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Vorwort

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

Ziel ist es dem Leser aufzuzeigen:

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

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

welche Regeln im Umgang mit neuen Medien zu beachten sind und

welchen Mehrwert das ,Mitmach-Web* tatsachlich bietet.

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

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

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

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

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

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

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

1.2 Herausforderung CRM-Implementierung

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

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

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

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

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

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

2 CRM - Prinzipien fiir eine erfolgreiche
Interaktion

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

die Kundenorientierung,
die Wirtschaftlichkeit,
die Individualisierung sowie

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

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

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

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

2.2 Wirtschaftlichkeit

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

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

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

2.3 Individualisierung

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

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

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

2.4 IT-Anwendung

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

3 Interaktionsmanagement als Kern eines
erfolgreichen CRM

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

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

3.1 Erfolgsvoraussetzung Permission-Marketing

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

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

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

Interaktionskonsistenz

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

Interaktionsrelevanz

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

Interaktionsaddquanz

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

4 Fazit

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

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

1 Einleitung

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

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

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

2 Personliche Gesprache und
Beziehungen

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3 Interessante Gesprache

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Einige Regeln fur gutes Zuhéren sind:

. Lassen Sie Vermutungen beiseite, wenn Sie zuhéren.

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

. Héren Sie zu, ohne zu urteilen.

. Lassen Sie jegliches Statusdenken los.

. Behandeln Sie alles vertraulich.

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

. Wirdigen Sie die Stille und die Zeit der Reflexion.

. Nur eine Person spricht jeweils.

© 0o NOoO O~ WN =

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

4 Folgerungen fiir wirksame Interaktion

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

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

Einige Hinweise ergeben sich fiir das Marketing:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1 Ausgangslage im Direktmarketing

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

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

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

2 Vorteile und Grenzen des
Direktmarketing

2.1 Vorteile des Direktmarketing

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

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

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

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

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

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

Kostenreduktion Treiber des Direktmarketing Messbarkeit &
Erfolgskontrolle

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

Datenbanktechnologie,
Intelligente Analysetools
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2.2 Grenzen der direkten Kundenansprache

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

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