassischen Werbung das
Werbeangebot eher sequenziell und in einem quantitativ geringeren Ausmal} kon-
sumiert wird. Der Online-Kunde wird im Internet mit mehr und fast gleichzeitig
einlangender Werbung erreicht und trifft in wenigen Millisekunden seine Entschei-
dung, wie viel Aufmerksamkeit er wann und welcher Werbung widmet. Wie oben
beschrieben spielt die Erwartungshaltung eine wichtige Rolle bei der Kategorisie-
rung der Werbung/Websites und konnte bei zu starken emotionalen Reizen zu Ent-
tduschungen fithren (immer in Abhéngigkeit von der Erfiillung/Befriedigung der
Kundenwiinsche und dem tatsédchlichen Web-Angebot).

Werbeformen

Die unterschiedlichen Werbeformen wie Banner, Interstitials, E-Mails, Videower-
bung und neuere Techniken wie ,,Branded Content* oder ,,Internet-Presence-Sites*
lassen sich psychologisch in Threr Wirkung, anhand des oben erwéhnten Prozesses
(Aktivierung, Emotion, Hemmschwellen, Risiken, Kompetenzen, Motivation, Ein-
stellung, Erwartungshaltung, Kontrolle), beispielhaft fiir einzelne Online-Kunden
beschreiben. Zum Beispiel kann eine Bannerwerbung zur Emotion Arger fiihren
und bewusst oder unbewusst eine Hemmschwelle aktivieren. Zeigen viele Online-
Kunden &hnliches Verhalten wird die Klickrate, die oft als Erfolgskriterium von
Online-Werbung verwendet wird, sinken. Die Aktivierung positiver Emotionen
(Freude, Erregung, etc.) fithrt mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit zu einer Stei-
gerung der Klickrate. Auch die anderen hier aufgefiihrten Werbeformen konnen in
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gleicher Weise analysiert werden. Studien die sich auf die Emotionen alleine kon-
zentrieren helfen diesen Sachverhalt zu beleuchten, reichen aber fiir ein Gesamtbild
nicht aus. Auch die Analyse von Hemmschwellen, sowie die Untersuchung der
anderen beschriebenen Prozessschritte, sind fiir ein umfassendes Bild iiber die
Wirkung von geeigneten Werbeformen relevant.

Werbegestaltung

Bei der Gestaltung von Online-Werbung kdnnen aus unterschiedlichsten Bereichen
Elemente verwendet und miteinander verkniipft werden. Die folgende Tabelle 2
listet auszugsweise verschiedene Parameter, die fiir die Werbegestaltung relevant
sind, auf.

« Form * Interaktion

+ Grole * Anordnung

* Platzierung * Botschaft

* Frames * Verlinkung

* Farbe * Schrift

* Animation * Bild

+ Sound * klassisch vs. kreativ
* Push-vs. Pull-Prinzip .

Tab. 2: Parameter der Werbegestaltung (eigene Darstellung)

Psychologische Aspekte sollen hier anhand ausgesuchter Beispiele verdeutlicht
werden. Die Zusammenstellung ist nicht umfassend und soll mit den gewéahlten
Beispielen gewisse Aspekte sichtbar machen.

Platzierung

Die Platzierung der einzelnen Elemente auf einer Website entspringt den Vorstel-
lungen und Erwartungen von Personen die eher zur Seite der Unternehmer gezdhlt
werden (Webdesigner, Techniker, Marketingmitarbeiter, etc.). Wie in den voran-
gehenden Kapiteln beschrieben, unterliegen diese dem gleichen, fiir diese Arbeit
als Hypothese aufgestellten, Prozess. Die auftauchenden Emotionen werden gezielt
fiir Strategie, Konzeption, Durchfiihrung und Werbegestaltung eingesetzt. Hemm-
schwellen, Risiken und Kompetenzen sind durch Erfahrung, Fachwissen und ge-
schérfter Urteilskraft leichter zu handhaben und fiihren direkter zur Motivation und
Einstellung. Die Qualitdt und Brauchbarkeit der Ergebnisse werden dennoch und
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nur durch den Online-Kunden bestimmt. Als Methode der Sichtbarmachung sol-
cher Resultate eignet sich unter anderem das Eye Tracking. In den beiden folgen-
den Abbildungen (Abb. 11 und 12) werden die Verweildauer der Blicke, sowie die
Reihenfolge des Blickverlaufes dargestellt (Béhringer/Biihler/Schlaich 2006,
S. 123).

Abb. 12: Website ,,wien.at” (Bohringer/Biihler/Schlaich 2002, S. 123)

Die Verweildauer der Blicke der Online-Kunden wird entweder durch die Grof3e
der Kreise oder durch die Farbe (je roter umso lédnger) dargestellt. Der Blickverlauf
wird mit Zahlen angegeben. Diese Informationen erlauben den Unternehmern die
Kundensicht in die Gestaltung und Konzeption einzubinden und Webangebote
zielorientierter zu erstellen. Solche Verfahren liefern keine Informationen iiber
auftretende Emotionen und sind psychologisch von geringerer Bedeutung. Fragen
zu Aktivierung, Grundmotive, Hemmschwellen, etc. bleiben unbeantwortet.
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Farbe

Die Farbe beeinflusst sowohl bewusst wie auch unbewusst das menschliche Ver-
halten in subtiler Weise. Eva Heller (2002) beschreibt sechs verschiedene Arten der
Farbwirkung.

Psychologische Wirkung
Symbolische Wirkung
Kulturelle Wirkung
Politische Wirkung
Traditionelle Wirkung
Kreative Wirkung

In dieser Arbeit wird nur kurz auf die psychologische Wirkung nidher eingegangen.
Menschen assoziieren mit Farben eher unbewusst, je nach Kontext, Stimmung und
personlichem Hintergrund, die unterschiedlichsten Begriffe, Gefiihle und Eigen-
schaften. Auch hier kann der oben beschriebene Prozess zur Beschreibung heran-
gezogen werden. Zum Beispiel kann die Farbe als Aktivator den Prozess ins Lau-
fen bringen und im Rezipienten eine Emotion ausldsen die entweder positiv oder
negativ ist. Auftretende Hemmschwellen und empfundenes Risiko werden mit
hoher Wahrscheinlichkeit klein sein und Kompetenzen als auch Kontrolle sind
kaum notwendig. Eine Studie hat die emotionale Wirkung von Farben untersucht
und folgendes Resultat erhoben (Abbildung 13).

Die Ergebnisse stellen den Versuch einer Verallgemeinerung dar und geben eher
Richtlinien und statistische Mittelwerte wieder. So hat auch eine Website-Studie
die Wirkung der Farbe auf die Klickrate analysiert und bei identischen Websites,
die sich nur bei der Farbe des zu untersuchenden Produktes unterschieden haben
(Produkt einmal in rot, das andere Mal in gelb), eine markante Abweichung festge-
stellt (die Farbe Gelb wurde doppelt so oft angeklickt). Eine kausale Schlussfolge-
rung, wie z.B. Farbe bedeutet gleich eine erhohte Klickrate, 1dsst sich nicht ziehen.
Auch alle anderen Parameter miissen, im Versuch eine sinnvolle Kausalitit herzu-
stellen, betrachtet werden (Produkt, Kontext, Medium, Tagesverfassung, und vie-
les, vieles mehr).
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Gelb:

Die Farbe des Vergnigens, der
Freude, des Optimismus, des
Glicks, aber auch des Verrats
und der Eifersucht. Gelb wirkt
sonnig, heiter, freundlich und
geistia anragend.

Farbe der Labhaftigkeit, Gesal-
ligkeit, Tatkraft und Ausdauer
sowie des Mutes. Orange wirkt
aufbauend, leistungssteigernd,
macht Menschan fréhlich und
genussfreudig.

Farbe der Harmonie, derTreus
und Freundschaft, aber auch
der Distanz und der geistigen
Tugendan. In ihrer Wirkung dig
kilteste Farbe, sie wirkt ent-

Schwarz:

Farbe der Macht, Gewalt, des

spannend und harmonisierand.

Die emotionale Wirkung der Farban

Farbe der Fruchtbarkeit, der
Hoffnung, der Ruhe, Zufrie-
denhait. Grin wirkt beruhi-
gend und ausgleichend, er
frischt und regeneriert, fér
darnt die Konzentration.

Leidenschaft und Aktivitst,
Kampf und Gefahr, Lieba und
Lust wird durch Rot varkdr
pert. Rot wirkt stimulierand
und wirmend, macht unruhig
und wirkt schnell.

Farbe der Mystik, der Magie,
dar Inspiration, der Exklusi-

vitzt und der Eitelkeit. Viclett
firdert das innere Gleichge-
wicht und regt das Unterbe-
wusstsain an.

Farbe der Reinheit, Saubarkeit,

Rosa:

Farbe fir die romantischa Lisbe,
der Zartlichkeit, der Schwirme-
rei. Rosa beruhigt und erfrischt,
man denkt an zarte und leise
Situationen, die behutsam anzu-
gehan sind.

Farbe dar Gemitlichkeit, der
Anpassung, der Zunickgezo-
genheit, Erdverbundan hait.
Braun wirkt schwergewichtig,
unbeholfen, muffig und alt-
backen.

Todes, der Megation, aber auch  der Unschuld, Leichtigkeit und
der Eleganz und Funktionalitit. Weite, des Guten und des'Wohl-
Wirkt emg, hart und schwer. befindens, Wirkt kithl und leicht.

Abb. 13: Farben und deren emotionale Wirkung (Béhringer/Biihler/Schlaich 2006, S. 88)

Resiimee

Psychologische Betrachtungen helfen uns das Verhalten aller beteiligten Personen
besser zu verstehen (inklusive des eigenen Verhaltens) und durch eine geschérfte
Wahrnehmung die Bediirfnisse der Untenehmen und der Kunden leichter zufrieden
zu stellen. Die Ergebnisse psychologischer Konstrukte bzw. Uberlegungen kénnen
zu Handlungen fiihren die zielgerichtet die geplanten Unternehmensziele sowie
Kundenerwartungen erreichen lassen. Online-Werbung stellt eine interessante und
herausfordernde Aufgabe dar und kann, mittels der in dieser Arbeit dargestellten
Uberlegungen, die Zufriedenheit der Kunden und Unternehmer steigern und somit
die Kundenbindung verbessern. Das Entwicklungsmodell der Online-Kunden hilft
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eine relevante Segmentierung des virtuellen Marktes vorzunehmen und somit eine
klare Positionierung durchzufithren. Die Entscheidung welche Kundenzielgruppe
den Unternehmenszielen am besten entspricht und mit welcher Positionierung man
diese Gruppe bedienen will, kann einen Wettbewerbsvorteil generieren. Die Be-
wusstmachung des psychologischen Prozesses (der von der Aktivierung {iber Emo-
tionen bis zur Einstellung reicht) erlaubt allen handelnden Personen die in Ihrer
Verantwortung liegende Online-Werbung optimaler anzupassen und an den wir-
kenden Parametern auszurichten. Damit werden die unterschiedlichen Interessen
der einzelnen Zielgruppen besser bedient und verfligbare Ressourcen besser einge-
setzt. Die Kenntnisse mancher Details, die das Verhalten von Unternehmer und
Nutzer prigen, ermoglichen die Konzentration auf relevante Aspekte und die
Durchfithrung von Handlungsempfehlungen.

Das Internet, mit seinen Vor- und Nachteilen gegeniiber den klassischen Medien,
bietet eine groe Chance einen integrierten Unternehmer-Kunden-Ansatz zu leben.
Websites mit ihrer Online-Werbung und anderen Webangeboten stellen eine pas-
sende Plattform dar, um die Herausforderung eines ,,Mass-Customization-
Marketings® bzw. individualisierten Marketings zu etablieren. Psychologische
Uberlegungen beziiglich auftauchender Emotionen/Gefiihle, emotionaler Schliissel-
reize und deren Wirkung, passender Werbeformen im e-Business und unterschied-
liche Reaktionen auf gewihlte Elemente der Werbegestaltung helfen Beweggriinde
und Erwartungshaltungen sichtbar zu machen. Somit kann ein One-to-One-
Beziehungsaufbau gefordert, eine Aktivierung der Online-Kunden erreicht und
eine Involvierung der Kunden in Unternehmen und/oder Unternehmensprozesse
ermoglicht werden. Dies kann vor allem durch die Bereitstellung von Plattformen
mit geringen Hemmschwellenpotenzialen und einer offenen Einladung zu Interak-
tivitit gefordert werden.
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Oliver Wieser

Fokussierter Online-Vertrieb
im Multi-Channel-Retailing

Einleitung und Problemstellung

Multi-Channel-Systeme als Erscheinungsform der Vertriebs- bzw. Distributionspo-
litik ist fiir Handelsunternehmen nichts Neues. Die zunehmende Internetverbrei-
tung, die stetig steigende Zahl an Online-Kaufern, die verbesserte Breitbandpenet-
ration, die zunehmenden Umsitze mit Paid-Content im Internet und die mobile
Internetnutzung treiben sowohl Handelsunternehmen wie auch Hersteller zum Um-
denken und Restrukturieren ihrer bisherigen Absatzkanalsysteme. Auflerdem gilt
der Online-Handel als der Vertriebskanal mit der grofiten Dynamik im Einzelhan-
del und als Verkaufsform der Zukunft. So zeigen aktuelle Statistiken, dass der On-
line-Handel in letzter Zeit mehr Umsatz als der stationédre Einzelhandel generiert
(Heinemann 2009, S. 11).

Damit sind altbewéhrte Strategien der traditionellen Héndler zu hinterfragen und es
entsteht Handlungsbedarf in Richtung Online-Vertrieb. Dieses Vorhaben ist jedoch
nicht von jedem Unternehmen leicht zu bewiltigen. Hier sei vor allem auf die vie-
len Klein- und Mittelbetriebe hingewiesen, die nicht iiber entsprechende Ressour-
cen verfiigen, dass sie so einen Schritt ohne weiteres setzen konnen.

Eine im Auftrag der Wirtschaftskammer Steiermark an der Fachhochschule CAM-
PUS 02 durchgefiihrten Studie bei steirischen Lebensmittelhdndlern hat gezeigt,
dass viele kleinere und mittlere Unternehmen aufgrund folgender Faktoren nicht
online gehen wollen: mangelnde Zeit, zu wenig Know-how in der EDV, zu hohe
Kosten fiir Installation und Betreibung, zu geringe Betriebsgrofie oder nur regiona-
le Tatigkeit. Aufgrund der Befragung der Kunden und Héndler hat sich eine Fokus-
sierung in der Online-Vertriebsstrategie als empfehlenswert herausgestellt (Ornig
et al 2009, S. 15).

In der bisherigen Literatur wird das Thema Fokussierung im Online-Vertrieb oder
Fokussierung im Multi-Channel-Retailing aus unterschiedlichen Betrachtungsebe-
nen beschrieben und sehr oft nur kurz angeschnitten. Es gibt aber derzeit keine
komprimierte Darstellung und Zusammenfassung der unterschiedlichen Moglich-
keiten zur Fokussierung im Online-Vertrieb.

Nachdem hier unterschiedliche Moglichkeiten bestehen, ist es Ziel dieser Arbeit,
nach griindlicher Recherche in diversen Literaturquellen mogliche Fokussierungs-
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strategien im E-Commerce zusammen zu fassen und wenn mdoglich in ein Modell
zu iibertragen. Des Weiteren soll dieses Arbeitspapier dazu dienen, weiteren For-
schungsbedarf in diese Richtung aufzuzeigen und anzustoB3en. Zur Abgrenzung sei
hier auch darauf hingewiesen, dass der Schwerpunkt dieser Arbeit im Bereich Sor-
timentsgestaltung liegt und vorerst Themen wie Kommunikation, E-Payment und
logistische Herausforderungen bei diesen Fokussierungsstrategien nicht behandelt
werden.

Multi-Channel-Strategie im Retailing

Zum Einstieg in das Thema Multi-Channel-Retailing werden zuerst Begrifflichkei-
ten geklart und fiir die vorliegende Arbeit abgegrenzt, in weiterer Folge werden
Vertriebs- und Betriebstypen des Einzelhandels und die Spezialform Online-
Vertrieb als Moglichkeiten in einer Mehrkanalstrategie beschrieben und abge-
schlossen wird dieses Kapitel mit einer kurzen Darstellung der Kanalintegration als
wichtigster Bestandteil einer Multi-Channel-Strategie.

Beschreibung Retailing und Multi-Channel-Retailing

Im eigentlichen Sinne steht Retailing fiir Einzelhandel und wird aufgrund der oft in
Zusammenhang verwendeten Begriffe, wie z.B. Multi-Channel oder Electronic,
auch in Englisch verwendet. Vielfach stehen fiir Retailing in der deutschsprachigen
Literatur auch Begriffe wie Vertrieb, Distribution oder Absatz (Schobesberger
2007, S. 11).

Einzelhandel tibernehmen die Aufgabe der Distribution der Wirtschaftsgiiter von
den erzeugenden zu den verbrauchenden Wirtschaftseinheiten, indem sie die Wirt-
schaftsgiiter von den Erzeugern kaufen und an die Konsumenten weiterverkaufen
(Liebmann/Zentes/Swoboda 2008, S. 7).

Der Begriff Multi-Channel-Retailing steht fiir eine spezifische Auspragungsform
von Mehrbetriebsunternehmen des Einzelhandels, bei der mehrere, nicht zwingend
inhaltlich-konzeptionell unterschiedliche Betriebs- und/oder Vertriebstypen paral-
lel eingesetzt werden. Nachdem zwischen den alternativen Absatzkanédlen des Mul-
ti-Channel-Systems ein wesentlicher Sortimentszusammenhang bzw. eine wesent-
liche Sortimentsiiberlappung besteht, ist anhand der unterschiedlichen Betriebs-
bzw. Vertriebstypen die Ansprache der gleichen, aber auch unterschiedlicher Kun-
densegmente (bzw. Zielgruppen) und/oder Kundenbediirfnisse moglich (Schramm-
Klein 2006, S. 506).
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Abb.1: Multi-Channel-Retailing

(in Anlehnung an Schramm-Klein 2006, S. 506)

In Abbildung 1 sind die Komplexitit und die Vielzahl strategischer Optionen im
Rahmen der Gestaltung von Multi-Channel-Systemen dargestellt. Die angefiihrten
Kanile konnen noch um weitere alternative Vertriebswege wie z.B. Automaten,
Call-Center, Shop-in-Shop Konzepte erweitert werden.
In der Literatur werden fiir Multi-Channel-Retailing hdufig die Bezeichnungen wie
Mehrwegsystem, Mehrkanalvertrieb, Multilevel-Vertrieb, multiple Distribution,
Polydistribution, Multi-Channel-Marketing oder auch Vertrieb tiber Mehrkanalsys-
teme gebraucht (Schobesberger 2007, S. 11). In Tabelle 1 sind die Merkmale vom

Multi-Channel-Retailing und ihre Auspragungen zusammengestellt.

nung

Merkmale Ausprigung der Merkmale
Art und Anzahl der Kon- | Residenzprinzip, Domizilprinzip, Treffprinzip, Dis-
taktprinzipien tanzprinzip
Art der Geschéftsanbah- personlich, Printmedien, elektronische Medien

Varietit des Sortiments
zwischen den Kanélen

deckungsgleich, umfassend, iiberschneidend, liber-
schneidungsfrei

Lieferorte

Lieferung an den Wohnort des Kunden (Home De-
livery), Abholung in der Einkaufsstitte, Abholung
an einem dritten Ort (z.B. Pick-up Boxes, Tankstel-
len)

zeitpunktbezogene Preis-
struktur der Kanéle

standardisiert, differenziert

Anzahl der Storebrands

eine (Monobrand-System), mehrere (Multibrand-
System)

Varietét der Zahlungsver-

Barzahlung, Geldkarte, Rechnung, Kreditkarte,
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fahren Lastschrift, Internet Cash

Art der physischen Dist- kanalspezifisch, kanaliibergreifend
ribution

Art der physischen Re- kanalspezifisch, kanaliibergreifend
Distribution

Tab.1: Merkmale vom Multi-Channel-Retailing
(in Anlehnung an Barth/Hartmann/Schréder 2007, S. 109)

Unter Electronic Retailing wird die Mdglichkeit verstanden, Verkaufsabschliisse
auf elektronischem Weg zu titigen und nicht jene Formen der elektronischen In-
formationsiibermittlung ohne Kontraktmoglichkeit (Barth/Hartmann/Schroder
2007, S. 99).

Kiuferverhalten und Multi-Channel-Retailing

Neben neuen Technologien und Kanalinnovationen ist der Kunde mit seinem diffe-
renzierten und situativen Informations- und Kaufverhalten der Hauptausloser fiir
die Diskussion um ein Multi-Channel-Retailing. Heute ist es die Regel, dass Kun-
den nicht nur in unterschiedlichen Situationen, sondern auch in verschiedenen Pha-
sen des Kauf- bzw. Nutzungsprozesses unterschiedliche Kandle nutzen, um mit
einem Anbieter in Kontakt zu treten (Schégel/Sauer/Schmidt 2002, S. 35). Das
Phianomen des ,,hybriden Konsumenten® macht es Unternechmen immer schwieri-
ger, das Verhalten vorherzusagen. Wie in nachfolgender Abbildung dargestellt,
wechselt der Endkunde zwischen den Kanélen und praktiziert kein Entweder-oder
sondern ein Sowohl-als-auch (Schogel/ 2001, S. 18). Laut einer aktuellen Studie
von der European Interactive Advertising Association (EIAA) tendieren Konsu-
menten bei bestimmten Produktgruppen dazu, online zu recherchieren und offline
zu kaufen, z.B. bei Elektrowaren, Reisetickets, Biicher, Urlaube, Bekleidung und
Autos (Fennah 2009, S. 22).

[ Filiale

r 3 f 3 f 3 3
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S

Infor- Pro- Be- Er- Be- Infor- Umtau-
mieren bieren stellen halten zahlen mieren schen
() ® & © @
[ Katalogversand, Online-Shop ]

Abb.2: Nutzung mehrerer Kandle im Kaufprozess
(in Anlehnung an Schréder/Schettgen 2006, S. 44)
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Fiir Multi-Channel-Retailer sind folgende Fragen von groBer Bedeutung (Schro-
der/Zaharia 2007, S. 86):

Welche Kunden kaufen wann welche Produkte in welchem Kanal?

Welchen Kanal nutzen die Kunden fiir welche Phase ihres Kaufes?

Wie verteilen die Kunden ihr Budget auf die einzelnen Kanéle?

Aus welchen Griinden nutzen die Kunden einen bestimmten Kanal bzw. eine
bestimmte Kombination von Kanélen?

Empfinden die Kunden beim Kauf in einem Kanal ein hoheres Risiko als in
einem anderen?

Wie beurteilen die Kunden die verschiedenen Kanéle?

Wie zufrieden sind die Kunden mit den Leistungen der einzelnen Kanéle?

Weitere Treiber in Richtung Mehrkanalsystem sind das Wettbewerberverhalten,
differenzierte Unternehmensstrategien und strukturelle Unterschiede in ver-
schiedenen Absatzregionen (Specht/Fritz 2005, S. 166).

Vertriebstypen des Einzelhandels

Im Einzelhandel kann man die Betriebe nach der Form der Kontaktgestaltung sys-
tematisieren. Hier lassen sich die vier in nachfolgender Tabelle dargestellten Typen
unterscheiden, welche im Vertrieb ausschlieBlich oder additiv verwendet werden
konnen (Barth/Hartmann/Schroder 2007, S. 89-105).

Kontaktbeziehung Beschreibung Beispiel
Residenzprinzip Kunde sucht Anbieter auf stationdrer Einzelhandel
Domizilprinzip Anbieter sucht Kunde auf | ambulanter Einzelhandel (z.B.

Haustiirverkaufer, Tiir-zu-Tiir-
Verkiufer, Verkaufsfahrer,
Heimdienste, Reisende, Han-
delsvertreter und Partyverkauf)

Treffprinzip Anbieter und Kunde tref- halbstationérer Einzelhandel
fen sich auBerhalb ihres | (z.B. Wochenmarkt, Friithjahrs-
Domizils und ihrer Resi- messe, Verkaufsfahrten wie
denz Kaffeefahrten)
Distanzprinzip Anbieter und Kunde tre- | Versandhandel, Electronic Re-
ten physisch nicht in tailing
Kontakt

Tab. 2: Betriebstypen nach Art der Kontaktgestaltung
(in Anlehnung an Barth/Hartmann/Schroder 2007, S. 89)
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Bei der Verwendung der unterschiedlichen Prinzipien spricht man im Retailing
auch von folgenden Begriffen (Barth/Hartmann/Schroder 2007, S. 107 f. und
Schramm-Klein 2006, S. 510):

e Pure Player: Jene Handelsunternehmungen, die ausschlie8lich einen Absatzka-
nal nutzen und nur mit diesem um die Gunst der Kunden werben (z.B. Amazon,
Hofer).

e Click & Mortar: Jene Héandler, die sowohl Geschifte des stationdren wie auch
des elektronischen Einzelhandels betreiben (z.B. Palmers, Douglas).

e Clicks & Sheets: Handelsunternehmen, die das Internet mit traditionellem Ver-
sandhandel (Katalogversand) kombinieren (z.B. Heine, Neckermann).

e Clicks, Bricks & Sheets: Jene Héndler, die den stationédren Vertrieb, das Internet
und den traditionellen Versandhandel nutzen (z.B. Otto, Quelle).

e Brick & Mortar: Einzelhandelsunternehmen, die nur stationdre Geschifte als
Vertriebsweg nutzen (Ladengeschifte) und dabei evtl. iiber mehrere Vertriebs-
linien verfiigen.

In der Praxis findet man vorwiegend stationdre Handler, die das Internet als zusétz-

lichen Absatzkanal nutzen. Seltener sind derzeit noch jene Internethdndler, die

zusitzlich den stationdren Vertrieb nutzen (Liebmann/Zentes/Swoboda 2008, S.

180).

Aus der Nutzung mehrerer Kanile generiert man beim Multi-Channel-Retailing

gegeniiber dem traditionellen Handel folgende Wettbewerbsvorteile (Liebmann/

Zentes/Swoboda 2008, S. 181):

e Synergien zur Individualisierung sowie zur Bindung der Kunden

e Effizienzsteigerungen iiber verschiedene Angebotskanile hinweg

e Informationsquellen als Grundlage einer Kundennetzbildung

e Synergien in der Beschaffung und bei der Nutzung von Medien oder Kunden-
dienstleistungen

o oroflerer Markt bei Spezialsortimenten und Kombination von Sortimenten

Online-Vertrieb als Form des Versandhandels

Begriffe wie Online-Shopping, Online-Versandhandel, TV-Shopping oder Kata-
logversandhandel werden als Unterformen des Versandhandels gefiihrt, welcher
laut o.a. Tabelle zum Distanzprinzip gehort. Unter Versandhandel werden alle
Formen des Einzelhandels verstanden, bei der das gekaufte Produkt vom Kéufer
nicht beim Héndler mitgenommen oder abgeholt wird, sondern bei der es dem
Kéufer zugestellt wird (Thieme 2006, S. 23 f.).

Im B2C-Versandhandel wird in der Literatur zwischen Sortiments- bzw. Univer-
salversandhandel und Spezial- bzw. Fachversandhandel unterschieden. Zur Unter-
scheidung dieser beiden Erscheinungsformen wird die Sortimentsbreite (Zahl der
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gefiihrten Produkte, z.B. Textil, Mobel, Elektronik) und -tiefe (Zahl der Produktva-
rianten innerhalb der Produktlinien, z.B. Anzahl an Varianten von Biirostiihlen)
herangezogen. Der Universalversandhandel fiihrt ein breites und eher flaches Sor-
timent und der Spezialversandhandel ist gekennzeichnet durch ein tiefes Sortiment
(Wirtz/Sammerl 2006, S. 430).

Der Sortimentsversandhandel fiihrt ein warenhausartiges Vollsortiment (z.B. Otto),
womit sich dieser nicht unbedingt an jedermann richtet, denn diese Unternehmen
haben sehr wohl bestimmte Zielgruppen im Auge, die durch eine bestimmte soziale
Schicht, ein bestimmtes Einkommensniveau oder einen besonderen Lifestyle ge-
kennzeichnet sind. Der Spezialversandhandel bietet oft Produkte fiir so spezielle
Zielgruppen an, dass sie nicht in geniigender Breite vorkommen, sodass ein statio-
ndrer Einzelhdndler mit notwendig lokaler Bedeutung davon existieren konnte.
Beispielhaft konnen hier folgende Spezialversandhéndler angefiihrt werden (Thie-
me 2006, S. 28-39):

e Mode/Textilien: www.ullapopken.at

Sport und Hobbybedarf: www.fahrrad.de, www.fitness.de

Technische Artikel: www.akku-markt.com

Wein: www.weinwelt.at

Lebens- und Genussmittel: www.mymuesli.com, www.schuhbeck-gewuerze.de

Die Weinwelt ist auch ein sehr gutes Beispiel fiir unterschiedliche Sortimentsges-
taltungen zwischen Filial- und Online-Vertrieb, denn als Online-Handel der Oster-
reichischen Spar-Gruppe verfligt dieser Vertriebskanal {iber eine wesentlich grof3e-
re Sortimentstiefe als der Filialhandel (ca. 1.200 zu 500 Weine). Unternehmen, die
traditionelle Absatzwege verwenden und mit einem Online-Shop einen neuen Ver-
triecbsweg hinzunehmen, verfolgen bei der Festlegung der Angebotspalette im In-
ternet unterschiedliche Strategien. Wie spiter noch néher darauf eingegangen wird,
gibt es einerseits die Mdoglichkeit, dasselbe Programm anzubieten. Eine weitere
Variante ist, das Sortiment zu verbreitern und zu diversifizieren (Aufnahme neuer
Produkte und Dienstleistungen, die in keinem direkten Zusammenhang mit dem
bisherigen Betitigungsfeld des Unternehmens stehen) und die dritte Strategie ist,
das vorhandene Leistungsprogramm einzuschranken.

Kanalintegration als Grundlage der Multi-Channel-Strategie

Der Einsatz mehrerer Kandle sagt noch nichts iiber die Beziehung der Kanéle zu-
einander aus. Die Stufe der Kanalintegration ist die Grundlage jeder Multi-
Channel-Strategie. Bei der Kombination und Verbindung der Kanile sind in der
Multi-Channel-Strategie grundsétzlich zwei Extremformen zu beobachten (Lieb-
mann/Zentes/Swoboda 2008, S. 179):
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e Bei der Integrationsstrategie werden die Kanile untereinander abgestimmt.
e Bei der Separationsstrategie handeln die Kanile autark und es erfolgt keine
Abstimmung untereinander.

Auf diese Strategieformen wird im Rahmen der fokussierten Multi-Channel-
Strategie (siche Kapitel 0) noch néher eingegangen.

Vorteile des Internets Vorteile von bricks & mortar
gegeniiber bricks & mortar gegeniiber Internet
e  grofere geographische Verbrei- | ¢  Markenerkennung und mehr
tung Stammkundschaft
e  mehr Produktinformationen und | ¢  bessere Betreuung, Wartung und
bessere Vergleichbarkeit von After-Sales-Services
Produkten e  bestehende Infrastruktur
e  One-to-one Erlebnis e  Angreifen und Testen der Produkte
e  mehr Moglichkeiten der Pro- vor dem Kauf
duktselektion e In-store Erlebnis und zwischen-
e  Convenience und kein Anstellen menschliche Interaktion
in der Filiale (z.B. Wartezeiten | ¢  unmittelbare Bedarfserfiillung
an der Kassa) (Bedarf wird durch Einkauf sofort
abgedeckt)

Tab.3: Vorteile Internet und bricks & mortar
(in Anlehnung an Prasarnphanich/Gillenson 2003, S. 179)

Sowohl das Internet als auch der stationdre Vertrieb bieten dem Kunden wie auch
dem Unternehmen Vorteile (siche Tabelle 3), jedoch sollte die Nutzung der unter-
schiedlichen Kanéle dafiir verwendet werden, um damit die Umsétze zu steigern
und den Customer Value zu erhéhen (Weitz 2006, S. 309).

Die Abstimmung der Kanéle, vor allem zwischen stationdrem und Online-Vertrieb,
sind fiir die Kunden von hoher Relevanz. Viele Studien haben die Wichtigkeit der
Zusammenarbeit der unterschiedlichen Kanile erhoben. Furseth (2007, S. 41)
bringt es mit folgender Aussage auf den Punkt: ,,A true customer-focused retailer
must become a multi-channel player, integrating the channels.*

Den Grad der Kanalintegration kann mit folgenden 16 Website-Merkmalen abge-
fragt werden (Steinfield/Adelaar/Liu 2005, S. 206):

Telefonnummer der Filiale

e-Mail-Adresse der Filiale

Karte oder Wegbeschreibung zur Filiale

Ladenéffnungszeiten der Filialen

Informationen zum Unternehmen bzw. zur Unternehmensgeschichte
Links zu anderen Geschéften in der Gemeinde der Filialen

AN



101

7.  Informationen iiber Events und Sonderangebote

8. Coupons oder Geschenkgutscheine konnen auch in den Filialen eingeldst
werden

9. Madglichkeit, Beratungs- oder Servicetermine in den Filialen zu vereinbaren

10. Maoglichkeit, die Transaktion zur Génze online durchzufiihren

11. Moglichkeit, den Lagerbestand einer Filiale zu durchsuchen

12.  Kunden kénnen Online-Bestellungen in einer Filiale abholen

13. Kunden kénnen den Status ihrer Online-Order iiberpriifen

14. Kunden konnen Konten er6ffnen und verwalten

15. Kunden kénnen eine Wunschliste bzw. Geschenksliste vormerken

16. Kunden kénnen online gekaufte Waren in den Filialen zuriickgeben

Online-Shop im Multi-Channel-Retailing

Online-Shops oder E-Shops stehen im Allgemeinen fiir den elektronischen Verkauf
von Produkten oder Dienstleistungen durch ein Unternehmen iiber digitale Netz-
werke. Damit werden die operativen, taktischen und strategischen Aufgaben im
Absatzbereich durch eine Integration innovativer Informations- und Kommunikati-
onstechnologien unterstiitzt und abgewickelt (Kollmann 2009, S. 193). Die Be-
zeichnungen Online-Shop, E-Shop oder Online-Handel werden in dieser Arbeit
synonym verwendet.

Bedeutung des Online-Shops im Multi-Channel-Retailing

Beim Online-Shop handelt es sich um eine Form des Distanzprinzips und unter-
scheidet sich von den anderen oben beschriebenen Vertriebstypen durch folgende
Kriterien (Barth/Hartmann/Schroder 2007, S. 98):

1. Anbieter und Nachfrager bleiben auf Distanz, d.h. der personliche Kontakt
entfallt.

2. Jede Geschiftsbeziehung liefert dem Einzelhéndler personenbezogene Daten
des Kunden.

3. Der Nachfrager kann die Ware vor dem Kauf nicht inspizieren (Ausnahme:
digitalisierbare Gtiter).

4.  Der Standort des Anbieters spielt fiir die Geschiftsbeziechung keine bzw. nur
eine untergeordnete Rolle. Der Nachfrager muss keine Zeit, Mithen und Kos-
ten auf sich nehmen, um zum geographischen Ort des Anbieters zu gelangen.

5. Zeitliche Restriktionen von Ladenschlussgesetzen sind irrelevant, d.h. die
Auswahl und Bestellung der Waren konnen zu jedem Zeitpunkt vorgenom-
men werden.
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6. Die Restriktionen von Verkaufsflichen entfallen — daraus ergibt sich das Pha-
nomen des Long Tails (sieche Kapitel 0).

7. Aus dem Distanzprinzip ergeben sich besondere Anforderungen an die Uber-
windung rdumlicher und zeitlicher Diskrepanzen.

8. Es sind entsprechende Losungen fiir die Retro-Distribution bzw. Re-
Distribution zu entwickeln. Diesbeziiglich ist auch klarzustellen, ob die Ware
entweder nur auf den Wegen zuriickgebracht werden kann, die auch fiir die
Distribution vorgesehen werden, oder aber die Einzelhandelsunternehmung
hilt mehrere Kanéle fiir die Riickgabe der Ware offen.

Der Online-Vertrieb sollte als Ergdnzung und nicht als Kannibalisierung zu den
traditionellen Vertriebswegen gesehen werden. Die Schliisselfrage ist nicht, ob
Internet als weiterer Vertriebskanal eingesetzt werden soll, sondern wie es einge-
setzt wird (Porter 2001, S. 64).

Anforderungen an einen Online-Shop

Ein Online-Vertrieb muss viele Bediirfnisse, sowohl auf Kundenseite als auch auf
der Seite des Einzelhdndlers, erfiillen (Opuchlik 2005, S. 107). Nachfolgend wer-
den zunichst die Anforderungen an ein Geschiftsmodell im Online-Vertrieb be-
schrieben und im Anschluss daran die Anforderungen aus Kundensicht erldutert.

Anforderungen an ein Geschdftsmodell im Online-Vertrieb

»Ein Geschiftsmodell fiir Electronic Commerce, abgekiirzt: E-Geschiftsmodell,
bildet den Rahmen fiir die Geschiftstétigkeit eines Unternehmens im Internet (E-
Commerce)* (Hansen/Neumann 2005, S. 632). In der nachfolgenden Tabelle wer-
den die Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Geschiftsmodell angefiihrt.
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Voraussetzungen auf
Kundenseite

Eigenschaften der
Leistung

Voraussetzungen auf
Anbieterseite

Prinzipielle Nach-
frage nach der ange-
botenen Leistung:
Besteht tiberhaupt
Bedarf?

Gute Beschreibbarkeit:

° Standardartikel

e  Bekanntheitsgrad

e Individualisierungsmoglich-
keiten

e  Prisentation durch Text,
Bild, Ton, Video

Generierung von Einnah-

men:

e  Verkauf von Produk-
ten

e  Gebiihren fiir Dienst-
leistungen

e  Provisionen

Bereitschaft zum
Erwerb der Leistung
iiber das Internet:

e  Mangelhaftes

Art der Leistungserbringung:

e  Physisch versendbar

e  Digital iibertragbar

e  Vor Ort (durch Partner oder

e  Neuartigkeit der Idee:
Kundennutzen, den
andere Online-Shops
nicht bieten

sischen Giitern)

Angebot vor den Anbieter selbst) ODER

Ort
e  Preisvorteil e  Bestehender Kunden-
e  Zeitersparnis stamm
e  Vertrauen
e  Lieferzeit (so-

fern nicht digi-

tal lieferbar)
Zahlungsbereitschaft | Look & Feel-Faktor: Wie wich- | e  Informationstechnische
(bei Nachrichten tig ist dem Kunden das vorherige Infrastruktur
oder Musik evtl. An- oder Ausprobieren? e  Logistische Infrastruk-
geringer als bei phy- tur (sofern erforder-

lich)

ODER

e  Auslagerung an
Dienstleister

Tab.4: Anforderungen an ein Geschéftsmodell fiir den Online-Vertrieb

(Kniipffer/Mautner 2005, S. 30)

Die Basis eines jeden Geschéftsmodells sind eine tragfahige Geschéftsidee und
eine Strategie zu ihrer erfolgreichen Umsetzung. Das Ziel sollte die Generierung
von Mehrwert fiir den Kunden durch den Online-Vertrieb sein und dieser Vorteil
gegeniiber den Mitbewerbern sollte nicht ohne Weiteres kopierbar sein (Kniipf-
fer/Mautner 2005, S. 30).
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Anforderungen der Betreiber an einen Online-Handel

Die Anforderungen eines Handelsunternehmens an einen Online-Shop sind dhnlich
derer, die fiir Kunden gelten (siehe nichstes Kapitel). Dariiber hinaus gibt es fol-
gende spezielle Anforderungen aus Sicht des Betreibers (Opuchlik 2005, S. 117—
120):

e Anforderungen an die Architektur: Das Zusammenspiel der grundlegenden
Softwarekomponenten steht hier im Vordergrund. Die Shop-Architektur sollte
flexibel erweiterbar sein.

e Anforderungen an die Administration: Bei einem Online-Shop sollten gleichzei-
tige Zugriffe auf Datenbestdnde jederzeit mdglich sein, ohne dass es zu Date-
ninkonsistenzen kommt. Des Weiteren sollte z.B. im laufenden Betrieb eine
Backupmoglichkeit bestehen.

e Anforderungen an die Sicherheit: Die Dateniibertragung und die Datenbestinde
miissen wesentliche Sicherheitsanforderungen erfiillen. Aulerdem gelten dies-
beziiglich fiir die Betreiber die gleichen Anforderungen wie fiir die Kunden
(z.B. Datenvertraulichkeit, Autorisierung).

e Anforderungen an die Skalierbarkeit: Die Anpassung des Systems an den Res-
sourcenbedarf, wenn das System an die Grenzen seiner Leistungsfahigkeit stoft.

Anforderungen der Kunden an einen Online-Handel

Grundsétzlich unterscheidet man bei den Anforderungen der Kunden an einen On-

line-Handel zwei Online-Kéaufererwartungsfaktoren: Zu den Grundanforderungen,

die Kunden allgemein an einen Online-Shop haben, gehort die Reduzierung der

Online-Einkaufskosten und -zeit gegeniiber dem realen Einkaufsprozess bzw. die

Faktoren Online-Einkaufssicherheit und -flexibilitit. Die Spezialanforderungen

sind Erwartungen, die Online-Kunden gegeniiber einem bestimmten Online-Shop

haben. Diese resultieren z.B. aus den bisherigen Kauferfahrungen des Kunden mit

einem bestimmten Shop. Ein Beispiel wire, dass Kunden aufgrund diverser Erfah-

rungen mit Online-Geschéften nicht mehr auf eine Wunschlisten-Erstellung ver-

zichten mochten (Kollmann 2009, S. 268 f.).

Ein Kunde wird dann den Online-Handel nutzen, wenn folgende Merkmale zutref-

fen (Kniipffer/Mautner 2005, S. 31):

e Einsparen der Zeit zum Aufsuchen eines Geschéfts

e keine Bedenken gegeniiber dem Internet-Einkauf sowie Vertrauen zum jeweili-
gen Anbieter

e keine Geschifte mit dem gewiinschten Produktspektrum in der Néhe

e Nutzung von Preisvorteilen
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Des Weiteren stellen Kunden Anforderungen an den Service, die Usability (Kom-
fort und Navigation), den Warenkorb, die Bezahlung und die Sicherheit (fiir weite-
re Ausfiihrungen siehe Opuchlik, S. 107—117 und die dort angefiihrten Quellen).

Sortimentspolitik im Online-Retailing

,,Bei einem Sortiment handelt es sich um die Summe aller Absatzobjekte (Sachleis-
tungen bzw. Sachgiiter, Dienstleistungen, Rechte), die ein Handelsunternehmen in
einer bestimmten Zeitspanne (z.B. Tag, Woche, Saison) physisch oder auf andere
Weise anbietet, wobei es idealtypisch beschaffte Giiter sind“ (Liebmann/Zentes/
Swoboda 2008, S. 456).

Im Rahmen der Sortiments- bzw. Programmpolitik miissen Entscheidungen iiber
die programmpolitische Grundorientierung, die Sortimentsbreite und die Sorti-
mentstiefe getroffen werden (Hansen/Neumann 2005, S. 660). Durch die Sorti-
mentsgestaltung wird die Profitabilitdt (Umsatz und Ertrag) eines Handelsunter-
nehmens bestimmt und sie trdgt auch wesentlich zur Profilierung, zum Aufbau
eines Images bzw. einer Retail-Brand bei (Liebmann/Zentes/Swoboda 2008, S.
457).

Bei der Sortimentspolitik gibt es im Online-Retailing folgende Mdoglichkeiten der
Sortimentsgestaltung (Heinemann 2008, S. 41):

1. vollig vom Ursprungssortiment losgeloste Angebote

2. Ausschnitte des Gesamtsortiments

3. identische Sortimente

4. erweiterte Online-Angebote

Generell bieten die Formen des Distanzhandels Raum fiir umfangreichere Sorti-
mente, als das der stationdre Einzelhandel aufgrund der begrenzten Verkaufsfla-
chen kann, und Moglichkeiten, Sortimente kundenspezifisch zuzuschneiden
(Barth/Hartmann/Schréder 2007, S. 100).

Im Online-Handel ist, so wie bei allen Handelsunternehmen, das Sortiment der
Hauptbestandteil des Geschéfts, allerdings zeichnet sich der Online-Handel im
Vergleich zum stationdren Vertrieb und zum Versandhandel durch unbegrenzte
Sortimentsvielfalt aus, die aus dem Wegfall zeitlicher und raumlicher Restriktionen
resultiert (Heinemann 2009, S. 36). Dennoch gibt es einige Punkte, die bei der
Sortimentspolitik im Online-Handel zu beriicksichtigen sind, auf die in weiterer
Folge niher eingegangen wird: Produkteignung fiir den Online-Vertrieb, Produkt-
katalog und Anforderungen der Kunden an Produkte und Produktkatalog.
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Produkteignung fiir den Online-Handel

Im Multi-Channel-Retailing ist es wichtig, dass nur solche Produkte in das Ver-
kaufsprogramm aufgenommen werden, die sich iiber die betriebenen Absatzkanile
gut verkaufen lassen. Wenn unterschiedliche Vertriebskanile eingesetzt werden,
konnen auch unterschiedliche Produktgruppen vertrieben werden (Schobesberger
2007, S. 41).

Die allgemeine Vorteilhaftigkeit des Einkaufs iiber das Internet darf nicht dariiber
hinwegtiuschen, dass sich der Online-Vertrieb keineswegs pauschal fiir alle Giiter
und Dienstleistungen eignet. Fiir Produkte, die nicht oder nicht vollstindig digitali-
sierbar sind, kann das 3-B-Modell herangezogen werden, um die Eignung von Pro-
dukten fiir den Online-Vertrieb zu priifen. Bei diesem Modell werden folgende drei
Kriterien beurteilt (Kollmann 2009, S. 253 f3):

e Beschreibbarkeit: Wie ist die Mdglichkeit der digitalen Informationsdarstel-
lung? Wie eignen sich die Eigenschaften des Produkts (Produktsicht), das Pro-
dukt fiir den Kunden ausreichend zu beschreiben? Autos lassen sich z.B. gut di-
gital beschreiben (www.autoscout24.de).

e Beurteilbarkeit: Wie ist das Produkt durch den Kunden (Kundensicht) zu prii-
fen? Diesbeziiglich sind Frische-Lebensmittel nicht ideal, da Kunden diese sehr
gerne anfassen und auf ihre Frische hin priifen méchten. Weine und andere ver-
packte Lebensmittel sind wiederum fiir den Online-Vertrieb geeignet (z.B.
www.weinwelt.at).

e Beratungsaufwand: Wie viel Information ist nétig, um das Produkt zu beschrei-
ben? Kann das Produkt ohne Beratungsleistung des Anbieters (Anbietersicht)
dargestellt werden? Bei Versicherungen und Finanzdienstleistungen ist der Be-
ratungsaufwand zwar sehr hoch, aber in speziellen Bereichen lassen sich diese
Produkte im Internet vertreiben (z.B. Lebensversicherung: www.quelle-
versicherungen.at; Autoversicherung: www.allianz24.at oder Finanzdienstleis-
tung: www.ing-diba.at). Bei Industrieanlagen ist der Beratungsaufwand natur-
gemal sehr hoch.

Wenn man diese Kriterien in eine dreidimensionale Produkteignungsmatrix ein-
tragt, ergeben sich die in Tabelle 5 angefiihrten Produkteignungspositionen.

Generell sind grof3e, schwere Produkte mit geringem Preis (z.B. Zement, Holz) und
leicht verderbliche Artikel (z.B. Fleisch, Fisch, Eier, Milchprodukte) weniger ge-
eignet. Ebenso ist es nicht empfehlenswert, Produkte, die vor dem Kauf von den
Kunden besichtigt bzw. ausprobiert werden wollen, nur online zu vertreiben. Sol-
che Produkte, bei denen die Sinne ansprechende Eigenschaften (Aussehen, Frische,
Geruch usw.) beim Kauf ausschlaggebend sind (z.B. Juwelen, Parfum, Obst, Ge-
miise, Blumen, Brot), werden meist nur dann per Katalog oder im Internet bestellt,
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wenn es nicht anders geht. Der Grund dafiir konnte sein, dass es in der Nédhe keine
Verkaufsstitte gibt, oder weil wihrend dem Beruf keine Zeit zum Einkaufen be-
steht (Hansen/Neumann 2005, S. 661).

Eignung | Beurteilbarkeit | Beschreibbarkeit Beratungs- Produkte
aufwand

Optimal hoch hoch niedrig | Software, Musik,
Biicher, Zeitungen,
Flugtickets etc.

MaiBig niedrig hoch niedrig | Nahrungsmittel,
Kleidung, Autos
etc.

MiBig niedrig hoch hoch Versicherungen,
Individualreisen,
Hauser, Mobel etc.

Gering niedrig niedrig hoch Industriemaschinen,
Schmuck, Parfum
etc.

Tab.5: Produkteignung fiir Online-Vertrieb nach 3-B-Modell
(in Anlehnung an Kollmann 2009, S. 255)

Der fehlende Kontakt zwischen Kunde und Produkt ist auch der groBte Nachteil
des Online-Vertriebs (Kniipffer/Mautner 2005, S. 34). Dieser Nachteil kann jedoch
durch eine abgestimmte Kombination stationdrer und digitaler Absatzkanile kom-
pensiert werden. Die Handelsunternehmen haben die Herausforderung, das digitale
mit dem konventionellen Category Managements zu kombinieren. Trotzdem ist es
fiir den Online-Handler empfehlenswert, solche Produkte ins Sortiment aufzuneh-
men, die sich iiber den Distanzhandel auch problemlos verkaufen lassen. Es kann
davon ausgegangen werden, dass neben den o.a. Produkten auch alle bisherigen
Versandhandelssortimente, die iiber Kataloge verkauft wurden, gut fiir den Online-
Handel geeignet sind (Heinemann 2009, S. 37 f.).

Der Long Tail — der ultimative Katalog

Im Oktober 2004 veroffentlichte ,, Wired“-Chefredakteur Chris Anderson im Wired
Magazine einen Artikel iiber das Phédnomen Long Tail (Anderson 2004). Seine
These, dass Nischenprodukte — zu Lasten der Bestseller — durch den Vertrieb iiber
das Internet stirker nachgefragt werden, machte Chris Anderson weltberiihmt. In
dem Wired-Artikel und im 2006 erschienenen Buch ,,The Long Tail*“ stellt er die
Behauptung auf, dass Online-Héndler wie Amazon oder iTunes bis zu 50 Prozent
ihres Umsatzes nicht mehr mit Bestsellern, sondern mit vermeintlichen Ladenhii-
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tern erwirtschaften. Bis dahin ging man vom Pareto-Prinzip aus, dass 20 Prozent
der Produkte fiir 80 Prozent des Umsatzes sorgen (Anderson 2007, S. 152-157).
Das Internet bietet die Moglichkeit, jedem Kunden einen Katalog anzubieten, ohne
dass man ihn drucken und versenden muss. Es ist auch klar, dass der Online-
Handel iiberall dort funktionieren wird, wo Kataloge funktionieren. Durch die
Moglichkeit im Online-Handel, den Kunden unbegrenzte Regalflichen anzubieten,
konnen viele Héndler ihren Kunden eine groflere Auswahl und mehr Komfort bie-
ten, was wiederum zu einer stirkeren Kundenbindung und zur Gewinnung neuer
Kunden fiihren soll (4nderson 2007, S. 56-59).

Wihrend im traditionellen Handel aufgrund der rdumlichen Restriktionen die An-
gebote nachfrageorientiert und massenkompatibel gestaltet werden und Nischen-
produkte in der Regel nur im geringen Umfang in das Sortiment aufgenommen
werden, geniigt im elektronischen Handel lediglich das Anlegen eines weiteren
Datensatzes, um ein weiteres Produkt in das Angebot aufzunehmen. Aus diesem
Grund kénnen Online-Héndler ein Vielfaches der herkdmmlichen Héndler anbieten
und mit diesen Nischenprodukten einen bedeutenden Anteil am Gesamtumsatz
erwirtschaften (Maaf3 2008, S. 176). Das Marktpotenzial und die logistischen Mog-
lichkeiten (Lagerhaltung und Transport) bestimmen Umfang und Struktur des An-
gebots (Hansen/Neumann 2005, S. 661).

ry

Umsatz

k J

Produkte

Abb.3: Der Long Tail
(in Anlehnung an Anderson 2007, S. 109)

Wie in Abbildung 3 dargestellt ergibt sich der Begriff Long Tail rein optisch in der
Form einer einseitig abfallenden Haufigkeitsverteilung, welche die Nachfrage nach
Massen- und Nischenprodukten visualisiert (Maafs 2008, S. 177). Die Kurve zwi-
schen Umsatz und verkauften Produkten flacht schnell ab, aber scheint kaum enden
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zu wollen, da selbst in den entlegensten Nischen eines Sortiments noch Abverkaufe
stattfinden (Ehrmann/Schmale 2008, S. 44). Im Textilhandel konnen solche Ni-
schenprodukte z.B. Uber- bzw. UntergroBen sein (z.B. www.shoemanic.com).

Der Long Tail stellt Handelsunternehmen vor gro3e Herausforderungen, da durch
das Anbieten von Nischenprodukten die Logistikkosten steigen (z.B. zusitzliche
Lagerkosten, rdumliche Anforderungen) und gerade fiir Universalversender durch
die Zusammenarbeit mit externen Anbietern der Produkte die Einhaltung der Qua-
litdit erschwert wird. Zusitzlich haben die Einzelhidndler keine Erkenntnisse dar-
iiber, welchen Wert sie fiir den Kunden (Customer Value) durch das Anbieten die-
ser Produktvielfalt im Online-Vertrieb erzeugen.

Anforderungen der Kunden an Produkte und Produktkatalog

Im stationdren Handel kann der Kunde mit all seinen Sinnen angesprochen werden,
jedoch im Online-Handel sind die grundlegenden Darstellungsmdoglichkeiten von
Produkten die Bilddarstellung und die Artikelbeschreibung als Text. Hier bieten
sich jedoch weitere Informationsmdglichkeiten fiir den Kunden, denn einem Pro-
dukt konnen Testberichte, Kundenmeinungen, technische Hilfestellungen, etc. in
allen Formaten, die iiber das Internet iibertragen werden konnen, beigefligt werden
(Opuchlik 2005, S. 109). Der Konsument will sich in sogenannten elektronischen
Katalogen alle relevanten Angaben zu Produkten ansehen, die fiir eine Kaufent-
scheidung relevant sind. Dazu zdhlen detaillierte Produktbeschreibungen in multi-
medialer Form, Preise, Zahlungsmoglichkeiten, Distributionswege, Geschiftsbe-
dingungen und Bestellfunktionen. Hier mochte der Konsument aber eine Erleichte-
rung in der Navigation und der Produktauswahl, welche durch effiziente Suchfunk-
tionen, Personalisierungsmoglichkeiten des Informationsangebotes, Preisver-
gleichsfunktionen und Empfehlungssysteme gewdhrleistet wird. Empfehlungssys-
teme unterstiitzen den Konsumenten bei der Wahl von Produkten und Dienstleis-
tungen durch die Reduzierung der Informationsfiille und die Reihung von Alterna-
tiven (Hansen/Neumann 2005, S. 666 f.).

Im Zuge eines Marktforschungsprojektes an der FH CAMPUS 02 im Auftrag der
Wirtschaftskammer Steiermark wurde im Wintersemester 2008/2009 geklart, wel-
che Anforderungen die Konsumenten an die Homepage eines steirischen Lebens-
mitteleinzelhéndlers stellen. In nachfolgender Tabelle sind die Kriterien in Anleh-
nung an das KANO-Modell aufgelistet (Grosser et al. 2009, S. 24-27).
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Basisanforderungen Leistungsanforderungen Begeisterungsfaktoren
e  iibersichtlicher e  Produktpalette mit | ¢  Informationen iiber
Aufbau Fotos und Be- Bioprodukte
e  Aktualisierungen schreibung e  Clubangebote
e  Offnungszeiten e  Newsletter mit Rezep-
e  Produktvorstellung ten
e  Preisauszeichnung e  Onlineshop
e  aktuelle Angebote e  zusitzl. Informationen
° Suchfunktion iiber Serviceleistungen

Tab.6: Anforderungen an Homepagegestaltung
(in Anlehnung an Grosser et al. 2009, S. 24-27)

Hier wird ersichtlich, dass die Produktauswahl und die Darstellung der Produkte
eine hohe Bedeutung haben. Speziell die Begeisterungsfaktoren bieten dem Han-
delsunternehmen die Moglichkeit, sich gegeniiber dem Wettbewerb wesentlich zu
differenzieren, denn diese angefiihrten Attribute I6sen bei Kunden eine iiberpropor-
tionale Zufriedenheit aus, wenn sie angeboten werden. Sollten die Konsumenten
diese Faktoren nicht vorfinden, 16sen sie keine Unzufriedenheit aus (Winkelmann
2008, S. 351).

Damit die Kundensicht mit der Unternehmenssicht abgerundet wird, wurden im
Auftrag der Wirtschaftskammer Steiermark in einem Marketingkonzeptionsprojekt
an der FH CAMPUS 02 die Lebensmitteleinzelhdndler befragt (Ornig et al. 2009,
S. 18). Die Schwerpunkte aus der Verdichtung der Ergebnisse aus Primédr- und
Sekunddrmarktforschung werden in nachfolgender Tabelle aufgezahlt.

Basisanforderungen Leistungsanforderungen Begeisterungsfaktoren

e Vorstellung der | e  Produktfotos fiir Teile e  Regionales Sorti-
Firma des Sortiments ment

e  Angebote e  Grobiiberblick Sorti- e  Zusitzliche Servi-

e  RegelmiBige ment celeistungen
Aktualisierung e  Events

Tab.7: Schwerpunkte fiir Homepagegestaltung
(in Anlehnung an Ornig et al. 2009, S. 18)
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Fokussierte Online-Vertriebsstrategien

Im Rahmen des strategischen Managements werden in der Literatur zwei unter-

schiedliche Ansédtze unterschieden (Liebmann/Zentes/Swoboda 2008, S. 85-88):

e die marktorientierte Managementsicht (Outside-Inside-Perspektive, market-
based view, Sicht der externen Determinanten)

e die ressourcenorientierte Managementsicht (Inside-Outside-Perspektive, resour-
ce-based view, Sicht der internen Determinanten)

Beim marktorientierten Ansatz wird die Unternehmensrendite in Abhéngigkeit
vom Verhalten und der Struktur des Marktes gesehen (Opuchlik 2005, S. 65). In
Anlehnung an des Five-Forces-Modell von Porter wirken auf dem Markt die Krifte
der Kunden, der Lieferanten, der aktuellen und potentiellen Wettbewerber und der
Ersatzprodukte auf ein Unternehmen ein (Porter 2000, S. 28 f.). Im E-Business
spielen die Kunden und ihre Verhandlungsmacht eine gro3e Rolle, da Entwicklun-
gen wie die zunechmende Markttransparenz, die Virtualisierung von Produkten, die
Marktfragmentierung und ein allgemein verdndertes Kundenverhalten zu einer
Erstiarkung der Abnehmermacht fiihren (Maaf3 2008, S. 75 f. und Opuchlik 2005, S.
65). Auflerdem sind Unternehmen im Internet mit sinkenden Wechselbarrieren
konfrontiert, denn es ist fiir den Kunden in der digitalen Welt einfacher, Konkur-
renzangebote zu vergleichen und wenn er mit den Produkten oder Dienstleistungen
eines Anbieters nicht zufrieden ist, ist der ndchste Anbieter nur einen Mausklick
entfernt (Schubert/Selz/Haertsch 2003, S. 50).

Beim resource-based view steht die unternehmensinterne Betrachtungsweise im
Mittelpunkt. Zu den Ressourcen des Unternehmens zéhlen sowohl materielle Be-
sitztlimer als auch Know-how und Prozesse. Fiir die Praxis ist ein integrierter An-
satz beider Sichtweisen empfehlenswert (Opuchlik 2005, S. 68 f.).

In der Praxis betonen Retailer in ihrer strategischen Arbeit die Entwicklung entwe-
der ihrer Produkte oder ihrer Kanidle (Furseth 2007, S. 36). Daher werden diese
zwel Aspekte fiir die strategische Fokussierung des Online-Vertriebs herangezo-
gen.

Die Absatzkandle sind das zentrale Verbindungsstiick zwischen Unternehmen und
ihren Kunden. ,,Fiir das Management von Kundenbeziehungen sind sie ein wichti-
ges, aber auch komplexes Steuerungsinstrument, besonders wenn sich ihre Anzahl
in vielen Mérkten und Branchen stetig erhoht* (Schogel/Sauer/Schmidt 2002, S.
34).

Nachdem die Sortimentspolitik den zentralen Leistungsbereich eines Handelsunter-
nehmens darstellt, da sich weitere Marketinginstrumente, wie etwa die Preispolitik,
die Ladengestaltung oder der Service am Sortiment orientieren (Liebmann/Zentes/
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Swoboda 2008, S. 457), muss diese auch in strategischen Uberlegungen beriick-
sichtigt werden.

Aufgrund dieser vier Betrachtungsebenen (market-based, resource-based, Ver-
triebskanile und Sortiment) kann es sinnvoll sein, sich im Online-Vertrieb zu fo-
kussieren, was speziell fiir kleinere und mittlere Unternehmen mit geringeren Res-
sourcen empfehlenswert ist. Ubertriigt man diese vier Blickwinkel in eine Matrix,
ergeben sich, wie in nachfolgender Abbildung dargestellt, vier fokussierte Online-
Vertriebsstrategien.

. Markt Fokussierung auf Fokussierte
..___; Kaufergruppen Multi-Channel-Strategie
©
o
f=
2
2
"q:: Ressourcen Fokussierung auf wenige Pure Player
8 Produkte Strategie

Sortiment Vertriebskanal
Steuerungsinstrumente

ADbb. 4: Fokussierungsmatrix fiir den Online-Vertrieb
(eigene Darstellung)

Diese Strategietypen konnen einerseits so in ihrer Reinform vorkommen und ande-
rerseits auch in Kombination auftreten. Uber alle Formen hinweg kann zusitzlich
noch eine weitere fokussierte Strategie empfehlenswert sein: der fokussierte Onli-
ne-Vertrieb durch Differenzierung.

Die beiden ressourcenorientierten Fokussierungsstrategien entsprechen der in der
Literatur beschriebenen engpasskonzentrierten Strategie, wonach sich Unterneh-
men entsprechend ihren Ressourcen spezialisieren sollen, um in einer Marktnische
ihren Erfolg zu holen (Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 39).

Kanalspezifische Fokussierungsstrategien
Mit Fokussierung auf die Absatzkanile ergeben sich bei interner Betrachtung die

Konzentration auf den Online-Kanal und bei Betrachtung der Marktgegebenheiten
und -anforderungen eine Multi-Kanal-Strategie mit Fokussierung.
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Fokussierte Kanalstrategie — Pure Player Strategie

In fritheren Jahren fokussierten die Entscheidungen in der Distribution auf einen
Absatzkanal, denn dieser schien ausreichend zu sein, um erfolgreich zu sein. Heute
gewinnen zunehmend neue Vertriebswege neben den traditionellen Absatzkanélen
an Bedeutung (Schégel 2001, S. 9). Diese Einkanalstrategie steht in keinem Wider-
spruch zum Thema Multi-Channel-Handel, denn es kann eine bewusste Entschei-
dung fiir die Nutzung nur eines einzigen Absatzkanals sein, da es in manchen Situ-
ationen die beste Entscheidung ist (Heinemann 2008, S. 37 f.).

Es gibt Unternehmen, wie z.B. Home of Hardware (www.hoh.de) im Elektronik-
bereich, www.zappos.com im Bereich Bekleidung und www.frischefruechte.at bei
Lebensmitteln, die das Internet als alleinigen Absatzkanal verwenden. Grundsétz-
lich kommt diese Strategie bei digitalisierbaren Produkten vor (z.B. Software, Mu-
sik, Videos), aber auch bei nicht-digitalen Produkten gibt es Héndler wie Amazon,
die nur Online vertreten sind (Specht/Fritz 2005, S. 200). Allerdings ist festzustel-
len, dass reine Online-Héndler immer seltener anzutreffen sind, denn der Marktan-
teil dieser Pure Player am E-Commerce-Umsatz betrégt nur noch ca. 26 %. Neben
den ,,.Born Globals* (z.B. Amazon) gehort die Zukunft ganz klar den kleinen Pure-
Online-Héndlern, denn fiir hochspezialisierte Angebote bildet das Internet anschei-
nend die ideale Verkaufsform mit kleiner BetriebsgroBe (Heinemann 2009, S. 68).

Bei dieser Pure Player Strategie spielen Marken eine besondere Rolle, denn sie
helfen, speziell bei Neugriindungen mit ausschlieBlicher Internet-Prasenz, Vertrau-
en zwischen dem Anbieter und seinen Kunden aufzubauen (Hansen/Neumann
2005, S. 662). Diesbeziiglich ist interessant, dass bei einer Umfrage von BBDO
Consulting im April 2009 der reine Online-Héndler Amazon die stirkste Handels-
marke in Deutschland ist und somit die bekannten Offline-Retailer wie Aldi und
Ikea von ihren Spitzenpldtzen verdringt. Die Breite und Qualitdt des Produktsorti-
ments sowie das attraktive Preisniveau und die Preistransparenz waren die wich-
tigsten Faktoren fiir diese Bewertung (0.4. 2009, S. 21).

,,Die Nutzung der Einkanalstrategie bietet sich vor allem fiir solche Handelsunter-
nehmen an, die sich auf eine ganz spezifische Zielgruppe mit einem ganz spezifi-
schen Produktangebot fokussieren* (Heinemann 2008, S. 38).

Fokussierte Multi-Channel-Strategie

Viele Unternehmen nutzen jedoch das Internet nicht als alleinigen, sondern viel-
mehr als zusétzlichen Vertriebskanal, der ihre bisherigen Absatzkanéle ergdnzt und
somit Bestandteil eines Multi-Channel-Managements wird (Specht/Fritz 2005, S.
201). Umgekehrt erwerben immer mehr Pure-Internet-Player in letzter Zeit Laden-
geschifte, um sich damit Zugang zu neuen Kunden zu verschaffen (z.B.
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www.pixelnet.de). Diese Vorgehensweise ist flir Spezialversender interessant, da
sie bereits fachgeschiftsahnliche Sortimente mitbringen (Heinemann 2009, S. 71
f.). Diesbeziiglich kommen die Integration des Kanals und die Abstimmung der
Kanéle untereinander zu tragen, wobei auch hier wieder die Entscheidung in Rich-
tung einer fokussierten Strategie getroffen werden kann.

Bei der Betrachtung der Organisationsstrukturen liegen fokussierte Systeme vor,
wenn die einzelnen Absatzkanile getrennt voneinander operieren. In der Literatur
findet man dafiir auch die Begriffe ,,Multiples-Channel-System‘ oder auch ,,isolier-
ter Multi-Channel-Ansatz*. Bei dieser Form der Mehrkanalstrategie werden die
einzelnen Kanéle nicht koordiniert und jeder Kanal richtet sich jeweils auf be-
stimmte Zielgruppen und deren Bediirfnisse (Heinemann 2008, S. 45). Bei solch
einer isolierten Strategie (alle Kanéle vollig autark nebeneinander) kann es z.B. zu
unabgestimmten Mehrfachkontakten zum Kunden aufgrund einer fehlenden ge-
meinsamen Datenbasis kommen (Bachem 2004, S. 33). Teilweise wird nicht ein-
mal die Zugehorigkeit zum gleichen Unternechmen signalisiert, z.B. indem eine
unterschiedliche Markierung der Kanile erfolgt (Schramm-Klein 2006, S. 513).

Bachem (2004, S. 33) unterscheidet hier jedoch zwischen Front- und Backend,
denn die Vernetzung der Kanéle kann sowohl kundenseitig (am Frontend) als auch
anbieterseitig (im Backend) erfolgen. Die Ziele der Integration auf der Kundenseite
sind die Gewihrleistung einer Einheit der Markenwahrnehmung {iber die Kanile
hinweg und die Steigerung der Effektivitidt der Kundenbearbeitung. Im Gegensatz
dazu dient die Integration der internen Abldufe der ErschlieBung von Synergie- und
Effizienzpotenzialen. Hier spricht der Autor von einer fokussierten Multi-Channel-
Strategie, wenn die Kanéle gegeniiber dem Kunden weitgehend unabhéngig von-
einander auftreten (z.B. durch ein vom Kerngeschéft abweichendes Geschiftsmo-
dell oder durch eine separate Markenfiihrung), jedoch im Backend laufen die
Stringe zusammen. Somit kommen die Vorteile einer kanaliibergreifenden internen
Kundenbearbeitung zur Geltung.

Eine Fokussierung in einem Multi-Channel-Management liegt auch vor, wenn Un-
ternehmen mehr als einen direkten Kanal fiir den Vertrieb nutzen (z.B. Filialnetz,
Telefonvertrieb und Internet) und auf die Unterstiitzung von Absatzmittlern (indi-
rekter Vertrieb) verzichten. Bei dieser Konzentration auf direkte Vertriebswege
spricht man von einem multiplen Direktvertrieb (Homburg/Schdfer/Schneider
2008, S. 51). Ein Beispiel dafiir wire das Unternechmen bofrost*, welches Tief-
kiihlprodukte nur iiber seine fahrenden Verkéufer und iiber das Internet vertreibt.
Alle Einzelhédndler, die ihre Produkte auch Online vertreiben, gehdren in diese
Kategorie.
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Sortimentsbezogene Fokussierungsstrategien

Mit Orientierung auf die Sortimentspolitik ergeben sich bei Betrachtung der inter-
nen Ressourcen die Fokussierung auf wenige Produkte und bei marktorientierter
Betrachtung die Konzentration auf Kéufergruppen.

Fokussierung auf Kdufergruppen

Im Grunde handelt es sich dabei um eine Nischenstrategie, bei der Unternehmen
eine nédher definierte und kleinere Kundengruppe mit eigenen, besonderen Anfor-
derungen identifizieren. Die Konzentration auf eine Marktnische zahlt sich aus,
wenn die Bediirfnisse der Kunden unterschiedlich und von komplexer Zusammen-
setzung sind (Kotler/Keller/Bliemel 2007, S. 359).

»Die Aufteilung des Marktes in homogene Kéufersegmente ist in elektronischen
Mirkten ebenso notwendig, wie in traditionellen Markten, da auch hier die Bear-
beitung des gesamten Marktes kaum moglich ist (Kollmann 2009, S. 264).

Fiir den reinen Online-Héndler www.frischefruechte.at, bei dem sich die Beliefe-
rung von frisch gepressten Séften auf die ndhere Umgebung von Graz beschrénkte,
zeigte sich bald, dass eine regionale Einschrinkung im Internet nicht bzw. nur
schwer moglich ist. Den Anfragen aus anderen Bundesldndern musste in dieser
ersten Phase eine Absage erteilt werden.

Somit riicken klassische Segmentierungskriterien wie geographisch und demogra-
phisch bei Online-Kéufergruppen in den Hintergrund, da beim elektronischen Ge-
schiftsverkehr keine raumlichen Distanzen fiir den Bezug von Giitern iiberwunden
werden miissen und die Einteilung in klassische Verbrauchergruppen nach Alter,
Geschlecht, Einkommen nicht mehr hinreichend sind. Im Vordergrund sind daher
verhaltensorientierte Merkmale wie z.B. Mediennutzung, Loyalititsstatus, Nut-
zungsgrad, Nutzungssituation. Allerdings beschriankt sich die Analyse des Kéufer-
verhaltens im Internet auf die virtuelle Welt, da die Zielgruppen nur aufgrund
elektronischer Informationen, welche die Kunden bei jeder Transaktion und Inter-
aktion mit dem Internet hinterlassen, analysiert werden kdnnen. Aus diesen Infor-
mationen werden in weiterer Folge Kundenprofile bzw. Kaufertypologien erstellt,
die eine kundenindividuelle Marktbearbeitung (One-to-One-Marketing) ermogli-
chen (Kollmann 2009, S. 264 f. und Maaf3 2008, S. 67-69).

Uber die segmentspezifische Gestaltung der Produkte im Online-Vertriebskanal
werden bestimmte Kundensegmente angesprochen und das Marketinginstrumenta-
rium wird auf die jeweiligen Bediirfnisse abgestimmt (Wirtz 2008, S. 147). Das
Ansprechen unterschiedlicher Zielgruppen kann u.a. durch das Angebot verschie-
dener Variationen eines Kernproduktes geschehen (Heinemann 2008, S. 42).
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Fokussierung auf wenige Produkte

Es kann betriebswirtschaftlich sinnvoll sein, sich auf bestimmte Sortimente zu
konzentrieren und Spezialisierungsvorteile herauszuarbeiten, die sich aus internen
Voraussetzungen ergeben. Diese resource-based view kann u.a. die Prozessabwick-
lung und das warenbezogenen Know-how sein (Barth/Hartmann/Schroder 2007, S.
100).

Laut einer ECL-Umfrage vertreiben 38 % der Multikanal-Héndler im Internet we-
niger Produkte als im Ladengeschift (Stahl et al. 2009, S. 38).

Bei einer Befragung im steirischen Lebensmittelhandel hat sich ergeben, den Onli-
ne-Vertriebskanal mit dem Schwerpunkt auf ein ausgewihltes, komprimiertes Spe-
zialangebot, wie z.B. regionale Spezialititen, Catering, Lieferservice, Zusammen-
stellen von Geschenkskdrben und Brétchenservice aufzubauen. Diese strategische
Ausrichtung auf wenige Produkte beim Aufbau eines Online-Vertriebs wird vor
allem fiir kleinere und mittlere Handelsunternehmen, die bisher stationdr vertreten
sind, sinnvoll sein, da einerseits davon ausgegangen werden kann, dass immer
mehr Konsumenten das Internet nutzen und andererseits folgende Griinde fiir einen
Internet-Vertriebs- und Kommunikationskanal eines kleineren Héndlers sprechen
(Ornig et al. 2009, S. 24-30):

Erhdhung des Image und des Bekanntheitsgrades
Informationsplattform

Verkaufsforderung

Individualitét und Differenzierung

Uberregionale Kontakt- und Vertriebsmoglichkeit
Verlinkungen

Kundenbindung

Fokussierter Online-Vertrieb durch Differenzierung

Die bisher beschriebenen Fokussierungsstrategien dienen in erster Linie nicht zur
Differenzierung vom Wettbewerb, da es relativ leicht nachgeahmt werden kann
und fiir Konsumenten oft nicht erkennbar ist (z.B. bei fokussierter Multi-Channel-
Strategie). Natiirlich macht es einen Unterschied, ob das Unternehmen als Pure
Player auftritt oder es dem Kunden die Moglichkeit bietet, auf unterschiedlicher
Weise mit dem Anbieter in Kontakt zu treten. Auch die Ausrichtung nach dem
Sortiment wird vom Konsumenten wahrgenommen, vor allem, wenn sie aufgrund
des marktorientierten Ansatzes gewihlt wurde (z.B. zielgruppengerechtes Sorti-
mentsangebot). Langfristig werden diese Unterscheidungskriterien jedoch nicht
ausreichen.
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Heinemann (2009, S. 83 f.) zeigt auf, dass Online-Héndler nur dann nachhaltigen
Erfolg haben werden, wenn sie mindestens eines der folgenden vier ,Killer-
Differenzierungsfaktoren® als strategische Ausrichtung aufweisen:

e Killer-Preis (Discount): Die Preise sollten mindestens ,,Aldi-Niveau™ haben,
wenn der Positionierungsschwerpunkt in Richtung Discount angelegt ist.

e Killer-Produkt (Source): Der Online-Héndler bietet seinen Kunden ein attrakti-
ves Sortiment in der erforderlichen Breite und Tiefe zu einem guten Preis-
Leistungsverhiltnis an. Die absolute Anzahl der Produkte steht hier nicht im
Vordergrund, sondern das Anbieten der fiir die Kunden passenden Artikel. Er-
folgreiche Online-Héandler legen den Fokus dabei eher auf wenige Artikel. Die
Fokussierung auf das Sortiment wurde bereits ausfiihrlich im Kapitel 0 néher
beschrieben und ist die Basis fiir zwei der Strategien in der Fokussierungsmat-
rix. Daher ist das Differenzierungskriterium Killer-Produkt vorwiegend als Er-
ganzung flir die kanalbezogenen Strategien zu sehen.

e Killer-Feature (Erlebnis): Diese Eigenschaft erzeugt beim Nutzer eines Internet-
Kanals einen Mehrwert, welcher sehr unterschiedlich ausgeprégt sein kann und
von der Losung eines programmatischen Problems bis hin zu einer Beziehungs-
findung (z.B. Bildung einer Online-Community) reichen.

e Killer-Service (Convenience): Neben Schnelligkeit, Usability sowie Reklamati-
ons- und Retourenkulanz werden vor allem herausragende Self-Service-
Funktionalititen angeboten.

Killer-Service und -Feature zdhlen zu den weichen Faktoren und Killer-Preis und -
Produkt gehoren zu den harten Faktoren. Die Kombination bzw. simultane Verfol-
gung dieser Differenzierungsfaktoren kennzeichnet jene Online-Héndler, die Erfolg
haben (Heinemann 2009, S. 83).

Die Fokussierung durch Differenzierungsfaktoren ist keine Entweder-oder-
Entscheidung, sondern eine Sowohl-als-auch-Entscheidung. Diese Faktoren dienen
als Ergdnzung zu den vier Fokussierungsstrategien aus der o.a. Matrix, denn erst
durch Verwendung von zumindest einem dieser Kriterien wird es moglich sein,
sich vom Wettbewerb auch léngerfristig zu differenzieren.

Resiimee und weiterer Forschungsbedarf

Es kann vielerlei Griinde geben, warum es fiir Handelsunternehmen sinnvoll sein
kann, sich beim Einstieg ins E-Business auf bestimmte Bereiche zu fokussieren.
Diese Griinde konnen in kleineren und mittleren Unternehmen bei den verfiigbaren
internen Ressourcen (z.B. Zeit und Kosten), beim nicht verfiigbaren Know-how,
bei der GroBe des Unternehmens oder beim regionalen Einzugsgebiet liegen. Mit
den angefiihrten Fokussierungsstrategien fiir einen Online-Vertrieb bestehen auch
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fiir diese Handler Moglichkeiten, das Internet als Absatzkanal zu nutzen und somit
dieses Medium zur Erhéhung des Image und des Bekanntheitsgrades, als weitere
iiberregionale Vertriebsmoglichkeit und zur Kundenbindung zu verwenden.

Fiir andere Unternechmen, bei denen die 0.a. Merkmale nicht zutreffen, kénnen die
Griinde z.B. in der Differenzierung vom Wettbewerb liegen. Auch hier bieten die
fokussierten Online-Vertriebsstrategien Moglichkeiten, sich durch unterschiedliche
Kriterien vom Mitbewerber zu unterscheiden.

Weiterfihrende Untersuchungen in folgenden Bereichen sollten dieses Modell,
die angefiihrten Fokussierungsstrategien und die dahinterstehenden Uberlegun-
gen fortfithren und empirisch priifen:

Konnen diese Strategien bestimmten Unternehmen, Branchen oder Produkt-
gruppen zugeordnet werden? In diesem Zusammenhang wire es interessant, in
welchen Quadranten in der Fokussierungsmatrix welche Handelsunternehmen
zu finden sind.

Wird dem Kunden durch die Fokussierung ein bestimmter Wert vermittelt
(Customer Value)? Wie werden die Strategien von den Konsumenten wahrge-
nommen? Ist es fir Kdufer wichtig und wertvoll, bei einem Héndler ,,alles* zu
bekommen (Stichwort: Long Tail) oder ist ihm der Spezial-Online-Héandler bei
der Suche nach seinen Produkten hilfreicher?

Des Weiteren kann dieses Modell auch noch mit der Betrachtung weiterer Pro-
zesse (z.B. Payment, Logistik) fortgefithrt werden, denn der Online-Vertrieb
endet nicht mit der Erstellung eines E-Shops und mit der Entscheidung fiir eine
Fokussierungsstrategie. Eine ressourcenbezogene Orientierung auf einen Kanal
bzw. eine Differenzierung durch die ,,Killer-Preis-Strategie™ wiirde z.B. im Wi-
derspruch zu einer teuren Logistiklosung stehen. Diesbeziiglich darf man auch
die Anderung der bestehenden Geschiftsprozesse bei einem traditionellen
Héndler nicht auBBer Acht lassen (Kombination offline-online).

Wie passt die Verringerung des Risikos durch Sicherheitszertifikate in die fo-
kussierte Online-Vertriebsstrategie? Konnte es ein mogliches |, Killer-
Differenzierungsmerkmal® sein?
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Customer Value Management
Am Point of Sale —
Geschlechterspezifische Unterschiede

Durch die zunehmende Austauschbarkeit der Sortimente und eine spiirbare Kauf-
ibersattigung der Konsumenten wird es fiir den Einzelhandel immer schwieriger
Alleinstellungsmerkmale zu erlangen. Eine Ausweitung der Ladenfldche und damit
verbunden eine stindig wachsende Artikelanzahl in den Geschéften wird als er-
folgsversprechende Antwort gesehen, fiihrt aber eher zu Consumer Confusion an-
statt zu langfristigen Wettbewerbsvorteilen.

Angesichts dieser schwierigen Situation kommt dem Point of Sale (POS) eine ent-
scheidende Rolle zu. Laut Experten werden 70% der Kaufentscheidungen direkt
am POS getroffen. Bei diesen Kaufentscheidungen handelt es sich sowohl um reine
Impulskéufe als auch um Entscheidungen der konkreten Markenwahl (/n-
man/Ferraro/Winer 2004, S. 10).

Daher sind gezielte MaBnahmen am POS sowohl fiir Hersteller als auch fiir den
Handel gleichermaBBen von Bedeutung, da sie Konsumenten exakt zum Zeitpunkt
der Kaufabsicht und Kaufentscheidung erreichen (Moore 2007, S. 28).

Der Marketing Mix im Handel, speziell am POS, muss also sorgfaltig geplant wer-
den. Das Zusammenspiel von Handel und Hersteller im Sinne eines Thru-the-line
Marketings muss Aktivitdten zeitlich, inhaltlich und formal auferhalb und inner-
halb des POS abstimmen um so eine gelenkte und optimale Aufmerksamkeit beim
Endkunden zu erzielen. Doch welche Botschaften miissen gesendet und welche
Bediirfnisse erfiillt werden, um vom Endkunden wahrgenommen zu werden? Gilt
es im Sinne eines fast undifferenzierten Marketings alle Kunden gleichermallen
anzusprechen, oder sollte zielgruppenorientiert, z.B. nach dem Geschlecht, vorge-
gangen werden?
Bei der Beantwortung dieser Fragen muss eine Auseinandersetzung mit den tat-
sdchlichen Bediirfnissen der Konsumenten in zweierlei Hinsicht stattfinden:
e Welchen Customer Value erwartet sich der Kunde von einem Handelsunter-
nehmen am Point of Sale? D.h. was ist dem Kunden von Wert, was ist wichtig?
e Und gibt es im Zuge einer Zielgruppenorientierten Ansprache der Kunden, Un-
terschiede in dieser Erwartungshaltung des Customer Values?
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Besonders interessant ist es dabei geschlechterspezifische Unterschiede in der Cus-
tomer Value Erwartung bzw. Einschétzung zu betrachten. Obwohl bis zu 80% der
Kaufentscheidungen von Frauen getroffen werden (Barletta 2006, S. 6) scheint es,
dass selten die Wiinsche und Bediirfnisse dieser Zielgruppe analysiert und in ein
stimmiges POS-Konzept integriert werden. Daher muss im Handel darauf geachtet
werden, Retail Marketing und im Speziellen Instore Aktivititen genderméBig zu
hinterfragen bzw. auszurichten. (Hurth 2008, S. 83)

Customer Value Management im Handel
Customer Value Management

Der Kunde ist an der Komplettldsung seines Kundenproblems interessiert. Dieses
wird tiber die Erfiillung zusétzlicher serviceorientierter Leistungen wie Zustellser-
vice, kundenfreundliche Umtauschrechte, antizipatives Erinnerungsservice, techni-
sche Installationsbegleitung oder 1dsungsorientiertes Beschwerdemanagement er-
reicht (Wildemann o.J., S. 8). Der Kernnutzen eines Produktes wird dabei als Vor-
aussetzung eines Geschiftsverhédltnisses gesehen und stellt noch keine echte Diffe-
renzierung zum Wettbewerb dar (Gochermann 2004, S. 94). Denn der Kunde er-
wirbt nicht nur ein einzelnes Produkt sondern evaluiert dessen Gesamtnutzen, -wert
und die Befriedigung daraus (Malik 1994, S. 72).

Der freiwillige Austausch von Werten gegen Leistungen mit dem Ziel Wertgewinn
zu erlangen, ist die Basis wirtschaftlicher Prozesse und beschreibt die Grundlage
des Customer-Value-Managements (Eggert 2006, S. 48). Unternechmen erstellen in
wertschopfenden Prozessen wertvolle Leistungen fiir ihre Anspruchsgruppen. Als
Gegenleistung erwarten sie Werte in monetirer Form. Kunden bewerten die erstell-
ten Leistungen nach ihrem subjektiv empfundenen Wertempfinden (relativ wahr-
genommene Nutzen) und schitzen genau ab, welche Kostenwerte sie bereit sind
dafiir aufzuwenden (relativ wahrgenommene Kosten) (Belz 2006, S. 28-29; Matzler
2000, S. 293).

Customer Value — Value to the Customer

Zur Vermarktung eines kundenorientierten Produkt- und Leistungsportfolios bedarf
es der prazisen Analyse der Kundenbediirfnisse. Die Bediirfnisse der Kunden ge-
ben Auskunft iiber das, was sie wirklich brauchen, und welchen Nutzen sie aus den
angebotenen Leistungen flir sich gewinnen. Die individuelle Zusammensetzung des
Kundennutzens fiihrt gegeniiber dem Wettbewerb zum Customer Value Vorteil
(Kundenvorteil) und gilt als entscheidendes Kriterium bei der Kaufentscheidung.
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Belz/Bieger (20006, S. 91) identifizieren dabei unterschiedliche Kundenvorteile und
definieren daraus Zielausrichtungen und mogliche Managementansitze.

Kundenvorteile

Ziele

Ansatz

Emotionsyortell

Kunde erlebt Linternehmen
sympathisch

Markenmanagement

Beziehungsvorteil

kunde kennt die richtigen
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Unternehmen

Management persénlicher
Beziehungen

Erklarungswvarteil

Der Kunde kann die
Leistung beurteilen

Kommunikations-
Management

Individualisierungswaorteil

Die Leistung passt auf den
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Leistungsmanagement

Entlastungs- &
Sicherheitsvorteil
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Innovationen unterstitzen
Zukinftige Erfolge des
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Schnittstellen werden fr
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Koordinationsmanagement

Abb. 1: Kundenvorteile, Ziele und Ansétze (in Anlehnung an Belz/Bieger 2006, S. 91-91)

Die Variantenvielfalt dieser Summe an Wertvorteilen ist enorm und erfordert eine
Kategorisierung, Gewichtung und letztlich eine integrierte Ausrichtung zum End-

kunden.

,Das Value-to-the-customer Konzept stellt eine Unternehmensphilosophie dar, die
auf der Identifikation, Erzeugung und Kommunikation von Kundennutzen basiert
sowie auf einer langfristigen, partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit dem Kun-
den beruht* (Wildemann 2003, S. 214).

Ein besonderer Stellenwert als Erfolgstreiber jeder Unternehmung wird der inter-
personellen Kommunikation als Wertevermittler am POS eingerdumt. Die zielge-
richtete Kommunikation der Nutzenwerte an das richtige Auditorium gilt als
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Schliisselfaktor betrieblicher Kommunikation. Wesentlich erscheint es daher seine
Kunden genau zu kennen. Wer genau sind aber die Kunden?

Gender Marketing
Gender Marketing Grundlagen

Die Antwort auf die gestellte Frage erscheint bei erster Uberlegung banal: Endkun-
den unterscheiden sich zunidchst in ihrer natiirlichen Ausprigung nach dem Ge-
schlecht.

Die Erkenntnisse der Gender Forschung in Bezug auf das Kaufverhalten der Ge-
schlechter tragen einen wesentlichen Teil zum modernen Marketingverstdndnis bei
und ermdglichen Unternehmen, Produkte und Leistungen optimal an die Bediirf-
nisse der Endkunden anzupassen.

Gender Marketing selbst steht fiir eine konsequente Markt- und Kundenorientie-
rung aus weiblicher und ménnlicher Sicht anstelle einer geschlechtsneutralen He-
rangehensweise. Dies geschieht mit dem Ziel in Unternehmen die Sensibilitét fiir
geschlechtsspezifische Unterscheide zu stirken und in Folge die unterschiedlichen
Bediirfnisse von Frauen und Ménnern in der Entwicklung, Preisbildung, Kommu-
nikation sowie dem Vertrieb zu beriicksichtigen (Jaffee 2005, S.17)

Das unterschiedliche Kaufverhalten von Ménnern und Frauen ist das Ergebnis von
Biologischen, Psychologischen und Soziokulturellen Faktoren. Auf biologischer
Ebene zeigen sich z.B. Unterschiede in der Gehirnstruktur, die Einfluss darauf
haben dass Frauen und Ménner Losungen auf unterschiedlichen Wegen erarbeiten
oder der Einfluss von Nervenbotenstoffen und Hormonen wie Ostrogen (weibliche
Hormone) oder Testosteron (minnliche Hormone), die unterschiedliche Verhal-
tensweisen von Méannern und Frauen an den Tag legen (u.a. Hdusel 2005, S. 113—
117; Jaffee 2005, S. 147; Barletta 2006, S. 25). Einen besonderen Stellenwert da-
bei hat die Multitaskingfahigkeit der Frauen, die es ermoglicht viele Informationen
gleichzeitig aufzunehmen und zu verarbeiten (Jaffee 2005, S. 115-116)

Trotz aller Verdnderungen in unserer Gesellschaft iiber den Lauf der Zeit hinweg
bleiben Grundstrukturen einer traditionellen geschlechterspezifischen Rollenvertei-
lung anscheinend fest in uns verankert: Wahrend der Mann als Jager und Sammler
schon immer die Aufgabe hatte sich im stindigen Wettbewerb zu behaupten, hielt
die Frau die Rolle der Hiiterin und Bewahrerin inne. Ihr Augenmerk lag und liegt
in der Fiirsorge flir die Familie bzw. der ndheren Umgebung. (Pepels 2009, S. 21).
Es kommt dadurch auch zu Unterschieden in den Handlungsmotiven, Einstellungen
und Werten von Frau und Mann, die einen nachhaltigen Einfluss auf die Kaufent-
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scheidungen haben. Schliisselmotive von Frauen liegen z.B. im Bereich Nachsten-
liebe, Ordnung, Beziehungen und Asthetik — sie streben nach Fiirsorge, Gemein-
schaft und Harmonie und setzen Emotionen wesentlich stirker ein als Ménner.
(Barletta 2006, S. 81-82; Jaffee 2005, S. 272-279)

Dartiber hinaus haben gesellschaftliche Verdnderungen auf soziokultureller Ebene
erheblichen Einfluss auf das verénderte Konsumverhalten von Méannern und Frau-
en. Besonders die vermehrte Berufstitigkeit, gepaart mit einem steigenden Ausbil-
dungsniveau und verdnderten Haushaltsformen fiihrten und fiihren zu einer zuneh-
menden Selbststindigkeit und Eigenverantwortlichkeit der Frauen. Neue Lebens-
konzepte von Frauen, z.B die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, stehen im Mit-
telpunkt und haben Einfluss auf Verhaltensmuster und Kaufentscheidungen (Jaffee
2005, S. 104-107).

»Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Unterschiede zwischen Frauen
und Ménnern einen gewissen kulturellen Hintergrund haben, dass unsere Physiolo-
gie einen groflen Einfluss hat, und dass die Evolution die Entstehung der Physiolo-
gie erkldren kann®. (Hurth 2008, S. 23)

Genderrelevante Unterschiede im Kaufverhalten

Es muss jedoch kritisch hinterfragt werden, welchen Einfluss das bereits genannte,
verdnderte Rollenverhalten und unterschiedliche Wertsysteme von ,.Frau“ und
,Mann“ bei der Kaufentscheidung haben. Dass es eindeutige Unterschiede im
Kaufverhalten von Frauen und Méannern gibt, ist in der Literatur bzw. in der empi-
rischen Forschung eindeutig belegt.

So zeigt die deutsche Verbraucher Analyse 2007 beispielsweise, dass drei Mal
mehr Frauen als Ménner die Einkédufe des tdglichen Lebens bewerkstelligen, 58%
der Frauen fiir drei oder mehr Personen einkaufen und Spontankéufe bei Frauen
doppelt so hoch ausfallen, wie bei Mannern (Niels 2007, S. 6, Preugschat 2001, S.
15). ,,Shoppen wird gern als Synonym fiir weibliches Einkaufsverhalten verwen-
det, da Frauen den lustvollen Einkauf aus guter Stimmung heraus, bei dem sie sich
frei von Alltagsaufgaben fiihlen, frei stobern und genieBen kdnnen, in einem hoéhe-
ren MaB3 zelebrieren als Ménner.

Die deutsche Marktforschungsstudie Women III der Bauer Media AG zeichnet ein
deutliches Bild iiber weibliche Shoppingmotive (Preugschat 2001, S. 31):

e ,,68% wollen sich beim Shoppen etwas Gutes tun,

e 63% haben Lust auf Neues,

e 58% mochten anderen eine Freude machen,

e 46% sind auf der Suche nach Schnéppchen...*
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Im Consideration Set von Frauen, befinden sich jene individuell wahrgenommenen
oder spontan erinnerten Alternativen zu einem Produkt, die bei der Kauf-
entscheidung fiir relevant gehalten werden. (Trommsdorff, 2004 S. 100) Auf der
Suche nach einem Produkt werden wesentlich mehr Alternativen in Betracht gezo-
gen, als bei der Kaufentscheidung von Ménnern. Die Dauer des weiblichen Kauf-
entscheidungsprozesses wird durch das genaue Abwégen und Vergleichen zwi-
schen Produktalternativen prolongiert. (Barletta 2006, S. 121)

Die Meinungen ihrer Freundinnen, ihrer Familie und ihrer Kollegen, die ihre Welt
und Werte kennen, werden eingeholt und in die Entscheidungsfindung einbezogen
(Barletta 2006, S. 124). Frauen bendtigen zur Bildung eines ganzheitlichen Bildes
viele Details, am liebsten in verbaler, personlicher, aber auch schriftlicher, nach-
lesbarer Form. (Robert/Tingley 1999, S. 43). Weibliche Kommunikation zielt auf
gegenseitiges Verstindnis ab und verwendet dafiir eine auf Details ausgerichtete,
beschreibende Sprache in Form von Vergleichen, Erkldrungen und Entschuldigun-
gen (Robert/Tingley 1999, S. 28).

Aktives Zuhoren, Blickkontakt, verstindnisvolles Nicken gelten als Erfolgs-
faktoren im Verkaufsgespriach mit Frauen. lhr Kaufentscheidungsprozess ist, im
Gegensatz zur typisch minnlichen, zielgerichteten, klar linearen und effizienten
Kaufentscheidung, von stetem Abwégen und Vergleichen dhnlicher Leistungen
gekennzeichnet, bei dem Vertrauen bildendes und Risiko abbauendes Beziehungs-
spiel mit Menschen der anbietenden Unternehmen nicht fehlen darf. Frauen iiber-
denken Entscheidungen, bendtigen dazu mehr Zeit und suchen Sicherheit in ihrer
Entscheidung (Robert/Tingley 1999, S. 42-46). Empfinden sie Informationen als
unzureichend, beginnt der Kaufentscheidungsprozess erneut und sie wiederholen
den Prozess so lange, bis sie die optimale Entscheidungsgrundlage gewonnen ha-
ben (Barletta 2006, S. 115-116).

FIGURE 3.5 The Spiral Path
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OUTCOME

Investigation
Activation Nomination and Decision Retention Recommendation
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DECISION
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ADbD. 2: The Spiral Path (Barletta 2006, S. 117)
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Im Gegensatz zu Frauen reduzieren Minner die fiir sie relevante Information auf
einige wenige entscheidende Kriterien, um eine rasche, zielgerichtete Losung her-
beizufiihren. Ménner begeistern sich fiir Zahlen, Daten und Fakten — ihre Bewer-
tung von Produkten ist stets an Superlativen ausgerichtet. Die Suche danach erfolgt
mit konzentrierter Sorgfalt, meist mittels unpersonlicher Bezugsquelle und endet in
einem kurzen gedanklichen Anforderungsprofil an das Produkt. Bereits beim Erst-
kontakt mit Verkaufsmitarbeitern wissen Ménner genau, worauf es fiir sie beim
Erwerb des Produktes ankommt und welche die kaufentscheidenden Kriterien sind
(Barletta 2006, S. 117-118). Ménner sind 16sungsorientiert und schitzen in Ge-
sprachen mit Vertriebsmitarbeitern fundierte Produktkenntnisse, klares Auflisten
von Vor- und Nachteilen und professionelles Verhandlungsgeschick. Ihr Ge-
sprachsstil ist geprdgt von Pointiertheit, Sachlichkeit und sportlichem Schlag-
abtausch tiber Produktwissen und Konditionen (Robert/Tingley 1999, S. 27/61).

Produkte und ganze Branchen werden den unterschiedlichen Geschlechtern zuge-
ordnet, je nachdem wie stark sie von Ménnern oder Frauen verwendet werden. So
werden beispielsweise technische Produkte, der Do-it-Yourself Bereich und die
Unterhaltungselektronik als ménnliche Produkte und Lebensmittel, Drogerie-, Be-
kleidungs- und Schuhhandel als weibliche Produkte bzw. Branchen wahr-
genommen (Robert/Tingley 1999, S. 20-21; Hurth 2008, S. 86).

Da diese Produkte aber von beiden Geschlechtern gekauft werden, miissen in der
Verkaufsargumentation am POS dem zu Folge z.B. ,,minnliche Produkte* in Nut-
zenwerte fir weibliche Konsumenten transformiert werden, damit nicht Potenziale
verschenkt werden sollen (Hurth 2008, S. 86).

Studie
Qualitative Marktforschung

Unterschiedliche Bediirfnisse von Ménnern und Frauen verlangen nach differen-
zierten, geschlechterspezifischen MaBBnahmen am POS. Das Erkennen und Verste-
hen sozialer und psychologischer Zusammenhédnge und deren Einflussnahme auf
das geschlechterspezifische Verhalten am POS stehen im Zentrum der Qualitativen
Marktforschungsstudie, die in Form von Fokusgruppen an der Fachhochschule
CAMPUS 02 das Verhalten von Frau und Mann am POS untersuchte.

Zudem wurde auch die geschlechterspezifische Wahrnehmung von Wertvorteilen
am POS durch ausgesuchte, gendertypische MaBinahmen und deren Wichtigkeit in
Wertanalysen erfasst.
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Die Stichprobe basiert auf dem Lebensphasenmodells, bei der abgrenzbare verhal-
tensrelevante Merkmale einer Zielgruppe unter dem Begriff ,,.Lebensstil” zusam-
mengefasst werden, um Marketingmallnahmen optimal ausrichten zu koénnen

(Trommsdorf 2004, S. 228).

Die Zielgruppenbestimmung nach demographischen Gesichtspunkten wird durch
situative Konsumentengruppen, die durch Konsumstimmung und Verwendungs-
kontext ihres aktuellen Lebensmusters definiert werden, ersetzt. Innerhalb der un-
terschiedlichen Lebensphasen stellen sich Konsumenten den phasentypischen Her-
ausforderungen und verfolgen unterschiedliche Zielsetzungen, die von differenzier-
ten Konsumwiinschen und unterschiedlichem Kaufverhalten, das sich nicht zuletzt
durch Unterschiede im verfligbaren Einkommen ergibt, gepragt sind. (Kirig 2007,

S.6).

Junge
Wilde

Singles

lunge
Paare

1.495.765

15—29

Abb. 3: Lebensphasenmodell (in Anlehnung an Brigitte Kommunikationsanalyse 2002, S. 37-38)

Die Ergebnisse wurden durch vier offene, strukturierte Fokusgruppen erhoben:

Fokusgruppe I:
Fokusgruppe II:

Fokusgruppe I11:
Fokusgruppe 1V:

7 mannliche Probanden
5 weibliche Verkaufsmitarbeiter
2 méannliche Verkaufsmitarbeiter
7 weibliche Probanden
4 weibliche Probanden
3 méannliche Probanden
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Die empirische Forschung wurde vom 25.-26. Janner 2008 der FH CAMPUS 02 in
Graz/Osterreich durchgefiihrt.

Die wichtigsten Aussagen aus den Gruppendiskussionen werden im Folgenden
geschlechterspezifisch zusammengefasst und themenbezogen dargestellt:

Shoppen

Shoppen bedeutet fiir weibliche Konsumenten ,,sich etwas Gutes tun“ und wird
mit ,,sich belohnen* gleichgesetzt. Die Griinde dafiir reichen von Frust iiber Genuss
bis hin zur Entspannung. Dabei geht es Frauen nicht unbedingt darum, bei ihrer
Suche erfolgreich zu sein, sondern sie halten es fiir ausreichend, einen guten Uber-
blick tiber das aktuelle Angebot zu erhalten. Grundsétzlich miissen Frauen sich
beim Shoppen wohl fiihlen, bendtigen Mufie, Ruhe und ausreichend Zeit, um ein
angenechmes Shoppingvergniigen zu erleben. Der Urlaub ist daher ein beliebter
Zeitpunkt ausgedehnte Shoppingtouren zu unternechmen. Die Lust auf etwas Neues
ist fiir weibliche Konsumenten das stirkste Motiv fiir weibliches Shopping-
Verhalten. Dabei stehen die Bereiche Mode & Accessoires im Mittelpunkt.

Minnliche Konsumenten neigen im starken Ausmall dazu zielgerichtet und
bedarfsorientiert einzukaufen. Sie haben bereits vor Eintritt in das Geschéft ihre
bewusste Wahl getroffen, ein genaues Bild im Kopf und wissen was sie benotigen.
Grundsétzlich zeigen méannliche Konsumenten eine hohe Affinitit zu technischen
Produkten. Sie bevorzugen tendenziell Einkaufszentren, da diese Effizienz beim
Shoppen ermoglichen, weil durch das One-Stop-Shopping Angebot viele Bediirf-
nisse in kurzer Zeit abdeckt werden konnen. Das Sortiment soll ausreichend breit,
die Warenprisentation muss aber iibersichtlich gestaltet sein.

Verkauf, Beratung, Service

Desinteresse, mangelnde Empathie und Beratung seitens des Verkaufspersonals
wird von weiblichen Konsumenten stark beanstandet. Unternehmen, die kein Kun-
denbindungsprogramm anbieten und vergessen ihren Stammkunden Respekt zu
zollen, werden kritisch erwdhnt. Weibliche Konsumenten schitzen freundliche
Beratung, die mit Tipps und Ratschldgen zur Seite stehen, ohne aufdringlich zu
sein oder nur am Kaufabschluss interessiert zu sein. Die personliche Beziehung zu
Vertriebsmitarbeitern, der Aufbau von Vertrauen und das Gefiihl verstanden und
ernst genommen zu werden, sind wesentlich fiir das weibliche Wohl-fiihl-Erlebnis
am POS. Verkostungen, Produkttests und Produktproben werden gerne angenom-
men und ausprobiert.
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Beratung seitens des Verkaufspersonals wird von ménnlichen Konsumenten
zogerlich angenommen und oft als ldstig empfunden. Dennoch ist Ménnern gute
Beratung sehr wichtig, wird jedoch im Alltag oft vermisst. Mannliche Konsumen-
ten schitzen kompetente Verkaufsmitarbeiter, die tiber fundiertes, tieferes Fach-
wissen als sie selbst verfiigen. Verhandlungen iiber Preise und Konditionen gehd-
ren fiir ménnliche Konsumenten als fixer Bestandteil zum guten Verkaufsgesprich
dazu. Bei beratungsintensiven Kaufentscheidungen bevorzugen ménnliche Konsu-
menten den Fachhandel. Sie nehmen aufgrund der besser geschulten Verkaufsmit-
arbeiter und der dadurch individuelleren, problemorientierten Beratung sogar hohe-
re Kosten in Kauf.

Informationsbeschaffung

Weibliche Konsumenten holen sich Informationen in der Regel liber kompeten-
te Verkaufsmitarbeiter ein. Bei hohen Investitionen haben Frauen einen hohen
Informationsbedarf, da das subjektiv wahrgenommene Risiko steigt. Es werden
Informationen unabhéngiger Dritter wie Experten, Freunde, Arbeitskollegen sowie
Daten aus dem Internet eingeholt. Beschreibungen zu technischen Produkten, wie
sie aktuell in ElektrogroBmaérkten zur Verfiigung stehen, werden von weiblichen
Konsumenten nur teilweise bis gar nicht verstanden. Dennoch suchen Frauen aus-
reichend Detailinformationen zum Produkt. Interpersonelle Beratung ist fiir weibli-
che Kunden daher wichtig, da diese individuell auf ihr personliches Problem ein-
geht und dem subjektiven Informationsanspruch gerecht wird.

Mainnliche Konsumenten sind sich einig: zu viel Information beeintriachtigt
den Uberblick bei der Kaufentscheidung. Zuviel Information bedeutet fiir den
Mann Stress und Zeitverlust. Daher reduzieren Ménner Informationen wahrend des
Kaufentscheidungsprozesses auf wenige Kernaussagen zu den wichtigsten Pro-
dukteigenschaften. Bei technischen Produkten beispielsweise wird eine Bandbreite
von max. 4-5 relevanten Kriterien als Entscheidungsgrundlage genannt. Erkundi-
gungen zu diesen wichtigen Eigenschaften werden bereits im Vorfeld in Eigenre-
cherche, noch vor Betreten des Geschifts, eingeholt. Dies erfolgt durch Nutzung
des Internets, diverser Testberichte in Printmedien und durch Konsultation von
Experten.

Einflussgrofen auf die Kaufentscheidung

Die optimale Basis fiir weibliche Kaufentscheidungen bilden umfassende De-
tails und Vergleichsdaten zu alternativen Produkten und Leistungen. Kompetente,
personliche Beratung, die Sicherheit gibt und eine gute vertrauenswiirdige Atmo-
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sphire schafft, werden von weiblichen Konsumenten als Voraussetzung fiir die
Kaufentscheidung und eine lange Geschéftsbeziehung genannt. Zusétzlich zur per-
sonlichen Beratung wird im Vorfeld ausreichend Informationsmaterial gesammelt,
das ebenfalls in den Entscheidungs- und Vergleichsprozess eingearbeitet wird.
Wichtige Kaufkriterien bei technischen Produkten sind das Preis/Leistungsver-
héltnis, die Folgekosten, die Qualitdt und das Design. Technische Produkteigen-
schaften werden kaum nachgefragt.

Den grofiten Einfluss auf die mannliche Kaufentscheidung haben Empfehlun-
gen durch unabhéngige Experten, Testberichte und Vergleichsberichte im Internet.
Oft erfolgt die Kaufentscheidung schon vor Betreten des Geschiftes. Grundsétzlich
sind ménnliche Konsumenten der Meinung, ihre Kaufentscheidung maBgeblich
aufgrund von Produkteigenschaften, des Preises, der Folgekosten und der Garantie-
leistungen zu treffen. Die Entscheidung fiir eine bevorzugte Marke erfolgt vorwie-
gend bei technischen Produkten, da eine etablierte Marke ein Qualitétskriterium
darstellt.

Wertanalyse

Die Erkenntnisse der wissenschaftlichen Theorie zeigen, dass Frauen und Ménner
auf unterschiedliche MaBBnahmen am POS ansprechen (Eustacchio 2008, S. 80-87).
Aus diesem Grund wurden in der Wertanalyse nicht unterschiedliche geschlechts-
spezifische Einstellungen und Erfahrungen zu denselben POS Malinahmen hinter-
fragt, sondern geschlechterspezifische POS MalBinahmen der genderrelevanten Ka-
tegorien Community, persénliche Beratung und Service, Sortiment und Marken-
pflege und Instore Gestaltung untersucht. Es wurde dabei untersucht inwieweit die
genannten Maflnahmen am POS zur Vermittlung folgender Wertvorteile beitragen:

* Emotion: fithle mich wohl, macht mich gliicklich

= Beziehung: schenke ich Vertrauen, fiithle ich mich zugehorig

= Erklarung: lasst mich verstehen, warum ich hier kaufen soll

* Individualisierung: ist speziell auf meine Bediirfnisse ausgerichtet

= Innovation: informiert und bietet mir Top Aktuelles

= Entlastung: wirkt Stress entgegen, diese Miihe nimmt mir das
Unternehmen ab

= Flexibilitdt: macht mir die Kaufentscheidung leichter

In Bezug auf die Bewertungsdefinitionen muss angemerkt werden, dass POS MaB-
nahmen, die hohe Nennungen in wenigen Wertvorteilen erreichen, von Konsumen-
ten klarer und eindeutiger wahrgenommen werden und ihr Wert im Bewusstsein
der Konsumenten besser verankert ist.



136

Grundsitzlich kann daher gesagt werden, dass POS MaBnahmen, die wenige hohe
Nennungen in spezifischen Wertvorteilen aufweisen, bessere Chancen eingerdumt
werden von Kunden mit diesen Werten am POS in Verbindung gebracht und wahr-
genommen zu werden. In der Folge bedeutet das, dass POS MafBnahmen, die eine
breite Streuung mit wenig signifikanten Nennungen pro Wertvorteil aufweisen, von
Kunden als diffus wahrgenommen und nicht eindeutig mit dem Wert belegt wer-
den. AuBlerdem wird der Wert ,,Wichtigkeit™ als entscheidendes Kriterium fiir den
Optimierungsplan zur geschlechterspezifischen Ausrichtungen der POS MaBnah-
men herangezogen. Die untersuchten POS MalBnahmen erfahren gemil3 dem Krite-
rium ,,Wichtigkeit™ eine Priorisierung, die in den Handlungsempfehlung beriick-
sichtigt wurde.

Erkenntnisse der weiblichen Wertanalyse

POS MaBnahmen der Kategorie ,,personliche Beratung und Service® erreichen
in der weiblichen Wertanalyse die hochsten Nennungen im Kriterium ,,Wichtig-
keit*, die hochste Summenzahl und eine breite Streuung iiber alle sieben Wertvor-
teile hinweg. Die POS MaBnahme ,,Personliche, empathische Beratung™ zeigt
durch einen hohen Wert fiir Wichtigkeit, die meisten Nennungen gesamt und sehr
hohe Einzelbewertungen in den Wertvorteilen Emotion, Beziehung, Erklédrung und
Individualisierung ihre grofe Bedeutung fiir die Zielgruppe Frau. Zudem wird ein
Zusammenhang zwischen den Wertvorteilspaaren ,,Emotion“ und ,,Beziehung®
sowie ,,Erklarung” und ,,Individualisierung® in der weiblichen Wertanalyse deut-
lich. Die Nennung des einen bedingt in vielen Féllen die Nennung des anderen und
kann so erklédrt werden, dass weibliche Konsumenten Beziehungen stark mit per-
sonlichen Emotionen verbinden.

Die POS Mafnahme ,flexibles Umtauschrecht” von den Probandinnen als sehr
wichtig angesehen, weist jedoch eine unter dem Durchschnitt liegende, relativ
gleichmifBige Nennung iiber fast alle Wertvorteile hinweg auf. Diese Bewertung
zeigt, dass die POS MaBnahme ,flexibles Umtauschrecht™ mit diversen, unter-
schiedlichen Werten verbunden wird, jedoch ihre urspriingliche Bestimmung, ndm-
lich fiir Entlastungs- und Flexibilitdtsvorteile bei Kunden zu sorgen, nicht eindeutig
zugeordnet wird. Demnach kann vermutet werden, dass ihr ursdchlicher Wertvor-
teil wenig pragnant und zielgerichtet kommuniziert wird.

Die POS Malnahme ,,Geld-zuriick-Garantie® wird von weiblichen Konsumenten
ebenfalls als sehr wichtig eingestuft und wird von den Probandinnen mit den Wert-
vorteilen ,,Entlastung® und ,,Flexibilitit™ verbunden. Der Wertvorteil ,,Beziechung*
wird in der weiblichen Wertanalyse mit Abstand am héufigsten tber alle POS
MafBnahmen hinweg genannt. Dies zeigt einmal mehr, dass weibliche Probanden
dem Wertvorteil ,,Beziehung™ besonders viel Relevanz beimessen, dieser bewusst
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erkannt wird und daher entsprechend oft vergeben wird. In Bezug auf die Bewer-
tungsdefinitionen kann somit gesagt werden, dass POS MafBnahmen, die den Wert-
vorteil ,,Beziehung®™ vermitteln eine hohere Chance haben von weiblichen Kunden
wahrgenommen zu werden als andere POS Mafinahmen.

Der Themenbereich ,,Community* erreicht bei der POS Mallnahme ,,Sonderange-
bote fiir Stammkunden® die hochste Einzelbewertung im Wertvorteil ,,Beziehung*
und kann als Indiz fiir den starken Wunsch nach personlicher Wertschitzung bei
weiblichen Probanden gedeutet werden. Denn auch die POS MafBnahme ,,Treuebo-
nus®“ verzeichnet hohe Nennungen in der Summenbildung der Wertvorteile und
zeigt, dass weibliche Probanden in den Mafinahmen zur Kundenbindung hohe
Wertvorteile sehen. Beide Mafinahmen werden als sehr wichtig eingestuft und
zeigen trotz der breiten Streuung iiber alle sieben Wertvorteile ihre klare Positio-
nierung im Wertvorteil ,,Bezichung®.

Der Wertvorteil ,,Innovation* wird grundsitzlich in der weiblichen Bewertung am
seltensten genannt und zeigt nur eine hohe Einzelwertung fiir die POS MalBnahme
»Kundenevents®, die jedoch durch die geringe Wichtigkeit relativiert wird. Die aus
dem angloamerikanischen Raum stammende POS MaBnahme ,,Girlfriend Group*
zeigt eine starke negative Auspridgung im Kriterium ,,Wichtigkeit und aus der
breiten Streuung der geringen Nennungen kann geschlossen werden, dass die in
Amerika beliebte Form der POS Aktivierung in Europa noch keine hohe Akzep-
tanz bzw. keinen prignanten Wertvorteil in Osterreich findet. In der Literatur fin-
den sich aber immer mehr Empfehlungen, diese Art des Beziehungsmanagements
zu forcieren, so dass in den nichsten Jahren mit einer Verbreitung gerechnet wer-
den kann (Hurth 2008, S. 80).

Das dsthetische Aspekt ,,Modernes Design® wird von weiblichen Konsumenten
zwar als besonders wichtig befunden, kann jedoch nur geringe Nennungen bei we-
nigen Wertvorteilen finden. Offensichtlich kann der Wertvorteil, den modernes
Design beinhaltet, nicht eindeutig gefunden und Werten zugeordnet werden. ,,Gro-
Be Auswahl und Artikelvielfalt“ konnte ebenfalls keinen eindeutigen Wertvorteil
fiir sich finden, wurde aber dennoch von weiblichen Konsumenten als wichtig ein-
gestuft. , Ubersichtliche Auspreisung bewirkt fiir weibliche Konsumenten einen
klaren ,,Flexibilitdtsvorteil“ im Themenbereich ,,Instore Gestaltung® und wird als
sehr wichtig empfunden. ,,Angenechme Ladengestaltung® weist einen hohen Nen-
nungswert fiir den Wertvorteil ,,Beziechung® auf und {liberrascht mit einer Nullnen-
nung fiir den Wertvorteil ,,Emotion“. Dennoch wird eine angenehme Ladengestal-
tung fiir weibliche Konsumenten als sehr wichtig empfunden. ,,Anwendungsbei-
spiele (Visual Merchandising)* und ,,Produktverpackung* spiclen am POS eine
wichtige Rolle. Beide POS Mafinahmen kdnnen jedoch durch die breite Streuung
iiber beinahe alle Wertvorteile keine klare Position beziehen und bieten somit kei-
nen eindeutigen Wertvorteil fiir weibliche Konsumenten.
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Erkenntnisse der médnnlichen Wertanalyse

POS MalBinahmen des Themenbereichs ,,personliche Betreuung und Service*
sind in der ménnlichen Bewertung jene mit der hochsten Einstufung an Wichtigkeit
fiir médnnliche Probanden. So ist die POS MaBnahme ,,personliche Betreuung von
Verkaufsmitarbeitern mit fundiertem Produktwissen™ fiir méannliche Probanden
nicht nur die wichtigste Mafinahme unter allen, sondern weist auch einen sehr ho-
hen Einzelwert im Wertvorteil ,,Erklarung® und hohe Nennungen fiir die Werte
»Beziehung® und ,,Flexibilitiat auf. Anders jedoch als bei der weiblichen Wertana-
lyse wird in der ménnlichen Auswertung eine starke Kohésion zwischen den Wert-
vorteilen ,,Beziehung® und ,,Erklarung vermutet. Die Streuung ist {iber alle siecben
Wertvorteile gegeben, zeigt aber eine klare Auspragung in den genannten Wertvor-
teilen und kann somit von Konsumenten bewusst erfahren und zugeordnet werden.
Die POS MaBnahme ,,Expertenfachwissen und Wissensaustausch® erreicht eben-
falls eine eindeutige Nennung im Wertvorteil ,,Erklarung®.

Die hochste Einzelnennung der ménnlichen Wertanalyse verzeichnet die POS
MaBnahme ,,ausreichend Parkplitze* im Wertvorteil ,,Entlastung“, die jedoch
durch eine auffallend geringe Bewertung im Kriterium ,,Wichtigkeit* relativiert
wird. Ein Zusammenhang zwischen den Wertvorteilen ,,Entlastung® und ,,Flexibili-
tat™ wird in der mannlichen Wertanalyse klar ersichtlich, da die Nennungen zu den
Wertvorteilen tiber fast alle POS MaBnahmen hinweg gleich hoch sind. Die POS
Maflnahme ,,flexibles Umtauschrecht” unterstreicht diesen Zusammenhang und
wird von ménnlichen Konsumenten zudem als sehr wichtig eingestuft. Auch die
POS MaBnahmen ,,Flexible Rabatt- und Konditionenpolitik* stellt fiir ménnliche
Konsumenten klare Wertvorteile im Bereich ,,Flexibilitdt dar und wird als wichtig
eingestuft. ,,Gastro-Inseln“ werden dem Wertvorteil Emotion zugeordnet und sind
minnlichen Konsumenten wichtig.

Bei den POS MalBinahmen ,,Kundenevents/Testbericht® und , Kundenevents
/Vortrage®, der Kategorie ,,Communitiy* ist zusétzlich zu den Wertvorteilen ,,Be-
ziehung® und ,,Erklarung® eine starke Kohésion mit den Wertvorteilen ,,Erklarung*
und ,,Innovation” zu erkennen. Man kann daher schlielen, dass Testberichte und
Vortrdge in Form von Kundenveranstaltungen von ménnlichen Konsumenten gern
zum Informationserwerb iiber neue, innovative Produkte genutzt werden.

Die Wertvorteile ,,Emotion® und ,,Entlastung® werden jeweils am héufigsten iiber
alle POS Mafnahmen hinweg genannt. Es wird daher unterstellt, dass ,,Emotion*
und ,.Entlastung® fiir miannliche Konsumenten Werte von besonderer Relevanz
darstellen, da klar erkannt werden und POS MaBnahmen oft zugeordnet werden
konnten. POS MaBnahmen, die diese Wertevorteile ansprechen, haben daher gro-
Beres Potential, von ménnlichen Kunden wahrgenommen zu werden.
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Das ,,Markenimage* als POS Mallnahme der Kategorie ,,Sortiment & Markenpfle-
ge* spricht den Wertvorteil ,,Emotion* an und wird als sehr wichtig eingestuft. Die
Streuung erfolgt tiber alle Wertvorteile, zeigt jedoch mit der hohen Einzelnennung
klar die emotionale Ansprache der Marke an méinnliche Konsumenten. Die ,,Auf-
listung weniger wichtiger Produktmerkmale* findet eine hohe Einzelnennung im
Wertvorteil ,,Erklarung und zeigt mit der Nullnennung in den Wertvorteilen
»Emotion“ und ,,Beziehung®, dass minnliche Probanden durch Produkteigenschaf-
ten nicht emotional angesprochen werden. ,,Die Konzentration auf wenige qualita-
tiv hochwertige Produkte® stellt fiir Probanden ebenfalls einen Vorteil fiir den Wert
»Erklarung* dar.

Die POS MaBnahme ,,groBziigiger Produktschauraum® wird als wichtig erachtet,
kann jedoch mit nur sehr geringen Nennungen und einer breiten Streuung iiber fast
alle Wertvorteil keine aussagekriftige Bewertung erreichen. Das Gleiche gilt fiir
die POS MaBinahme ,,groziigiger Kassenbereich®, die eine relativ hohe Nennung
im Bereich ,,Entlastung® jedoch nur wenige Nennungen zum Kriterium ,,Wichtig-
keit erhélt.

Handlungsempfehlungen

Die Erkenntnissen der qualitativen Marktforschung und die Ergebnisse der Wert-
analyse werden geschlechterspezifisch gegeniibergestellt, zusammengefiihrt und in
Handlungsempfehlungen fiir das Handelsmarketing ausgearbeitet. Die untersuchten
Wertvorteile wurden nach Héufigkeit der Nennung strukturiert und geschlechter-
spezifisch zugeordnet. Das Kriterium ,,Wichtigkeit* wurde als wesentliches Ent-
scheidungskriterium zur Ausarbeitung der Handlungsempfehlungen herangezogen
und schlieft POS MaBnahmen, die als unwichtig erachtet werden, aus.

Wertvorteile am POS fiir weibliche Konsumenten

Wertvorteil Beziehung

Der Aufbau und die Pflege von Bezichungen stellen fiir weibliche Konsumenten
den wichtigsten Wertvorteil dar und werden mit POS MaBnahmen wie
= Sonderangebote fiir Stammkunden®,
= Treuebonus®,
»personliche Betreuung empathischer Vertriebsmitarbeiter* und
= angenchme Ladengestaltung™
bereits erfolgreich am POS vermittelt. Diese sollen beibehalten werden.
Die Analyse zeigt, dass die POS MaBnahmen ,,Kundenevents* und ,,Stamm-
kundenbetreuung Ausbaupotential in der Wertvermittlung ,,Beziehung* haben. Es
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wird daher empfohlen, genderspezifische Neu- und Stammkundenprogramme aus-
zuarbeiten, um weiblichen Kunden die gewiinschte Wertschidtzung entgegenzu-
bringen und die Beziehung zum Unternehmen auszubauen. Kundenfreundliches
Beschwerdemanagement wird ebenfalls angeraten, um weibliche Kunden zu Wort
kommen zu lassen, ihnen eine Plattform zum Austausch zu bieten und um selbst
aus den Anregungen fiir die Zukunft zu lernen.

Wertvorteil Emotion

Weibliche Konsumenten legen Wert darauf, sich wéhrend ihres Aufenthalts im
Outlet wohl zu fiihlen. Der Wertvorteil ,,Emotion* wird daher gerade bei POS
MafBnahmen wahrgenommen, die auf personliche, individuelle Ansprache der Ziel-
gruppe ausgerichtet sind wie:

e Personliche Beratung durch empathische Vertriebsmitarbeiter

Die bewerteten POS MaBnahmen ,,Stammkundenbetreuung™, ,,Produktver-
packung und ,,modernes Design im Sortiment” sind weitere ausbaufdhige POS
Mafnahmen, die weibliche Kunden emotional ansprechen, jedoch noch verbessert
werden miissen. Produkttests oder Verkostungen sowie ansprechende Ladengestal-
tung und Warenprésentation stellen weitere Ansétze zur Steigerung des weiblichen
Wohlgefiihls wahrend des Einkaufs dar.

Wertvorteil Flexibilitdt

Weibliche Kunden empfinden bei der im Outlet getroffenen Kaufentscheidung ein
bewusst wahrgenommenes Risiko. Der Wertvorteil ,,Flexibilitit™ vermindert Stress
und vermittelt Sicherheit und wird POS Mallnahmen zugeordnet wie:

,,Qeld-zurﬁck-Garantie“ und
,Ubersichtliche Auspreisung*

Die POS Malinahme ,.flexibles Umtauschrecht dient ebenso der Risikomini-
mierung, vermittelt offensichtlich jedoch nicht eindeutig diesen Wert. Daher wird
empfohlen, die Kommunikation an weibliche Konsumenten zu verbessern und die
POS MaBnahme mit dem urspriinglich angedachten Wert aufzuladen.

Wertvorteil Erkldrung

Der Wertvorteil ,,Erklarung® wird von weiblichen Konsumenten eindeutig dem
Kontakt zum Vertriebsmitarbeiter zugeordnet und zeigt sich in der Wertwahr-
nehmung der POS Mafnahme:

e personliche Betreuung empathischer Vertriebsmitarbeiter*

Offensichtlich ersetzt der Einsatz von Technik am POS durch Instoremedien nicht
das personliche Verkaufsgesprich im Umgang mit weiblichen Konsumenten. Es



141

wird daher empfohlen, Schulungen fiir Vertriebsmitarbeiter, die auf Anforderungen
weiblicher Konsumenten ausgerichtet sind, zu forcieren. Kundenzeitungen mit
Information zum Unternehmen, dem Sortiment, Neuprodukten und zeitlich be-
grenzten Sonderangeboten und Coupons konnen ebenfalls eingesetzt werden, um
den hohen Informationsbedarf weiblicher Kunden zu stillen.

Wertvorteil Individualisierung

Der steigende Anspruch auf ,,Individualisierung* der personlichen Ansprache und
des Angebots zeigt sich durch die hohe Wertwahrnehmung der POS Mallnahme
e  personliche Betreuung empathischer Vertriebsmitarbeiter®.

Kundenbindungsprogramme fiir Stamm- und Neukunden werden empfohlen, um
weiblichen Kunden die Wertschidtzung zum Ausdruck zu bringen. Die Vermittlung
des Wertes ,,Individualisierung® kann durch die POS MalBnahme ,,Grof3e Auswahl
und Artikelvielfalt“ noch gesteigert werden. Dies zeigt der Erfolg aktueller An-
wendungen der Sortimentstrategien LIM (kiinstliche Verknappung) durch schnell
drehende Sortimente und Category Management. Beide Sortimentsstrategien sollen
weiter fortgefiihrt werden, da sie gerade weibliche Konsumenten ansprechen und
den Wert ,,Individualisierung® vermitteln.

Wertvorteil Entlastung

Der Wertvorteil ,,Entlastung® sorgt einerseits fiir mentale Entlastung weiblicher
Kunden durch Mallnahmen zur Unterstiitzung im Sicherheitsstreben und zielt ande-
rerseits darauf ab, weiblichen Kunden listige Transaktionskosten, die beim Erwerb
des Produktes anfallen wiirden, durch angepasste Dienstleistungen abzunehmen.
Folgende POS Malinahme vermittelt den Wert ,,Entlastung*:

e  Geld-zuriick-Garantie*

Die POS Malnahme ,,flexibles Umtauschrecht® und Zustellservice® werden nicht
eindeutig mit dem Wertvorteil in Verbindung gebracht und bieten Optimierungspo-
tential in der Kundenkommunikation.

Wertvorteil Innovation

Der Wert ,Innovation* wird von keiner POS Mallnahme eindeutig vermittelt. Die
POS MalBnahme ,,Darstellung von Anwendungsbeispielen” erscheint weiblichen
Probanden zwar wichtig, wird jedoch nur mit einer unterdurchschnittlich hohen
Nennung flir den Wertvorteil bedacht. Es wird daher empfohlen, durch gezieltes
Through-the-Line Marketing und Instore Marketing Produktneuheiten klarer in den
Mittelpunkt der POS MafBnahmen zu riicken. Gezielte Verkaufsforderungen auf
Kundenveranstaltungen konnten Produktneuheiten eine geeignete Plattform bieten
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und ihr Innovationswert iiber Einsatz geschulter Produktmanager am POS dem
Kunden besser vermittelt werden.

Marketing-Mix im Handel fiir weibliche Konsumenten

Kundenservice Warenprasentation
1+ Kundenbindungsprogramme B Anwendungsbeispiele ¢
& Kundenevents Ubersichtliche Auspreisung &
I Kundengeschenke Produktverpackung
4 Girlfriendgroup Verkaufsraumgestaltung
it Zustellservice
& Verkostung, Produkiproben
= Marketing Mi . =
Personalpolitik ?m ;;:%ellx Sortimentpolitik
. Weibliche . .
& Empathisches Konsumenten Artikelvielfalt i+
Fachpersonal grofe Auswahl 1t
Modernes Design 1
Preis- & Konditionen Kommunikation
M Geld zurlick Garantie Identifikation mitder ®
1+ Flexibles Umtauschrecht Markenbotschaft
M Sonderangebote fir Schriftliche Information &
Stammkunden Unabhangige Meinung &
M Treuebonus

Abb. 4: Marketing-Mix im Handel fiir weibliche Konsumenten (eigene Darstellung)

Oben angefiihrte Abbildung zeigt POS Mallnahmen fiir weibliche Kunden im Mar-
keting Mix des Handels. Es wird zwischen folgenden Empfehlungen unterschie-
den:

| Der Wert kann der MafBnahme eindeutig zugeordnet werden und ist
wichtig. Es wird empfohlen, die POS MalBnahme weiterzufiihren.

ﬁ Der Wert kann der Malinahme nicht eindeutig zugeordnet werden, ist

aber wichtig. Es wird empfohlen, die POS MalBBnahme weiterzufiihren, die
genannten Verbesserungsvorschldge jedoch zu beriicksichtigen

@ Der Wert kann der MafBnahme zwar eindeutig zugeordnet werden, ist

aber nicht wichtig. Es wird empfohlen, die POS Mafinahme in der Prioritét
zuriickzustellen und ihren Einsatz zu {iberdenken.



143

Der Wert wurde nicht durch die Wertanalyse erhoben, findet jedoch eine
hohe Bestitigung in den Fokusgruppen. Der Einsatz der POS MalBnahme
wird empfohlen.

Wertvorteile am POS fiir minnliche Konsumenten
Wertvorteil Emotion

Der Wertvorteil ,,Emotion* wird am héufigsten, ranggleich mit dem Wertvorteil
»Entlastung®, in der ménnlichen Wertanalyse genannt. Er wird folgenden POS
MaBnahmen zugeordnet:

=  @astro-Inseln und
=  Markenimage

Die POS Mafnahme ,,groBziigiger Produktschauraum* und ,,Kundenevents* zeigen
ebenfalls emotionale Werterfahrung, wenn gleich zu einem geringeren Ausmal. Es
wird empfohlen, die Tendenz zum Erlebniskauf von ménnlichen Konsumenten
durch Brandscaping, Verkaufsforderung wie Gewinnspiele und Produktvorfiihrung,
sowie Einsatz von Testimonials, die auch vor Ort am POS produktnah auftreten, zu
unterstutzen.

Wertvorteil Entlastung

Die Botschaft der médnnlichen Wertanalyse im Wertvorteil ,,Entlastung® ist eindeu-
tig: Ménnliche Kunden empfinden einen ernormen Vorteil durch die POS MaB-
nahmen

»ausreichend Parkplétze* und
,flexibles Umtauschrecht*.

Die POS MafBinahme ,,Zustellservice®, die der Entlastung von Konsumenten dienen
soll, vermittelt den Wert offensichtlich zu wenig. Daher wird die Optimierung der
endkundengerichteten Kommunikation empfohlen. Die POS Malinahme ,,Auflis-
tung weniger wichtiger Produktmerkmale® zeigt den ménnlichen Wunsch nach
ubersichtlicher, konzentrierter Information. Diese kann durch strukturierte Pro-
duktdatenblitter, die am POS Information in nachlesbarer Form darstellen, erreicht
werden. Infoterminals mit abrufbarer Kurzinformation zu aktuellen Produktneuhei-
ten, die ohne Betreuung durch das Verkaufspersonal bedient werden kdnnen, wer-
den ebenfalls empfohlen.

Wertvorteil Erklirung

,Erklarung* ist fiir mdnnliche Konsumenten von besonderem Wert, da ihr Informa-
tionsverhalten mit dem Wunsch nach Effizienz, vertieftem Fachwissen und kompe-
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tentem Wissensaustausch gekennzeichnet ist. Folgenden POS MaBnahmen wird

der Wertvorteil ,,Erklarung® eindeutig zugeordnet:

=, Kundenevents/Vortrige*

= Personliche Beratung durch Vertriebsmitarbeitern mit fundierten Produkt-
kenntnissen*

= Expertenfachwissen und Wissensaustausch*

= Konzentration auf wenige qualitativ hochwertige Produkte*
»Auflistung weniger wichtiger Produktmerkmale®.

Grundsétzlich wird bei der Ausrichtung des Sortiments an ménnliche Kunden emp-
fohlen, kleinere Sortimente mit geringer Artikelvielfalt anzubieten. Die Ubersicht-
lichkeit muss in jeder Minute im Verkaufsprozess gewéhrt sein. Dies wird durch
Sortimentstrategien wie LIM, durch die Reduktion des Angebots auf die wichtigs-
ten Kernleistungen und geordnetes, klar strukturiertes Category Management er-
reicht.

Wertvorteil Flexibilitdt

Risiko und Unsicherheit werden zwar von Ménnern in der Kaufentscheidung weni-
ger stark wahrgenommen, der Wertvorteil ,,Flexibilitdt“ wird dennoch eindeutig
folgenden POS Mafnahmen zugeordnet:
= Personliche Beratung durch Vertriebsmitarbeiter mit fundierten Produkt-
kenntnissen*
,flexible Rabatte und Konditionenpolitik* und
flexibles Umtauschrecht®.

Die Ubersichtlichkeit durch POS MaBnahmen wie ,,Auflistung weniger wichtiger
Produktmerkmale* vermittelt ebenfalls den oben genannten Wert und kann durch
gezielten Einsatz von Instore Medien wie kurze Produktbeschreibungen, Infoter-
minals und gelenkte Webzugénge erhoht werden.

Beziehung

Der Wertvorteil ,,Beziehung® wird von méinnlichen Konsumenten deutlich weniger

stark wahrgenommen als von weiblichen Konsumenten und wird folgender POS

MalBnahme zugeordnet:

= Personliche Beratung durch Vertriebsmitarbeiter mit fundierten Produkt-
kenntnissen*

Der direkte Zugang zu méannlichen Konsumenten und der Beziehungsaufbau durch
das Verkaufspersonal erfolgt auf sachlicher Ebene. Es wird daher dringend emp-
fohlen, Produktschulungen fiir Vertriebsmitarbeiter zu fordern, um den gewiinsch-
ten tiefen Informationsgehalt im Verkaufsgesprach mit ménnlichen Konsumenten
gewihrleisten zu konnen.
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Wertvorteil Individualisierung

Dieser Wertvorteil zeigt in der Wertanalyse keine nennenswerten Ergebnisse. Die
Ergebnisse der Wertanalyse korrelieren mit Aussagen ménnlicher Probanden wih-
rend der Gruppendiskussion, in der gerade dem Fachhandel aufgrund des individu-
alisierten Angebots bessere Chancen prognostiziert werden. Es wird daher empfoh-
len, in der Sortimentgestaltung auf Themenzusammenhdnge zu achten und diese
durch gezieltes Category Management kundenfreundlich aufzubereiten.

Wertvorteil Innovation

Der Wertvorteil ,,Innovation wurde selten wahrgenommen und lediglich durch
folgende POS Malinahme vermittelt.
= Kundenevents/Testberichte*

Zusitzliche Steigerung der Wertvermittlung konnte iiber Verkaufsforderung wie
Produkttests und -vorfithrungen sowie gezielte Kommunikation tiber Produktneu-
heiten und -optimierung erreicht werden.
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Marketing-Mix im Handel fiir ménnliche Konsumenten

Kundenservice Warenprasentation
M Kundenevents/Testberichte Sonderplatzierung exklusiver Marken &
M Kundenevents/\ortrage grofRzlgiger Produktschauraum 1r
L Zustellservice Verkaufsraumgestaltung &

1 groRzigiger Kassenbereich
i Gastro-Inseln
¥ Verkostung, Produktproben

- Marketing Mi . .-
Personalpolitik ?m :a:?ielm Sortimentpolitik
Mannliche

M Kompetentes K

M ausreichend Parkplatze ~ Ubersichtliche Warenprasentation @

Konsumenten onzentration aufwenige &
Fachpersonal : qualitative Produkte
M Expertenfachwissen
Preis- & Konditionen Kommunikation
M Geld zuriick Garantie Markenimage &
& flexibles Umtauschrecht Auflistung weniger wichtiger &
M flexible Rabatte & Konditionen Produktmerkmale

Testimonials =
Unabhangige Meinung B

Abb. 5: Marketing-Mix im Handel fiir médnnliche Konsumenten (eigene Darstellung)

Die oben angefiihrte Abbildung zeigt POS MafBinahmen fiir ménnliche Kunden im
Marketing-Mix des Handels. Die Symbolik entspricht jenen des unter Abbildung 4
genannten Handlungsempfehlungen.

Resiimee

Differenzierte Wertwahrnehmung durch situative Einflussgrofen, geschlechterspe-
zifische Kaufmotive und schleichende, kaum merkbare, aber wesentliche Veridnde-
rungen innerhalb der Gesellschaft fordern neue, innovative Ansétze zur zielgrup-
pengerechten Ansprache von Frau und Mann.

Die dem Arbeitspapier zugrunde liegende Diplomarbeit (Eustacchio 2008) hat in
ihren Ausfithrungen die Hintergriinde fiir geschlechterdifferenziertes Handeln un-
tersucht und Einblick in die geschlechterspezifischen Wertvorstellungen am POS
gegeben. Dem unterschitzten Potenzial der bislang vergessenen Zielgruppe ,,Frau
konnte durch Darstellung statistischer Aufstellungen zur steigenden Kaufkraft, die
Entdeckung einer neuen Generation selbstbewusster Konsumentinnen und durch
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die zahlenmiBige Uberlegenheit in der Bevélkerungsstruktur ein neuer, herausra-
gender Stellenwert eingerdumt werden. Die Ausarbeitung des unterschiedlichen
Einkaufsverstindnisses zwischen Frau und Mann sowie die differenzierte Einstel-
lung zum Thema Shoppen unterstreichen einmal mehr die Anforderung einer nach
Geschlecht differenzierten Ausrichtung des Marketing Mix im Handel.

Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit werden als Beitrag zur verbesserten
Zielgruppenansprache durch planmifBiges Wertmanagement am POS erachtet.
Handelsunternehmen sollen durch bewusstes Wertmanagement Ménnern und Frau-
en am POS ein verbessertes Shopping-Erlebnis vermitteln und dadurch ihren Er-
folg langfristig ausbauen und sichern.
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