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Chefsache Vertrieb 

Strategische Perspektiven 
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Wer steuert die 

Wertschöpfung?  

Sie oder der Kunde?  



Reverse Economy ï neue Realität 
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Der Kunde übernimmt die Initiative, treibt und 

gestaltet die Wertschöpfung (inter-) aktiv mit! 

ÁKunden informieren sich, kommunizieren, kaufen 

und konsumieren wann, wie und wo sie wollen 

ÁKunden beteiligen sich aktiv an der 

Wertschöpfung (von der Entwicklung, Produktion, 

Kommunikation bis zur Nutzung) 

ÁKunden können Mediennutzung und -inhalte 

mitgestalten und selbst steuern (z.B. Internet, 

Blogs, Smartphones, Digital Video Recorder) 

ÁWertschöpfungsketten, Produkte und 

Dienstleistungen werden neu konfiguriert 

 



Reverse Thinking:  

Von der Produkt- zur Kundenorientierung 
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Deshalb: 

Denken Sie voraus, versetzen Sie sich in die Lage Ihrer Kunden 

und sehen Sie Ihr Geschäft mit den Augen Ihrer Kunden! Das 

gesamte Wertschöpfungsnetzwerk konsequent ñvom 

Endkunden her durchdenkenò!  

ñIt is the business seen from  

the point of view of its final result,  

that is, from the customerôs point of view.ò 
Peter Drucker 



5 

 

Was knapp ist, ist 

wertvollé 
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Berechnen Sie den Wert jeder Kundenbeziehung (I) 
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Preis pro Kunden zur Zeit t Direkte Kosten um den Kunden zur Zeit t 

zu bedienen 

Akquisitionskosten 

Rabatte oder Kapitalkosten der Firma 

Individueller Kundenwert (Wertbeitrag des einzelnen Kunden) 

 

Wahrscheinlichkeit des Wiederkaufs 

Zum Zeitpunkt t 

Der Customer Lifetime Value (CLV) berechnet sich aus den kumulierten 

diskontierten Deckungsbeiträgen eines Kunden über seine geschätzte 

durchschnittliche ĂLebensdauerñ. Basis bildet eine Investitionsrechnung 

Individueller Kundenwert (CLV) 

Quelle: Gupta et al. (2006), S.141. 
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Berechnen Sie den Wert Ihrer Kundenbeziehungen (II) 

Aggregierter Kundenwert (Wert der gesamten Kundenbasis) 

CE(t) = Kundenwert value zum Zeitpunkt t 

Ni,t = Anzahl der potentiellen Kunden zum Zeitpunkt t in Segment i 

Ŭi,t = Akquisitionswahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt t in Segment I 

ɟj,t+k = Bindungswahrscheinlichkeit zum Zeitpunkt t für einen 

Kunden für das Segment I 

c = costs, S = sales, d = discount rate 

B = Marketingkosten      - Bi,a,t : Kundengewinnung 

                 - Bi,r,t+k : Kundenerhaltung 

                   - Bi,AO,t+k : Zusatzverkäufe 
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Aggregierter Kundenwert (Customer equity) ist die Summe aller CLVs der 

aktuellen und potentiellen Kunden eines Unternehmens.  

Quelle: Rust/Lemon/Narayandas 2004, S.2; Blattberg et al (2001), S.23. 



Neues Verständnis von Marketing und Vertrieb: Langfristiger 

denken, nachhaltige Werte aufbauen & steigern 
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1. Stufe 

2. Stufe 

3. Stufe 

4. Stufe 

5. Stufe 

Quelle: Meyer, Anton: ĂInnovationen im Absatzsystem Markeñ, GEM Markendialog, (2010). 

Rolle:  

Präferenzen 

generieren 

Fokus: 

Werbe- und Kommuni-

kationsmanagement  

Rolle: 

Leads generieren 

 

Fokus: 

Identifikation von 

Menschen und 

Organisationen, die 

als Käufer in Frage 

kommen 

Rolle: 

Erlös- und 

Umsatzgenerierung 

 

Fokus: 

Sales Management 

 

 

 

 

 

Rolle: 

Customer bzw. 

Stakeholder Equity 

generieren und 

verbessern 

 

Fokus: 

Kurz- und langfristig 

orientiertes 

Management von 

Kunden/Kundenbasis 

bzw. Stakeholder als 

Assets, um den 

Unternehmenswert 

(Organizational 

wealth) zu 

maximieren 

Rolle: 

Gewinngenerierung 

 

Fokus: 

Cash-Management 

(EBIT/DB 3) 

 

 

 

 

 

 

 

Marketing und Vertrieb werden immer mehr zum 

entscheidenden Investment und Assetmanager 



Herausforderungen (I) é 

Á Radikale technische Innovationen: neue Strukturen, 

Wachstumsmärkte und ïchancen 

Á Neue Player im Markt: Branchen- und Produktgrenzen 

verschwimmen, Fragmentierung von Märkten 

Á Multiple Rollen aller Wertschöpfungspartner: Märkte werden 

zunehmend von Kunden getrieben: Co- Prosuming  

Á Kundenerwartungen und Kundenverhalten verändern sich mit 

zunehmender Dynamik 

Á Individualisierung: Kunden verlangen nach echten 

Problemlösungen anstelle von Produkten ï von der 

Transaktions- zur Beziehungsorientierung 
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Herausforderungen (II) é 

Á Nicht nur Fach- sondern Dienstleistungs-, Vertriebs- und 

Marketingkompetenz zählen zunehmend: Neue Fähigkeiten 

Á Management immaterieller Ressourcen und Werte wird immer 

wichtiger, um das Kundenkapital zu steigern: Umdenken 

Á Zunehmende Vielfalt/Komplexität (interner und externer) 

Prozesse und Angebote, Erlösmodelle (Vertriebskanäle und ï

partner), neuer Technologien und das Infragestellen 

traditioneller und rechtlicher Normen: Verwirrung und 

Verunsicherung 

Á Das Epizentrum einer Kundenbeziehung wird nicht mehr ein 

Printprodukt sein, sondern é (das Internet?) 
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é und Chancen 

Á Digitalisierung und disruptive Innovationen bringen 

aber auch neue Strukturen, Wachstumsmärkte 

und ïchancen mit sich 

Á Kommunikations- und Informationsbedarf von 

Organisationen, Unternehmen und Verbrauchern 

steigt 

Á Basis: Transparenz, Offenheit und Vertrauen 
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ñThe greatest 

danger in times of 

turbulence is not the 

turbulence: 

It is to act with 

yesterdayôs logic.ò 

 

   

  

Peter Drucker 



Die alte Logik verliert an Glanz 

Á Auflagen sinken über alle Gattungen hinweg 

kontinuierlich 

Á Werbeeinnahmen im Printbereich fallen 

beständig 

Á Vertriebsabsatz und ïumsatz der Grossisten 

sinkt von Jahr zu Jahr 

Á Nur wenige Neueinführungen sind nachhaltig 

erfolgreich 

Á Der Markt schrumpft (sich gesund)  
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Aber es gibt auch in rückläufigen Märkten 

Erfolgsbeispiele 
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Die alte Logik ist eine ĂProdukt-dominante-Logikñ:  

Á Produkte stehen als materieller Wertträger im Mittelpunkt der 

Wertschöpfung 

Á Ziel wirtschaftlichen Handelns ist es, Outputeinheiten herzustellen 

und zu distribuieren, hauptsächlich tangibler Natur (Güter) 

ÁGüter werden während der Herstellung mit Nutzen versehen 

Á Ziel ist die Profitmaximierung durch effiziente Produktion und 

Distribution dieser Güter 

ÁGüter sind standardisiert, werden weit weg vom Markt  

hergestellt und bis zum Moment der Nachfrage gelagert 

 

Quelle: Vargo, Steven L.; Lusch, Robert F.: Evolving to a New Dominant Logic for Marketing (2004). 

Unternehmen existieren, um Güter herzustellen und 

zu verkaufen. 

Berlin // 17.11.2011  Univ.-Prof. Dr. Anton Meyer  15 



Eine Ăneue Logikñ nimmt Fahrt auf 
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Die neue Logik hat spezielle Vorteile für die 

Verbraucher (Leser) 

Immer 
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Finden 

Bilder 

 

Animationen 

Filme 
Videos 

Texte 

Hintergrundinformationen 
Angebot 

Überall Zeit 
Nutzen 

Vernetzen 

Merken Teilen 

Kommunizieren 

Informieren  

Suchen 

Weiterleiten 

Selektieren 

Maßgeschneidert 

Vernetzt 



Die neue Logik bedient den Rubrikanzeigenkunden 

auf differenzierte Art und Weise 
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Partnersuche 

 

Immobilienkauf 

Reisen 

Autokauf 

Jobsuche 

http://www.jobpilot.de/


Á Digitale Werbeformate schaffen durch neue Technologien 

ein spezielles, individuelles Angebot 

Á Ermöglichen das Targeting spezifischer Zielgruppen, die 

akuten Bedarf zum Angebot äußern 

Á Gute Messbarkeit und Performancebeobachtung durch 

nutzerfreundliche Analysetools, die der Werbekunde selbst 

jederzeit steuren kann 

Á Ein spezielles Bietersystem ermöglichen kleine, variable 

Budgets 

Á ständiger Keywordoptimierung wird vom System kostenlos 

angeregt 

19 

Eine neuer, interaktiver, transparenter, dynamischer 

ĂAnzeigenmarktñ entsteht. 

.  
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Die neue Logik hat auch für die Werbekunden 

spezifische Vorteile, die sich auszahlen  



Quelle: Unternehmenshomepage, 2011. 

Das Beispiel Google: Werbeeinnahmen wachsen stetig 
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Das Beispiel Facebook: Werbeeinnahmen für 2011: 
3,8 Mrd. US-$ 

Quelle: http://www.emarketer.com/Article.aspx?R=1008598.Note:Paid advertising only, excludes spending by marketers that goes toward 

developing or maintaining a Facebook prescence, September 2011.  
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ĂAre you limited by your stuff?  

If a magazine publisher no longer thinks of itself as a 

magazine company and if a bookstore can build a 

knowledge company, then ask what you can be. 

Where is your true value?  

Ióll bet itós not in the atoms you move around. Itós 

in what you know or how you serve or how you 

can anticipate needs, isnót it?ñ  

Quelle: Jarvis, Jeff: What Would Google Do? (2009), S. 72f. 

Jeff Jarvis 



Die neue Logik ist eine Service-dominante Logik: Kunden- 

interaktion und Beziehungen stehen im Vordergrund 

Á Co-Creation of value (co-prosuming of value) 

Á Stellt Service an Stelle von Produkten (Gütern) in den Mittelpunkt des 

ökonomischen Austausches 

Ą Service wird gegen Service gehandelt  

Á Service: der Einsatz einer Kompetenz zum Nutzen einer anderen Entität 

Á Service (singular) ist ein Prozess ð zu unterscheiden von 

ñDienstleistungenò als spezielle Güter 

Á Fokus: hin zu ñoperanten Ressourcenò(intangible Ressourcen,  z. B. 

Fachwissen, Kundenwissen, Markenwissen), weg von ñoperanden 

Ressourcenò (tangibles) 

Á Güter als Voraussetzungen, die ein Erlebnis erst ermöglichen 

  

Quelle: Weiterentwickelt in Anlehnung an: Vargo, Steven L.; Lusch, Robert F.: Evolving to a New Dominant Logic for Marketing (2004) 

Operante Ressourcen entscheiden im Wettbewerb! 

Berlin // 17.11.2011  Univ.-Prof. Dr. Anton Meyer  23 



Werbekunden: Mehr Nutzen durch maßgeschneiderte 

Informationsselektion und -bündelung 

Das Erfolgsmodell begründet sich in der Fülle an 

Kundenwissen und folglich zielgerichteter und  

relevanter ĂJust In Timeñ - Werbeschaltung 

ÁĂé liefert einen  Service, der sehr nützlich empfunden wird 

Áéhilft kostenlos Informationen zu erhalten  

Áéund Anzeigenkunden ihre Zielgruppe in einer hºchst zielgerichteten 

Weise ansprechen.ñ 

Quelle: The Economist, August 2007. 
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Die neue Logik ist tiefgreifend! 

 

Dahinter verbirgt sich ein 

Paradigmenwechsel in  

Unternehmensführung, 

Marketing und            

Vertrieb! 



Co-Creation: Der Richtungswechsel vom ñtoò zum 

ñwithò 

Quelle: Weiterentwicklung von Vargo, Steven L.; Lusch, Robert F.: Evolving to a New Dominant Logic for Marketing (2004). 

To Market Market to Market with 

Flow von Erlebnissen/Interaktionen Angebote Produkte 

Lösung Nutzen Eigenschaften 

Co-Creation  Co-Produktion Mehrwert 

Finanzielle Rückkopplung, Lernen Finanzsteuerung Gewinnmaximierung 

Wertangebot Wertlieferung Preis 

Komplexe, adaptive Systeme Dynamische Systeme Gleichgewichtssysteme 

Wertschöpfungsnetzwerk Wertkette Lieferkette 

Dialog/Interaktives Marketing Integrierte 
Marktkommunikation  

Werbung 

Service-Dominante Logik  

(Kunden- und Beziehungs-

orientiert) 

Markt- 

orientierung 
Produkt- 

orientierung 
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Co-Creation. 
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Co-Creation: Die Nutzung und Beteiligung an 

User-Generated Content nimmt zu 

94,1 

100,8 

108,1 

115,5 

122,9 

130,1 

77,1 

83 

89,3 

95,7 

102,1 

108,5 

0 50 100 150

2007

2008

2009

2010

2011

2012

Share and Create Content Consume Content

US-User-Generated Content, 2007-2012 in Mio. 

Internetnutzern 

Quelle: eMarketer, April 2008.  
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Generell: Zusammenarbeit zwischen vielen 

Stakeholdern  als Wert(e)-Co-Kreation 
V
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Entdeckung und 

Schaffung neuer 

Möglichkeiten 

Generierung und 

Weitergabe von 

Wissen (tazit und 

explizit) 

Weitergabe von 

Informationen 

(Transaktionsdaten) 

Marktbeziehung 

marktorientiert, 

transaktions-

getrieben; 

produkt-

übergreifend 

verbesserte 

Geschäftsprozesse 

über Unter-

nehmensgrenzen 

hinweg in der 

Wertschöpfungs-

kette 

gemeinsame 

Entwicklung; 

gemeinsames 

Management 

des erweiterten 

Netzwerks 

geteilte Ziele; 

Zusammenbringen 

von Kompetenzen 

Intensität der 

Zusammenarbeit 

Klassische 

Geschäfts-

beziehung 

Zusammenarbeit 

mit Lieferanten, 

Schlüsselkunden, 

Geschäftspartnern 

Geteilte 

Praktiken und 

Co-Innovation 

Geteilte Ziele und gemeinsame 

Wert(e)generierung: neue Märkte 

und Geschäftsmöglichkeiten 

erschließen 

Quelle: Prahalad/Ramaswamy (2004), ĂCo-creation experiences: The next practice in value creationò, S. 200. 



Generell: Vom Markt des Angleichens von Angebot und 

Nachfrage zum Markt als Forum für Interaktion 

Markt als Forum  

(The Total Experience Environment) 
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Gemeinsame 

Gestaltung 

individueller 

Erfahrungen 

Formend 

Antizipativ 

Reagierend 

Reaktiv  

Ohne Fokus 

Ohne 

Fokus 

Intern-

orientiert 

Mühelos Nutzer-

freundlich 

Engagierend 

und 

aufregend 

Gemeinsame 

Gestaltung 

individueller 

Erlebnisse 

Stufen des 

Erlebnismanagements 

Quelle: Prahalad/Ramaswamy (2004), S.131. 
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Der Paradigmenwechsel bedingt einen Wandel der 

Kernkompetenzen 

Das 

Unternehmen 

Das 

Wertschöpfungsnetzwerk 

Das  

erweiterte Netzwerk 

Bezugseinheit Das Unternehmen Das Unternehmensnetzwerk: die 

Firma, ihre Zulieferer und Partner. 

Das gesamte System: die Firma, ihre 

Zulieferer, Partner und die Kunden 

Ressourcenbasis Wwas innerhalb der 

Firma verfügbar ist 

Zugang zu den Kompetenzen und 

der Investmentkapazität der Firmen 

im Netzwerk 

Zusätzlich Zugang zu den 

Kompetenzen der Kunden, deren 

Zeit und Engagement 

Zugang zu den 

Kompetenzen 

durch 

Interne, 

firmenspezifische 

Prozesse 

Privilegierter Zugang für Firmen 

innerhalb des Netzwerkes 

Infrastruktur für aktiven, beständigen 

Dialog mit diversen Kunden 

Wertbeitrag der 

Manager 

Kompetenzen aufbauen 

und weiterentwickeln 

Kollaborative Partnerschaften 

managen 

Das Engagement der Kunden 

anregen, persönliche Erlebnisse 

schaffen, Kundenerwartungen 

gemeinsam gestalten 

Wertschöpfung  Autonom Zusammenarbeit (Collaboration) Gemeinsame Erschaffung von 

Werten (Co-creation) 

Spannungs-

Situationen für 

das Management 

Autonomie der 

Geschäftsbereiche vs. 

Kernkompetenzen 

mehrfach nutzen 

Netzwerkpartner sind sowohl 

Partner als auch Kontrahenten um 

Werte  

Der Kunde ist Partner und 

Kontrahent um Werte 

Quelle: Prahalad/Ramaswamy (2004), ĂCo-creation experiences: The next practice in value creationò, S.143. 
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Auswirkungen des Paradigmenwechsels auf die 

Strategieentwicklung 

Traditionelle, 

unternehmensbezogene 

Sichtweise 

Neue,  

Co-Creation Sichtweise 

Ziel der Strategie Eine Unternehmung in einer 

gegebenen Branche zu positionieren 

Neue Wert(e)schaffungsquellen und Chancen zu 

identifizieren 

Ressourcen  Gegeben, im Firmenbesitz Erweiterbar, bei Bedarf erhältlich, befinden sich im 

weiteren Netzwerk 

Kritische Ressourcen Finanzielles und physisches 

Vermögen 

Talent, Wissen im Netzwerk, 

Kommunikationsinfrastruktur im erweiterten Netzwerk 

Ziel in der Branche Suche nach Gleichgewichten und 

Stabilität 

Mit Instabilität und Ungleichgewichten zurechtkommen 

Strategieverantwortung Top-Management Die gesamte Organisation, kritische Rolle der 

Linienverantwortlichen 

Strategieentwicklung Analytisch Analytisch und organisationsweit 

Rolle des Top-

Managements 

Resourcenallokation Zugang zu Kompetenzen, Leverage von Ressourcen 

und deren Verteilung 

Zeitperspektive Langfristig Lang- und kurzfrisitg 

Ausführung Zwiespalt zwischen 

Strategieformulierung und -

implementierung 

Kontinuierliches Entdecken, Lernen und Adaptieren mit 

breiter, langfristiger Ausrichtung (strategic intent) 

Quelle: Prahalad/Ramaswamy (2004), ĂCo-creation experiences: The next practice in value creationò, S.206. 
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Heute Morgen 

ĂWithñ 

(interaktiv) 

Inbound 

(kunden-

getrieben) 

Outbound 

(unternehmens-

getrieben) 

ĂWithñ 

Inbound 

Outbound 

Der Richtungswechsel im Marketing:  

Mehr Ăwithñ ï weniger Ătoñ 
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Media: Die Integrationsaufgabe wird komplexer ï  

Wem gehören die Kanäle?  
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1 

2 

3 

4 

Paid 

Owned 

Earned 

Social 

Media 

z.B. Verpackung, Laden, Hotline, 

eigene Homepage 

(owned by customers) 

z.B. (Electronic) Word-of-Mouth,  

Youtube-Videos 

z.B. Facebook-Likes,  

Communities, Events, Open-Source 

z.B. Anzeigen, Banner 

Der Mediaplan der Zukunft muss alle vier Kategorien beinhalten 

und integrieren! 
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Myheimat.de: ein Beispiel für redaktionelle Co-

Creation 

Quelle: myheimat.de (2011) 
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Google News: Co-Creation im Nachrichtendienst 

Quelle: www.google.de (2011) 
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Co-Creation in der Werbung, z.B. Google Adwords 

Quelle: https://accounts.google.com/ServiceLoginAuth, (2011) 

Berlin // 17.11.2011 

Gezielte Anzeigenausrichtung 

Bessere Kontrolle 

Messbarer Nutzen 
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Wertschöpfungsnetzwerke 

bieten kundenindividuelle, 

interaktive Lösungen. 



Wertschöpfungsnetzwerk: Verlage im Wettbewerb mit vielen 

Branchen um den Kundenwert mit integrierten Lösungen 
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Vom Produkt zur kundenorientierten, integrierten 

Lösung: das Beispiel IDG 

Á Gedruckte 

Wochentitel 

Á Vertriebsweg:  

Controlled 

Circulation 

Á Traditionelle 

Geschäftsmodelle: 

Werbeerlöse 

Á 2000 stammen noch 

95% des 

Gesamtumsatzes 

aus Print 

 

Á Integriertes Marken- und 

Lösungsportfolio: 

Online, Print, Events. 

Wandel zur āOnline-firstó-

Publikationsweise 

Á Technik wird zur 

Kernkompetenz 

Á Geschäftsmodelle: 

Werbung, Reader 

Revenue, Events 

Á 2010: 50% aller 

Revenues kommen aus 

Online-Business 

Á IDG wird zum 

āService-Hubó der  

ITK: Informationen, 

Zielgruppen, 

Dienstleistungen, 

Technik 

Á Spezialisierung von 

Teams zur Konzeption 

und Umsetzung von 

Kundenlösung: 

Custom Publishing, 

Mobile Plattformen, 

Social-Media-

Marketing 

 

Verlagshaus 
Webzentrisches 

Medienhaus 

Integrierter Medien- 

und Service-Provider 

W
e
b

 1
.0

 

W
e
b

 2
.0

 

Quelle: IDG (2011). 
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Das Beispiel IDG: Medienmarken und Medienkanäle: 

Zielgruppenkommunikation auf allen Kanälen 

Quelle: IDG, 2011. 



Das Beispiel IDG: Individuelle Lösungen über alle 

Marken & Services hinweg 
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Quelle: IDG, 2011. 



Das Beispiel Anomaly: B2B-Co-Creation in der 

Kommunikation 
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Co-Creation: Bsp. Converse:  

Keine eindimesionale 

Kampagne sondern 

künstlerischer Freiraum: die 

amerikanischen Musiker 

Pharrrell, Casablancas und 

Santogold produzieren das 

Musikvideo ĂMy Drive 

Throughñ f¿r den 

Sportschuhhersteller, das 

Converseträger aller Nationen 

zeigt. Erfolg: knapp 4 Mio. 

Klicks. 

Co-Creation: Bsp. Virgin 

America:  

Alle Details kommunizieren die 

Marke: Anomaly produzierte den 

Flugsicherheitsfilm als coolen 

Cartoon, holte Burton 

Snowboards ins Boot für das 

Design der Koffer, Methode für 

den Toilettenduft, dazu Target, 

Land Rover, Google und HBO. 

Erfolg: das Marketing wurde von 

der Investitions- zur 

Einkaufsquelle. 

Co-Creation: Bsp. Avec Eric:  

Um die Kochshow mit Eric 

Ripert (NY Edelrestaurant Le 

Benradin) zu promoten 

konzipierte die Agentur eine 

Mischung aus klassischer 

Kochshow und Talk-Show, 

wobei der Michelin-Träger 

seine Lieferanten, Freunde 

und Hersteller besucht und 

dabei gefilmt wird. Erfolg: 2 

Emmys und Erfolgreiche 

Ausstrahlung seit 2009. 

Ergebnis: Individuelle, authentische Lösungen, die 

sich oft selbst finanzieren! 



Kundenkonzept u. 

-verständnis 

Interaktive 

Reaktions-

kapazität 

Mitgestaltung/-best-

stimmung (Empower-

ment) des Kunden  

Kundenwert-

management 

Kundenbezogener Gewinn 

Á Identifikation der profitablen Kunden 

Á Gezielte Gewinnung und Bindung 

profitabler Kunden 

Á Umwandlung von unprofitablen in 

profitable Kundenbeziehungen 

Kundenbezogene Beziehung 

Á Steigerung der Kundenzufriedenheit 

Á Steigerung der Kundenverbundenheit  

(customer ownership) 

Á Steigerung der positiven 

Weiterempfehlung 

Konsequenzen 
Interaktions-

orientierung 

Generell: Interaktionsorientierung und ihre Konsequenzen 

für Unternehmensführung, Marketing und Vertrieb 
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Quelle: Ramani, Girish; Kumar V., Interaction Orientation and Firm Performance, in:Journal of Marketing,(2008), S42. 



1. Das Unternehmen geht davon aus, dass nicht jeder Kunde mit dem gleichen 

Angebot zufriedengestellt werden kann. 

2. Das Unternehmen setzt sich bewusst zum Ziel neue Kunden zu identifizieren und 

diese individuell zu akquirieren. 

3. Das Unternehmen glaubt, dass die Reaktion von Kunden auf 

Marketingmaßnahmen individuell beobachtet werden sollte. 

4. Das Unternehmen verfügt über Systeme um alle Transaktionen jedes einzelnen 

Kunden zu registrieren. 

5. Das Unternehmen kann jede Transaktion dem Kunden individuell zuordnen. 

6. Das Unternehmen kann aus getätigten Transaktionen eines Kunden auf dessen 

zukünftigen Transaktionen schließen.  

7. An jeder Schnittstelle mit einem Kunden können die Informationen über dessen 

Transaktionen abgerufen werden. 

Quelle: Ramani, Girish; Kumar V., Interaction Orientation and Firm Performance, in:Journal of Marketing,(2008), S42. 

Interaktionsorientierung (Selbsteinschätzung) 



8. Das Unternehmen ermutigt seine Kunden dazu die Meinung zu Produkten und 

Dienstleistungen dem Unternehmen mitzuteilen. 

9. Das Unternehmen ermutigt seine Kunden dazu ihre Meinung über Produkte 

und Dienstleistungen anderen Kunden mitzuteilen. 

10. Das Unternehmen ermutigt seine Kunden sich interaktiv an der Entwicklung von 

Produkten und Dienstleistungen zu beteiligen. 

11. Das Unternehmen weiß, wie viel der einzelne Kunde zum Gewinn des 

Unternehmens beiträgt. 

12. Das Unternehmen kann abschätzen, wie viel der einzelne Kunde zukünftig zum 

Gewinn des Unternehmens beitragen wird. 

13. Das Unternehmen berechnet das kundenindividuelle Ergebnis jeder einzelnen 

Marketingmaßnahme . 

Interaktionsorientierung (Selbsteinschätzung) 

Quelle: Ramani, Girish; Kumar V., Interaction Orientation and Firm Performance, in:Journal of Marketing,(2008), S42. 



1. Als profitabel identifizierte Kunden erweisen sich als 

langfristig profitabel 

2. Im Vergleich zum Wettbewerb erweisen sich neu 

gewonnene Kunden auf die Dauer als profitabler 

3. Die Umwandlung von unprofitablen in profitable 

Kunden im Vergleich zum Vorjahr ist in Summe 

größer als die Anzahl der Kunden, die im gleichen 

Zeitraum unprofitabler wurden  

4. Die Globalzufriedenheit unserer Kunden ist höher 

als die Zufriedenheit mit unserem Konkurrenten 

5. Die Kunden unseres Unternehmens sind am 

finanziellen Wohlergehen unserer Firma interessiert 

6. Wir gewinnen einen höheren Prozentsatz unserer 

neuen Kunden als unserer Wettbewerber aufgrund 

einer hohen Weiterempfehlung unserer aktuellen 

Kunden 

Auf Unternehmens-Level 

Auf regionalem Level 

Auf individuellem Level 

Konsequenzen der Interaktionsorientierung 



Werbekunden: Mehr Nutzen durch maßgeschneiderte 

Informationsselektion und -bündelung 

Das Erfolgsmodell begründet sich in der Fülle an 

Kundenwissen und folglich zielgerichteter und  

relevanter ĂJust In Timeñ - Werbeschaltung 

ÁĂé liefert einen  Service, der sehr nützlich empfunden wird 

Áéhilft kostenlos Informationen zu erhalten  

Áéund Anzeigenkunden ihre Zielgruppe in einer hºchst zielgerichteten 

Weise ansprechen.ñ 

Quelle: The Economist, August 2007. 
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Von der  

Produkt(ions)- zur  

Kundenorientierung ï zur 

Kundenintegration! 

Von der Wert(e)schöpfungskette 
zum 

Wert(e)schöpfungsnetzwerk! 
 

Alte Denkmuster, Einstellungen und Grenzen 

aufbrechen!  
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Die größte 

Herausforderung: 

Transformation 

gestalten. 
 



Physical Process 

Digital Process 

Multichannel: Zunehmende Komplexität durch eine Vielzahl 

an neuen Vertriebskanälen 
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Physical 

Agent 

Digital 

Agent 

Physical 

Product 

Digital 

Product 

Tradi-

tionelles 

Geschäft 

Quelle: in Anlehnung an Choi, S./Stahl, D./Whinston, A.: The Economics of Electronic Commerce, Indianapolis 1997, S. 18. 

Kern des 

digitalen 

Business 



Motivation:Mehrkanal- vs. Einzelkanal-Kunden 

Shopped in 

single channel 

Shopped in two 

channels 

Shopped in three 

channels 

Shopped in four 

channels 

Revenues ($) 4 262 5 736 13 250 60 076 

Share of Wallet 0,20 0,35 0,48 0,72 

Past customer 

value ($) 

6 671 10 874 22 472 94 456 

Likelihood of 

staying active 

0,11 0,15 0,38 0,67 

Multikanalkunden (Beispiel: B2B)  

Á Generieren höhere Erlöse 

Á Haben einen höheren Anteil an den Gesamtausgaben des Kunden 

Á Haben einen höheren retrospektiven Kundenwert 

Á Haben eine höhere Wahrscheinlichkeit, aktive Kunden zu bleiben 

Quelle: Kumar/Venkatesan (2005), S.57; The authors used the customer database of a large multinational manufacturer of computer hardware (e.g. 

servers) and software (e.g. applications), Four channels: salespersons, direct mail, telephone sales and online. 
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Was bringt ein weiterer Kanal: Potenzielle Nutzen 

und Chancen (z. B. Online) 

Cannibalized Revenues: 

Revenues through the internet, which 

ï without this channel ï would have 

been effected through existing 

channels 

Additional revenues: 

Revenues on the internet, which 

would not have been generated 

through existing channels 

Channel-comprising buying 

impulses: 

Contribution of the internet to 

revenues in other channels 

Mediated revenue effects: 

Induced modifications of e.g. 

customer loyalty or company image 

through the internet 

Netto Beitrag 

durch den Online-

Kanal für das 

Unternehmen 

Beitrag durch 

generierte 

Erlöse im 

Internet 

Quelle: Hudetz/van Baal (2007), S.558. 
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Herausforderungen im Multichannel-

Kundenmanagement 

Datenintegration 

Das Konsumentenverhalten verstehen 

Kanal-Wertschöpfungsmehrwert 

Ressourcenzuteilung  

Koordination der Kanalstrategien 

Quelle: Neslin et al. (2006), p.198. 
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Das bestehende Vertriebssystem (vereinfachte Darstellung) 
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Verlag  

Vertriebsabteilung  / 
Nationalvertrieb  

Großhandel  
(Presse-Grosso) 

Einzelhandel  
Bahnhofs -

buchhandel  

Lesezirkel  Verlagsabo  

Werbender  
Buch- und 

Zeitschriften -
handel  

Post/ 
Briefträger  

Vertriebsstellen  
/ Zusteller  

Quelle: Presse Grosso 

Konsument  



EH 
Kiosk 

V1 V2 V3 V4 V5 

Sieht so die Zukunft aus? Viele neue Anbieter konkurrieren 

mit dem Grosso (vereinfachte Darstellung) 

EH 
Real 

EH 
REWE 

EH 
Lidl 

EH 
Presse FH 

D1 

Verlage 

Distri-

bution 

Einzel-

handel 

Auslieferung 

Jahresgespräche (KAM gehen von jedem Verlag direkt  zu Real, Aldi, Lidl, etc.) 

 Remission 

D5 D2 D4 D3 
Logistik-DL 1 Logistik-DL 2 Logistik-DL 3 Logistik-DL 4 
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> 120.000 

Presseverkaufsstellen 



Mögliche Folgen 

Á Pressevielfalt nimmt ab 

Á Zeitlich synchrone, flächendeckende 

Distribution geht zurück 

Á Markteintrittsbarrieren für neue Titel steigen, 

Markterschließungskosten steigen 

Á Vertriebseffizienz sinkt  

Áé 
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Ohne Not sollte ein gut funktionierendes, effizientes 

System, das Ubiquität, Jederzeiterhältlichkeit und 

Vielfalt gewährleistet nicht geschwächt oder 

gefährdet werden. 



Strategieprofil für eine strategische Geschäftseinheit 

Differenzierungsgrad 

der marktteilnehmer-

übergreifenden 

Marktbearbeitung 

     

Konkurrenz-

gerichtete Strategie 

Absatzmittler-

gerichtete Strategie 

Anspruchsgruppen-

gerichtete Strategie 
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Quelle: Meffert, Burmann, Kirchgeorg (2008), S. 325 

Kooperation Konflikt Ausweichen Anpassung 

Kooperation Konflikt Umgehung Anpassung Ausweichen 

Innovation 
Problem-

verlagerung Widerstand Rückzug 

differenziert undifferenziert 
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Der Spagat ist in der Transformationsphase 

besonders schwierig: 

Mit dem bestehenden 

Geschäft Geld verdienen 

und gleichzeitig neue 

Geschäftschancen 

erkunden. 



Organisationalen Ambidextrie: Die Fähigkeit, effizient 

und flexibel gleichzeitig zu sein 

Exploitation Exploration 

ÁVerbesserung /-feinerung 

ÁEffizienz 

ÁSelektion 

ÁImplementation 

ÁSuche 

ÁVariation 

ÁExperimentieren 

ÁAusprobieren 

Sichert die derzeitige 

Profitabilität der Organisation 
Quelle: Raisch/Birkinshaw (2008), S. 377. 

Sichert die zukünftige 

Profitabilität der Organisation 
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Optimierung:  

Effiziente Ausnutzung des 

bestehenden Geschäftes 

Innovation:  

Entdeckung neuer 

Geschäftschancen 
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Ausbildung in der Breite:  
Managementkompetenzen  
und Soft Skills  

Neue Anforderungen an die Mitarbeiter:  

Fach- und Managementkompetenz zugleich 

Ausbildung in der Tiefe:   
Fachkompetenz  (Journalistische Kompetenz  
oder Marketingkompetenz oder  
Vertriebskompetenz, etc.)  

�`�S-shaped knowledge  manager �j�� 
Der richtige Mix aus Sozial -, Management - und 
Fachkompetenz ist entscheidend!  

http://creative.gettyimages.com/source/Search/15','15','2','

