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Editorial

Direct-to-Consumer-
Strategien

as bei Unternehmen wie Hilti,
Nespresso oder aber auch
Apple zundchst wie ein Son-
derweg aussah, hat sich zu einer zentra-
len strategischen Option im Rahmen der
Vertriebskonzepte von Herstellerunter-
nehmen entwickelt. Gewandelte Kunden-
interessen, die Digitalisierung und nicht
zuletzt auch die Pandemie der letzten
Monate haben dazu beigetragen, dass der
direkte Kontakt zum Nutzer immer mehr
als Notwendigkeit verstanden wird.
Wihrend vor einigen Jahren von
Herstellern in vielen Branchen noch ein
Treueschwur auf die Beziehungen zu ih-
ren Intermedidren (u.a. Gross-, Einzel-
handel, Broker oder aber auch Service-
Provider) abgelegt wurde, ist es heute fiir
viele Anbieter an der Tagesordnung, den
direkten Weg zum Kunden zu gehen.
Neben den Erkenntnissen, die aus
einer ungefilterten Interaktion mit dem
Kunden gewonnen werden, helfen direk-
te Kommunikations- und Vertriebswege
auch, Marken- und Kundenerlebnisse
neu und differenziert zu gestalten. In
vielen Fillen diirfte aber vor allem das
o6konomische Kalkiil im Mittelpunkt
stehen. Neue interaktive Austauschfor-
men senken die Akquisitions- und
Transaktionskosten so massgeblich, dass
der Ertrag eines Direct-to-Consumer-
Kanals kaum von der Hand zu weisen ist.
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Um diese Potenziale zu heben, sind
einige Voraussetzungen und neue Kom-
petenzen im eigenen Unternehmen zen-
tral. Die Sortimentsfdhigkeit des Ange-
botes, eine belastbare IT-Infrastruktur
sowie logistische Prozesse sind Grund-
lagen, die gegeben sein miissen, bevor
die notwendigen Fahigkeiten erlernt
und ausgebaut werden kénnen. Attrak-
tive Inhalte zu generieren, den Kunden
zu engagieren und die Angebote auf die
spezifischen Erwartungen im direkten
Kontakt zuzuschneiden, sind nur einige
der Féhigkeiten, die es gilt, sowohl in
physischen als auch digitalen Welten
zu etablieren.

Zugleich sind Unternehmen aber
auch gefordert, technologische Innova-
tionen rasch in die Kundenerfahrung zu
integrieren. Lernvorteile auf eigenem
Grund koénnen dann gezielt die gesamte
Customer Journey, inklusive der Kon-
taktpunkte mit dem Handel und ande-
ren Partnern, anreichern und nachhal-
tig differenzieren.

Direct-to-Consumer-Anséatze sind
vielfaltig und situativ zu gestalten. Das
zeigen die Beitrdge der vorliegenden
Ausgabe der Marketing Review St. Gal-
len. Wir wiinschen Thnen eine interes-
sante Lektiire, wertvolle Insights und
Anregungen fiir Thre eigenen Channel-
Strategien!

Prof. Dr.

Marcus Schogel

Associate Professor

fir Betriebswirtschaftslehre
und Marketing an der
Universitdt St. Gallen

marcus.schoegel@unisg.ch
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Schwerpunkt Interview

Einblicke in den Aufbau
einer erfolgreichen
D2C-Strategie

Wandern, E-Bike fahren oder schon bald wieder in die Berge zum Skifahren
- fir alle diese Aktivitaten winschen sich Kund*innen qualitativ hochwertige
Outdoor-Bekleidung. Dabei greifen sie vermehrt auf die Online-Shops der
Hersteller zurlick und erwarten dabei nachhaltig verarbeitete Produkte.

Dr. Oliver Pabst war in den letzten funf Jahren Geschaftsfuhrer der Mammut
Sports Group AG. Er entwickelte Mammut zum digitalen und nachhaltigen
Leader in der Outdoor-Industrie. Im Interview erklart er, was sich hinter dem
Direct-to-Consumer (D2C)-Trend verbirgt und wie Mammut davon profitiert.

Das Interview fiihrt Prof. Dr. Marcus Schogel, Associate Professor fiir Betriebswirtschaftslehre
und Marketing an der Universitdt St. Gallen
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Das Thema Direct-to-Consumer (D2C) erfuhr
einen starken Bedeutungszuwachs in den
letzten Jahren. Wie erkldren Sie sich dies und
wie hat sich dies bei Mammut gezeigt?
Dieser Wandel lésst sich auf drei Elemente zuriickfiihren.
Das Erste ist, dass Markenartikler, die sortimentsféhig
sind, durch D2C-Strategien lernen konnen. Konkret kann
dies fiir den Bereich Produktinnovation oder auch direktes
Testen von Produkten im Markt genutzt werden. Ublicher-
weise herrscht im B2B-Vertrieb ein Filter zwischen
Design und Produktidee bis zum Konsumenten. Dieser
kann mittels der direkten Ansétze entfernt werden. Das
Zweite ist die Margensicht. Wenn man D2C als Marke be-
herrscht, ist es finanziell attraktiver. Dies bedingt zwar am
Anfang hohe Investitionen fiir den Aufbau von D2C, zahlt
sich aber iiber die Zeit aus und ist zudem leichter skalier-
bar. Der dritte Punkt adressiert die Entwicklung, dass der
Konsument mehr direkten Kontakt mit der Marke will. Als
Marke bewegen wir uns in einem Omnichannel-Umfeld.
Darauf basierend hat sich auch bei Mammut D2C stark
entwickelt. Als Marke ist Mammut pradestiniert dafiir. Die
lange Historie, der sehr attraktive Outdoor-Markt, das
Athletenportfolio, die starke Fan-Basis machen
Mammut ,,content-rich®. Mit diesem wertvollen
Content kann Mammut sehr attraktive Ge-
schichten iiber die Marke erzdhlen. Diese
bringt man tiber gefilterte Distributionsstufen
fast nicht riiber, wohingegen sich direkte Ka-
ndle natiirlich sehr dazu eignen.

Was sind aus lhrer Sicht die

Bausteine, welche nun beim

Aufbau zentral sind?

Erstmal basiert das B2B-Geschift gegen-

iiber dem D2C-Geschift auf einem vollig

anderem Mindset. Ein guter Vertriebler im

B2B ist noch lange kein guter Verkaufer in ei-

nem stationdren Geschéft. Das bedeutet natiir- -
lich entsprechend, auch einen kulturellen Wan-

del zu initiieren und ist gleichzeitig auch die
Voraussetzung, dass man dieses Omnichannel-
Setting spielen kann. Der zweite Aspekt sind Syste-

me, Prozesse und Strukturen. Als B2B-ausgerichte-

tes Unternehmen habe ich weder die Erfahrung noch
die Fahigkeiten, Strukturen oder Prozesse um D2C zu
betreiben. Ein einfaches Beispiel sind hierfiir IT-Syste-
me oder der Aufbau eines Ladenlokales mit all den verbun-
denen Herausforderungen und anfallenden Aufgaben.

Marketing Review St. Gallen 62021
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der Mammut Sports
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Schwerpunkt Interview

Das fiihrt folglich auch zu einer Anderung in
der Gesamtstrategie. Welchen Stellenwert hat
daher das D2C-Geschdft heute bei Mammut?
Wir haben bei Mammut 2016 die Transformation hin zu ei-
nem bewussten und starken D2C-Ausbau gestartet. Damals
war der E-Commerce-Umsatzanteil vernachlédssigbar. Die
eigenen Geschifte waren mehr ein Anhang vom B2B-Ge-
schaft und hatten somit de facto keine grosse Relevanz.
Durch die Transformation haben wir D2C in den Mittel-
punkt gestellt. Dabei haben wir das profitable B2B-
Geschift genutzt, um die D2C-Kandle aufzubauen. Denn
D2C bedeutet erstmal hohe Investitionen. Dadurch haben
wir die letzten Jahre, insbesondere durch den Digital Push,
die Marke komplett neu aufgestellt. Dies fiihrte aber intern
zur Frage, wieso verdienen wir durch B2B unser Geld, und
investieren es auf der anderen Seite ins D2C-Geschift. Dies
l6ste die Frage aus: Wie motiviere ich nun die Mitarbeiten-
den im B2B-Bereich, die praktisch als Cashcow fiir den
D2C-Aufbau genutzt werden? Intern stellte dies uns natiir-
lich vor Herausforderungen zwischen diesen beiden Welten.

Erstmal basiert das B2B-
Geschaft gegenuber dem
D2C-Geschaft auf einem vollig
anderem Mindset. Ein guter
Vertriebler im B2B ist noch
lange kein guter Verkdufer in
einem stationdren Geschaft.

Der B2B-Bereich realisierte jedoch, dass die gewonnenen
aktuellen Informationen direkt vom Markt und Konsumen-
ten auch fiir sie extrem wertvoll sind. Beispielsweise konn-
ten wir Kundendaten auswerten und aufbereiten. Den Han-
delspartnern wurden diese anonymisiert im B2B-Geschaft
prasentiert, was zu einer Starkung unserer Position bei ih-
nen gefiihrt hatte. Uber die Zeit begann die ganze Organi-
sation, sich am Konsumenten und seinen Bediirfnissen aus-
zurichten.

Dies ruft nach einem einheitlichen
Markenauftritt. Wie sind Sie vorgegangen,

um diesen zu ermdglichen?

Diese Frage gilt es, differenziert zu beantworten. Eigener
Retail, Verkauf tiber Marktplédtze, B2B oder der eigene
E-Commerce haben unterschiedliche Rollen. Diese miissen
orchestriert sein. Aber die Unterschiedlichkeit der Kandle
darf und soll man auch spielen lassen. Die Marke muss zwar
kohérent auftreten zwischen Webseite und einem PoS in un-
seren Stores, aber wie die Marke ausgespielt wird iiber die

Marketing Review St. Gallen 62021
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genannten Kandle, darf durchaus unterschiedlich sein. Ein
einfaches Beispiel ist, dass wir unterschiedliche exklusive
Produkte iiber die einzelnen Kandle anbieten und vertreiben.
Daher orchestrieren wir, um ein kohéirentes Bild fiir den
Konsumenten zu entwickeln.

Wie gehen Sie dabei mit Kanalkonflikten um?

In der Regel hat ja der B2B-Partner nicht
unbedingt Freude, wenn sich Hersteller in den
direkten Vertrieb begeben?

Erstmal muss man sagen, dass Mammut relativ spét dran
war. Der Markt hatte damals schon gelernt, dass eine Marke
einen eigenen Retail, Factory-Outlets, Marktpldtze oder
E-Commerce betreiben kann. Daher akzeptierten Handels-
partner die Prdasenz von Marken in unterschiedlichen, auch
eigenen direkten Kandlen. Da haben ein Nike oder ein Adi-
das schon vor Jahren vorgespurt, was uns natiirlich indirekt
hilft, diesen moglichen Konflikten zu begegnen. Trotzdem
unterstiitzen wir die Beziehung zu unseren Handelspartnern
bewusst durch verschiedene Massnahmen im Bereich Pro-
dukt, Pricing oder durch die Vermittlung von Informationen.
Wie bieten heute exklusive Produkte je nach Kanal an. Beim
Pricing sind wir im E-Commerce immer die Letzten, die
geringfiigig ihre Produktpreise reduzieren. Dies fiihrt zu
Sicherheit beim Handelspartner. Informationen teilen wir
bewusst, seien es Erfahrungen, konkrete Messungen oder
anonymisierte Kundeninformationen aus dem eigenen direk-
ten Geschéft mit den Handelspartnern. Und all dies fiihrt
schlussendlich zur Klarheit beim Handelspartner, dass wir
sie nicht konkurrenzieren wollen.

Zum Abschluss ein Ausblick in die Zukunft.
Das Thema D2C ist ja unheimlich im Fluss,

wo sehen Sie die nachsten Herausforderungen
fiir D2C-Strategien?

Eigener Retail, Verkauf Uber
Marktpl&atze, B2B oder der ei-
gene E-Commerce haben
unterschiedliche Rollen.
Diese mussen orchestriert sein.
Aber die Unterschiedlichkeit
der Kandle darf und soll man
auch spielen lassen.

Marketing Review St. Gallen 62021
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Wir arbeiten bei Mammut an einem Okosystem. Dabei wol-
len wir offen sein und integrieren nicht nur eigene Kandle,
sondern greifen bewusst auf Partner zuriick. Beispielsweise
solche, die digitales Kartenmaterial fiir Skitouren anbieten.
Ein anderes Beispiel ist die Lancierung eines Climbing-Tra-
ckers, mit dem wir eine Community aufbauen. Das heisst,
alles wird breiter und komplexer. Diese Komplexitét zu ma-
nagen, das ist die aktuell grosse Herausforderung. Dabei
agieren wir konzeptionell in zwei Richtungen: Massnahmen
zur Senkung der Customer-Acquisition-Costs und Massnah-
men zur Steigerung des Customer-Lifetime-Values.

Konnen wir dementsprechend das Fazit

ziehen: Weg von der Kanal-Denke, hin zur
Okosystem-Denke?

Genau das ist die aktuelle Entwicklung. Dies ist jedoch
leichter gesagt als getan. Die zugrundeliegende IT-Infra-
struktur zu bauen ist zentral. Sowohl konzeptionell, hier
sind wir bei Mammut recht weit, als auch in der Umsetzung.
Daran arbeiten wir aktuell. Vs



Schwerpunkt Direct-to-Consumer-Strategien in etablierten Unternehmen

The Prerequisites
for D2C Strategies

A Close View at Established
Consumer Goods Manufacturers

Various drivers are currently encouraging established consumer goods
manufacturers to start exploiting the D2C growth opportunity.
Semi-structured interviews were used to explore the different facets
and angles of D2C drivers and prerequisites. The results show that for
traditionally intermediary-focused manufacturers the launching of
D2C strategies demands four prerequisites: commitment, capabilities,
customer transformation management and culture.

Severin Lienhard, Prof. Dr. Marcus Schogel, Angela Boppart
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ypassing intermediaries and sell-
B ing directly to consumers (D2C
strategy) is among the major trends
for consumer goods manufacturers (Xia et
al., 2017). While some manufacturers tap
into the direct-to-consumer (D2C) field by
acquiring D2C start-ups, such as the well-
known Dollar Shave Club example (Pasir-
ayi & Fennell, 2021), others create their
own D2C brands (Schlesinger et al., 2020).
Yet, the vast majority of manufacturers,
such as Estée Lauder or Hewlett Packard,
add a direct channel and still strongly rely
on intermediaries (Zhang et al., 2021).
These companies, which come from
an intermediary focus and increasingly
tap into direct channels, are the focus of
this article. Prior literature has shed light
on the management of the channel con-
figurations of these manufacturers that
sell directly and through intermediaries. A
high number of research articles has been
published on channel conflicts (Pan, 2019;
Samaha et al., 2011; Sharma & Parida,
2018; Tsay & Agrawal, 2004) between
manufacturers and retailers, on pricing
aspects (Cattani et al., 2006; Choi, 1991;
Matsui, 2020; Zhou et al., 2019) or on de-
terminants for going direct or buying di-
rect from a consumer perspective (Kim et
al., 2021; Li et al., 2017; Mugica & Berné,
2019; Yu et al., 2020).
Yet, literature with an exclusive focus
on the manufacturers’ perspective is lim-
ited. For instance, flagship stores were in-
vestigated (Nierobisch et al., 2017), as well
as the appeal of manufacturers’ online
channel websites and how to drive traffic
(Gielens & Steenkamp, 2019; Steenkamp &
Geyskens, 2006). Further authors investi-
gated how to allocate the marketing efforts
(Zhang et al., 2017) and conducted an anal-
ysis of the consumers who buy directly
(Higgins et al., 2015; Kim et al., 2021). The
existing literature on missing D2C strategy
success (Gielens & Steenkamp, 2019;
Schlesinger et al., 2020; Zhang et al., 2021)
combined with the observation that by far
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not all manufacturers embark on the D2C
strategy journey (European Commission,
2017; Schogel & Lienhard, 2021) prompt
the question what prerequisites (defined as
prior conditions) are required for launching
and developing a D2C strategy. Research so
far has mainly focused on conditions that
help the retailer and manufacturer to ben-
efit financially from a direct channel
(Dumrongsiri et al., 2008; Nie et al., 2021;
Tsay & Agrawal, 2004) or to create a Pa-
reto zone (Lei et al., 2020). Thus, the re-
search question of this article is: What do
the managers of established manufacturers
consider to be necessary prerequisites for
selling directly to consumers in addition to
selling through intermediaries?

The article starts with a brief literature
review of D2C strategies of established
manufacturers. In contrast to de-novo
brands or D2C start-ups, these brands have
been well known to consumers for years or
even decades (Gielens & Steenkamp, 2019).
In this context, the authors dive into the
underlying concept of direct selling. The
subsequent section outlines the methodo-
logical approach of the investigation, fol-
lowed by a section on the results of the
study. Finally, the authors develop manage-
rial implications for consumer goods man-
ufacturers and their managers.

Literature Review

Different authors put different lenses on
D2C strategies in terms of definition and
scope (Gielens & Steenkamp, 2019; Kahn
et al., 2018; Pasirayi & Fennell, 2021;
Schlesinger et al., 2020). Based on this va-
riety, the authors derived their own D2C
definition: “Direct-to-Consumer (D2C)
strategies allow established consumer
goods manufacturers to bypass intermedi-
aries in the current market environment
and sell directly to consumers through me-
ans of offline or and online brand stores.”
D2C strategies belong to the channel selec-
tion strategies and are also frequently in-

Severin Lienhard, M.Sc.
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Fig. 1: Evolution and Development of the Direct Selling Landscape
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vestigated through the lens of vertical
integration (Gertner & Stillman, 2001;
Harald et al., 2019; Kahn et al., 2018;
Watson et al., 2015). If a manufacturer
begins to bypass intermediaries and sell
through online or offline direct channels
to the consumer, these channels take
over the functions of the downstream
retailers (Watson et al., 2015). Espe-
cially in the apparel industry, some play-
ers like Zara or H&M have been verti-
cally integrated for decades. Before the
advent of the internet, brand stores ser-
ved as their distribution channel, and
with the emergence of the internet they
started to also adopt e-commerce (Gert-
ner & Stillman, 2001). In addition to ver-
tically integrated companies like Zara,
there are direct selling organizations
which are characterized by “face-to-face
selling away from a fixed retail loca-
tion” (Peterson & Wotruba, 1996). Mo-
reover, the established manufacturers

have been challenged by so-called D2C
start-ups that sell mostly through online
channels (Schlesinger et al., 2020).

The evolution of the different D2C
approaches is summarized in figure 1.
Before the adoption of e-commerce, di-
rect selling companies sold away from a
fixed retail location, vertically integrat-
ed players like Zara sold in fixed retail
locations and some established consum-
er goods and brand manufacturers sold
through their own stores besides their
focus on intermediaries. Due to the
ease of selling directly via e-commerce
channels, all of these organizations
adopted e-commerce (only a few of
them have not). Moreover, D2C start-
ups entered the market since it became
very easy to set up an online store with
anew brand and to sell directly (Gielens
& Steenkamp, 2019; Schlesinger et al.,
2020). Nowadays, this omni-channel
direct selling landscape encompasses

four different types of organizations
that operate online and offline channels.
From a consumer perspective, the dif-
ferent evolutionary roots of these com-
panies are not easily distinguishable in
their online shops.

In the current market environment,
enabled by digital technology, going
online and bypassing intermediaries in
the form of D2C strategies has become
a major trend (Pasirayi & Fennell,
2021). Manufacturers have increas-
ingly started to turn their information
website into an online shop to create an
additional sales channel (Gielens &
Steenkamp, 2019). In addition, manu-
facturers still have the option to also
sell directly via offline stores. New
outlet forms such as flagship stores or
showrooms have gained in attractive-
ness and can also be part of a D2C
strategy, besides the online shop (Kahn
et al., 2018; Nierobisch et al., 2017).
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The advantages of a D2C strategy
are numerous. Forward integration is
linked with a decrease of transaction-
related costs (D’Aveni & Ravenscraft,
1994), can lead to higher profits for
manufacturers (Chiang et al., 2003;
Tsay & Agrawal, 2004), and addresses
the double marginalization problem
(Kumar & Ruan, 2006). D2C strategies
also provide a direct channel for con-
sumers to voice their opinions, thus
helping the manufacturer better under-
stand consumers and their behavior.
Facilitating choice, improving con-
sumer satisfaction, opportunities to
deliver personalized experiences or to
gather data, and the potential u sage as
a test market for product development
are further benefits of a D2C strategy
(Gielens & Steenkamp, 2019).

However, D2C strategies also come
with some disadvantages. First of all, go-
ing direct while also maintaining indi-
rect channels via intermediaries may
lead to channel conflicts (Sharma &
Parida, 2018) since the intermediary will
lose benefits such as market coverage or
opportunities for gathering information
(Choi, 1991) when manufacturers and
retailers turn into horizontal competi-
tors. Some retailers even start to invest
voluntarily to reduce the threat of a man-
ufacturer going direct (Hamamura &
Zennyo, 2021). As soon as the direct
channel is in place, further obstacles may
arise. For example, many manufacturers
are not able to generate enough traffic on
the website and, thus, sufficient revenues
(Gielens & Steenkamp, 2019).

Even though a D2C strategy is chal-
lenging for the manufacturer and the
retailer in different ways, different au-
thors suggest that a Pareto zone exists
where both players can benefit from the
introduction of a direct channel (Chiang
et al., 2003; Tsay & Agrawal, 2004).
Further research suggests that this zone
depends on different factors like whole-
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sale price, demand variabilities and
marginal costs (Dumrongsiri et al.,
2008). So far, however, studies shedding
light on the role of the manufacturer in
the current market environment and on
the prerequisites for launching and de-
veloping D2C strategies are missing.

Methodological Approach

Due to the complexity of the phenome-
na and the limited literature on the cur-
rent D2C strategy trend in the retailing
and consumer goods environment, the
authors decided to conduct a qualitative
study. Semi-structured interviews (Sil-
verman, 2015) with a three-phased ap-
proach were used to explore the diffe-
rent facets and angles of D2C drivers
and prerequisites. In the first round,
eight marketing managers responsible
for the D2C strategy of an established
consumer goods manufacturer were in-
terviewed. The transcripts were coded
with Atlas.ti, and a qualitative content
analysis according to Mayring and
Fenzl (2014) allowed the authors to or-
ganize the data into different prerequi-
sites. Based on those, the first draft of a
prerequisite framework was developed.
In a second round, the authors dis-
cussed this draft with eight different

Management Summary

managers working with established
consumer goods manufacturers and in-
volved in the development of the D2C
strategy within their companies. Du-
ring these interviews, further compo-
nents were developed, especially the
drivers to go direct, because the inter-
viewees highlighted the need for a holi-
stic understanding of how manufactur-
ers decide to go direct and the role of
the prerequisites. The adjustments and
areas of (dis-)agreement were adapted
into the framework. Lastly, the second
draft was discussed in another round
with the same participants to challenge
the ultimate framework and especially
the areas of disagreement. After 24 in-
terviews with 16 interview partners in
total, theoretical saturation was reached
and no additional prerequisites could be
identified (Strauss & Corbin, 1994).

Results and Discussion

The results encompass two aspects of
D2C strategies: drivers and prerequisites.
First, the underlying drivers for develo-
ping a direct channel, besides the inter-
mediary channel, are briefly outlined.
Next, the prerequisites are elaborated.
As explained above, during inter-
view rounds two and three the inter-

Besides their traditional sales channels through intermediaries, consumer goods manufac-
turers increasingly sell directly to consumers. Prior literature primarily shed light on the
consequences of additional direct channels, dealing with intermediary conflicts or determi-
nants for going direct. However, there is limited knowledge about the prerequisites for
launching and developing a direct-to-consumer (D2C) strategy. In a qualitative explorative
approach, the authors conducted interviews to examine the prerequisites of D2C strategies.
The results reveal that different D2C drivers, such as the high dependency on intermediaries
in terms of revenues, are decisive for understanding the prerequisites. Commitment,
capabilities, customer transformation management and culture were identified as the
crucial prerequisites. Middle management plays a crucial role as an enabler and initiator of
D2C strategies in traditional intermediary-focused consumer goods manufacturers.
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viewees emphasized the linkage be-
tween the D2C drivers and the prereq-
uisites, which enhances the under-
standing of the prerequisites.

The D2C drivers may be classified
into three categories which represent
different types of reasons (figure 2).

The first category includes the
manufacturers’ internal reasons. In
line with previous literature, the finan-
cial attractiveness (removing the dou-
ble marginalization problem) due to
retaining the retailer margin is a strong
driver. Moreover, many of these manu-
facturing companies have at least some
experience with D2C due to their fac-
tory stores. Hence, they can assess what
it means to have direct contact with
customers. Here is an exemplary quote:

“Historically, we already had a
D2C solution by running a factory shop
(...). There was already access to the end
consumer, but the shop offered mostly
niche products. The added value was
very small.” (Manager 1)

The second category encompasses
the so-called market reasons. Here,
the strongest and most frequently dis-
cussed reason is the dependency on re-
tail. It is well known that the relation-
ship with intermediaries like retailers
can be challenging and comes with
certain business risks. If the revenues of
a manufacturer in a certain market de-

Fig. 2: D2C Drivers

Main Propositions

1. Boosted by the ease of
launching an online shop,
D2C strategies have
gained in importance over
the past decade.

2. The desire to reduce
dependency on retailers
and to gather first-party
data are core drivers for
D2C strategies.

3. The prerequisites for D2C
strategies are commit-
ment, capabilities,
customer transformation
management and culture.

pend on just one or two domestic retail-
ers, a purchasing stop by the retailer
would endanger the entire unit. The fol-
lowing quote underpins this:

“We want to gain more direct ac-
cess to the consumers and collect feed-
back from them. In addition, our de-
pendency on the retail trade is very
high. There is only one major player
and that is Coop. Through D2C we
can open up further distribution chan-
nels and minimize our dependency.”
(Manager 2)

Moreover, D2C strategies enable
manufacturers to expand and open up
new markets fairly quickly, especially
online. Further reasons are price con-
trol and the fear of missing out because
D2C is a big trend.

The last category consists of cus-
tomer-driven reasons. First of all, a
D2C strategy enables manufacturers to
create a relationship with customers
and better conveys the emotionality of
products. Another strong driver is the
opportunity to gather first-party data.
Especially in Switzerland, receiving or
buying data from retailers is difficult
or fairly expensive. Accessibility is im-
proved by D2C strategies: “We also
want to get data and try out different
things.” (Manager 8)

Besides these various drivers to go
direct, four different prerequisites
could be identified in the course of the
interviewing process.

The first prerequisite is commit-
ment. The approval of the board and
the CMO or CSO is required for launch-
ing and developing a D2C strategy.
Various factors are associated with that
prerequisite. Thus, perseverance is re-
quired to run a D2C strategy success-
fully in the mid and long term. Only if
the board believes in D2C strategies
and allows for their development over
time, can the strategy grow: “I would

Internal Reasons

« Tradition of a factory store (43%)
* Profit (43%)

* Organisational structure (14%)

Market Reasons

* Dependency on retail (43%)

« International expansion (13%)

« Control over pricing strategy (13%)

* Trend (13%)

« Differentiation from competitor (13%)

Customer Driven Reasons

* First-party data (21%)

* Achieve added value (21%)

* Access to customers (14%)

« Offline experience for customers (14%)

* Better relationship with customers (14%)
* Emotionalization of products (7%)

* Better product availability (7%)

« Increased brand awareness (7%)

Source: Own illustration.
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say that it is slowed down when there is
no commitment” (Manager 4). Espe-
cially when it comes to financial sup-
port: “Support means that a higher
budget is allocated, which drives D2C
forward“ (Manager 7). The interview-
ees also mentioned that a dedicated
D2C team should comprise various
members of the management since D2C
involves many different functions like
marketing, sales or logistics.

A second prerequisite are the right
capabilities. Taking on the retailer’s
functions means that manufacturers
have to execute these functions on their
own. Developing these capabilities,
from search engine optimization and
search engine advertising to logistics,
is crucial as the following quote sug-
gests: “Fulfilment is critical to success.
Beautiful pictures can be uploaded very
quickly into the online store, but if the
processes in the background do not
work, it is bad for the image” (Manager
3). Furthermore, the interviewed man-
agers highlighted that capabilities
linked with the D2C-related customer
journey have to be developed.

A third prerequisite is customer
transformation management. This
means that the initial situation of a
manufacturer has to be understood and
taken into account. If a manufacturer
sells exclusively through intermediar-
ies, their usual customer is a “B”-cus-
tomer — typically purchasing managers
of retailers: “In B2B distribution, the
employees have a very long-term rela-
tionship with the key accounts. In D2C,
however, every customer has to be new-
ly acquired and accompanied on the
customer journey from start to finish”
(Manager 2). While in intermediary
settings the managers face a limited
amount of customers, in D2C the man-
agers are forced to cope with thou-
sands of customers on a daily basis. If
a D2C strategy is implemented, the
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customers shift and are end customers
(“C”-customers). Managing this tran-
sition and understanding the differ-
ences is crucial. Community manage-
ment is a key attribute mentioned in
this context: “But what is very impor-
tant is community management. It re-
quires resources to create a commit-
ment between customer and company”
(Manager 1).

The fourth prerequisite is an appro-
priate culture. This element is mostly
driven by benchmarking with D2C
leaders like Nespresso. The interview-
ees claim that these companies have a
distinctive culture which is required
for launching and developing D2C
strategies, especially if a manufacturer
intends to establish D2C as a relevant
revenue pillar. This implies, for in-
stance, the trial and error principle: “It
takes a certain sense of security to try
something new and be prepared to fail”
(Manager 6). Another element that was
mentioned in this context is the usage
of new tools like the continuous im-
provement process (CIP).

Lessons Learned

1. Developing D2C strategies
requires a remarkable
amount of resources from
different departments.

2. Going direct is new to the
company process and
comes with failures and
success stories which have
to be taken into account
by the management.

3. Every brand needs an
individual D2C approach
which is tailored to the
preferences of the
consumers in the market.

After the first round of interviews,
the picture was unclear and blurry, but
it seemed that commitment is a top-
level prerequisite, capabilities and cus-
tomer transformation management are
a middle management prerequisite, and
culture a company-wide one. Thus, in
the first draft the authors tried to link
the prerequisites to the various hierar-
chical levels. The interviewed manag-
ers of rounds two and three, however,
challenged this view. They claimed that
D2C is a topic that is very frequently
middle management-driven and a strict
correspondence of the prerequisites to
certain levels is not appropriate. Often,
middle-level managers initiate D2C and
pitch it internally. Project teams that
also include middle managers are
formed to organize D2C projects.
Therefore, middle managers are not the
only ones involved, but they possess a
decisive role in terms of internal ena-
blers. The following exemplary quote
highlights their crucial role: “The top
management should support and assist
the introduction of D2C, but the imple-
mentation should be the responsibility of
the middle management” (Manager 2).

Key Take-aways for Managers

Based on the results of the investiga-
tion regarding prerequisites, the
authors draw three conclusions for es-
tablished consumer goods manufactu-
rers that want to launch and develop a
D2C strategy. The relevant manageri-
al implications are outlined below,
introduced by an appropriate quote
from the data set.

* Build on your factory store traditi-
on to bring D2C internally forward
“The processes of the factory stores
have long been running autonomous-
ly. There is a normal standard process
there.” (Manager 2)
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Fig. 3: D2C Prerequisites for Established
Consumer Goods Manufacturers

Commitment

Middle Customer
Capabilities <« Management g5, cformation
as Initiator Management
and Enabler

Culture

Source: Own illustration.

A vast number of consumer goods
companies have a long tradition of
selling directly through factory
stores. Building on these experiences
helps to extend the required D2C
competences and to overcome inter-
nal barriers or skepticism.
Adapt your working mode: keep tes-
ting and improving your offering
“We work with a trial-and-error prin-
ciple and try to find out what works
and what doesn't. I also try to con-
vince different people internally to do
new projects and celebrate the small
successes.” (Manager 6)
Since established consumer goods
manufacturers do not have a lot of
experience when it comes to direct
channels, especially e-commerce,
they have to adapt their working
mode. The fact that every click in an
online store is directly attributable
leads to constant opportunities for
testing and improving the shop.
« Allocate sufficient resources and
maintain a long-term focus

“D2C is extremely expensive and most
manufacturers don't want to spend that
much money.” (Manager 4)

Many managers of consumer goods
companies underestimate the efforts
and resources required for setting up
an appealing D2C strategy. Even
though financial attractiveness is a
key driver to go direct, when it comes
to the implementation, a remarkable
amount of resources is required. As
the quote highlights, many manufac-
turers are still relying entirely on
their intermediary revenues and do
not believe that D2C can add as much
value as it costs. The intense compe-
tition spurred by D2C start-ups
(Schlesinger et al., 2020) makes it tre-
mendously hard to succeed with a
D2C strategy without allocating a lar-
ge amount of resources.

Conclusion

To summarize, the interplay of diffe-
rent drivers encourages many manu-

facturers to launch D2C strategies.
These are usually driven by the middle
management that works as an enabler.
Four prerequisites for launching a suc-
cessful D2C strategy were identified by
the present study: commitment, capa-
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D2C-Startups
als Wachstumshebel

fur etablierte
Markenhersteller

Etablierte Markenhersteller stehen beim Wandel hin zu Direct-to-Consumer
(D2C)-Geschaftsmodellen vor grossen Herausforderungen. Besonders Start-ups
haben erfolgreiche D2C-Geschaftsmodelle entwickelt. Im Rahmen dieses

Beitrags wird analytisch und praxisnah aufgezeigt, wie etablierte Markenhersteller
diese Start-ups fur sich nutzen kénnen, um im Wettbewerb um den direkten
Kundenzugang erfolgreich zu sein.

Prof. Dr. Jan-Paul Liidtke, Lukas Hoeft, Dr. Marius Diegel
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ein zentrales Thema der strategischen Geschéfts-

modellentwicklung geworden (Schogel & Lienhard,
2021). So haben sich die Sportartikelhersteller Adidas und
Nike zum Ziel gesetzt, in naher Zukunft primér digitale und
D2C-getriebene Unternehmen zu sein (Javorovic, 2021). Ein
durch digitale und soziale Medien gepragtes Konsumenten-
verhalten hat die Entwicklung von D2C stark gefordert (Brie-
dis et al., 2020). Durch technischen Fortschritt treten Unter-
nehmen {iber digitale Kommunikations- und Vertriebswege
direkt mit dem Kunden in Kontakt und adressieren die Be-
diirfnisse der Zielgruppen (Reinartz et al., 2019). Das Poten-
zial von D2C-Geschéftsmodellen schlédgt sich in ihrem
Wachstum nieder. Der weltweite D2C-Markt weist zweistel-
lige Wachstumsraten auf (eMarketer, 2021). Trotz positiver
Marktsignale und gewinnbringender Aktivitéten etablierter
Markenhersteller wie Apple oder Vorwerk lésst sich feststel-
len, dass viele etablierte Unternehmen Schwierigkeiten ha-
ben, D2C-Geschéftsmodelle erfolgreich umzusetzen (Esch
& Alt, 2021). Innovative Start-ups machen es etablierten Ak-
teuren hdufig vor, wie man direkt mit dem Endkunden in
Kontakt tritt (Gielens & Steenkamp, 2019). Besonders junge
Unternehmen und Start-ups haben die verdnderten Markt-
und Nachfrager-Bedingungen friihzeitig antizipiert. Ersten
Schédtzungen zufolge konnten junge D2C-Marken bereits in
den néchsten Jahren zweistellige Marktanteile in einigen
Branchen erreichen (Esch & Alt, 2021). Das beachtliche
Wachstum, insbesondere im Konsumgiiterbereich, lockt In-
vestoren und etablierte Unternehmen an. Hohe Bewertungen
von D2C-Start-ups wie Gymshark (1,3 Mrd. $) oder Akquisi-
tionen wie von Invincible Brands durch Henkel (300 Mio. $)
verdeutlichen das Potenzial von D2C-Start-ups und ihre stra-
tegische Bedeutung fiir etablierte Markenhersteller.

Dieser Beitrag zeigt etablierten Markenherstellern, wie
sie durch Zusammenarbeit mit D2C-Start-ups im D2C-Ge-
schift erfolgreich sein konnen. Hierfiir werden zunéchst
Motivation, Griinde und Herausforderungen etablierter Mar-
kenhersteller zur Umsetzung von D2C-Geschéftsmodellen
erldutert. Nachfolgend werden bestehende D2C-Start-ups
analysiert und die wichtigsten Eigenschaften ihrer Ge-
schaftsmodelle und deren Wert fiir etablierte Markenherstel-
ler isoliert, was die Auswahl geeigneter Start-ups ermog-
licht. Daran schliesst eine Vorstellung méglicher Entwick-
lungs- und Kooperationsformen an den Schnittstellen zwi-
schen D2C-Start-ups und etablierten Markenherstellern an.
Auf dieser Basis wird abschliessend ein Leitfaden fiir etab-
lierte Markenhersteller vorgestellt, der die Strategiefindung
fiir die Nutzung von D2C-Start-ups unterstiitzt.

F iir Markenhersteller ist ,,Direct-to-Consumer* (D2C)
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Um den Wert von Kooperationen mit Start-ups zu verstehen,
ist es zundchst wichtig, die Motivation und Herausforderun-
gen von Herstellerunternehmen bei der Entwicklung eigener
D2C-Strategien zu verstehen. Warum streben sie stérker
nach einem direkten Kontakt zum Kunden? Die Antwort
liegt in massgeblich zwei strategischen Uberlegungen.

Zundchst erkennen etablierte Markenhersteller neue Ri-
siken, die sich aus verdanderten Markt- und Wettbewerbs-
bedingungen ergeben.

* Héufig agieren Start-ups als Innovations- und Marktfiihrer
durch besseres Wissen und Taktiken im Wettbewerb um
Zugang zu Kunden und deren Aufmerksamkeit in stark
wachsenden D2C-Maérkten.

* Die Bedeutung des klassischen Einzelhandels — fiir viele
Sortimente bisher mit Abstand wichtigster Vertriebskanal
von Markenherstellern — nimmt immer weiter ab (Schogel
& Lienhard, 2021).

* Polypole Marktstrukturen in Vertriebs- und Kommunika-
tionskanélen 16sen sich auf. An ihre Stelle treten besonders
in digitalen Kanélen Oligopole, in denen die grossen Platt-
formen wie Google und Facebook bei der Kommunikation
und Amazon bei Vertrieb eine sehr starke Verhandlungs-
macht im Zugang zum Endkunden besitzen. Diese Plattfor-
men agieren als Gatekeeper zum Endkunden. Dies dussert
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sich unter anderem in sehr eingeschréankten Moglichkeiten,
den Plattformen Daten und Wissen iiber Kunden und ihre
Bediirfnisse zu entnehmen (Plickert, 2019).

Gleichzeitig ergeben sich durch die Transformation des Ge-
schéftsmodells hin zu D2C Chancen im Gegensatz zu ihren
traditionellen Wertschopfungsmodellen (Gielens & Steen-
kamp, 2019).

* Zielgruppen gewohnen sich an eine direkte, digitale Bezie-
hung zu ihren Lieblingsmarken. Das Bediirfnis von Unterneh-
men zum Unterhalt einer direkten Kundenbeziehung trifft auf
ein entsprechendes Bediirfnis der Kunden (Reinartz, 2020).
Der Aufbau einer datenbasierten digitalen Kundenbezie-
hung ermdglicht eine personliche und bedarfsgerechte
Gestaltung dieser Beziehung. Kunden kénnen persénlich
angesprochen und ihre Produkt- und Dienstleistungser-
wartungen im Kontext digitaler Produkte personalisiert
erfiillt werden (Gielens & Steenkamp, 2019).

Technologie zur Gestaltung einer digitalen Kundenbezie-
hung iiber den gesamten Lebenszyklus von Erstkontakt bis
Reaktivierung ist heute marktfahig in Form von Standard-
l6sungen wie bei den Software-as-a-Service-Anbietern
Shopify verfiigbar und in den Kosten der Bereitstellung
iiberschaubar (Langley & Rieple, 2021).

Doch es fillt vielen Herstellerunternehmen schwer, das ei-
gene Markengeschift erfolgreich in ein D2C-Modell zu
iiberfithren. Welche Herausforderungen erschweren die Be-
miihungen der Markenhersteller fiir ihren D2C-Erfolg?

Zusammenfassung

Etablierte Markenhersteller stehen beim Wandel
hin zu Direct-to-Consumer (D2C)-Geschafts-
modellen vor groRen Herausforderungen. Gleich-
zeitig bietet D2C enorme Chancen. Besonders
Start-ups haben diese Chancen in den vergange-
nen Jahren fir sich nutzen kénnen. Im Rahmen
dieses Beitrags werden die Erfolgseigenschaften
der Start-ups beleuchtet. Dann wird aufgezeigt,
in welchen Kooperationsformen Markenher-
steller solche Start-ups fir sich nutzen kénnen
und ein analytischer Prozess vorgestellt, mit dem
Markenhersteller die richtigen Start-ups und
geeignete Kooperationsformen identifizieren.

* Kanalkonflikte und bestehende Beziehungen zu Stakehol-
dern wie Grosshédndlern, Einzelhdndlern, eigenen Retail-
Organisationen hemmen die Investitionsbereitschaft in
neue Kanalstrukturen und dafiir notwendige Organisati-
onseinheiten, die Umsétze und Einfluss bestehender Stake-
holder kannibalisieren kénnen (Esch & Alt, 2021).
Etablierte Markenhersteller sind ungeiibt in der Gestaltung
und Pflege von Endkundenbeziehungen. Zwar besteht Wis-
sen und Erfahrung fiir frithe Phasen der Customer Journey,
da produkt- und dienstleistungsorientiertes Branding als ty-
pische Aufgabe der Marken verstanden wurde. Jedoch man-
gelt es an Kompetenz bei der Wandlung von Aufmerksamkeit
zu Transaktionen und loyalen Kundenbeziehungen, da diese
bisher dem Handel iiberlassen wurden (Liidtke, 2021).

Da die Gestaltung der direkten Kundenbeziehung unge-
lernt ist, fiirchten etablierte Markenhersteller negative
Spill-over-Effekte auf Markenwahrnehmung und Marken-
wert durch den Wandel hin zu D2C-Geschéftsmodellen.
Die bestehende Infrastruktur und Organisation zur Gestal-
tung einer digitalen Kundenbeziehung ist nicht tiber die
gesamte Customer Journey integriert, wie es fiir D2C notig
ist. Oft ist die digitale Kommunikationsgestaltung in Mar-
ketingabteilungen untergebracht, wéhrend erste Online-
Shops in Vertriebsorganisationen angesiedelt sind (Lang-
ley & Rieple, 2021).

Zusammenfassend besitzen etablierte Herstellerunterneh-
men zwar einen sehr klaren Blick auf die Notwendigkeit und
die Potenziale von D2C-Geschéftsmodellen, allerdings hem-
men oft organisatorische und strukturelle Herausforderun-

Kernthesen

1. Direkte Kundenbeziehungen sind zu einem
kritischen Erfolgsfaktor flr etablierte Marken-
hersteller geworden.

2. Start-ups zeigen auf, wie man direkte Kunden-
beziehungen erfolgreich aufbaut.

3. Durch interne Markenentwicklung, Co-Branding
oder aktive Beteiligungen wird der Start-up-
Erfolg flr etablierte Hersteller nutzbar.

4. Ein strukturierter Prozess hilft etablierten
Herstellern bei der Auswahl von geeigneten
D2C-Start-ups und Kooperationsformen.
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gen die Wandlung traditioneller Wertschopfungsmodelle hin
zu D2C-Modellen.

Wichtige Eigenschaften von D2C-Start-ups

Auf Basis der Herausforderungen des vorherigen Kapitels
wird deutlich, dass ein Werttreiber fiir die Kooperation mit
Start-ups in den besonderen Merkmalen ihrer Wertschép-
fung liegt. Betrachtet man die Landschaft von D2C-Start-
ups, finden sich hier keineswegs homogene Auspragungsfor-
men typischer Geschidftsmodelle. Allerdings lassen sich
Eigenschaften differenzieren, die besonders bei D2C-Ge-
schdftsmodellen auftreten und fiir ihren Erfolg relevant sind
(Kim et al., 2021). Die wichtigsten dieser Eigenschaften
wurden von den Autoren in einem fiinfstufigen Prozess iso-
liert. Zunachst wurde eine Liste mit 34 D2C-Start-ups auf
Basis einer Online-Recherche erstellt. Dabei wurden Unter-
nehmen berticksichtigt, die nicht dlter als fiinfzehn Jahre
sind. Dann wurden ihre Value-Propositions mit ihren wich-
tigsten traditionellen Wettbewerbern verglichen und jeweils
alleinstellende Merkmale isoliert (Osterwalder & Pigneur,
2010). Im Anschluss wurde diese Merkmalsliste von den
Autoren homogenisiert und dhnliche Eigenschaften in eine
einheitliche Nomenklatur tiberfiihrt. Als vorletzten Schritt
bewerteten die Autoren unabhingig voneinander, inwiefern
eine Eigenschaft die Value-Proposition des Geschéfts-
modells jedes Unternehmens beschreibt. Schliesslich wer-
den nur die Eigenschaften verwendet, bei denen sich eine
deutliche Ubereinstimmung in den Bewertungen fand. Folg-
lich werden die Eigenschaften vorgestellt und ein Bezug zu
Chancen und Herausforderungen etablierter Markenherstel-
ler fiir D2C-Geschiaftsmodelle hergestellt.

Customer Experience bezieht sich auf die Betreuung von
Kontakten entlang der Customer Journey. Hierzu zdhlen eine
integrierte, datenbasierte Begleitung von Kontakten {iber die
Customer Journey, eine darauf aufbauend bedarfsorientierte
Anpassung des Angebots durch Personalisierung, eine her-
vorragende digitale UX-Gestaltung und eine integrierte Pra-
senz auf allen fiir die Zielgruppen relevanten Kanélen. Ein
weiterer Aspekt fiir eine starke Auspragung dieser Eigen-
schaft ist ein hervorragender Kundendienst (Lemon & Ver-
hoef, 2015). Ein gutes Beispiel fiir ein D2C-Start-up mit Fokus
auf die Customer Experience ist das Unternehmen Snocks.
Der Anbieter von Basic-Unterwésche differenziert sich nicht
iber innovative Produkte. Vielmehr besteht der Mehrwert im
datengetriebenen und personalisierten Online-Marketing von
Snocks. Gleichzeitig erméglichen die umfangreichen Kun-
dendaten eine individuelle Ansprache, personalisierte Ange-
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bote und einen besonderen Kundenservice (Gardt, 2020).
D2C-Start-ups mit starker Customer Experience bieten etab-
lierten Markenherstellern Mehrwert durch die Erschliessung
neuer, digital-nativer Zielgruppen und der damit verbundenen
Ausweitung von Marktanteilen und dem Erwerb bisher nicht
vorhandener digitaler Handelskompetenz.

Ein weiterer wichtiger Aspekt zur Differenzierung von
D2C-Geschiftsmodellen ist der Dienstleistungscharakter
des Leistungsangebots. Im D2C-Umfeld sind durch digitale
Produkte neue Moglichkeiten fiir innovative Dienstleistun-
gen entstanden. Solche Dienstleistungen schaffen intensive
Beziehungen mit hohen Kontaktfrequenzen zu den Nutzerin-
nen, was bei produktorientierten Geschéftsmodellen schwer
zureplizieren ist (Gielens & Steenkamp, 2019). So bietet das
von Adidas im Jahr 2015 fiir 220 Mio. Euro erworbene
Unternehmen Runtastic eine Fitness-Anwendung, mit der

Im D2C-Umfeld sind
durch digitale Produkte neue
Moglichkeiten fUr innovative
Dienstleistungen entstanden.

Anwender ihre sportlichen Leistungen erfassen, vergleichen
und optimieren kénnen (Hofmann 2015). Sehr erfolgreiche
Unternehmen wie das amerikanische Peloton kombinieren
bestehende Produktkonzepte (Spinning-Heimtrainer) mit
einem passenden integrierten Dienstleistungsangebot aus
digitalen Kursen zu einem Ensemble aus Produkt- und Ser-
vice (Nohn, 2020). Der besondere Mehrwert solcher D2C-
Geschiéftsmodelle liegt fiir etablierte Markenhersteller zu-
meist in der Schaffung einer kontinuierlichen Kunden-
prasenz und -kommunikation.

Influencer-zentrierte D2C-Geschéaftsmodelle basieren
auf bestehenden Social-Media-Konten und der Reichweite
aufmerksamkeitsstarker Personlichkeiten (Schlesinger et.
al., 2020). Wenn den Konten ein thematischer Fokus zuge-
schrieben werden kann, wie Mode, Fitness oder Erndhrung,
sind sie oft Grundlage fiir die Entwicklung eines passenden
D2C-Leistungssortiments. Durch die Nutzung bestehender
Kontakte kann in kurzer Zeit ein zielgruppenspezifischer
Kundenzugang erzielt werden. Beispiele hierfiir sind die
D2C-Marken Naturally PAM oder DaurPower, gegriindet
von den Influencern Pamela Reif und Caro Daur, denen ge-
genwartig 7,9 Millionen, bzw. 3,0 Millionen Menschen auf
Instagram folgen und iiberdurchschnittlich stark mit den
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Konten interagieren. Der besondere Mehrwert von Influen-
cer-zentrierten D2C-Marken fiir etablierte Unternehmen
entsteht durch die hohe Authentizitdt, Emotionalitdt und
Reichweite der Influencer bzw. Celebrity-Endorser (Sinnig,
2020; Platzer, 2021).

Community-Engagement beschreibt das Ausmass der
Einbindung von Nutzern in die Wertschopfung. Hierzu zdh-
len Co-Creation von Produkten und Dienstleistungen, Ein-
bindung in die Sortimentsauswahl oder die Nutzung der
Zielgruppe fiir die Platzierung und Kommunikation des
Leistungsangebots (Schau et al., 2009). Ein hohes Engage-
ment der Zielgruppe soll durch ein starkes Zugehorigkeits-
gefiihl zu langfristig aufgebauten Communities erreicht wer-
den, welche iiber Social Media entwickelt werden. Aus-
gangspunkte hohen Engagements sind oft ein sehr spitzes
Leistungsangebot, was auf eine homogene Zielgruppe trifft
und somit die Identifikationsfdhigkeit steigert, oder die be-
reits vorher eingefiihrten Influencer, welche das Engagement

Ein zentraler Wettbewerlbs-
vorteil, der mit D2C-Geschafts-
modellen gegenuber
klassischer Wertschopfung von
Markenherstellern einhergeht,
ist die Disintermediation.

und die Bindung ihrer Social-Media-Kontakte fiir ein eige-
nes Produkt- und Dienstleistungsangebot nutzen (Tajvidi et
al., 2020). Ein Beispiel hierfiir ist der FaZe Clan, der 2010 in
den USA von jungen Teenagern als eSport-Team gegriindet
wurde. Durch die gezielte partizipative und interaktive Ein-
bindung der Gamer-Zielgruppe auf den eigenen Social-Media-
Kandlen entstand eine D2C-Medienmarke, die mittlerweile
iiber eine grosse Anhangerschaft (214 Millionen Fans welt-
weit) verfiigt. Die Marke besitzt inzwischen neben dem
eSport-Team und den Medienleistungen auch eine eigene er-
folgreiche D2C-Fashionmarke (Lorenz, 2019). Fiir viele
etablierte Markenhersteller ist die kontinuierliche Einbin-
dung von Kunden in Wertschopfungsprozesse ganzlich neu
und kann durch die Nutzung von D2C-Start-ups grundséatz-
lich gelernt werden und Mehrwerte generieren.

Innovative Value-Propositions zeichnen sich durch einen
hohen Innovationsgrad des Produkts oder der Dienstleistung
aus und entwickeln sich haufig in Bedarfsnischen mit hohem

Potenzial fiir steigende Nachfrage (Kim et al., 2021). Durch
bedarfsgerechte Innovationen in einer Nische kénnen sich
D2C-Marken effektiv vom bestehenden Angebot differen-
zieren, da sie besser die spezifischen Bediirfnisse der Ziel-
gruppe adressieren und bedienen (Epple & Spath, 2019).
Exemplarisch ist die 2019 gegriindete D2C-Marke Everdrop
zu erwédhnen, die mit dem Nischenprodukt Putzmittel-Tabs
einen ,,Pain-Point“ bei der Lifestyle of Health & Sustainabi-
lity-Zielgruppe (LOHAS) ausfindig gemacht hat und seitdem
mit einem plastikfreien Wasch- und Reinigungsmittel sowie
einem modernen Produktdesign zielgruppenspezifische Be-
diirfnisse befriedigt (Knieps, 2021). D2C-Geschéftsmodelle
mit innovativen Leistungsversprechen sind fiir etablierte
Unternehmen besonders interessant, wenn diese Marktantei-
le in einem relevanten und spezifischen Kundensegment an
die Innovationstreiber verlieren (McGrath, 2020). Mithilfe
von innovativen D2C-Start-ups konnen etablierte Unterneh-
men ihre Konkurrenzfahigkeit sicherstellen und den Unter-
nehmenslebenszyklus verlangern.

Ein zentraler Wettbewerbsvorteil, der mit D2C-Ge-
schaftsmodellen gegeniiber klassischer Wertschopfung von
Markenherstellern einhergeht, ist die Disintermediation.
Grosshandler und Handelspartner entfallen, was den Prozess
der Leistungserbringung oft vergiinstigt, da Margen mit we-
niger Stakeholdern geteilt und Prozesse verschlankt werden.
Dies nutzen viele D2C-Anbieter, um sich tiber Competitive
Pricing von Wettbewerbern zu differenzieren und von der
Marktmacht grosser Plattformen wie Amazon zu lésen
(Schogel & Lienhard, 2021). Beispielhaft kann hier auf die
Brillenmarke Warby Parker verwiesen werden, welche hoch-
wertige Sonnenbrillen in einem D2C-Modell entwickelt und
ihre Produkte bei dhnlicher Qualitdt mit einem Abschlag
von tiber 50% im Vergleich zu traditionellen Markenunter-
nehmen vertreibt (Kim et al., 2021). Fiir Markenhersteller
erschliesst sich hier Wert durch Gelegenheiten zur Preisdif-
ferenzierung, dem Gewinnen preissensibler Zielgruppen und
der Schaffung effizienter Wertschopfung.

Schliesslich bieten viele D2C-Geschéftsmodelle ihre
Leistung als Value-as-a-Service an. Bei solchen Abonne-
ment-Geschéftsmodellen zahlen Kunden eine wiederkehren-
de Gebiihr, um fortlaufend Zugang zu Produkten oder
Dienstleistungen zu erhalten. Solche Modelle sind besonders
im D2C-Segment verbreitet und durch dieses populér gewor-
den und ermoéglichen wiederkehrende Einnahmen, regel-
massigen Kontakt zum Verbraucher, eine deutlich stirkere
Kundenbindung und Zugang zu umfangreichen Nutzerdaten.
Vorteile entstehen fiir Kunden durch Kosten- und Zeiterspar-
nisse, Komfort sowie planbare Zahlungen (Rudolph et al.,
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2017). Exemplarisch kann die D2C-Marke IPSY herangezo-
gen werden. In frei wiahlbaren Abstdnden liefert IPSY seinen
Mitgliedern Kosmetikprodukte zu einem attraktiven Preis
nach Hause. Die auf Subscription ausgerichtete Strategie
zeichnet sich durch eine hohe Flexibilitdt aus und nutzt ge-
zielt Kundendaten seiner Mitglieder, um erlebnisorientierten
Service und personalisierte Abonnements zu ermoglichen
(Chen et al., 2018). Etablierte Markenhersteller profitieren
bei der Adaption dieses Ansatzes durch steigende Bindun-
gen, Aufmerksamkeit der Zielgruppe und bessere Planbar-
keit der Umsdtze.

Modi zur Integration von Start-ups
und etablierten Unternehmen

Etablierte Unternehmen nutzen schon lange Start-ups fiir
eine erfolgreiche strategische Ausrichtung in sich verén-
derndem Wettbewerb (De Grote & Backmann, 2019). Aller-
dings fehlt eine systematische Auseinandersetzung, welche
Modi der Zusammenarbeit zwischen etablierten Unterneh-
men und Start-ups bei der Entwicklung von D2C-Geschifts-
modellen erfolgversprechend sind. In der wissenschaftlichen
Literatur wird hauptsédchlich zwischen vier Modi bzw. Mar-
kenstrategien differenziert: 1.) Eigenentwicklung von neuen
Marken, 2.) Akquisition fremder Marken, 3.) Co-Branding
4.) Markenerweiterung einer bestehenden Marke (Burmann
et al., 2018; Spengel, 2005). Im weiteren Verlauf werden al-
lerdings nur drei der vier Strategien beriicksichtigt, da die
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klassische Markenerweiterung aktuell von etablierten Un-
ternehmen im Rahmen von D2C-Bemiihungen kaum Ver-
wendung findet. Im Folgenden werden die Ansétze zundchst
kurz in ihrer Funktionsweise abgegrenzt.

Interne Markenentwicklung beschreibt den strukturier-
ten Aufbau von D2C-Marken inkl. eigenstdndiger Ge-
schaftsmodelle aus dem Herstellerunternehmen heraus. Es
ist also eine Form des Intrapreneurships, welche in der Lini-
enorganisation des Unternehmens integriert oder iiber eine
eigene Einheit wie einem firmeneigenen Inkubator abgebil-
det werden kann. Je starker externe Kompetenz und neue
Prozesse fiir intern entwickelte D2C-Marken notwendig
scheinen, desto wahrscheinlicher werden etablierte Unter-
nehmen solche Bemiihungen in neue Strukturen tiberfiihren.
Der besondere Wert der internen Geschaftsmodellentwick-
lung liegt in der Moglichkeit, sehr effektiv und friih auf kom-
plementdre Assets des Markenherstellers wie Produktent-
wickler, Produktionsstdtten oder Medienpartner zuriickzu-
greifen und dabei stets die volle Kontrolle iiber Geschéfts-
modell und Wertschopfung zu erhalten. Co-Branding ist die
aktive Zusammenarbeit eines etablierten Markenherstellers
mit einem D2C-Start-up, bei der mindestens eine Marke des
D2C-Start-ups mit einer Marke des Herstellerunternehmens
so verkniipft wird, dass diese Zusammenfiihrung fiir Nach-
frager als Kooperation wahrgenommen wird (Baumgarth,
2003). Eine solche Wahrnehmung kann zum Beispiel durch
gemeinsame Kommunikation, gemeinsame Produktinnova-
tionen oder Produktbiindel erzeugt werden. Wichtig ist hier-
bei, dass die kooperierenden Marken vor, wahrend und nach
der Co-Branding-Kooperation als selbststdandige Marken
bestehen bleiben (Baumgarth, 2003). Co-Branding kann so-
mit als ein erster Schritt etablierter Markenhersteller zum
Aufbau von D2C-Kompetenz verstanden werden, da kaum
strukturelle Verdnderungen der bestehenden Wertschop-
fungsmodelle notwendig sind und wéahrend der Kooperation
mit D2C-Partnern tiber deren Erfolgsfaktoren und ihre Ge-
staltung gelernt werden kann. Schliesslich konnen etablierte
Unternehmen Akquisitionen nutzen. Hierbei handelt es sich
um Ubernahmen oder Beteiligungen, die den Kéiufern Zu-
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Tabelle 1: Ziele, Herausforderungen und Beispiele etablierter Unternehmen
fur die Kooperation mit D2C-Start-ups in Abhdngigkeit des Kooperationsmodus

Akquisition

- Produktportfolio-Erweiterung
- Bereits vorhandener D2C-

Kundenstamm und vorliegende
Marktkenntnisse

- Erschliessung neuer Kundendaten
- Schneller Kompetenzerwerb im

Bereich Online-Marketing,
Analytics, CRM- und Produkt-
entwicklung

- Uberfiihrung der D2C-Féhigkeiten
- Bereits eingespielte interne

Abldufe

- Hohe Startinvestitionen
- Informationsasymmetrien

und Unsicherheiten zwischen
den Akteuren

- Kulturelle und strukturelle

Unterschiede zwischen D2C-
Start-up und etabliertem
Unternehmen erschweren
Integration

- Konflikt hinsichtlich Vision

und strategischen Zielen

Kooperations- Interne Markenentwicklung Co-Branding
modus
Ziel Erléssteigerung durch die Erschliessung neuer Markte und Zielgruppen
Chancen - Geschaftsmodell-Diversifikation - Realisierung von Cross-Sell-
der bisherigen Wertschdpfung Potenzialen
- Gestaltungsfreiheit hinsichtlich - Aufbau von D2C-Kompetenz
D2C-Positionierung und Strategie - Imagetransfer von D2C-Marke
- Aufbau internen Personals auf Stammmarke
- Fahigkeiten und Ressourcen fiir (Revitalisierung der Marke)
eigenes D2C-Geschaft - Steigerung der Preisbereitschaft
- Kontrolle tber: (Erzielung eines Preispremiums)
- Assets - Erprobung von innovativen
- Vertriebskanile Marketingansatzen
- Kommunikationskanale (insb. Kommunikation, Produkt
. und Vertrieb)
- Kundenbeziehungen
- Daten
Risiken - Hohe Kosten fir den Aufbau - Negative Imagetransfereffekte
von Produkt, Service, Distribution durch fehlenden Zielgruppen- und
& D2C-Marke Markenfit mit dem koop. D2C-Start-up
- Hoher Zeit- und Ressourcen- - Zu geringe Markenstarke des
aufwand fir den Aufbau von D2C-Start-ups
internen D2C-Strukturen, - Unterschiedliche Transparenz in
Methoden und Kompetenzen Zielsetzung und Kooperation
(z.B. Schaffung von Markenwert
vs. Umsatz- und Gewinnabsicht)
- Zu kurzer Zeithorizont der
Partnerschaft
- Erhéhter Koordinations- und
Organisationsaufwand
Beispiele Clorox & Objective Wellness,

Ocean Spray & Tally-Ho

Adidas & Peloton; Casper & West Elm; Henkel & Invincible Brands;
Manchester City & FaZe-Clan

Mars & Foodspring

Quelle: Eigene Darstellung.

griff auf Ressourcen, Kompetenzen und Marktzugang der
Start-ups sichern. Dabei kann zwischen passiven oder akti-
ven Akquisitionen unterschieden werden. Fiir den vorliegen-
den Anwendungsfall ist die aktive Akquisition von Rele-
vanz, da nicht die angestrebte Verzinsung des erworbenen
Kapitals im Fokus steht (passive Akquisition), sondern die
strategische Nutzung des Start-ups und dessen Wertschop-
fungsfunktion Prioritdt hat (Grippe, 2007).

In Tabelle 1 werden abschliessend wesentliche Chancen,
Risiken und Beispiele etablierter Unternehmen fiir die Ko-
operation mit D2C-Start-ups auf Basis der vorgestellten Ko-
operationsmodi dargestellt. Es wird deutlich, dass die Wahl
des Kooperationsmodus im engen Zusammenhang mit den
angestrebten D2C-Zielen und damit verbunden den relevan-
ten D2C-Start-ups und ihren Geschéftsmodellen steht.

Ein Leitfaden fiir etablierte Unternehmen
zur Wahl der richtigen Start-up-Strategie fiir
D2C-Geschaftserfolg

Bei vielen etablierten Unternehmen herrscht Unsicherheit bei
der Wahl der richtigen Strategie zur Nutzung von Start-ups
im D2C-Geschift. Diese Unsicherheit ist darauf zurtickzu-
fiithren, dass kaum kodifiziertes Wissen oder bestehende un-
ternehmerische Erfahrung in den jeweiligen strategischen
Alternativen und ihrer operativen Umsetzung vorliegt.

Der in Abbildung 2 visualisierte Prozess baut auf den bishe-
rigen Abschnitten und der Beratungspraxis der Autoren auf. Im
Folgenden wird dieser Prozess in einen Leitfaden tiberfiihrt, der
Markenherstellern eine Steuerungs- und Orientierungsfunktion
bei der Nutzung von Start-ups fiir den eigenen D2C-Erfolg bietet.
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1. Zu Beginn legen Unternehmen die Zielsetzung ihrer D2C-

Bestrebungen fest. Die Leitfrage lautet: ,Was soll durch
unsere D2C-Vorhaben erreicht werden?“ Neben iiberge-
ordneten Zielen (Gewinn- und Umsatzsteigerung, Steige-
rung des Markenwertes etc.) werden weitere strategische
Ziele formuliert wie zum Beispiel: Erschliessung von
Kundenzugang, Erschliessung neuer Vertriebskanéle, Ge-
winnung neuer Kundendaten, Intensivierung der Kunden-
beziehung, Expansion des Produktportfolios oder der
Verbesserung des Markenimages. Die Formulierung soll-
te auf einige wenige Ziele fokussiert sein, bestenfalls
quantitativ spezifiziert werden und abschliessend mit den
Zielen bestehender Marken abgeglichen werden.

. Ziel der Status-quo-Analyse ist es, eine systematische
und objektive Einschédtzung der aktuellen und zukiinfti-
gen Situation des Markenherstellers vorzunehmen. Hier-
bei sollte der Fokus auf die Analyse bestehender Kapa-

zitdten, Fahigkeiten und Defizite innerhalb des Unter-
nehmens liegen, um sie anschliessend mit den Wertschop-
fungspotenzialen der Start-ups zu spiegeln.

Zunichst erfolgt eine Zielgruppenanalyse, die bestehen-
de- und potenzielle Kundengruppen anhand von relevan-
ten Parametern (Verhalten, Einstellung, Soziodemogra-
fie etc.) analysiert und daraus sinnvolle Zielgruppen
bildet. Dann wird gepriift, ob die Bediirfnisse der Ziel-
gruppen mit dem bestehenden Leistungsportfolio be-
dient werden. Danach wird die bestehende Geschéfts-
strategie analysiert. Chancen und Risiken des Wandels
zu D2C werden im Geschéftsmodell des Markenherstel-
lers reflektiert und ergédnzend gepriift, ob bestehende
Ressourcen und Kernaktivitdten in das D2C-Vorhaben
mit eingebracht werden kénnen. Daran anschliessend
erfolgt eine Bestandsaufnahme der Marketingaktivita-

Abb. 2: Evaluationsprozess fiir Kooperationen mit Start-ups zur Umsetzung
von D2C-Strategien etablierter Markenhersteller

PROZESS DEFINITION

Definition des D2C-Soll-Status und der
Rahmenbedingungen zur Erreichung

—— dieses Zustands

D2C-kritischsten Dimensionen

Identifikation und Bewertung

—— auf den Soll-Zustand

¢ o 9 @

Interfaces

Abgleich des D2C-Soll-Ist-Zustands in
der bestehenden Organisation Uber die

existierender D2C-Start-ups im Hinblick

Abgleich des D2C-Soll-Ist-Zustandes unter
Berlicksichtung geeigneter Kooperations-
—— modi und D2C-Start-ups als Entschei-
dungsbasis fir mogliche D2C-Start-up-

BEISPIEL

Ziel: Schnelle und effiziente Neuprodukt-
entwicklung, Produktportfolio-Expansion,
—— Sammlung von Kundendaten

Rahmenbedingungen: Innerhalb eines
bestimmten Zeitraums

IST: Produktentwicklung Uber interne Struktur
ohne Nutzung von Kundensignalen

— SOLL: Direkte Kundensignale und -daten fur
Produktentwicklung nutzen

D2C-Start-up mit Kompetenz in der Produkt-
entwicklung auf Basis von Kundensignalen,

—— ergdnzendem Markenimage und komplemen-
tdrer Dienstleistung

Resultat: Interne Markenentwicklung durch
Aufbau personeller D2C-Kompetenz und
—— Nutzung bestehender technologischer
Kapazitaten, da effektiver auf bestehendes
Produktportfolio Ubertragbar

Quelle: Eigene Darstellung.
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ten. Hierzu werden die bisher genutzten Kommunika-
tions- und Vertriebskandle aufgelistet und ihre Leistung
entlang der Customer Journey bewertet. Abschliessend
wird festgelegt, zu welchen Teilen die Uberfiihrung der
bestehenden Leistungsbiindel zum Fokus des D2C-Vor-
habens werden. Der Status quo zur Technologie-Infra-
struktur befasst sich zunéchst mit den IT-Systemen und
untersucht die Integrationsfdahigkeit der D2C-System-
landschaft in die bestehende IT-Infrastruktur. Dartiber

Die Kooperation mit
D2C-Start-ups bietet fur
etablierte Markenhersteller
eine hervorragende Chance,
die Moglichkeiten von
D2C-Geschdaftsmodellen zu
erschliessen und den Risiken
und Herausforderungen
effektiv zu begegnen.

hinaus wird die Leistungsfahigkeit der existierenden
Marketingtechnologie dahingehend untersucht, ob be-
reits alle relevanten Kundendaten gesammelt und ge-
nutzt werden kénnen oder ob neue Datenpunkte aufge-
baut, erfasst und anspielbar werden miissen. Schliesslich
wird der Zustand der Organisationsstruktur beleuchtet.
Es muss zundchst beantwortet werden, in welchem Um-
fang die bestehende Organisation die Anforderungen an
eine Betrachtung und Gestaltung der Kundenbeziehung
iiber den gesamten Beziehungszyklus abbilden kann.
Anschliessend werden die Fdhigkeiten bestehender
Teams bewertet, um ihre Eignung zur Gestaltung und
Umsetzung von D2C-Geschiftsmodellen zu beurteilen.
Schliesslich wird gepriift, ob die Unternehmenskultur
die notwendige Handlungsgeschwindigkeit in der Reak-
tion auf Kundensignale und den Umgang mit direkten
Kundenbeziehungen zulésst.

. Im dritten Schritt erfolgt ein Screening der relevanten

D2C-Start-ups. Auf Grundlage der zuvor durchgefiihrten
Status-quo-Analyse kdnnen Markenhersteller ableiten,
welche Fahigkeiten und Defizite bestehen und welche An-
forderungen und Eigenschaften D2C-Start-ups mitbrin-
gen miissen, um komplementér auf die Wertschopfung des

Markenherstellers einzahlen zu kénnen. Dabei wird aus-
fithrlich analysiert und beurteilt, inwiefern die in Ab-
schnitt drei aufgezeigten Eigenschaften von D2C-Start-
ups einen Werttreiber fiir Markenhersteller darstellen.
Basierend auf diesen herausgearbeiteten Eigenschafts-
und Kompetenzprofilen, lassen sich passende D2C-Start-
ups fiir Markenhersteller identifizieren.

4. Im letzten Schritt wird bewertet, in welchem Modus das
Konstrukt Start-up fiir die eigenen D2C-Bemiihungen ge-
nutzt werden soll, also ob und wie mit den identifizierten
externen Start-ups zusammengearbeitet oder der eigen-
standige Aufbau einer D2C-Marke angestrebt wird. Dafiir
werden die erwarteten Wertbeitrdge der D2C-Start-ups
vor dem Hintergrund der strategischen Ziele des Unter-
nehmens, dem Status quo der Organisation und anhand
der individuellen Chancen und Risiken (siehe vorheriger
Abschnitt) des jeweiligen Kooperationsmodus bewertet.

Fazit

Die Kooperation mit D2C-Start-ups bietet fiir etablierte
Markenhersteller eine hervorragende Chance, die Moglich-
keiten von D2C-Geschéftsmodellen zu erschliessen und den
Risiken und Herausforderungen effektiv zu begegnen. Die-
ser Beitrag zeigt etablierten Markenherstellern einen kom-
pakten Uberblick wertstiftender Alleinstellungsmerkmale
der Geschéftsmodelle von D2C-Start-ups und Modi zur Ko-
operation mit solchen Start-ups. Abschliessend zeigt ein
systematischer und erprobter Prozess, dass etablierte Mar-
kenhersteller den D2C-Erfolg von Start-ups mit der eigenen
strategischen Entwicklung abstimmen und zielgerichtet fiir
sich nutzen konnen. s

Handlungsempfehlungen

Entscheidungstrager in etablierten Herstellerunter-
nehmen mdssen sich zeitnah der Herausforderung
stellen, das eigene Geschaftsmodell fr direkte
Kundenbeziehungen zu 6ffnen. Hierfir sollten sie
den Erfolg von Start-ups erkennen und fir sich
nutzen. Aus den spezifischen Herausforderungen
und Ressourcen des Unternehmens und den
besonderen Eigenschaften relevanter Start-ups
ergeben sich geeignete Kooperationspartner und
-formen. Diese missen im Rahmen eines struktu-
rierten Prozesses gefunden und bewertet werden.
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Sustainable Corporate
Incubation to

Create Innovative D2C
Value Propositions

A Case Study

Direct-to-consumer (D2C) marketing strategies commonly require large basket
sizes to reach profitable growth. Thus, mass-market brands which offer low-price
consumer packaged goods (CPG) face particular challenges when pursuing a D2C
strategy. Creating a strong value proposition in the light of existing e-commerce
platforms is far from trivial. Sustainable corporate incubation offers iterative routes
to tackle D2C barriers for such brands. Based on a case study at Henkel, the largest
CPG manufacturer in Germany, an explorative incubation approach to identify
new ways of D2C business is proposed.

Jeremy Schonwilder, Dr. Anja Weber
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ccording to the long tail theory
A (Anderson, 2008), online dis-

tribution channels allow or-
ganizations to move away from a reli-
ance on a small number of mainstream
products toward a wide number of
niches in the tail because digital sales
channels enable corporations to pene-
trate global niche segments in a cost-
effective way (Steenkamp, 2020). High
costs of acquiring limited shelf space
and limited demand in local niche seg-
ments have adversely affected business
in the past. Nowadays, global niches
can be targeted through direct-to-con-
sumer (D2C) channels, creating new
opportunities for companies.

D2C business is now entering the
mass market, as end consumers are ex-
pecting an option to buy directly from
brands (Leimstoll & Wolfle, 2021).
43% of American consumers are aware
of the principle of D2C and 69% of
those have purchased directly from
manufacturers (Diffusionpr, 2021)
which are operating and controlling a
web shop for the sale of their own prod-
ucts (Schacker & Stanoevska-Slabeva,
2021). New market conditions during
the Corona pandemic have accelerated
the D2C trend (Boumphrey, 2020).
Thus, the number of newly created on-
line stores in the US rose by 62% in the
first quarter of 2020, while nearly half
of all American consumers (45%)
shopped in D2C shops they had never
visited before (Shopify, 2020; eMar-
keter, 2020), leading to a D2C e-com-
merce sales increase of 45% from 2019
to 2020 (eMarketer, 2021).

Consumer packaged goods (CPG)
companies have recognized this op-
portunity. Large CPG manufacturers
are investing into this direct sales
channel as part of their e-commerce
strategy (Internet World, 2021; Busi-
ness Insider, 2019; MarketingWeek,
2021; Reckitt, 2020). While CPG on-
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line sales grew globally on average by
19%, in comparison to a 1% in-store
sales growth, from 2013 to 2018, large
CPG corporations are lagging in on-
line performance (Smith et al., 2019).
Their online market shares are gener-
ally 5 to 10 percentage points lower
than their conventional retail market
shares. This disparity is mainly driven
by specific conditions and substantial
challenges. First, due to the unlimited
digital shelf space, a large number of
heterogeneous competitors, such as
new emerging brands or international
players, are evolving and competing
within the digital marketplace (Steen-
kamp, 2020). Second, CPG companies
tend to miss the opportunity to build
dynamic e-commerce capabilities
(IRI, 2021) that enable them to com-
pete against smaller and more dynam-
ic competitors (Smith et al., 2019).
Third, lack of top-of-mind awareness
for their brands and of sufficient finan-
cial backing to drive traffic to their
D2C websites affect their ability to
scale digital business (Gielens &
Steenkamp, 2019). In addition, prod-
ucts in brand shops are often sold at
higher prices than at retail chains to
compensate for higher costs (Wang et
al., 2009). This may have a negative ef-
fect on the success of the D2C shop as
consumers do not accept higher prices
online than offline (Fastnacht et al.,
2016). According to an e-commerce
director at PepsiCo UK, the “most sig-
nificant challenge building a D2C
model from scratch is economics. [...]
To offset these economics, it’s been
crucial to develop the right proposition
to meet a specific consumer need and
it needs to be supported by the right
order value to make it viable” (Easen,
2020). Bashkin et al. (2017) highlight
that beyond a value proposition to at-
tract and retain consumers, a D2C
business needs a clearly defined strate-
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gic role and a scalable economic mod-
el. In this context, the assumption is
that a D2C business can be positioned
to either maximize sales or to explore
new customer insights. Accordingly,
CPG companies can deploy D2C sites
for different purposes: as an insights
and innovation engine, a platform to
control user experience, an omnichan-
nel marketing and sales engine, or a
pure sales driver (Bashkin et al., 2017).

An adequate D2C strategy depends
on the product type, such as low value
versus high value, impulse versus re-
plenishment, and commodity versus
unique value proposition (Schogel &
Lienhard, 2021). Especially in case of
commodity products, identifying a
strong value proposition is seen as cru-
cial for a D2C business. However,
companies in commodity markets
struggle to create value propositions
that provide competitive advantage
(Rau et al., 2017).

Therefore, this case study aims to
explore how sustainable D2C value
propositions can be generated via
methodologies that emerge in the field
of sustainable corporate entrepreneur-
ship (SCE). In this context, this re-
search addresses the scientific need to
make “entrepreneurial processes inside
companies accessible” (Provasnek et
al., 2017, p. 532), providing scholars
and corporate leaders with insights on
how SCE initiatives are conducted
within large corporations in order to
leverage these processes for successful
D2C endeavors.

The Sustainability Niche
as an Opportunity Space for
D2C Models

25% of enterprises expect the issue of
sustainability to create growth opportu-
nities for their business in the next five
years (McKinsey, 2021). Consumer ex-

pectations are increasing the pressure
on companies to create sustainable of-
ferings (Cho et al., 2018; Martins, 2019;
Reints, 2019). While new product intro-
ductions by consumer goods manufac-
turers are accompanied by major mar-
keting activities, a large percentage of
new products or services fail in the first
year (Gielens & Steenkamp, 2007). Re-
cent market insights suggest that sus-
tainable strategies might be beneficial
for brand manufacturers (Sustainable
Brands, 2018). Targeting sustainability-
conscious consumers is an opportunity
to differentiate in a niche market
(Schacker & Stanoevska-Slabeva,
2021). Before the D2C wave, companies
had limited possibilities to convey sus-
tainability information regarding their
products or services. This is particu-
larly true for CPG manufacturers, as
they are strongly dependent on retailers
and have no control regarding the
amount of sustainability information
offered to consumers. Yet, companies
that want to explore how to attract sus-
tainability-conscious customer seg-
ments require a certain level of control.
For example, nudging theory suggests
that consumer decisions can be posi-
tively influenced by a balanced product

Management Summary

selection architecture and framing of
information (Thaler, 2009; Thorun et
al., 2017). Furthermore, trusted eco-la-
bels positively resonate with consumers
(e.g., Giannoccaro et al., 2019). While
consumers rarely notice eco-labels in
retail stores (Song et al., 2019), digital
channels offer the opportunity to better
highlight sustainability information
(Jager et al., 2020). Here, firms can lev-
erage the fact that sustainability-orient-
ed consumers value sustainability at-
tributes above the price (Viciunaite &
Alfnes, 2020), indicating their willing-
ness to pay a price premium for sustain-
able attributes. Overall, these findings
suggest that a D2C channel with a sus-
tainable positioning will create added
value for consumers.

The Limitations of Internal D2C
Models for Large Corporations

Large corporations’ business model
innovations are often constrained by a
lack of flexibility. This limitation is
mainly driven by inflexible predefined
technology set-ups (corporate IT secu-
rity requirements, IT architecture re-
quirements) and time-consuming in-
ternal alignments. How can large

Consumer packaged goods corporations aim to enter the growing
direct-to-consumer (D2C) market. Sustainable corporate incubation
offers the opportunity to target sustainability-conscious consumers
by launching an independent D2C shop. Sustainable corporate
incubation requires agile processes and iterative learning from
building and testing a prototype. A case study shows that the
developed value proposition is suitable to attract customers, as
evidenced by better conversion rates and larger basket sizes. How-
ever, this strategy removes decision-making power from corporations
and may lead to higher costs in attracting consumers. Low-price CPG
brands can benefit from this innovative D2C strategy in two respects:
increase online penetration and generate consumer insights.
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Fig. 1: Phased Innovation Approach of Henkel dx Ventures
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Source: Own illustration.

corporations manage to overcome
these challenges in a corporate D2C
structure? While brand manufacturers
are increasingly converting their
branded websites into direct sales
channels (European Commission,
2017), some companies enter the D2C
market or reinforce their D2C business
by acquiring new entrants (Gielens &
Steenkamp, 2019). For instance, Hen-
kel acquired a majority stake in three
fast-growing premium D2C brands:
HelloBody, Banana Beauty and
Mermaid+Me (Henkel, 2020). There is
no telling yet whether such acquisi-
tions will be successful in the long run.

In this context, the question may be
asked whether there are alternative
routes somewhere in between the two
extremes (of internal innovations on
the one hand and acquisitions on the
other hand) that allow large corpora-
tions to tap into new markets and new
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consumer segments by exploring new
value propositions without corporate
constraints. For this purpose, the Hen-
kel strategy was explored in the follow-
ing case study.

Henkel Case Study

Henkel operates global brands within
the three business areas of adhesives
technologies, beauty care, and laundry/
home care. The company was founded
in 1876 and occupies leading positions
in the consumer and industrial busi-
ness as a DA X-30 company. To counter
market volatility, the corporation es-
tablished a unit called Henkel dx Ven-
tures, a department focusing on inno-
vation and incubation opportunities.
Through this unit, a new e-commerce
business was incubated that focuses on
the D2C sale of low involvement con-
sumer packaged goods. This article

describes how the unit incubated a
start-up that will allow the corporation
to attain several D2C objectives, name-
ly creating consumer insights and in-
creasing online penetration. Concrete-
ly, a four-phased innovation process
was applied that will be described in
the following.

Generating new business requires
a high degree of creativity (Lund et al.,
2017). A structured venture building
approach minimizes the risk of failure.
Therefore, the venture unit decided to
apply a sustainable business model pi-
lot canvas logic (Baldassarre et al.,
2020), which considers, beyond tradi-
tional business model elements (Oster-
walder & Pigneur, 2011), the definition
and measurement of the sustainability
impact. Baldassarre et al. (2020) rec-
ommend to build prototypes and run
small-scale pilots to overcome the de-
sign—-implementation gap of sustaina-
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Fig. 2: E-commerce Value Proposition
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ble business models. The innovation
process was structured along the fol-
lowing four phases: (1) ideation & re-
search, (2) prototyping & validation,
(3), minimum viable product, (4) busi-
ness modeling & scaling (based on the
model by Osterwalder & Pigneur,
2010; cf. figure 1).

Phase 1: Ideation & Research

In this phase, the main goal of the unit
was to develop new business model de-
signs by using design thinking meth-
ods. To secure high creativity through
cross-functional integration (Im &
Workman, 2004), the interdisciplinary
ideation team comprised a venture ar-
chitect, a scrum master, user research-
ers, brand managers and engineering,
e-commerce and sustainability experts.

360° exploration

To identify opportunity spaces in the
‘sweet spot’ of digital channels and
sustainability, the team conducted re-
search sprints comprising a D2C trend
analysis, venture capital activity anal-
ysis, competitive activity analysis,
start-up landscape screening and an
internal review of existing assets. Af-
ter consolidating the generated in-
sights, the specific opportunity areas
(e.g., scenarios or triggers) were
mapped out as impulses for new ideas.
Based on these insights, the team de-
fined potential target groups and con-
ducted initial consumer interviews to
complement the 360-degree explora-
tion. Building on this market research,
design thinking ideation sprints were
performed in order to generate concrete
business model designs. Through this

approach, the team established some
initial business model concepts (in-
cluding value propositions).

Business model design

Ten to twenty business model concepts
were established during the ideation
phase, which were subsequently rated
by the team members according to cri-
teria such as feasibility, viability, de-
sirability, and sustainable impact. The
value proposition of the selected con-
cept is outlined in figure 2. The main
idea is to offer consumers a relevant
product mix via a cross-category e-
commerce shop under a new branding
(i.e., not related to the corporate
brand). To enable operational freedom,
the company was created as a new en-
tity and by a dedicated founder team.
To integrate potential founders even in
the preliminary phases, product own-
ers with e-commerce experience were
recruited through a corporate innova-
tion third party network, by collabo-
rating with professional venture build-
ers (for examples see Cledara, 2021).
To deliver a unique value proposition
to a specific customer cohort (high in-
come, sustainability-conscious, with
e-commerce affinity), the venture of-
fers a curated product mix comprised
of basic products mainly in low in-
volvement categories. The strong con-
centration on a manageable product
range (up to 800 stock keeping units
only) should, on the one hand, make it
easier for customers to find essential
products on the website (convenience),
and, on the other hand, help the ven-
ture to establish economies of scale
more quickly by allowing for advanta-
geous purchasing conditions. Further,
a smart recommendation engine and
out-of-stock reminding function based
on artificial intelligence (AI) should
increase the convenience factor for
consumers. The AI will be fed with
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consumer data coming from a survey
poll at the beginning of the user jour-
ney. In this survey, new customers are
asked to state where they live, how
large their household is and which cat-
egories they are primarily interested
in. In each category, sustainable alter-
natives are offered next to the top cat-
egory products. Beyond an Al-empow-
ered search engine, sustainable
products are highlighted so that con-
sumers will be able to easily identify
them. Apart from the sustainable prod-
uct offer, the sustainability value prop-
osition is further underlined by using
only sustainable packaging technolo-
gies. The CO2 footprint resulting from
the supply chain and the use of the pur-
chased products can easily be compen-
sated by the consumer (activated with
just one click).

Hypotheses

Hypotheses were formulated in order
to test them in the course of prototyp-
ing (phase 2) and the minimum valua-
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Main Propositions

1. It is hard for CPG companies to establish successful value
propositions in conventional D2C formats.

2. A structured and phased approach to innovation can help
corporations explore successful value propositions and validate
the desirability, feasibility and viability of the venture.

3. Experimentation in a start-up infrastructure enables value
proposition iterations through agile business operations, which
may increase the D2C performance, notably sustainable growth

and returning customer rate.

4. In order to enable this output, however, corporations will have
to sacrifice control and possibly incur higher costs for activating

target customer groups.

ble product launch (phase 3). The fol-
lowing assumptions were made for
prototyping testing:

(H1): The communicated value propo-
sition attracts adequate attention from
customers.

Fig. 3: Prototype Marketing Key Performance Indicators

(H2): The value proposition is so com-
pelling that customers proactively put
themselves on a waiting list.

(H3): The value proposition is suffi-
ciently captivating for customers to fill
in the upstream survey as part of the
customer journey.
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Source: Own illustration.
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Further hypotheses were formulated to
be tested in the third phase:

(H4): The target group accepts higher
prices (compared to those of other e-
commerce retailers or offline retailers)
due to the offered value proposition.
(H5): The target group creates a larger
shopping basket than generic D2C con-
sumers.

(H6): The value proposition creates
lock-in effects so that, in comparison to
other D2C shops, more consumers will
re-purchase.

Phase 2: Prototyping and
Validation Prototype

For testing the relevance of the value
proposition, a social media campaign
was initiated (five different formats
depending on the target group) which
was linked to a non-functional app
(click dummy). To validate various as-
pects such as the future marketing
costs, the target groups, the core mes-
sage and the initial features, key per-
formance indicators (KPIs) such as
click-through rate and conversion rate
(sign-ups to waiting list) were evaluat-
ed and served as a basis for decisions
regarding the next phase (figure 3).
First, an above-average proportion
of 0.81% of the target group (n = 6855
consumers) interacted with the social
media advertisement (clicked on the
banner) compared to an average Insta-
gram click-through rate of 0.22%
(Chaffey, 2021). Thus, H1 could be
validated. Second, n = 250 consumers
signed up for an e-mail waiting list
(6.7% conversion rate), which is a posi-
tive signal considering the average e-
commerce conversion rate of 2.22% in
Germany (Ogonowski, 2021), lending
support to H2. Third, n = 1131 consum-
ers of the interacting target group com-
pleted the questionnaire on the landing

page, which can also be read as a posi-
tive indication. Thus, H3 was also
validated and it was therefore decided
to test the business model in the subse-
quent MVP phase.

User test

To qualitatively substantiate the find-
ings from n = 1131 surveyed consum-
ers within the prototyping and valida-
tion phase, a further group of 10

Lessons Learned

1. Exploring and validating
value propositions across
four innovation stages
increases confidence in
D2C success by testing the
feasibility, desirability and
viability of designed
business models.

2. Early customer interac-
tions play a particularly
important role and
therefore customer
insights should be
gathered directly after
launching (e.g., survey,
operational KPIs).

3. The independency from
predefined technological
conditions increases the
flexibility and thus the
agility of D2C ventures,
allowing the value propo-
sition to be adapted during
the validation process.

4. Corporations need to
examine in their own
context to what extent it
makes sense for them to
relinquish control in order
to indirectly achieve their
D2C goals, namely, to incre-
ase online penetration and
harvest customer insights.

representative consumers was recruit-
ed for direct interactions in the form of
deep-dive user tests. During a work-
shop, essential features of the app to be
programmed were discussed and docu-
mented. Thereby, in-depth insights
were generated about the minimum
requirements which the service would
have to offer in a pilot phase.

Phase 3: Minimum Viable Product

At this point, the corporate venture unit
decided to delegate the task of testing
the business model to a company
founded specifically for the pilot. Ex-
perienced entrepreneurs were entrust-
ed with the idea, who then founded a
company to perform the pilot.

Flexible app interface design

Based on the findings from the pre-
liminary phases, a flexible app inter-
face design was established. To select
the best technical structure, particular
attention was paid to criteria such as
maximum flexibility and scalability.
Flexibility was an important criterion,
as new findings were expected during
the operational phase. A flexible tech
stack enables fast implementation to
assure best delivery of the value prop-
osition (convenience) and, in conse-
quence, a positive customer experi-
ence. A venture studio created the
flexible app interface based on a mod-
ular e-commerce platform (Shopify),
but with data management and busi-
ness logic (back-end) and external ap-
pearance (front-end) technically sepa-
rated from each other (headless
commerce logic).

Marketing strategy

Based on the previous findings, the
marketing strategy was primarily
planned within the social media re-
gime. The idea behind this: small

Marketing Review St. Gallen 62021



Schwerpunkt Direct-to-Consumer-Strategien in etablierten Unternehmen

Fig. 4: Classical D2C Sales Channel vs. D2C Incubation
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budget, but efficient execution. The
main purpose of the marketing initia-
tives during the pilot phase was to
gradually reduce the customer acquisi-
tion costs to a scalable level (between
€ 45 and € 85) by testing different ad-
vertising campaigns.

Business model testing and iteration

After the app interface and fulfilment
operations were set up, the newly cre-
ated start-up launched the D2C busi-
ness and started to sell products direct-
ly to consumers. To test the hypotheses
H4 to H6, relevant KPIs were tracked
week by week. Subsequently, the
tracked KPIs (during the first two
months after the launch) were bench-
marked against classical D2C models
of the corporation. Despite higher
product prices than in competing on-
line shops, the company generated a
total of 263 orders with an average cus-
tomer acquisition cost (CAC) of 125 €,
versus 262 average orders at an average
CAC of 35 € in a classical D2C busi-
ness (benchmarked against a D2C
business of a known brand of the cor-
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poration). Thus, the D2C shop reached
comparable order levels, which indi-
cates that the target group has a higher
willingness to pay (in line with H4),
but at higher acquisition costs. The av-
erage order value was 35 €, in contrast
to 24 € of the classical corporate D2C
business, which confirms H5 (larger
basket size). The average returning
customer rate was 14.7% and the Net
Promoter Score (NPS) reached a posi-
tive value of 30 (based on completed
surveys, n = 90), measures which were
not tracked in the benchmarked classi-
cal D2C. The pilot was also successful
from a business-to-business perspec-
tive: the founders were contacted by
brand manufacturers for initiating stra-
tegic partnerships.

During operation, various ele-
ments and processes of the app were
changed in an agile way (fast iterative
improvements) based on changing
KPIs (e.g., conversion) and direct feed-
back from consumers (reviews and rat-
ings). For example, the category com-
position was adapted and the product
search was optimized. The rapid

adaptability to real market conditions
was highlighted by the D2C project
leaders as a winning asset, as classic
D2C ventures do not always offer this
agility due to technological limitations
resulting from predefined corporate
technological set-ups.

Learnings and Next Steps

The results reveal that the outlined in-
cubation process is suitable for concep-
tualizing, exploring, and optimizing a
successful D2C value proposition. The
incubation approach led to higher out-
put in terms of orders and average or-
der value compared to classical corpo-
rate D2C models. The applied modus
operandi of entrusting a start-up with
the testing of the business model un-
leashed maximum freedom to operate,
though at the cost of losing control re-
garding business strategy and opera-
tions. Maximum operational freedom
was ensured as no predefined corporate
technology set-ups had to be used.
Based on a flexible design of the app
interface, it was possible to react im-
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mediately to new findings derived
from operational insights or direct con-
sumer feedback. As highlighted in this
case study, a value proposition should
not be seen as a rigid structure, but
should be adapted during operations.
Thus, operative flexibility is crucial to
the growth of a D2C venture. The hy-
potheses could not be confirmed im-
mediately but were validated after it-
erative adjustments.

The results reveal
that the outlined
incubation process
is suitable for con-
ceptualizing, explo-
ring, and optimizing
a successful D2C
value proposition.

In the upcoming scaling phase
(phase 4), the venture unit will decide
on how to proceed with the venture.
Depending on the further results of the
pilot, the venture team intends to con-
tinue scaling the solution via the start-
up. In this case, the corporation will
form a strategic partnership with the
start-up, acting as a minority share-
holder without controlling influence.
The strategic partnership will secure a
new digital sales channel for the corpo-
ration and will offer the opportunity to
create deep customer insights.

Potential downsides of independ-
ent D2C incubation are increased brand
costs, as the start-up has to establish
itself as a brand in its own right. Here,
the advantage of the corporation’s
brands cannot be exploited, which
leads to increased customer acquisition
costs. Furthermore, this approach lim-

its the corporation's control, since, in
contrast to classical D2C models, no
control can be exercised over the fu-
ture strategic and operational business
activity.

To choose a suitable D2C model,
corporations need to prioritize and ac-
cept trade-offs between control, cus-
tomer acquisition cost, growth, agility,
and retaining customer rate (figure 4).
Despite the downside of losing control
and incurring higher customer acquisi-
tion costs, the D2C incubation ap-
proach shows great potential for gain-
ing valuable consumer insights and
increasing online market penetration,
thus achieving two D2C objectives
(Bashkin et al., 2017). For instance, the
pilot itself already provided deep in-
sights into consumer behavior which
could not have been collected through
pure survey activities. This is because
a pilot delivers much higher data valid-
ity than surveys which mainly measure
attitudes or behavior intention. Espe-
cially in the area of sustainable con-
sumer behavior, attitudes often do not
correspond with actual behavior (so-
called attitude—behavior gap) (Schack-
er & Stanoevska-Slabeva, 2021).

The case study shows that in addi-
tion to exploring the classical D2C
routes of transforming brand websites
or integrating existing D2C business-
es, flexibility and agile innovation
processes can be crucial for the suc-
cessful implementation of a D2C busi-
ness, i.e. sustainable corporate incuba-
tion. Companies should engage along
these lines to explore innovative ways
of operating digital commerce, as the
establishment of a new channel does
not only offer opportunities for online
penetration and generating customer
insights, but positively influences cor-
porate value, especially for firms in
highly competitive markets (Homburg
et al., 2014). e
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Lernen statt verkaufen
durch D2C-Strategien
mit Chat-Dialogen

Das Beispiel Emmi Caffe Latte

D2C-Strategien werden oftmals nicht nur mit Verkaufsnutzen, sondern auch mit
Lernen durch die direkte Datensammlung vom Konsumguterhersteller verbunden.
Das folgende Fallbeispiel der Marke Emmi Caffe Latte zeigt exemplarisch auf, dass
Lernen nur durch eine systematische Herangehensweise gelingt und entsprechenden
Ressourceneinsatz erfordert. Dabei wird ebenfalls ersichtlich, wie durch eine D2C-
Lernstrategie das Thema des direkten Verkaufens in einem traditionell intermediar-
fokussierten Unternehmen naher gebracht werden kann.

Marcel Hirtlein, Pascal Miihlheim, Dominic Bolliger, Severin Lienhard
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world’s leading brands jump on the direct-selling band-

wagon — they are after not just sales but data too* (The
Economist, 2020). D2C-Strategien kénnen demnach nebst
dem Verkauf von Produkten genauso zur Vermarktung, zum
Sammeln von Daten, Generieren von Einblicken oder Kre-
ieren von Engagement genutzt werden (Bashkin et al., 2017;
Oliver Wyman, 2019).

Das direkte Verkaufen an den Endkunden praktizieren
vertikal integrierte Unternehmen wie Zara oder H&M schon
seit langer Zeit (Gertner & Stillman, 2001; Watson et al.,
2015). Im Fast-Moving-Consumer-Goods (FMCG)-Segment
wird dabei haufig auf das Nespresso-Beispiel verwiesen
(Gassmann et al., 2020; Kahn et al., 2018), doch auch Unter-
nehmen wie Nahrin oder Oswald vertreiben hauptsachlich
ohne Intermedidre online (Wait, 2019) oder sogar Face-to-
Face direkt an den Endkunden (Peterson & Wotruba, 1996).
Fiir eine grosse Anzahl der Konsumgiiterhersteller, insbeson-
dere im FMCG-Segment, gewannen D2C-Strategien erst in
den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung (European
Commission, 2017; Gielens & Steenkamp, 2019). Verstarkt
durch Corona lancierten Unternehmen wie PepsiCo, Oreo
oder Heinz neben ihrem Kernkanal, dem Retail, im Jahre
2020 D2C-Strategien (Campillo-Lundbeck, 2020; Schogel &
Lienhard, 2021; Slashgear, 2020; White, 2020; Yan, 2011).
Heinz U.K. beispielsweise realisierte schnell, dass viele sei-
ner Verbraucher Schwierigkeiten hatten, physisch auf ihre
Produkte zuzugreifen und startete ein D2C-Angebot (Shopify,
2021a). Lindt & Spriingli, die seit Léngerem D2C-Strategien
in einigen Ldndern wie der Schweiz nutzen, stérkten ihre
D2C-Bemiihungen in Kanada nach der Schliessung der stati-
ondren Geschéfte durch einen Online-Shop (Shopify, 2021b).

Die bisherige akademische Literatur zu D2C-Strategien
widmet sich stark der Thematik der Kanalkonflikte, aber
auch moglichen Synergien zwischen direkten Ansédtzen und
dem Vertrieb {iber Intermedidre wie Retailern (Pan, 2019;
Sharma & Mehrotra, 2007; Tsay & Agrawal, 2004). Dariiber
hinaus wurde vermehrt die sogenannte ,,OB“-Frage unter-
sucht, die Determinanten entwickelte, welche fiir oder gegen
direkte Vertriebsstrategien sprechen (Casali et al., 2018; Kim
et al., 2021). Ebenfalls wurden Kanalerweiterungen (Geys-
kens et al., 2002) oder D2C-Abonnements und ihre Konse-
quenzen auf den Unternehmenswert untersucht (Pasirayi &
Fennell, 2021). Genauso standen Erfolgsmechanismen fiir
D2C-Strategien im Fokus von Untersuchungen (Gielens &
Steenkamp, 2019; Watson et al., 2015) oder das allgemeine
Management von direkten und indirekten Kandlen innerhalb
eines Herstellers (Chen et al., 2017; Yang et al., 2017).

I m Juli 2020 titelte die Zeitschrift The Economist: , The
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D2C-Strategien wird jedoch auch ein hohes Potenzial,
vom Kunden zu lernen, zugeschrieben (Gielens & Steen-
kamp, 2019). Dies soll zu einem besseren Verstdndnis des
Kunden und seines Verhaltens fiihren. Diese Sichtweise auf
D2C-Strategien wird auch von Fithrungskraften untermau-
ert: ,,In Zukunft wird dieser (Direct-to-Consumer)-Kanal
unglaublich leistungsfahig sein, um ndher an unsere Ver-
braucher heranzukommen, Einblicke zu erhalten und die
Erkenntnisse in den Rest unseres Unternehmens zu iibertra-
gen.”“ Jean-Phillipe Nier, Leiter E-Commerce UK&I, The
Kraft Heinz Company (Shopify, 2021).

Diese Opportunitédt des Lernens durch D2C-Strategien,
statt reinen Verkaufens, wird in der Literatur und Praxis im-
mer wieder hervorgehoben. Gerade fiir FMCG-Unternehmen
ist Lernen durch D2C-Strategien ein spannendes Feld, da das
Verkaufen aufgrund tiefer Produktpreise, Haltbarkeits- und
Frischeanforderungen, Qualitatssicherung oder dem Bediirf-
nis nach Warenkorben der Kunden sich hédufig als sehr
schwierig gestaltet (Lebensmittelzeitung, 2021a, 2021b). Es
bleibt jedoch unklar und mangelt in der Literatur an konkre-
ten Beispielen und Analysen, inwiefern durch den direkten
Kundenkontakt konkret gelernt werden kann.

Die Autoren widmen sich daher am Beispiel des Unter-
nehmens Emmi AG der Fragestellung: Wie kann das Unter-
nehmen Emmi AG anhand der Kampagne der Produktmarke
Emmi Caffé Latte direkt vom Kunden lernen und welche
Erkenntnisse kann es daraus ziehen, um die Effizienz in der
(digitalen) Markenaktivierung zu steigern?
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Abb. 1: Chat-Dialog mit Wendy Holdener
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Der Artikel beginnt mit einer kurzen Ubersicht iiber die
zugrundeliegende Technologie der analysierten Kampagne
und folgt mit einer Vorstellung der Kampagne von Emmi
Caffe Latte. Abschliessend folgt die Ausarbeitung der Er-
kenntnisse fiir die Produktmarke, inwiefern sich Emmi so
dem Thema D2C n&hern kann und welche Lehren andere
Konsumgiiterhersteller daraus folgern kénnen.

Voraussetzung um zu lernen: die passende
Technologie zum verkauften Produkt

Emmi Caffé Latte wird hauptsédchlich tiber Intermedidre wie
im Retail oder in Convenience-Shops vertrieben. Es handelt
sich oftmals um Impulskdufe von Konsumenten, welche sich
eine leckere Erfrischung génnen méchten. Um nun als Mar-
ke an diesen Touchpoints in den direkten Konsumentenkon-
takt zu kommen und zuséitzliche Daten sammeln zu kénnen,
braucht es eine sinnvolle Vernetzung des physischen Pro-
duktes mit den digitalen Instrumenten. Dabei gilt es zu be-
achten, dass der Grossteil privater Website-Besuche via
Smartphone erfolgt (Park & Cho, 2021). Auch bei den zahl-
reichen Emmi-Marken konnte man in den letzten Jahren ei-
nen dramatischen Anstieg an Website-Besuchern via mobiler

Gerdéte feststellen, daher hat Emmi die wichtigsten Produkt-
Websites mit einem ,,Mobile First“-Ansatz entwickelt.

Um nun die physischen Emmi Caffé Latte-Becher mit
der digitalen Welt zu verbinden, wurden QR-Codes auf dem
Becher eingesetzt. Spielerische Elemente und Belohnungen
agieren als Trigger, um einen Dialog mit den Konsumenten
zu starten. Die verwendete Dialog Engagement & Automa-
tion Software von DiALOGIFY (ehemals Scoutsss) bietet
diese umfassenden Funktionalitdten und Services fiir per-
sonalisierte Marketing & Verkaufs-Kommunikation an.
Das Conversational Marketing rithmt sich, persénlicher

Zusammenfassung

Emmi AG versucht als Teil einer D2C-Strategie,
direkt vom Kunden zu lernen. Uber QR-Codes
auf Caffé Latte-Produkten, welche Uber Inter-
medidre verkauft werden, schaffte es das
Unternehmen, direkt Kundendaten zu sammelin.
Emmi kann dadurch eine Datenbank aufbauen
und Einblicke in ihre Kunden erhalten.

Marketing Review St. Gallen 62021
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und relevanter, sehr geeignet auf Smartphones abgestimmt
zu kommunizieren. WhatsApp, WeChat und seit Neuestem
der kombinierte Messenger fiir Facebook und Instagram
sind der Beweis dazu. Entsprechend sind die automatisier-
ten und Web-basierten Chat-Dialoge im Mainstream ange-
kommen, bauen auf Smartphones als stindige Begleiter und
kamen bei diesem Beispiel bei Emmi zum Einsatz. Damit
bedient das Unternehmen das Segment der mobilen ,,To-
Go-Generation®, in welche die Kernzielgruppe von Emmi
Caffe Latte gehort.

Die Markenverantwortlichen von Emmi kénnen via
einem Dashboard Reports und Segment-Analysen noch
wahrend der Live-Kampagne durchfiihren. Dies unterstiizt
auch den Aufbau von zusdtzlichen Datenkompetenzen im
Marketing-Team. Dartiiber hinaus erlaubt DiALOGIFY die
Analyse des Dialog-Flusses und wertet grafisch auch Drop-
outs laufend aus. Anpassungen und somit Optimierung des
Dialogs sind jederzeit moglich.

Die Kraft der Dialoge in der Kundenkommunikation mit
der flexiblen Dialog-Briicke vom Touchpoint (Produkt mit
QR-Code) hin zu Call-to-Actions liegt in der Gewinnung von
Profilen und Attributen sowie kommunikativem Engagement.
Sie liefern personalisierte und relevantere Inhalte und helfen,
wertvollen Kontext zum Verhalten zu sammeln. Zudem kon-
nen Dialoge zu einem spéteren Zeitpunkt automatisch fortge-
setzt werden, z.B. in Verbindung mit E-Mails oder SMS. So
lasst sich z.B. ein Produkt-Feedback vom ersten Onboarding-
Dialog trennen. Der gewéhlte Ansatz von Emmi stellt den
Konsumenten in den Mittelpunkt und verringert die Abspriin-
ge, die die Interessenten auf den verschiedenen Stufen des
Funnels in Betracht ziehen konnten. Wie bereits erwahnt, se-
hen die Autoren D2C nicht als ausschliesslichen Verkaufska-
nal, sondern auch unter dem Aspekt des direkten Konsumen-
tenkontakts und v.a. auch hinsichtlich der Anreicherung von
Kauferdaten und Gewinnung von Consumer Insights.

Die ,Emmi Caffé Wendy“-Kampagne

Emmi Caffé Latte ist als Marke seit Jahren im Skisponsoring
aktiv und seit 2019 Hauptsponsor der Schweizer Spitzen-
athletin Wendy Holdener. Wéahrend zwei Saisons wurden im
Rahmen dieser Partnerschaft zwei Kampagnen umgesetzt.
Kern dieser Kampagnen war die tempordre Umbenennung
einer Sorte von Emmi Caffé Latte in Emmi Caffée Wendy,
verbunden mit einem aufmerksamkeitsstarken Packaging-
Design. Fiir die Promotion wurden On- und Offline-Mass-
nahmen miteinander verbunden. Im vorliegenden Artikel
wird auf die zweite Kampagne 2020/21 eingegangen.

Marketing Review St. Gallen 62021

Kernthesen

1. D2C-Strategien bieten Herstellern exzellente Mdglichkeiten,

den Kunden kennenzulernen.

2. Eine moderne digitale Infrastruktur ist die Grundvoraussetzung,
um strukturiert qualitativ hochstehende Daten zu sammeln.

3. QR-Codes mit Link zu einem Web-Dialog erlauben es Herstellern,
die Brlicke zu den End-Kunden zu bauen, auch wenn der Verkauf

Uber Intermedidre geschieht.

4. Diese Vorgehensweise ermdglicht den schrittweisen Aufbau von
D2C-Strategien in intermediar-fokussierten Unternehmen.

Die wichtigsten Offline-Massnahmen bestanden aus der
Anpassung des Markennamens und des Packaging-Designs,
der PoS-Aktivierung sowie klassischen Kommunikations-
massnahmen (TV, Out of Home). Auf dem Becher wurde
ausserdem ein Wettbewerb prominent beworben, wo der QR-
Code die zentrale Schnittstelle zur digitalen Welt darstellte.

Diese Schnittstelle stellte den Ubergang zu der von DiA-
LOGIFY zur Verfiigung gestellten Web-basierten Chatbot-
Losung dar. In einer direkten Konversation mit der virtuellen
Wendy Holdener als Chatbot-Avatar wurden in intuitiver
Dialogform analog WhatsApp o.4. die benétigten Informati-
onen abgefragt und zusammen mit kampagnenspezifischen
Attributen (Wendy Holdener, Skiing, Emmi Caffé Latte,
Double Zero) direkt in die SAP Marketing Cloud von Emmi
ibertragen.

Nebst dem QR-Code auf dem Becher konnte der Chatbot
auch iiber weitere Kanéle erreicht werden. So wurden in der
Emmi Marketing Cloud bestehende Kontakte mit passenden
Attributen (Emmi Caffé Latte Konsument*in, Interesse an
Skisport) mittels E-Mail-Aktivierung zur Teilnahme animiert,
iber die Website sowie Social Media (organisch und bezahlt)
Kund*innen erreicht. Die Touchpoints und Instrumente wer-
den in der nachfolgenden Consumer Journey aufgezeigt.

Zur Erweiterung der Dialog-Brand-Experience fiir die
Konsumenten wurde im Anschluss an die Wettbewerbsteil-
nahme die Moglichkeit geboten, mithilfe einer AR-Linse ein
Foto mit Wendy zu machen. Damit konnte das Brand-Enga-
gement angereichert und verldngert sowie die Innovations-
kraft der Marke demonstriert werden.

Die Emmi Caffé Wendy-Kampagnen sollten auf ver-
schiedene Zieldimensionen einzahlen, so liegt es auf der
Hand, dass den Aktivititen auch eine verkaufsfordernde Ab-
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Abb. 2: Der Aufbau und die Consumer Journey der Emmi Caffe Latte-Kampagne
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sicht zugrunde lag. Nachfolgend wird auf die digitale Kon-
sumentenaktivierung und deren Effekte fokussiert.

Die erste Kampagne 2019/20 war sehr erfolgreich mit
rund 20000 neu generierten Datensétzen. Die Entscheidung
fiir eine zweite, weiterentwickelte Kampagne griindete unter
anderem auf einer stichprobenartigen Befragung der Wettbe-
werbsteilnehmenden der ersten Kampagne, welche im An-
schluss an diese vorgenommen worden war. Emmi war von
der hohen Riicklaufquote von 35% iiberrascht. Die Bereit-
schaft der Konsument*innen eine Meinung iiber ihren Lieb-
lings-Brand zu dussern, ist iiberraschend gross. Teilnehmende
sind somit in einer Chat-Unterhaltung viel eher bereit, person-
liche Informationen zu teilen. Dies ist vermutlich bedingt
durch die in der Wahrnehmung als eher private und natiirliche
Unterhaltung im Dialog mit der Marke. Personen, welche im
Rahmen der Emmi-Kampagne mit dem Wendy-Chatbot in
Beriihrung kamen, hatten sichtlich Interesse und Spass an der
interaktiven Dialogform mit dem Skistar. Die Resultate zeigen
dariiber hinaus, dass die Konsumenten im Chat-Dialog {iber-
durchschnittlich engagiert bleiben, ihre Profil-Daten und
sonstige Feedbacks eher preisgeben als bei einem klassischen
Eingabeformat wie zum Beispiel einem Webseitenformular.
So sind zumindest die Resultate zu werten, welche mit der

42

Einfiihrung des Chatbots (im Vorjahr war eine Landing-Page
mit Formular verwendet worden) erzielt werden konnten. Die
Teilnehmerzahlen beim Wettbewerb konnten im Vergleich zur
Vorsaison um rund 75% gesteigert werden, dies bei einer Stei-
gerung der Produktverkdufe von Emmi Caffe Wendy von 50%
vs. dem Vorjahreszeitraum. Das lédsst die Folgerung zu, dass
die digitalen Aktivitéten zielfiihrender umgesetzt wurden als
in der Vorsaison. Zudem konnen die Dialog-Funnels je nach
Marketingzielen verschiedenste Themenkreise behandeln.
So macht Wendy die Nutzer zu Micro-Influencern, indem sie
die Nutzer zu einem Foto-Selfie einl4dt, welches dann via so-
ziale Medien geteilt wird. Mit 40000 ausgefiihrten AR-Expe-
riences bei rund 25000 Unique Users wurden iiber 700 Stun-
den zusétzliches Brand-Engagement erreicht.

Durch diese Herangehensweise liessen sich im direkten
Konsumentenkontakt mit der Marke zusétzliche Datenprofile
(Name, Vorname, Geburtsdatum, Mail-Adresse, Adresse,
Wohnort) sammeln. Es ist daher eine der effizientesten Va-
rianten fiir Konsumgiiterfirmen, Daten mit wertvollen Attri-
buten anzureichern und in der Folge, iiber den einstigen Kauf
bei einem Intermediér hinaus, (fast) kostenlos weiter inner-
halb der D2C-Strategie direkt mit der Zielgruppe relevant
und personalisiert zu kommunizieren.
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Die Nutzung der Erkenntnisse
aus dem direkten Kontakt

Die vorgestellte Kampagne zeigt auf, wie der Lernaspekt ein
Teil der D2C-Strategie ist und konkret ausgestaltet wird.
Denn wo friiher eher eine Trennung stattfand und Hersteller
wie Emmi dem Retail-Partner den Kontakt mit den Konsu-
menten iiberliessen, haben erfolgreiche FMCG-Marken heu-
te die Wertigkeit des direkten Kontakts entdeckt.

Nutzen fiir die Marke Emmi Caffe Latte

Gerade fiir die Marke Emmi Caffé Latte, welche aufgrund der
Produkt- und Kaufeigenschaften fiir den Direktverkauf nicht
ideal ist, kann eine D2C-Strategie mit ganzheitlichem Fokus
auf Lernen und Verstehen zielfithrend sein. Das Verstédndnis
fiir die Kéuferinnen und Kéufer des Produkts und die Verlan-
gerung der Brand-Experience wird als grosser Vorteil angese-
hen. Die Generierung und Veredelung von Konsumentendaten
ist ein strategisches Emmi-Ziel, um das personalisierte Marke-
ting iiber den jeweils bevorzugten Touchpoint zu verbessern.
Attribute wie Freizeitinteressen oder die bevorzugte Ge-
schmacksrichtung werden beispielsweise bei E-Mail-Kampa-
gnen genutzt und deren Inhalte auf Nutzergruppen/Personas
adaptiert ausgespielt. Die Offnungs- und Klickraten bei inhalt-
lich angepasster Ansprache (vs. allgemein gehaltenen Inhalten)
haben sich klar positiv entwickelt. Mit der Segmentierung
konnten zudem bereits Testnutzer rekrutiert werden, welche
Innovationen vor Markteinfithrung probieren und Emmi ein
Feedback geben konnten. Die Anpassung der Marketingkom-
munikation an die individuellen Bediirfnisse einer Person ist
in Zeiten der Informationsiiberflutung ein zwingendes Ziel.

Handlungsempfehlungen

Um aus D2C-Strategien lernen zu kdnnen, sollten
Hersteller die notwendigen Ressourcen bereit-
stellen, damit dies kontinuierlich gelingen kann.
Hierbei sind verschiedene Ansdtze denkbar, um
direkt mit dem Kunden zu kommunizieren und
ihn kennenzulernen, bspw. durch Dialoge. Die
Anforderungen an eine gute D2C-Lernstrategie
sind hoch und sollten nicht weniger priorisiert
behandelt werden wie allfallige Verkaufsziele.
Dieser Ansatz hilft Unternehmen, interne D2C-
Hirden schrittweise abzubauen.
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Abb. 3: Lernen durch die D2C-Strategie

Datengenerierung aus
der D2C-Lernstrategie

Kundenprofile:

Kampagne « Name
. * Vorname
1 * Geburtsdatum
WINE' . vail-Adresse — |1 =
! * Adresse e
* Wohnort - —
Attribute: SAP.
Marketing
* Wendy Holdener
* Skiing Cloud als
« Emmi Caffe Latte Speicherort

* Double Zero

Quelle: Eigene Darstellung.

Nutzen fir die Emmi AG

Als Nahrungsmittelproduzentin sieht Emmi einen weiteren
Vorteil in der schrittweisen Anndherung an den direkten Kun-
denkontakt iiber das gesamte Unternehmen hinweg.
Konsument*innen hinterlassen zahlreiche Informationen ent-
lang der Consumer Journey. Diese Daten dienen Emmi dazu,
ein umfangreiches Verstandnis tiber Bediirfnisse und Wiin-
sche zum Aufbau des Vertrauensverhiltnisses zwischen Kon-
sumenten und dem Unternehmen zu entwickeln. Dariiber hi-
naus hilft der Ansatz, den Fokus auf das bessere Verstehen zu
legen, sich schrittweise als B2B2C-spezialisiertes Unterneh-
men an das Thema anzunédhern. Anstatt iiber den Verkauf zu
starten, was in einem B2B2C-Modell nicht einfach ist und
hohe Investitionen bedingt, kann sich das Unternehmen durch
die gewdhlte Herangehensweise trotzdem schrittweise an D2C
herantasten. Gerade in Unternehmen, welche primér wenig
oder keinen Kontakt mit dem direkten Endkunden haben, ste-
hen viele Annahmen mit D2C in Verbindung. Dabei hilft der
Zugang iiber diese D2C-Lernstrategie, die Realitdt und Chan-
cen gut aufzuzeigen. In der folgenden Grafik wurden diese
internen Mythen der eigentlichen Realitét gegeniibergestellt.
Bei Emmi werden die neu generierten Daten Schritt fiir
Schritt auch fiir weitere Einsatzgebiete genutzt. Beispiele
hierfiir sind die Marktforschung, Data-Analytics, Pro-
duktentwicklung oder Kundenzufriedenheitsumfragen. Das
Potenzial bei der Marketing-Automation und Zusammen-
fiihrung von operationalen Daten (O-Data) und Experience-
Daten (X-Data) wird von den Autoren ebenfalls als sehr
hoch eingestuft, auch wenn das typische FMCG-Unterneh-
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men wie Emmi hier noch zahlreiche Herausforderungen zu
meistern hat und v.a. ihre Systemlandschaft vollstandig in-
tegrieren muss.

Nutzen flir Konsumgdterhersteller

Wie bereits eingangs aufgezeigt, kann eine D2C-Strategie
implementiert werden, um aus dem direkten Kontakt Daten
zu sammeln oder primér, um zu verkaufen. Fiir Unterneh-
men, welche bspw. aufgrund der Produkteigenschaften oder
anderer Herausforderungen nicht im direkten Kontakt ver-
kaufen konnen, eignet sich die vorgestellte Herangehenswei-
se unter Umstdnden. Beim Kauf des physischen Produktes
kann via QR-Code ein direkter Kontakt aufgebaut und Kun-
dendaten gesammelt werden. So kann das Thema D2C und
insbesondere das Datenverstdndnis im Unternehmen aufge-
baut werden. Selbstverstdndlich ist es natiirlich trotzdem
denkbar, dass Emmi in Zukunft gewisse Produktkategorien
tiber den direkten Kanal verkaufen wird.

Die vorgestellte Herangehensweise soll aufzeigen, dass
Hersteller im direkten Kontakt zu Konsumenten viel lernen
konnen. Eine strukturierte und durchdachte Herangehens-
weise stellt aber eine absolute Notwendigkeit dar. Wie bei
Emmi Caffe Latte ersichtlich, wurde das Packaging-Design
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Voice In der
D2C-Journey -
Sprachautomation
als Erlebnis

Dieser Artikel zeigt auf, welche Einsatzmaoglichkeiten und Potenziale
fur Voice-Systeme in einem D2C-Kontext bestehen. Er skizziert,

wie ein solcher Einsatz die Customer Journey verandern kann und
welche Fahigkeiten im Hinblick auf die Dimensionen ,Prozesse”

und ,Technologien” im Unternehmen notwendig sind.
Schlussendlich werden Kosten und Nutzenpotenziale beschrieben.

Prof. Dr. Nils Hafner, Harald Henn
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oice-Systeme als Medien der

Kundenkommunikation sind

zurzeit in aller Munde. Das hat
seine Berechtigung, da Sprache die natiir-
lichste und gleichzeitig intensivste Form
menschlicher Kommunikation ist (Lv,
Zhang & Li, 2008). Sprache ist nicht nur
natiirlich, sondern auch schnell. Wir spre-
chen etwa 3-mal schneller als wir schrei-
ben. In der unternehmerischen Kunden-
kommunikation — in Marketing, Vertrieb
oder im Service — dominierten jedoch
sehr lange grafische oder textlich orien-
tierte Benutzerschnittstellen — zundchst
per Maus oder Tastatureingabe, spéter per
Touchscreen und Finger — da Sprache zu
komplex war, um sie von Systemen ver-
stehen und iibersetzen zu lassen.

Die Konsequenz: Dialoge mit Kun-
den fanden entweder in schriftlicher
Form (Fax, E-Mail, Webformular oder
Chat) oder per Telefongespréach statt.
Dieses Vorgehen ist in der Regel ressour-
cenintensiv, erfordert es doch einen zwi-
schenmenschlichen Dialog. Gerade in
Bereichen, in denen Unternehmen tradi-
tionell ihre Produkte iiber den Handel
vertreiben, musste man sich also fragen,
ob eine Kommunikation direkt vom Un-
ternehmen an den Endkunden (Direct-to-
Consumer, D2C) tiberhaupt wirtschaft-
lich zu rechtfertigen ist.

Dies wird nun auch zunehmend tech-
nisch moglich. Die urspriinglichen De-
fizite der Spracherkennung und -verar-
beitung, wie

* die mangelhafte und langsame Sprach-
erkennung,

» die Beschrankung auf vorgegebene
und damit beim Kunden antrainierte
Schliisselworter und dadurch bedingt
rigide, vom System strikt vorgegebene
Dialoge und Pfade sowie

« eine mangelhafte Erkennung des Kon-
textes und der Absicht des Kunden und

« die fehlende Anbindung solcher Syste-
me an CRM- und ERP-Systeme und

Marketing Review St. Gallen 62021

damit verbunden ein haufiger Medien-
bruch bei der fallabschliessenden
Beantwortung von Bestellungen oder
Anfragen sowie

* die fehlende Personalisierung

sind mittlerweile beseitigt.

Einer der Griinde dafiir liegt auch in der
Standardisierung von Voice-Formaten.
Initiativen wie das openvoicenetwork
(https://openvoicenetwork.org/), zu deren
Griindungsmitgliedern u.a. Microsoft
oder die Deutsche Telekom gehoren, sor-
gen dafiir, dass die Akzeptanz von Voice-
Systemen durch die Definition von Stan-
dards und verbindlicher Normen bei den
Konsumenten weiter steigt. Dadurch ent-
stehen auch Moglichkeiten der Automati-
sierung von barrierefreier Sprach-Kom-
munikation beispielsweise tiber die
digitalen Assistenten Siri, Alexa oder
Google Assistant. Unternehmen haben
das léngst erkannt und die Investitionen
in derartige sprachbasierte Kommunika-
tionssysteme gehen aufgrund des enor-
men Potenzials in die Milliardenhthe
(Kinsella, 2019). Um die Hohe dieser In-
vestitionen nachvollziehen zu konnen,
lohnt es sich, sich zunédchst mit den Po-
tenzialen und Einsatzgebieten spezifisch
im B2C auseinander zu setzen.

Folgende Einsatzbereiche
und Entwicklung bei der
Nutzung von Voice-Systemen
zeichnen sich ab

Der Einsatz von Voice-Systemen muss
grundsétzlich auf der Grundlage einer
strategischen Beurteilung des Aufwan-
des, Kundenakzeptanz, Nutzens erfol-
gen. Hier ist die Value Irritant Matrix
(Price & Jaffe, 2006) als geeignetes Ins-
trument zur Einordnung heranzuziehen.
Diese wurde urspriinglich fiir den Inter-
nethdndler Amazon in einer Only-
Online-Channel-Umgebung entwickelt.
Erst durch die zunehmende Digitalisie-

Prof. Dr. Nils Hafner

Institut fur Finanzdienstleistungen
Zug (IFZ), Hochschule Luzern
Wirtschaft (HSLU)
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Abb. 1: Value Irritant Matrix

Zusammenfassung

will keinen Dialog
(weil es Geld kostet)

will keinen Dialog
(weil es nervt!)

E
| . Werthaltige
: 7= Dialoge o 9
c g5 5 Gesprache
g g5: vereinfachen ..
E 238 ausschopfen
o 5=8
S 32t
(U]
D
[
D .
&z Prozesse Dialoge
e iiberfliissig machen automatisieren

will Dialog
(braucht Rat oder Hilfe oder Produkte!)

Der Kunde ...

Quelle: In Anlehnung an Price und Jaffe (2006).

rung der letzten Jahre kann die Matrix
auch auf komplexe Mehrkanalumge-
bungen sinnvoll angewendet werden
(Hafner, 2019). Die Matrix wird in der
folgenden Abbildung 1 dargestellt:

In der Praxis ist die Automatisie-
rung von einfachen, homogenen und
zugleich hochvolumigen Kundenanfra-
gen per Sprache als erster Schritt im
Kundenservice zu verzeichnen. Status-
abfragen zu Lieferungen, Adress- und
Kontodnderungen oder die Meldung
von z.B. Verfiigbarkeit von Produkten
beim Hersteller. Beide Seiten — Unter-
nehmen und Kunden — sind an einem
personlichen Gesprach fiir diese Ge-
schaftsvorfélle nicht unbedingt inter-
essiert. Die Mehrzahl der Voice-An-
wendungen beginnt in diesem Quad-
ranten der Value Irritant Matrix auch
deshalb, weil Unternehmen sich so
langsam an diese neue Technologie he-
rantasten konnen, ohne entweder die
Kundenbeziehung oder Umsatzpoten-
ziale zu gefahrden.

Gerade in den folgenden Anwen-
dungsbereichen, bei denen die Sprache

spezifische Vorteile gegentiber textli-
chen oder visuellen Dialogen bietet,
fokussiert sich momentan die Entwick-
lung von Voice-Systemen:

1. Multitasking-Situationen

Multitasking-Situationen sind Situatio-
nen, bei denen der Kunde die Hdande
nicht frei hat, weil er z.B. am Steuer
des Autos oder auf dem Motorrad sitzt.
Analog gilt das auch fiir Kunden, die in
der Kiiche stehen, ein Gericht zuberei-
ten wollen und sich per Sprachdialog
iiber Zutaten und Arbeitsschritte suk-
zessive instruieren lassen. Hier bieten
sich spezifische D2C-Interaktionsmog-
lichkeiten fiir Fahrzeughersteller, Nah-
rungsmittelproduzenten und Hersteller
weisser Ware. Aber auch andere Use-
Cases wie im Gesundheitssektor zeigen
neue Potenziale fiir Voice-Systeme auf.
Patienten im Krankenhaus kénnen per
Sprachbefehle aus dem Krankenbett
agieren; andere Dialogmoglichkeiten
sind fiir manche Patienten zeitweise
nicht moéglich (Marxen, 2019).

Zusammenfassend bleibt
festzustellen, dass der
automatisierte Einsatz von
Voice-Systemen im Kunden-
dialog, spezifisch aber in
Multitasking-Situationen,
unter der Anforderung grosser
Schnelligkeit und unter
Entertainment-Gesichtspunk-
ten Potenziale gerade im D2C-
Umfeld bietet, die Unterneh-
men flr einen kostenglnsti-
gen automatisierten Dialog
mit dem Endkunden nutzen
sollten. Die Beispiele aus der
Automobil- und der Sport-
bekleidungsbranche haben
das aufgezeigt.

2. Zeitsparende Anwendungen

Die visuell oder textlich strukturierte
Eingabe kann in einigen Anwendungs-
fallen sehr zeitaufwendig sein. Dies gilt
z.B. fiir die gezielte Suche nach einem
Produkt bei einem Anbieter von Sport-
schuhen und -bekleidung. Die Eingabe
per Sprache ist um den Faktor 3 schnel-
ler als die strukturierte und gefiihrte
Dialogfiihrung per Auswahlmeniis oder
Drop-down-Listen (Ruan et al. 2017).
Wenn man die Suche per Sprache um
weitere Anwendungsfille erweitert,
(Bestellung, Statusanfrage, Service)
dann ist die Vision fiir Voice-Commer-
ce — also des komplett per Sprache ge-
steuerten Dialoges — auch gerade im
D2C-Kontext nicht mehr weit.

3. Entertainment-Dialog

Smart-Speaker-Systeme wie Alexa
konnen durch innovative Voice-Syste-
me mit den Kunden Produkte konfigu-
rieren. Eine im TV angeschaute Wer-
bung fiir ein neues E-Auto kann im
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Smart Speaker fiir eine individuelle
Konfiguration des Wunschautos ge-
nutzt werden: ,,Alexa, was kostete der
BMW genau in der Ausstattung wie in
der Fernsehwerbung? Welche Extras
muss ich ddfiir bestellen?“

Im Zusammenhang mit den Anwen-
dungsmoglichkeiten sind quasi-
menschliche Dialoge der Kern einer fiir
den Kunden iiberragenden und fiir das
Unternehmen bezahlbaren Customer
Experience (Lemon & Verhoef, 2016).
McLean, Osei-Frimpong und Barhorst
haben jiingst erst den positiven Einfluss
von Voice-Assistants auf das Consumer-
Brand-Engagement untersucht (Mc-
Lean et al., 2021). Um die Kosten sol-
cher Use-Cases abschétzen zu kénnen,
die eine oben beschriebene Verdnde-
rung zur Nutzung von Voice-Systemen
gerade in einer beispielhaft skizzierten
D2C-Umgebung nach sich zieht, ist da-
her ein grundsétzliches Verstdndnis der
technologischen Komponenten und ein
Verstdndnis des Aufbaus und der Ge-
staltung von Dialogen per Sprache not-

wendig. Daraus resultieren ndmlich
notwendige Kompetenzen, iiber die im
D2C-Umfeld aktive Unternehmen heu-
te nicht verfiigen, und die sie daher (un-
ter Kostenfolge) zwingend aufbauen
miissen, um erfolgreich zu sein.

Was ist das Besondere an
Voice-Systemen?

Die Anforderungen an Voice-Systeme
sind gerade im D2C-Kontext anders als
an visuelle oder textliche Benutzerober-
flachen. Die grofte Herausforderung
besteht darin, die Komplexitdt der
menschlichen Sprache nachzubilden und
das geeignete Modell fiir den Dialog mit
dem Endkunden zu wihlen. Um diese
Herausforderung zu verstehen, hier eine
kurze Erlduterung, wie die menschliche
Sprache von Systemen ,,verstanden und
verarbeitet“ wird und welche technologi-
schen Komponenten dazu notwendig
sind. Sprache kann nicht direkt von Sys-
temen verarbeitet werden, sondern
durchléuft folgende technische Einzel-
Schritte (Aspect, 2017):

1. Spracherkennung
(ASR: Speech Recognition)

2. Sprache in Text umwandeln,
transkribieren
(STT: Speech to Text)

3. Sprache verstehen (NLU: Natural
Language Understanding)

4. Sprache generieren (NLG: Natural
Language Generation)

5..Text in Sprache umwandeln
(TTS: Text to Speech).

Diese fiinf Schritte sind in der nachfol-
genden Abbildung 2 des Unternehmens
Aspect dargestellt:

In der Folge wollen wir die einzel-
nen Schritte kurz skizzieren, um das
Verstdndnis fiir die grundlegende
Technologie zu erhdhen:

ASR - Automatic Speech
Recognition

ASR-Systeme zeichnen die Sprache
auf und zerlegen sie anschliessend in
Phoneme, die spater zu Text verarbei-
tet bzw. umgewandelt werden. Dabei

Abb. 2: Technische Komponenten einer Voice-Kommunikationslésung fiir Endkunden

ASR:
Spracherkennung

umwandeln

TTS: Text in Sprache

STT: Sprache in Text
umwandeln

NLU:
Intenterkennung

+Wo ist meine

) >
Lieferung? im System

Ihre Bestellung
wurde am 18.09.
per DHL versandt

NLG: Sprache
generieren

Abfrage des Status
der Kundenbestellung

Status: Versandt
Spedition: DHL
Datum: 18.09.

Integration in
IT-Systeme
(z.B. CRM, Logistik)

Status ermitteln
aus System

Quelle: Aspect (2017).
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ist ein Phonem — nicht Woérter oder
Silben — die maRgebliche und grund-
legende Masseinheit fiir die Sprach-
erkennung. Hier sind die Anbieter
mittlerweile auf einem technologi-
schen Entwicklungsstand, der zwei
wesentliche Anforderungen fiir die
Akzeptanz beim Kunden im Dialog
erfallt:

1. Schnelligkeit, Verarbeitung

in Echtzeit

Wahrend die Systeme vor einigen Jah-
ren noch mit einiger Zeitverzégerung
Sprache verstehen konnten, geschieht
dies heute ohne Zeitverzug; also in
Echtzeit, sodass ein fliissiger Dialog
zwischen Menschen und Systemen er-
moglich wird.

2. Es werden ganze Sdtze

und Freitext verstanden

Es gibt keine Beschrdankungen oder ri-
gide Vorgaben, die den Kunden in Di-
alogstrukturen oder eine Reihenfolge
zwingen. Selbst leichte Dialekte stellen
fiir Systeme kein Hindernis mehr dar.
So wird momentan daran gearbeitet,
dass sich sowohl Alexa von Amazon
als auch Apples Siri sich in Schweizer
Mundart bedienen lassen (Kedwes,
2021). Kunden miissen nicht mehr de-
finierte Formulierungen nutzen oder
sich an eine zuvor festgelegte Reihen-
folge des Systems halten. Wir reden
mit dem Voice-System wie mit dem
guten Freund im Café.

So werden beispielsweise folgende Di-
aloge mit dem digitalen Assistenten
Siri von Apple erméglicht, die im All-
tag einen hohen Nutzwert aufweisen,
schnell durch Sprache einzugeben sind
und deren Antwort nicht aufwendig
recherchiert werden muss:

,,Hey Siri, wie wird das Wetter mor-
gen und muss ich einen Regenschirm
mitnehmen?“

Abb. 3: NLP-Komponenten

NLP: Natural Language Processing

NLU: Natural Language
Understanding

Speech Recognition
Intent Recognition

NLG: Natural Language
Generation

Text to Speech
Conversational Dialog Design

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kabel (2020).

»Erinnere mich daran, die Tickets
fiir das Kino zu buchen, wenn ich nach
Hause komme.“

NLU, NLG und NLP:
Verarbeitung naturlicher Sprache

Nachdem die Sprache vom System er-
kannt wurde, wird sie in Text umge-
wandelt, damit sie vom System verar-
beitet werden kann. Nach der
Umwandlung kommen die Funktionen
NLU und NLG zum Tragen. NLU und
NLG werden haufig zusammengefasst
unter dem Oberbegriff NLP (Natural
Language Processing); also dem Ver-
stehen und Verarbeiten menschlicher
Sprache:

NLU (Natural Language
Understanding)

Hier geht es darum, die Bedeutung
(den sogenannten Intent) der Kunden-
aussage oder einer Frage im Detail zu
verstehen (Kannan & Bernoff, 2019).
Mit Natural Language Understanding
(NLU) konnen Systeme Bedeutungen
von Begriffen lernen und die Intention
des Kunden sowie den Kontext, aus
dem der Kunde agiert, erkennen.

Das Wissen eines Unternehmens,
welches fiir das Voice-System notwen-
dig ist, kann dabei produkt-, kunden-
spezifisch oder organisationsspezi-
fisch sein. Dabei ist festzuhalten, dass
Voice-Systeme einen erheblichen Initi-
alaufwand benétigen, um die spezi-
fisch benutzten Worter und Begriff-
lichkeiten sowie den situativen Kon-
text der Kunden zu verstehen und ein-
zuordnen. Dies ist notwendig, da
Menschen sich im Dialog mit einem
System so verhalten, wie sie es auch
mit einem menschlichen Gegeniiber
tun wiirden. Dies zeigt der Beispiel-
dialog eines Kunden:

,»Welche Modelle und Marken von
Trekkingschuhen bieten Sie an?“
,,Gibt es die auch in Gréfse 467

Ohne NLU mit entsprechend aufgebau-
ter Wissensdoméne und Kontexterken-
nung wiirde das Voice-System den
zweiten Satz nicht einordnen kénnen.
Das Wort ,,die“ erschliesst sich nur aus
dem Kontext. Und gibt ein Kunde das
Wort Wanderschuhe anstelle Trek-
kingschuhe ein, ohne dass es eine Ver-
kntipfung der beiden Begriffe Wander-
schuhe und Trekkingschuhe gibt, bzw.
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das Wort Wanderschuhe im Vokabular
des Systems vorkommt, endet der Dia-
log abrupt. Der Aufbau spezifischer
Wissensdomanen ist also die Basis fiir
das Verstehen der Kundenabsichten
und des Inhaltes.

Was fiir Menschen einfach und
selbstverstandlich ist, muss den Voice-
Systemen also antrainiert werden. Da-
bei sinkt der Aufwand fiir das Training
und den Aufbau branchenspezifischer
Wissensdomdnen wie z.B. fiir den
Kundenservice eines Automobilunter-
nehmens mit jeder neuen Implementie-
rung des einmal trainierten Systems in
der Branche. Die Wissensdomaéne einer
weiteren Automarke wird sich nur
noch marginal im Vergleich zur ersten
dndern. Damit profitieren Voice-Syste-
me vom Gesetz des zunehmenden
Grenzertrags wie es auch fiir andere
digitale Anwendungen gilt.

NLG und NLP:
Warum Relevanz wichtig ist

Der zweite wesentliche Aspekt in der
Sprachverarbeitung (NLP: Natural
Language Processing) betrifft die Re-
levanz des Dialogs. Relevanz bedeutet
in diesem Zusammenhang, dass alle
notwendigen Informationen, die fiir
einen individuellen Dialog benétigt
werden, in Echtzeit vom Voice-System
aus dem CRM-, Ticketing-, Logistik-,
Wissensmanagement-System abgeru-
fen und verarbeitet werden. Wenn man
den Beispiel-Dialog ,, Trekkingschuhe®
mit der Frage: ,,Sind die Schuhe sofort
verfiigbar?“ weiterfiihrt, wird die Not-
wendigkeit der Echtzeitverkniipfung
mit Daten aus diversen Systemen er-
kennbar. Das Voice-System wird
bspw. durch eine Echtzeit-Abfrage an
das Warenwirtschaftssystem die Ant-
wort erhalten, dass die angefragten
Trekkingschuhe der Marke Meindl in
GroRe 46 aktuell nicht vorrétig sind.
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Diese Daten fliefen in den Dialog mit
dem Kunden ein.

»Tut mir leid, dieses Modell ist in
Gréle 46 aktuell nicht lieferbar. Einen
genauen Liefertermin kann Ihnen leider
nicht mitteilen.“

Bis zu diesem Zeitpunkt ist dies ein
ordentlicher Dialog des Voice-Sys-
tems. Fiir eine sehr gute Customer Ex-
perience kommt noch ein weiterer As-
pekt hinzu, den wir als Conversational
Design bezeichnen. Das System muss
also durch Menschen trainiert werden,
die ihm beibringen, wie man nutzstif-
tende und gute Dialoge auch im Sinne

Kernthesen

1. Voice ist besonders
geeignet, um in einer D2C-
Umgebung automatisierte,
kostengiinstige direkte
Dialoge mit dem End-
kunden zu fuhren.

2. Der Einsatz von Voice
bendtigt Wissen um
Intent, Kontext und
Dialogausspielung.

3. Der Einsatz von Voice
setzt eine aufgabenorien-
tierte Dialogfihrung
voraus. - Welche Aufgabe
will der Kunde erledigen?

4. \/oice benétigt eine hohe
Relevanz, muss also an
den richtigen Stellen der
Customer Journey
stattfinden.

5. Voice-Systeme miissen
nahtlos in die bestehende
Systemlandschaft des
Unternehmens integriert
sein, um in Echtzeit
funktionieren zu kénnen.

des Unternehmens fiihrt. Eine fiir den
Kunden und das Unternehmen sehr
gute Antwort wére dementsprechend:

»Tut mir leid, dieses Modell ist in
Grole 46 aktuell nicht lieferbar. Ich ha-
be in GroBe 46 ein Modell von Salewo,
welches die gleiche Farbe hat und von
unseren Kunden sehr gut bewertet wird.
Zudem kann ich Ihnen auf dieses Modell
einen Rabatt von 20% gewdhren.“

So, oder so dhnlich wiirde ein Mensch
— ein guter Verkaufer — in dieser Situa-
tion in einem Fachgeschift agieren.
Ein Voice-System kann einen solchen
Dialog ebenfalls fithren, wenn es die
o0.a. Voraussetzungen erfiillt. In unse-
rem Beispiel ist neben der Abfrage an
das ERP-System auch noch der Ab-
gleich mit einem CRM-System erfolgt,
bei dem der Kunde aufgrund seiner
Bestellhistorie oder seines Kunden-
wertes einen Rabatt erhélt. Voice in der
D2C-Journey einzusetzen, bedeutet
immer den Kontext des Kunden — seine
aktuelle Position in der Customer Jour-
ney — also seinen Intent zu verstehen
und die Antwort individuell und per-
sonlich auszugestalten.

Es kann also festgestellt werden,
dass Sprachverarbeitungssysteme
durch zunehmend giinstigere Daten-
verarbeitung und leistungsfahigere
Machine-Learning-Anwendungen wie
NLP (Dahm & Constantine, 2020) im-
mer hdufiger in der Lage sind:

* gesprochene Sitze in immer mehr
Sprachen in Echtzeit zu verstehen,

* die Absicht (Intent), die der Kunde
mit seiner Formulierung verbindet zu
verarbeiten,

* aus dem Kontext heraus zu agieren,

* relevante Dialoge zu fithren (Kannan
& Bernoff, 2019) und

* darauf basierend, Prozesse zu verar-
beiten.
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Abb. 5: Dialoge nach den Prinzipien von Grice

Konversationsmaximen nach Grice

s Ich habe Lust auf Eiscreme! Gibt es ein Geschaftin Nahe? 137
-
Ok... Wo? i
L3
g &h. Haben sie gedffnet? T
-
Hm... Wann offnen sie? &
-
; Gut. Verkaufen sie dort Eiscreme? ]
-
Oh. Gibt es in der Mahe einen Laden, der Eiscreme verkauft? (-]
-
g Argh, wo denn? [F1]
-
; Haben die gedffnet? &
L}
Willst Du mich zum Narren halten? i
Ich habe Lust auf Eiscreme! Gibt a3 ein Geschaft in Ndhe? [
i 1 Ge d
Haben die gedffnet? s
-

L;:?./'

Quelle: Cimiano, Ph. (0.J.).

Es ist daher auch nicht langer notwendig,
bestimmte, vorgegebene Worter oder
Formulierungen zu nutzen, so wie es die
Sprachdialogsysteme &lterer Generatio-
nen erforderten, sondern entspricht eher
dem natiirlichen Dialogverlauf zwischen
Menschen. Kunden kénnen mit Voice-
Systemen und digitalen sprachgesteuer-
ten Assistenten nahezu so kommuni-
zieren wie mit dem menschlichen
Gegeniiber (McLean et al., 2021).
Unternehmen ist es so moglich —
unabhéngig vom Héandler — direkte und
bezahlbare Dialoge mit ihren Kunden
und somit relevante Bestandteile der
Customer Journey in Eigenregie beein-
flussen zu kénnen. Daraus resultiert in

nicht unerheblichem Masse Loyalitét
und Wiederkaufintention (Hernandez-
Ortega & Ferreira, 2021). Um die geeig-
nete Art und Weise des Conversational
Designs verstehen zu konnen, zeigen
wir im letzten Abschnitt dieses Fachar-
tikels die Prinzipien auf, denen automa-
tisierte Dialoge fiir eine herausragende
Customer Experience folgen sollten.

Voice-Systeme bendtigen
Conversational Designer und
Linguisten

Damit Dialoge zwischen Kunden und
den Voice-Systemen der Marke wir-
kungsvoll und niitzlich sind, miissen

sie jedoch bestimmten Prinzipien fol-
gen, die fiir Unternehmen, die bislang
primdr tiber den Handel verkaufen und
kommunizieren, bislang zu wenig im
relevanten Kompetenzset waren und
im Rahmen von D2C aufzubauen sind.
Diese gehen auf den englischen
Sprachwissenschaftler H. Paul Grice
zuriick. Dieser hat vier Grundprinzipi-
en menschlicher Interaktion entwi-
ckelt, um einen wirkungsvollen Dialog
zwischen Kunde und Unternehmen zu
entwickeln (Grice, 1975):

* Maxime der Quantitit,

* Maxime der Qualitét,

* Maxime der Relation und

» Maxime des Stils/der Modalitét.

Obwohl hier eine verhdltnismassig alte
Quelle vorliegt, konnen diese Punkte
in die Gestaltung eines effektiven und
niitzlichen Dialogs mit einem Voice-
System iibersetzt werden:

* Das System muss genau die richtige
Menge an Informationen geben.

* Die Informationen miissen korrekt
und aktuell sein.

* Die Antworten miissen relevant sein.

* Die Antwort muss klar und verstand-
lich sein.

Menschen nehmen textliche und visu-
elle Informationen anders wahr und
verarbeiten diese anders als Sprache.
Bei der visuellen Verarbeitung gehen
Menschen selektiv vor. Unser Unterbe-
wusstsein arbeitet mit Filterfunktionen
(Poort et al., 2015). Unsere Aufmerk-
samkeit wird im ersten Schritt auf fiir
uns wichtige Dinge gelenkt. Andere,
eher unwichtigere Informationen, wer-
den dann erst in einem zweiten Schritt
verarbeitet und wahrgenommen. Spra-
che wird anders wahrgenommen und
verarbeitet. Das, was Menschen héren,
wird in der Reihenfolge des Gesagten
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aufgenommen. Die hat Konsequenzen
auf die Gestaltung des Dialogdesign
von Voice-Systemen. Voice-Dialoge
miissen in kleinere Bestandteile unter-
teilt werden, da Menschen auditiv we-
niger verarbeiten als visuell. Eine 1:1-

Die Kunst liegt darin, das Wissen um
Kontext und Relevanz so anzuwenden,
dass der Kunde weder zuviel noch zu
wenig Informationen erhélt. Diese Prin-
zipien, angewandt im Dialog mit den
Kunden, spiegeln die menschliche In-

sorgen fiir eine hohe Akzeptanz. Das
Zusammenspiel von CX-Experten,
Touchpointspezialisten und Conversati-
onal Designer sind demzufolge ein ent-
scheidender Faktor fiir die erfolgreiche
Umsetzung von Voice-Systemen fiir

Ubertragung von Dialogen bspw. aus  teraktion sehr viel besser wider und  einen direkten Kundendialog. ~

E-Mails auf Sprache ist daher nicht an-
gezeigt. Amazon hat eine Voice-spezi-
fische Ausgestaltung daher zur Grund-
lage fiir das Design von Alexa Skills

%

Handlungsempfehlungen

erhoben. (Amazon, o.J.).

Nutzt man diese Prinzipien im Kun-
dendienst-Kontext, kann die zwischen-
menschliche Interaktion besser wider-
gespiegelt werden. Ebenso lasst sich das
Conversational Designern eines Voice-
Assistenten merklich optimieren.

Beide dargestellten Dialoge geben
dem Kunden dieselbe, richtige Antwort.
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Buchrezension

Abstract

Traditionelle FMCG-Marken konnen
mit ihren Wachstumsraten nicht mehr
iiberzeugen, sie verlieren vermehrt den
Kampf gegen Eigenmarken von Retai-
lern, welche ihren Marktanteil zuneh-
mend steigern. Zudem reichen die klas-
sischen Werbekandle wie TV nicht
mehr aus, um geiingend Kund*innen
zum Kauf zu bewegen. Gleichzeitig
zeigen rein digital gestartete D2C-
Marken, wie man ohne Intermedidre
an den Endkunden vertreibt. Die Auto-
rin entwickelt daher Ansitze, wie die
traditionellen Marken wieder zuriick
auf den Wachstumspfad finden.

Das sich wandelnde Umfeld fiihrt
dazu, dass die traditionelle Wertschop-
fung nicht mehr wie gewohnt funktio-
niert: Der Massenmarkt zeigt nicht
mehr die h6chsten Wachstumsraten,
sondern Nischen — gute Beziehungen
mit Retailern sichern keinen Platz mehr
im (Online)-Regal — neue Produktkate-
gorien zu entwickeln, ist kompetitiv, da
kleine und rein digitale D2C-Marken
angreifen. Die etablierten Marken be-
gegnen auf dem Weg zum Umsatz-
wachstum modernen Konsument*innen,
die sich nicht in einer linearen Journey
bewegen. Zudem fiithren Brand-Aware-
ness-Raten nicht automatisch zum ge-

Kernthesen

wiinschten Umsatz. Dariiber hinaus
versuchen Marken Loyalitét {iber eine
Community zu bilden. Ein Beispiel
hierfiir ist der Niveau Club. Marken
sind somit gefordert, starker zu digitali-
sieren und von den neuen D2C-Marken
zu lernen, welche {iber diesen Weg nicht
nur Umsatz, sondern auch Customer-
Insights, Kontrolle {iber das Pricing und
Daten sammeln. So kénnen Marken un-
abhdngiger von Retailern und Medien-
agenturen werden.

Nutzen fiir die Praxis

Der Autor entwickelt Ansdtze und Her-
angehensweisen fiir traditionelle Mar-
ken, um mit dem steigenden Druck von
verschiedenen Seiten umzugehen: Tra-
ditionelle Marketingkampagnen reichen
nicht mehr aus, Retailer stiarken ihre
Eigenmarken und reine D2C-Marken
greifen an. Das Buch hilft, dem Lesen-
den zu verstehen, welche Entwicklun-
gen sich abspielen und weshalb Marke-
ting-Manager*innen handeln sollten.
Als Griinder einer auf D2C-Anséat-
ze spezialisierten Agentur ldsst der
Autor aktuellstes Wissen aus Pra-
xisprojekten miteinfliessen. Er fokus-
siert sich auf D2C und mit dieser Ent-
wicklung einhergehenden Themen.
Severin Lienhard

1. Traditionelles Marketing in Zusammenarbeit mit Agenturen tber
TV-Kampagnen reichen nicht mehr aus, um den Massenmarkt zu

erobern.

2. Lernen von reinen D2C-Start-ups befdhigt die traditionellen
FMCG-Marken, zurlick auf den Wachstumspfad zu finden.
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Kundenansprache im
personlichen Verkauf

Duzen bringt keine Vorteile

Immer mehr Unternehmen entscheiden sich dafur, ihre Kunden zu duzen.
Eine aktuelle Studie zeigt, dass die Du-Anrede von Kunden im Vergleich
zur Sie-Form im persénlichen Gesprach nicht erfolgreicher ist, und das
unabhadngig vom Alter der Kundschaft und ihrer Einstellung zum Duzen.
Bevor Unternehmen ihre Kundenkommunikation neu ausrichten, sollten
sie unbedingt prufen, wie Kunden angesprochen werden wollen.

Prof. Dr. Susanne Hensel-Borner, Dr. Udo Kords
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ie Zukunft der Arbeit kennt kein Sie.“ Mit diesem

D Hinweis hat sich die Plattform Xing im Juni 2020

” offiziell vom Sie verabschiedet. Kein Einzelfall. Es
gibt viele Unternehmen, die in jiingster Zeit Verdnderungen

in der Kundenansprache vorgenommen und vom Sie zum Du
iibergegangen sind. Dieser Trend zeigt sich nicht nur in so-

zialen Medien, Apps, Newslettern oder Printanzeigen, son-

dern auch in personlichen Verkaufsgesprachen. Als Kunde
wird man immer haufiger und ungefragt geduzt.

Es gibt verschiedene Faktoren, die den Trend zum Du
antreiben. Die allgegenwértige Nutzung der englischen
Sprache, die ja nur das eine Anrede-Pronomen you kennt.
In vielen sozialen Medien ist das Du die Norm. Auch die
gesellschaftliche Entwicklung, dass sich die Grenzen zwi-
schen privat und geschéftlich zunehmend auflésen, tragt
dazu bei. Wo es friiher keinen Zweifel gab, dass das Sie die
richtige Form der Ansprache ist, wird heute immer haufiger
geduzt. Und moglicherweise verstarkt sich dieser Trend
selbst wiederum, indem er einen gewissen Anpassungsdruck
erzeugt. Wenn auf populdren Kommunikationskandlen wie
Instagram und Facebook bestimmte Kommunikationsmuster
dominieren, weichen selbst Unternehmen mit einer Sie-Kul-
tur dort von ihrem Stil ab, um vermeintliche Kundenvorlie-
ben zu beriicksichtigen und um nicht als altmodisch angese-
hen zu werden. Denn das Du wird im Allgemeinen positiv
assoziiert mit Attributen wie Ndhe und Verbundenheit, Ju-
gendlichkeit und Lockerheit. Wenn Unternehmen eine Be-
ziehung zu Kunden, insbesondere zu jiingeren und urbanen
Kundengruppen aufbauen wollen, erscheint das Duzen als
naheliegendes Instrument, um Barrieren ab- und Vertrauen
aufzubauen.

Lassen wir noch einmal Xing (2020) zu Wort kommen:
»Schliesslich kommt man mit dem ,Du‘ deutlich leichter
zum ,Wir‘ als mit dem traditionellen ,Sie‘“ Nur trifft das,
was intuitiv richtig und sinnvoll erscheint, tatsachlich zu?
Entfaltet das Du — insbesondere in personlichen Verkaufsge-
sprachen — bei den Kunden der Unternehmen, die sich fiir
eine Umstellung der Kommunikation auf Du entschieden
haben, tatsdchlich eine positivere Wirkung auf die Bezie-
hung zwischen Unternehmen/Verkdufer auf der einen und
Kunden auf der anderen Seite als das vermeintlich altmodi-
sche Sie? Gilt die angenommene positive Wirkung des Du
pauschal fiir alle Kunden, oder gibt es Kundensegmente, bei
denen Unternehmen besser beim Sie bleiben sollten?

Die personalisierte Kundenansprache und das Kunden-
beziehungsmanagement sind zentrale Themen fiir Marketing
und Vertrieb. Die wissenschaftliche Vertriebs- und Kommu-
nikationsforschung leistet Unternehmen hier bislang keine
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Orientierungshilfe. Ob es tatsdchlich vorteilhaft ist, Kunden
im direkten personlichen Kontakt zu duzen, ist bisher nicht
belegt. Auch wenn die Vermutung der positiven Wirkung des
Duzens naheliegend und bei gewissen Kundengruppen und
Produkten nachvollziehbar ist, bleibt es eine ungepriifte An-
nahme. In diesem Artikel werden die Ergebnisse einer Stu-
die vorgestellt, mit der zum ersten Mal der Einfluss der An-
rede im personlichen Verkaufsgesprach auf den Verkaufser-
folg empirisch untersucht wurde, um daraus konkrete Hand-
lungsempfehlungen fiir Unternehmen abzuleiten.

Das unerforschte Du in der
Kundenkommunikation

Es gibt zahlreiche Studien zur Bedeutung des Kommuni-
kationsstils als Erfolgsfaktor in personlichen Verkaufsge-
sprachen (Bartsch & Marquardt, 1999; Jacobs et al., 2001;
McFarland et al., 2006; Notarantonio & Cohen, 1990; Nor-
ton, 1976; Packard et. al., 2018; Sheth, 1976; Williams &
Spiro, 1985). Eine wichtige Erkenntnis aus diesen Unter-
suchungen ist, dass es nicht einen bestimmten Kommuni-
kationsstil gibt, der in Verkaufsgesprachen erfolgreicher
ist als andere. Statt nach dem einen idealen Kommunika-
tionsstil zu suchen, sollte sich das Verkaufspersonal an den
Kommunikationsstil der Kunden anpassen und sich auf
den Gesprachspartner individuell einstellen.

Spiro und Weitz (1990) haben als Erste die These for-
muliert, dass Verkaufer durch das situative Eingehen auf die

fdr Oekonomie und Management
Schaferkampsallee 16a
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Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Gesprachspartner ihren
Verkaufserfolg erhohen kénnen und diese Verkaufsmethode
Adaptive Selling genannt. Danach héngt der Erfolg von
Vertriebsmitarbeitern davon ab, inwieweit sie in der Lage
sind, sich flexibel auf unterschiedliche Verkaufssituationen
einzustellen und ihr vertriebliches Vorgehen und ihren
Kommunikationsstil situativ zu variieren. Bezogen auf die
Anrede bedeutet das: Individuell einzuschétzen, wie Kun-
den angesprochen werden méchten, deren Erwartungen zu
erfiillen und zu vermeiden, mit einer unpassenden Anspra-
che fiir eine atmosphérische Stérung zu sorgen. Es geht also
um die situativ am besten passende Anrede (Knatz & Schu-
macher, 2019).

Meinungsumfragen vom Institut fiir Demoskopie Al-
lensbach (2011) und der Gesellschaft fiir Konsumforschung
(2016) bestétigen, dass die Akzeptanz gegeniiber dem Du in
den letzten Jahren gestiegen ist. Sie zeigen aber auch, dass
dies nicht pauschal gilt. Wahrend im privaten Umfeld heut-
zutage schneller geduzt wird, ist die Akzeptanz im Kontakt
mit Verkdufern und Kellnern etc. deutlich niedriger. Auch
die Umfrage des Marktforschungsinstituts appinio (2019)
zur Akzeptanz der Du-Anrede im stationdren Handel zeigt
fiir alle befragten Altersgruppen, dass die Anredeform zum
Geschift passen muss. Die Wahl der Anrede ist insofern ei-
ne Stilfrage, die immer auch im Kontext mit der spezifischen

Methodisches Vorgehen

Kultur einer Branche gesehen werden sollte. Alle diese klas-
sischen Meinungsumfragen beschrianken sich allerdings auf
die Erhebung der Einstellung zum Duzen und Siezen. Sie
sind daher nur begrenzt geeignet, Unterschiede in der Wir-
kungsweise der Anredeform auf den tatsdchlichen Verkaufs-
erfolg zu messen.

Eine falsch gewdhlte Anrede

kann stérend sein, wenn sie

vom Gesprachspartner als
nicht stimmig empfunden wird.

Aufschlussreicher ist dagegen der Wirkungstest, den die
Digital-Marketing-Agentur Webrepublik zum Thema Duzen
mit einer Google-Anzeige durchgefiihrt hat. Eine neue Pu-
blikation wurde mit der Ansprache in der Sie- und der Du-
Form beworben. Die Anzahl der Seitenaufrufe lag bei der
Anzeige in der Sie-Form um 28% hdher als bei der Du-An-
sprache (brandeins, 2019). Die Veroffentlichung solcher in-
ternen Studien von Unternehmen zur Optimierung der Effek-
tivitdit von Marketingmassnahmen stellt allerdings leider
eine Ausnahme dar.

Um die Wirkung der Anrede auf den Verkaufserfolg in unterschiedlichen Produktkontexten

(Bankfiliale, Autohaus und Sportgeschaft) empirisch bewerten zu kénnen, wurde ein experimentelles
Studiendesign gewahlt. Die Untersuchung basiert auf einem 2 x 3 Between-Subject-Design, bei dem die
Probanden zufallig einer der betrachteten 6 Testzellen zugeteilt wurden. Die Produktarten sind jeweils
Branchen zuzuordnen, die sich in Bezug auf die Gebrauchlichkeit von Du- und Sie-Form und den

Beratungsbedarf der Kunden unterscheiden.

Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen einer Online-Befragung, fir die 308 Probanden mittels
Schneeballverfahren rekrutiert wurden. Um Verzerrungen der Ergebnisse durch die Stichprobenstruktur
auszuschliessen, konnte fir alle Teilstichproben Strukturgleichheit hinsichtlich des Geschlechts, Alters und
Einstellung zum Du-Trend nachgewiesen werden. Je nach Skalenniveau der Variablen erfolgte dies mittels
Chi-Quadrat-Test oder Kruskal-Wallis-Test. Eine solche Strukturgleichheit der Testzellen gewahrleistet,

dass die Vergleiche innerhalb des Experimentdesigns nicht durch mégliche Unterschiede oder Verzerrungen

in den Teilstichproben beeinflusst werden.

Der Erfolg des Verkdufers wurde in Form einer 7-stufigen Skala fur die persdnliche Kaufwahrscheinlichkeit

der befragten Personen operationalisiert. Um den Effekt der Anredeform auf dieses Erfolgsmass zu
untersuchen, wurden jeweils die Mittelwerte der Testgruppen verglichen und je nach erwarteter Wirkungs-
richtung mittels zweiseitigem (Anredeform; ungerichtet) und einseitigem (Alter und Einstellung zum Du-Trend;

gerichtet) t-Test auf Signifikanz (p<0,05) gepruft.
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In klarem Gegensatz zur bisher sehr geringen wissen-
schaftlichen Beachtung der Wirkungsweise der Kundenan-
rede steht offensichtlich die praktische Relevanz des The-
mas. Es gibt eine grosse Zahl von Beitrdgen in Internetblogs
und Online-Magazinen, die das Fiir und Wider des Duzens
thematisieren und Handlungsempfehlungen geben. Das
Spektrum der hier gedusserten Sichtweisen, Erfahrungen
und Verhaltensvorschlage ist sehr heterogen. Insgesamt spie-
geln diese Beitrédge, dass in der Vertriebs- und Marketingpra-
xis erhebliche Unsicherheiten und viele offene Fragen zur
Kundenansprache bestehen. Und diese Unsicherheit steht in
deutlichem Kontrast zum klaren Trend in vielen Unterneh-
men zu Gunsten der Du-Form.

Die Anrede als Beziehungsfaktor

Dass die Anrede als Kommunikationsdetail von Bedeutung
ist und Gesprache beeinflussen kann, 14sst sich mit verschie-
denen Kommunikationskonzepten erkléren. Der Psychologe
Carl R. Rogers hat schon 1985 fiir sein Konzept klientenzen-
trierter Gesprachstherapie Prinzipien gelingender Kommu-
nikation definiert. Einige dieser Bedingungen weisen einen
Bezug zur Anrede auf. Eine wirklich personenzentrierte
Gesprachsfiihrung gelingt danach nur, wenn ein Gesprach
auch mit der Absicht gefiihrt wird, eine Verbindung zum
Gesprdchspartner herzustellen. Wirkungsvolle Gesprédche
zeichnen sich dadurch aus, dass sich die Gesprachspartner
mit der jeweils wahrgenommenen Beziehung wohl fiihlen.
Mit der Anrede erfolgt gleich zu Beginn des Gespréchs eine
Mitteilung an den Gesprachspartner zur Beziehung und es
werden implizite Botschaften zur Ndhe oder Distanz, Sym-
pathie, Respekt und Wertschédtzung zum Ausdruck gebracht.
Wie eine Anrede auf einen Gesprachspartner wirkt, hangt
nicht nur von dessen Erwartungen und dem Verstdndnis ab,
welche Anrede in einer bestimmten Situation angemessen
ist, sondern ebenso davon, wie wohl sich die Person selbst
mit der gewdhlten Anrede fiihlen. Eine falsch gewéhlte An-
rede in einem Verkaufsgesprach kann daher Spannungszu-
stande zu erzeugen, die sich negativ auf den Gesprachserfolg
auswirken kénnen (Watzlawik et al., 2007).

So kann zum Beispiel das Du eines Verkdufers gegen-
tiber einer Kundin als Ausdruck von Nahe und Vertrautheit
empfunden werden, was die Kundin moglicherweise nicht
teilt und als Distanzverletzung wertet. Siezen hat eine neut-
ralere Wirkung, weil es zum einen Distanz und Respekt sig-
nalisiert und zum anderen tiber den Status als anerkannte
Standardanrede zwischen zwei sich nicht bekannten Men-
schen verfiigt (Kretzenbacher, 2011).
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Zusammenfassung

Es gibt viele Beispiele fur Unternehmen, die in
jungster Zeit Veranderungen in der Kunden-
kommunikation vorgenommen und von der
Sie-Anrede zum Du gewechselt haben.

Die Autoren kommen in ihrer empirischen
Untersuchung der Wirkung der Anrede mit Du
und Sie in Verkaufsgesprachen zu dem Ergebnis,
dass Kunden generell positiver auf die Sie-
Anrede reagieren - und das unabhdngig vom
Alter und der Produktart.

Unternehmen sollten bei der direkten Kunden-
ansprache beim Sie bleiben, solange sie nicht
getestet und verstanden haben, welche
Erwartungen und Bedtrfnisse Kunden hinsicht-
lich der Anrede haben und wie sie auf die
Du-Anrede reagieren.

Storend kann eine falsch gewéhlte Anrede auch deshalb
sein, wenn sie vom Gesprachspartner als nicht stimmig
empfunden wird. Im Kommunikationsmodell von Schulz
von Thun (1994) ist Stimmigkeit eine wesentliche Voraus-
setzung fiir wirkungsvolle Kommunikation. Stimmigkeit
definiert er als Ubereinstimmung mit dem Charakter der
Situation, die sich neben der eigenen inneren Verfassung,
aus der eigenen Zielsetzung, der Rollenbeziehung zu ande-
ren, der inneren Verfassung anderer Beteiligter und den
Anforderungen der aktuellen Lage ergibt. Die vom Ver-
kaufspersonal gewdhlte Ansprache sollte also vom Kunden
als stimmig empfunden werden. Wenn ein Kunde es als
normal ansieht und auch erwartet, von einem Bankmitar-
beiter gesiezt zu werden, dann fiihrt die Ansprache in der
Du-Form zu einer Unstimmigkeit, und das selbst, wenn der
Kunde grundsétzlich nichts dagegen hat, geduzt zu werden.
Ebenso kann es als stérend empfunden werden, wenn ein
junger Kunde in einem Sportgeschaft von einem gleichalt-
rigen Verkaufsmitarbeiter gesiezt wird, wenn hier ebenfalls
die Erwartungen nicht erfiillt werden. Auch Situationen, in
denen es um sehr weitreichende Entscheidungen mit hohen
Investitionsvolumen und entsprechenden finanziellen Risi-
ken geht und die Kompetenz des Verkaufspersonals und die
Qualitédt der Beratung zwangsldufig einen hohen Stellen-
wert erhalten, bilden einen Verkaufskontext, in dem die Sie-
Form passender sein kann, weil sie mehr Seriositét, Ernst-
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haftigkeit und Kompetenz des Verkaufspersonals vermittelt
(Reichmann, 2019; Zehetner, 2019).

Der Einfluss der Anrede auf den Verkaufserfolg
Um die Wirkung der Anrede auf den Verkaufserfolg in un-

terschiedlichen Kontexten empirisch tiberpriifen zu kénnen,
wurde ein experimentelles Studiendesign gewéhlt. Es wur-

Abb. 1: Verkaufssituationen

den kurze Videos von Verkaufssituationen in einer Bank-
filiale, einem Autohaus und einem Sportgeschift (jeweils
mit der Du- und der Sie-Anrede) erstellt.

In allen Videos wird die Begriissungsphase eines Ver-
kaufsgesprachs dargestellt. Diese Phase spielt eine besonde-
re Rolle, weil hier bereits wichtige Grundlagen fiir ein Ge-
sprach geschaffen werden (Esters, 2018; Lippold, 2019;
Reichmann, 2019). Das gilt insbesondere dann, wenn Ge-

Bankfiliale

Autohaus

Sportgeschaft

Verkaufssituationen in einer Bankfiliale (formales Umfeld, Dienstleistung mit Beratungsbedarf, hohe Service-Relevanz),
Autohaus (formales Umfeld, Produktkauf mit Beratungsbedarf, hohes Investment & Risiko)
und Sportgeschaft (informelles Umfeld, geringere Produktkomplexitat, niedriger Preis & geringeres Risiko).

Quelle: Eigene Aufnahmen.

Tabelle 1: Uberblick iiber die Stichprobe

Sample Gesamt Sie Du Auto Bank Schule
Sie Du Sie Du Sie Du

Kriterium N n n n n n n n n

Gesamt 308 157 151 47 46 50 59 60 46

Geschlecht (in %)

mannlich 52 49 56 57 61 48 47 43 60

weiblich 48 51 44 43 39 52 53 57 40

Alter (in %)

Digital Natives 51 50 52 40 Y 54 56 53 56

nach 1980 geboren

Non-Digital-Natives 49 50 48 60 59 46 44 47 44

1980 und friiher geboren

Duz-Typ (in %)

Ich sage schnell Du 24 27 21 34 15 24 24 23 24

Bei mir dauert es lange, bis ich duze 10 10 10 9 9 14 10 8 n

Situationsabhdngig 65 62 69 27 76 62 66 67 65

Quelle: Eigene Darstellung.

Marketing Review St. Gallen 62021



Abb. 2: Mittelwerte Verkaufserfolg
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Abb. 3: Mittelwerte Verkaufserfolg
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Quelle: Eigene Darstellung.

sprachspartner das erste Mal aufeinandertreffen. Wahrend
der Eroffnung eines Gesprachs féllt das Urteil des ersten
Eindrucks und es entsteht haufig eine Grundstimmung mit
richtungsweisendem Einfluss auf das weitere Gesprach. Da-
her eignet sich speziell die Anfangshase fiir die Wirkungs-
analyse der Anredeform.

Um den Effekt der Stimmigkeit auf die gewdhlte Anre-
deform zu untersuchen, wurden die Verkaufssituationen so
gewdhlt, dass sie in Bezug auf die Parameter Umfeld, finan-
zielles Investment, Erklarungsbediirftigkeit, Service-Rele-
vanz und Bereitschaft zur Info-Beschaffung ein gewisses
Spektrum abdecken, woraus sich unterschiedliche Anforde-
rungen fiir den Kaufentscheidungsprozess der Kundin erge-
ben. Dabei spielen verschiedene Faktoren eine Rolle: der
Preis und das damit verbundene Risiko eines Fehlkaufes.
Die bereits vorhandene Erfahrung beim Produktkauf. Die
Kompetenz des Kunden zur Beurteilung eines Produktes und
die Angewiesenheit auf eine kompetente Beratung. Beim
Kauf eines Sportschuhs reicht es fiir eine positive Resonanz
des Kunden moglicherweise aus, dass das Verkaufspersonal
als sympathisch wahrgenommen wird. In einer Bank oder
einem Autohaus miissen dagegen nicht nur mehr Fachkom-
petenz, sondern auch Glaubwiirdigkeit und Seriositdt ver-
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Quelle: Eigene Darstellung.

Kernthesen

1. Die Anredeform ist eine wichtige Komponente
in einer vom Kunden als individuell wahr-
genommenen Kundenkommunikation und hat
Einfluss auf den Verkaufserfolg.

2. Es sollte eine Anredeform gewahlt werden,
die Kunden in einer spezifischen Situation
erwarten, als passend und als angenehm
empfinden.

3. Bei der Umstellung der direkten Kunden-
ansprache vom Sie zum Du folgen viele
Unternehmen einem Trend, ohne zuvor
gepriift haben, ob das Du sich tatsachlich
positiv auf den Verkaufserfolg bei ihren
Kunden auswirkt.

4. Trotz des Vordringens des Duzens in die
Geschaftswelt ist die Du-Anrede in persén-
lichen Verkaufsgesprachen nicht erfolgreicher
als die Sie-Form, und das gilt unabhdngig
vom Alter der Kunden und der Produktart.
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Handlungsempfehlungen

1. Unternehmen sollten in ihrer Kunden-
kommunikation beim Sie-Standard bleiben,
solange sie nicht sehr genau wissen, wie ihre
Kunden bzw. einzelne Kundensegmente auf
eine Veranderung zum Du reagieren.

2. Im Interesse einer personalisierten Kunden-
ansprache sollten Unternehmen keine Anrede-
Standards implementieren, sondern einzelne
Kunden in der Form ansprechen,
wie diese es erwarten und als passend und
daher angenehm empfinden.

3. Unternehmen sollten testen, welche Wirkung
verschiedene Anredeformen in verschiedenen
Kommunikationskanalen bei verschiedenen
Kundensegmenten haben.

4. Nicht nur Kunden, sondern auch die Mitarbeiter
sollten sich mit der Anredeform wohl fiihlen.
Die Akzeptanz fir verbindliche Vorgaben zur
Anredeform ist eher gering.

mittelt werden, weil der Kunde fiir seine Entscheidung in
deutlich héherem Masse auf Beratung angewiesen ist und
einem Verkdufer letztlich auch langfristig vertrauen muss,
um dessen Hinweisen und Empfehlungen zu folgen (Geile,
2012; Reichmann, 2019; Zehetner, 2019). Die finale Gewich-
tung dieser Parameter hdngt letztlich von der persénlichen
Relevanz und dem Involvement der Kunden bei der Kaufent-
scheidung ab. Bei den drei Produktarten handelt es sich um
High-Involvement-Produkte. Die Verkaufssituationen wur-
den so ausgewdhlt, dass sie sich in Bezug auf die Gebrauch-
lichkeit von Du- und Sie-Form unterscheiden.

Im Rahmen einer Online-Befragung wurde insgesamt
n=308 Probanden nach zufélliger Zuordnung eines der sechs
Videos gezeigt. Aus ihrer Beobachterrolle heraus wurden sie
im Anschluss nach ihrer personlichen Kaufwahrscheinlich-
keit bei dem dargestellten Verkaufer befragt. Tabelle 1 gibt
einen Uberblick iiber die Stichprobe.

Keine empirischen Vorteile fiir das Du
Die Ergebnisse der Studie bestétigen einen Effekt des Fak-

tors Anrede. Die Wahrscheinlichkeit eines Verkaufserfolgs
fallt bei aggregierter Betrachtung signifikant hoher aus,

wenn der Verkaufer siezt. Dies gilt auch in den betrachteten
Verkaufssituationen, wenngleich die Unterschiede in den
Teilstichproben dieser Studie nicht signifikant sind. Ein Er-
gebnis, das dennoch iiberrascht, weil das Du gerade zum
Verkaufsumfeld Sportgeschéft besonders gut passt und als
stimmig eingeordnet werden kann (Abbildung 2).

Vergleicht man die Ergebnisse zwischen den Digital-
Natives und Non-Digital-Natives, erzielt der siezende Ver-
kéaufer in beiden Altersgruppen einen héheren Verkaufser-
folg. Wéhrend dies bei den eher analog aufgewachsenen &l-
teren Generationen zu erwarten war, tiberrascht dieses Er-
gebnis bei den jiingeren Generationen. Die Befunde widerle-
gen also eine verbreitete Sichtweise, dass bei den Digital
Natives die Du-Form grundsétzlich eine positivere Resonanz
auslost und es fiir Unternehmen mit jugendlichen Zielgrup-
pen sinnvoll sein kann, pauschal die Anrede Du in der Kom-
munikation zu nutzen (Abbildung 3).

Die Ergebnisse iiberraschen auch, wenn die Einstellung
der Probanden zum aktuellen Du-Trend berticksichtigt wird.
Du-Trend-Skeptiker haben erwartungsgemass eine deutliche
Préaferenz fiir die formale Anrede. Hier deuten die Ergebnis-
se klar darauf hin, dass das Du als Anredeform den Erfolg
eines Verkaufsgespréchs gefdhrden kann. Bei den Du-Trend-
Befiirwortern stellt man interessanterweise fest, dass die
personlichere, duzende Anrede nicht einmal bei diesen Kun-
den zu einem hoheren Verkaufserfolg fiihrt.

Immer erst die Kunden fragen,
und dann vielleicht duzen

Das direkte personliche Gesprach zwischen Kunden und Ver-
kaufspersonal ist allgegenwértig und wird bis auf Weiteres
trotz der zunehmenden Bedeutung digitaler Kommunikati-
onsformen einen hohen Stellenwert behalten. Deshalb ist und
bleibt es wichtig, alle Einflussfaktoren auf den Erfolg dieser
Gesprache zu berticksichtigen. Denn nur dann kann die per-
sonliche Kommunikation mit Kunden wirkungsvoll im Sinne
der Erfiillung von Kundenerwartungen gestaltet werden.
Zentrales Ergebnis der Studie ist, dass die Du-Anrede
nicht erfolgreicher ist als die Sie-Form. Kunden reagieren
mehrheitlich positiver auf die Anrede mit Sie. Auf die Kom-
munikationspraxis von Unternehmen angewendet, bedeuten
diese Studienergebnisse, dass die meisten Unternehmen kei-
ne eindeutigen Vorteile aus der Umstellung der direkten
Kundenansprache vom Sie zum Du ziehen kénnen — nicht
einmal bei der jiingeren Kundschaft und bei den Fans einer
Duz-Kultur. Unternehmen sollten daher beim Sie-Standard
bleiben, solange sie nicht sehr genau wissen, wie ihre Kun-

Marketing Review St. Gallen 62021



den bzw. einzelne Kundensegmente auf eine Veranderung
zum Du reagieren.

Kunden erwarten immer stdrker eine individuelle An-
sprache. Eine personalisierte Kundenkommunikation be-
ginnt mit der richtig gewéhlten Anredeform, die ein Kunde
in einer spezifischen Situation als passend und angenehm
empfindet. Mit einem unflexiblen Kommunikationsstan-
dard, der fiir alle Kunden gleichermassen gilt, wird man den
Erwartungen von Kunden nach individueller Ansprache
nicht gerecht.

Wenn Kunden das Du anbieten oder direkt duzen, dann
sollte zuriickgeduzt werden, denn der Kunde hat ein klares
Signal gegeben, auf das das Verkaufspersonal positiv reagie-
ren sollte. Kundenorientierung erfordert dieses Mass an Fle-
xibilitdt und nicht eine Grundsatzentscheidung fiir eine be-
stimmte Anrede, die immer und gegeniiber jedem und jeder
genutzt wird. Gleiches gilt im Ubrigen auch fiir das eigene

Spektrum Kundenansprache

Kommunikationsverhalten, wenn Mitarbeiter strikte Vorga-
ben erhalten, mit denen sie sich nicht wohlfiihlen. Eine ak-
tuelle Studie von Kanning et al. (2019) zeigt, dass die Ak-
zeptanz seitens der Mitarbeiter fiir verbindliche Vorgaben
zur Kommunikationskultur gering ist. Bevorzugt wird eine
Kultur, in der Mitarbeiter individuell entscheiden kénnen,
wen sie wann duzen oder siezen. Fiir Kunden und Verkaufs-
personal gelten damit identische Erwartungen an die Mog-
lichkeit, individuell reagieren zu konnen, weil weder das Du
noch das Sie in allen Kundenkontakt- und Gesprachssituati-
onen als die passende Anrede angesehen wird.

Eine strategische Entscheidung zur personlichen Anre-
de von Kunden sollte daher gut tiberlegt sein. Denn es ist
nicht klar, was Du — liebes Marketing und lieber Vertrieb —
damit gewinnen kannst. Allerdings riskierst Du moglicher-
weise in Unkenntnis Deiner Kunden viel mit einer dogmati-
schen Fehlentscheidung, nur um moglicherweise einem

Verkaufspersonal. Es fithrt zwangslaufig zu Stérungen im
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Spektrum Mitarbeitermotivation durch OKR

Eignung der OKR-
Methode zur Erhohung
der intrinsischen
Mitarbeitermotivation

Die OKR (Objectives and Key Results)-Methode ist eine moderne Fuhrungsmethode,
mithilfe derer die Ziele des Unternehmens mit denen der einzelnen Mitarbeitenden
verbunden werden sollen. Der Beitrag fokussiert die Fragestellung, inwieweit die
OKR-Methode geeignet ist, die Mitarbeitenden zu einem selbstbestimmteren Arbeiten
zu fUhren und sie intrinsisch zu motivieren.

Dr. Nina Lehmann-Zschunke
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nternehmen sehen sich gegen-

wartig vielfaltigen Herausfor-

derungen gegeniibergestellt.
Mit Blick auf die Mitarbeitenden tragt
u.a. der Anspruch vieler Arbeitneh-
menden, sich selbst zu verwirklichen
und Verantwortung zu {ibernehmen, zu
den Herausforderungen bei. Zudem war
in den vergangenen Jahren zu beobach-
ten, dass Arbeitgeber z.T. um qualifi-
zierte Fachkréfte konkurrieren. Um
diese Herausforderungen zu meistern,
ist es unabdingbar, geeignete Methoden
zu adaptieren, mit denen die Mitarbei-
tenden nicht nur extrinsisch, sondern
insb. auch intrinsisch motiviert werden
konnen. Auch die aktuelle, durch die
Corona-Pandemie bedingte Situation,
in der viele Unternehmen mit der Ein-
fithrung von Homeoffice fiir einen
grossen Teil ihres Personals konfron-
tiert wurden, verdeutlicht die Bedeu-
tung von intrinsisch motivierten und
eigenstdndig tatigen Mitarbeitenden.

Mitarbeitende sind intrinsisch mo-
tiviert, wenn sie aus innerem Antrieb
heraus handeln und ihre Arbeit unmit-
telbar zu einer Bediirfnisbefriedigung
(z.B. Selbstverwirklichung) fiihrt
(Kunz & Quitmann, 2011). Eine ext-
rinsische Motivation liegt hingegen
vor, wenn eine Person mit ihrer Hand-
lung ein bestimmtes Ziel erreichen
mochte, das unabhéngig von der Arbeit
selbst eine Bediirfnisbefriedigung aus-
16st, wie z.B. eine Gehaltserh6hung
(Amabile, 1993).

Insb. mit Blick auf die Umsetzung
innovativer Marketingmassnahmen zur
Erreichung der tibergeordneten Unter-
nehmensziele ist es erforderlich, dass
die Mitarbeitenden intrinsisch moti-
viert sind und gemeinsam an der Unter-
nehmensvision arbeiten. Zur Erhchung
der Motivation und zur Ubertragung
der Unternehmensvision in fiir die Mit-
arbeitenden greifbare Ziele wird haufig
die OKR (Objectives and Key Re-
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sults)-Methode genannt (z.B. Biesel,
2018; Kaufmann & Servatius, 2020;
Nocker, 2018).

Der Beitrag befasst sich mit der
Fragestellung, inwieweit die OKR-
Methode geeignet ist, Mitarbeitende im
Marketingbereich intrinsisch zu moti-
vieren und sie so zu einem eigenstandi-
geren Arbeiten zu fiithren. Dariiber hi-
naus wird untersucht, welche Faktoren
die erfolgreiche Anwendung der Me-
thode beeinflussen. Nach einer Einfiih-
rung in die OKR-Methode werden die
Forschungsfragen anhand einer Fall-
studie untersucht. Die Ergebnisse sol-
len nicht nur Erkenntnisse hinsichtlich
der Forschungsfragen generieren, son-
dern es zudem ermoglichen, Hand-
lungsempfehlungen fiir die Anwendung
der OKR-Methode im Marketingkon-
text abzuleiten.

1. Einfiihrung in die
OKR-Methode und Herleitung
der Forschungsfragen

Die OKR-Methode dient als modernes
Fithrungsinstrument zur Definition,
Steuerung und Nachverfolgung von
Zielen und deren Ergebnissen (Klein-
dessner, 2017). Sie soll helfen, die
iibergeordnete Unternehmensvision
auf Mitarbeiterebene herunterzubre-
chen und diese somit in die kurzfristige
operative Planung zu integrieren (Ema-
tinger & Schulze, 2020). Entstanden ist
die OKR-Methode in den 1970er-Jah-
ren bei Intel als Erweiterung des MbO
(Management by Objectives)-Ansatzes
(Engelhardt & Maéller, 2017). 1999
stellte John Doerr die Methode bei
Google vor, woraufhin Google die Me-
thode weiterentwickelte und sie bis
heute nutzt (Doerr, 2018). Mittlerweile
nutzen auch immer mehr europdische
Unternehmen die OKR-Methode, z.B.
BMW, Zalando und mymuesli (Kauf-
mann & Servatius, 2020).

Spektrum Mitarbeitermotivation durch OKR

Dr. Nina Lehmann-Zschunke
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
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Im Zentrum der Methode stehen
zwei Elemente: Bei den Objectives
handelt es sich um qualitative, ambiti-
onierte und inspirierende Ziele, die am
Ende eines Quartals erreicht sein sol-
len (Radonic¢, 2017). Die Key Results
bzw. Schliisselergebnisse (nachfolgend
SE) geben als zweiter Bestanteil an,
wie ein Ziel erreicht werden soll. Ent-
scheidend ist, dass die SE einen quan-
titativen Bestandteil enthalten und so-
mit eindeutig messbar sind (Doerr,
2018). Die Ziele und SE werden {iber-
wiegend von den Mitarbeitenden selbst
entwickelt und mit den jeweiligen Vor-
gesetzten diskutiert (Engelhardt &
Moller, 2017). Sie sind anschliessend
fiir alle anderen Mitarbeitenden trans-
parent (Nocker, 2018). Pro Quartal sol-
len die Mitarbeitenden max. fiinf Ziele
mit jeweils max. vier SE bestimmen
(Kleindessner, 2017; Diickert, 2019).
Im Rahmen der Ergebnisbewertung ist
zu berticksichtigen, dass die Ziele so
ambitioniert gesetzt werden sollen,

dass sie nicht unbedingt erreicht wer-
den konnen, sodass bereits eine Zieler-
reichung von 70% als Erfolg anzuse-
hen ist (z.B. Diickert, 2019; Radonic,
2017; Rittershaus, 2020).

Als Vorteil der OKR-Methode
wird neben der einfachen Anwendung
und transparenten Verkniipfung von
Zielen mit messbaren Ergebnissen u.a.
auch die Steigerung der Motivation der
Mitarbeitenden durch ambitionierte
Ziele genannt (z.B. Kaufmann & Ser-
vatius, 2020; Weilbacher, 2017). An-
kniipfend an die genannten Vorteile
der OKR-Methode stellt sich die Frage,
ob derart ambitioniert gesetzte Ziele
bei allen Mitarbeitenden auch intrin-
sisch motivierend wirken. Es ist denk-
bar, dass sich einige Mitarbeitende
unter Druck gesetzt fithlen. Auch die
Transparenz der Ziele und SE kann
evtl. bei Einzelnen zu einem Gefiihl
der Kontrolle und Uberwachung fiih-
ren. Daran ankniipfend ergibt sich fol-
gende erste Forschungsfrage.

O b/‘ec‘five
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Inwiefern ist die OKR-Methode zur Er-
héhung der intrinsischen Mitarbeitermo-
tivation im Marketingbereich geeignet?

Dartiber hinaus soll mithilfe der Fall-
studie aufgeklart werden, welche Pro-
bleme wéhrend der Einfiihrung der
OKR-Methode auftreten kénnen und
welche Faktoren ihre erfolgreiche An-
wendung im Marketingkontext beein-
flussen. Da die OKR-Methode als Wei-
terentwicklung des MbO-Ansatzes
entstanden ist, soll in diesem Zuge
ausserdem {iberpriift werden, inwie-
weit in der Literatur haufig genannte
Erfolgsfaktoren des MbO-Ansatzes
auch mit Blick auf die Erh6hung der
intrinsischen Mitarbeitermotivation
mithilfe der OKR-Methode einen Ein-
fluss haben. Haufig genannte Einfluss-
faktoren sind das Feedback und die
Unterstiitzung durch die Fithrungs-
kraft (z.B. Brunner & Bernard, 2007,
Meyer, 2013; Pipus, 2015) sowie die
Unternehmenskultur (z.B. Carroll &
Tosi, 1970; Hofstede, 1994; Newman,
1953). Zudem wird der Einfluss der
Charaktere der Mitarbeitenden bzw.
ihrer Personlichkeit angefiihrt (z.B.
Carroll & Tosi, 1970; Falkenreck,
2016; Fintz, 2014). Des Weiteren kann
der Erfolg des MbO-Ansatzes durch
das Verhalten der Kolleg*innen bzw.
durch Konflikte unter den Mitarbeiten-
den negativ beeinflusst werden (z.B.
Fintz, 2014; Freimuth, et al., 2005).

Neben den genannten Faktoren
soll der Blick im Rahmen der Fallstu-
die auch auf mogliche weitere Proble-
me gerichtet werden. So ist es u.a.
denkbar, dass es fiir manche Mitarbei-
tende, je nach Arbeitsgebiet und bishe-
riger Arbeitsweise, schwierig ist, die
iibergeordnete Unternehmensvision in
eigene Ziele und messbare SE zu iiber-
tragen. Aus den angefiihrten Punkten
ergibt sich folgende zweite For-
schungsfrage.
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Welche Faktoren beeinflussen die erfolg-
reiche Anwendung der OKR-Methode im
Marketingkontext?

2. Fallstudie zur Beantwortung
der Forschungsfragen

2.1. Methodische Grundlagen

Zur Bearbeitung der Forschungsfragen
wird als Untersuchungsmethode eine
Fallstudie genutzt. Eine Fallstudie ist
der qualitativen Forschung zuzuordnen
und ist dadurch gekennzeichnet, dass
ein zeitgendssisches Phdnomen in des-
sen realem Umfeld untersucht wird
(Yin, 2003; Zollenkop, 2006). Die qua-
litative Forschung beriicksichtigt in
einer fallorientierten und holistischen
Betrachtungsweise haufig Prozessver-
laufe und Entwicklungen tiber die Zeit
(Schreier, 2013). Fallstudien werden
i.d.R. nicht in grosser Zahl durchge-
fiihrt, sondern es wird die Interpretati-
on eines Phdnomens in seinem Kontext
angestrebt (Gothlich, 2003). In dieser
Studie werden die Forschungsfragen
mithilfe der Betrachtung von Mitarbei-
tenden eines realen Unternehmensbe-
reichs untersucht. Die Informationen
iber den Fortschritt und die Ergebnisse
der Fallstudie wurden durch regelmas-
sige Berichte der Fithrungskraft doku-
mentiert. Die Fallstudie eignet sich als
Untersuchungsmethode bzgl. der For-
schungsfragen, da die intrinsische Mo-
tivation der Mitarbeitenden nicht ge-
messen werden kann und ihre eigene
Einschédtzung fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen erforderlich ist.

2.2. Vorstellung des
Untersuchungsobjektes

Als Untersuchungsobjekt dient ein
Team aus verschiedenen Mitarbeiten-
den, das gemeinsam eine Online-Platt-
form betreibt. Die Online-Plattform ist
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Zusammenfassung

Im Rahmen des Beitrags

wird anhand einer Fallstudie
untersucht, inwieweit die
intrinsische Motivation der
Mitarbeitenden mithilfe der
OKR-Methode erhdht werden
kann. Bei Anwendung der
OKR-Methode werden Ziele
sowie zugehdrige messbare
SchlUsselergebnisse mit den
Mitarbeitenden entwickelt
und vereinbart, die innerhalb
eines Quartals erreicht
werden sollen. In der Untersu-
chung wird erarbeitet, welche
Faktoren fir die erfolgreiche
Anwendung der OKR-Metho-
de hinsichtlich einer Erhéhung
der intrinsischen Mitarbeiter-
motivation im Marketing-
Kontext massgeblich sind.

Teil des digitalen Angebotes eines eu-
ropaweit titigen Verlages.! Ein Teil des
Geschiéftsmodells ist die Erstellung
von Videoinhalten, die als Premium-
Content zahlenden Kunden vorbehal-
ten sind. Das interdisziplindre Team
besteht aus insgesamt zehn Mitarbei-
tenden. Im Einzelnen sind dies neben
der Fiithrungskraft drei Softwareent-
wickler, ein Wirtschaftsinformatiker
und fiinf Mitarbeitende in verschiede-
nen Marketingdisziplinen. Im Rahmen
der Fallstudie wird die Umsetzung der
OKR-Methode fiir die fiinf Marketing-
mitarbeitenden betrachtet.

Zwei der Marketingmitarbeiten-
den sind im Bereich des Content-Mar-
ketings tatig. Zwei weitere Mitarbei-
tende sind fiir das Online-Marketing
(u.a. SEO und Social-Media-Marke-
ting) verantwortlich. Ausserdem ge-
hort zu den Marketingmitarbeitenden
eine Fachkraft fiir den Kundenservice.

Spektrum Mitarbeitermotivation durch OKR

Die Kultur des Teams ist von einer
Start-up-Mentalitét, einer ,,Duz-Kul-
tur” und flachen Hierarchien gepragt.
Die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
hat einen hohen Stellenwert. So finden
z.B. regelmdssig Mitarbeitergesprache
und Teamevents statt. Auch die Teil-
nahme an Workshops oder anderen
Weiterbildungsmassnahmen wird un-
terstiitzt.

2.3. Beschreibung der Fallstudie

Ausgangspunkt der Fallstudie war ein
Visionsworkshop im dritten Quartal
2019, in dem die Fiithrungskraft zu-
sammen mit dem Team eine gemein-
same Vision und daran ankniipfend
verschiedene Ziele fiir die Online-
Plattform erarbeitet hat. Um die stra-
tegischen Ziele fiir alle Teammitglie-
der greifbarer zu machen, bestand die
weitere Aufgabe darin, Unterziele fiir
einzelne Teilbereiche zu schaffen. Zu
diesem Zweck hat die Fiihrungskraft
die OKR-Methode vorgestellt. Diese
traf auf weitreichende Zustimmung
bei den Mitarbeitenden. In den darauf-
folgenden zwei Wochen hatten die
Mitarbeitenden die Gelegenheit, ent-
sprechende Ziele aus dem eigenen
Aufgabenumfeld zu definieren und
passende SE auszuwdhlen. Wahrend
der Umsetzung der OKR-Methode im
vierten Quartal 2019 fanden regel-
maéssig Feedback-Gespréache zwischen
der Fiihrungskraft und den jeweiligen
Mitarbeitenden statt, um den Grad der
Zielerreichung zu beobachten.

2.4. Darstellung und
Interpretation der Ergebnisse

Mit Blick auf die beiden Mitarbeiten-
den im Content-Marketing hat sich im
Verlauf der Fallstudie gezeigt, dass sie
die Methode als positive Massnahme
empfunden haben und ihnen die Ent-

"Die Online-Plattform und der Verlag méchten nicht namentlich genannt werden.

67



Spektrum Mitarbeitermotivation durch OKR

wicklung und Bearbeitung der Ziele
und SE recht leichtfiel. Beide hatten
zum vereinbarten Zeitpunkt fiinf kon-
krete Ziele sowie zugehorige messbare
SE formuliert. In Abb. 1 werden diese
Ziele angefiihrt. SE werden auf Wunsch
des Unternehmens nur auszugsweise
vorgestellt, damit keine Riickschliisse
auf die Online-Plattform moglich sind.

Es hat sich gezeigt, dass die beiden
Mitarbeitenden Z1 und Z3 voll errei-
chen konnten. Es sollte iiberpriift wer-
den, ob diese Ziele evtl. nicht heraus-
fordernd genug waren. Bei Z4 und Z5
haben sich je zwei der drei SE einge-
stellt. Z2 konnten sie sich nur zu 25%
nidhern, es wurde evtl. zu ambitioniert
formuliert.

Abb. 1: Ziele und SE - Content-Marketing

In den regelmdssigen Feedback-
Gesprdachen mit der Fithrungskraft
musste diese die beiden Mitarbeiten-
den nur wenig unterstiitzen. Insgesamt
haben sie — laut Aussage der Fiih-
rungskraft — die Ziele sehr selbststan-
dig verfolgt. Griinde kénnen darin
liegen, dass beide Mitarbeitende Neu-
em gegeniiber recht aufgeschlossen
sind und bereits Erfahrungen mit dhn-
lichen Methoden sammeln konnten.
Im Feedback-Gesprach zum Quartals-
ende haben beide Mitarbeitende ge-
dussert, dass ihnen das OKR-Gertist
die notige Orientierung gab, um erste
Massnahmen zielgerichtet umzuset-
zen. Dadurch stellten sich schnell klei-
ne Erfolge ein, die motivierend auf

Ziel Anzahl SE / Bsp. Erreichungsgrad SE
1 Erstellung eines Event-Dashboards 4 SE /100% der Daten 4von 4
importieren
2 Erhéhung des Nettowachstums der 4 SE / Nettowachstum der Tvon 4
Abonnenten in den einzelnen Teilmirkten ~ Abonnenten in Osterreich von 140
3 Ausbau des Contents auf der Online- 2 SE / Aufnahme von 2von?2
Plattform fir relevante Regionen 45 neuen Events
4 Aufbau eines zusatzlichen 3 SE /2 Videodienstleister 2von3
Videoteams im Raum Berlin unter Vertrag nehmen
5 Verbesserung des Prozesses 3 SE / 50% der Kameraleute 2von3
zur Content-Erstellung schulen
Quelle: Eigene Darstellung.
Abb. 2: Ziele und SE - Online-Marketing
Ziel Anzahl SE / Bsp. Erreichungsgrad SE
1 Erhdéhung der Social-Media- 3 SE / Wahrnehmung der Marke keine

Reichweite

2 Professionalisierung des
E-Mail-Marketings

3 Durchfliihrung von Print- und
Offline-Aktionen

4 Neustrukturierung der strategischen
Suchmaschinenoptimierung

5 Erfolgsmessung der
Online-Marketing-Massnahmen

in sozialen Medie

4 SE / Personalisierung der Inhalte

in Newslettern

3 SE / Zusammenarbeit mit
Event-Veranstaltern intensivieren

4 SE / Einarbeiten in geeignete Tools
zur Suchmaschinenoptimierung

3SE/Zieleder M
definieren

n entwickeln messbaren SE

keine
messbaren SE

keine
messbaren SE

keine
messbaren SE

keine
messbaren SE

assnahmen

Quelle: Eigene Darstellung.
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ihre weitere Arbeit wirkten. Aus die-
sen Aussagen ldsst sich ein positiver
Einfluss auf die intrinsische Mitarbei-
termotivation ableiten.

Die beiden Mitarbeitenden im On-
line-Marketing hatten Schwierigkei-
ten, zu den von ihnen definierten Zie-
len messbare SE herzuleiten. Abb. 2
zeigt die Ziele und beispielhafte SE.

Anhand der Beispiele ist zu erken-
nen, dass die geplanten Ergebnisse
nicht als SE im Sinne der OKR-Metho-
de bezeichnet werden kénnen, da sie
keinen Zahlenwert enthalten und nicht
messbar sind. Aus diesem Grund kann
auch nicht festgestellt werden, welche
Ergebnisse und Ziele erreicht werden
konnten.

Dariiber hinaus ist zu erwéhnen,
dass die beiden Mitarbeitenden nicht
zum vereinbarten Zeitpunkt ihre Ziele
vorgelegt hatten. Erst nach mehrmali-
ger Erinnerung wurden die Ziele der
Fiihrungskraft vorgestellt. In den
Feedback-Gesprédchen hat sich ge-
zeigt, dass unterschiedliche Griinde
zu dieser Problematik gefiihrt haben.
Eine der beiden Mitarbeitenden, die
durch ihre Erfahrung bereits iiber eine
gewisse Selbstsicherheit verfiigt,
zeigte eine ablehnende Haltung und
fithlte sich durch die Zielformulie-
rung kontrolliert. Mit Blick auf diese
Mitarbeiterin fithrte die Anwendung
der OKR-Methode nicht zu einer er-
hohten intrinsischen Motivation. Da-
raus lasst sich schliessen, dass Fiih-
rungskréifte die Charaktere sowie
Empfindungen der Mitarbeitenden
beachten sollten.

Die zweite Mitarbeiterin im On-
line-Marketing ist noch recht neu im
Team und unerfahren. Die Feedback-
Gespréache zwischen ihr und der Fiih-
rungskraft haben ergeben, dass sie die
Methode als Kompass fiir die eigene
Arbeit verstanden hat und sich durch
das Einfithrungsgespréach intrinsisch
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motiviert fithlte. Allerdings war sie im
weiteren Verlauf unsicher bzgl. der
Ziele sowie SE und hat sich z.T. an ih-
rer erfahrenen Kollegin orientiert, so-
dass auch sie keine messbaren SE for-
muliert hat. Dies zeigt, dass insb. bei
unerfahrenen Mitarbeitenden die An-
wendung der OKR-Methode auch
durch das Verhalten der unmittelbaren
Kolleg*innen beeinflusst werden
kann. Im nachsten Quartal ist in die-
sem Teil des Teams eine stdrkere Un-
terstiitzung durch die Fiihrungskraft
erforderlich. So konnte diese fiir ein
formuliertes Ziel beispielhafte mess-
bare SE formulieren, die zur Orientie-
rung dienen konnen.

Die Fachkraft fiir den Kundenser-
vice war der Methode gegeniiber zwar
aufgeschlossen, dusserte aber unmit-
telbar nach der Vorstellung, dass sie
sich die selbststdandige Umsetzung
nicht zutraut. Griinde hierfiir sind in
der bisherigen Tatigkeit zu sehen. Der
Aufgabenbereich ist von Routineabldu-
fen und standardisierten Prozessen ge-
pragt. Zudem ist die Fachkraft es ge-
wohnt zu reagieren, aber weniger ver-
traut mit dem eigenstandigen Agieren.
Mithilfe der Fiihrungskraft konnten
dennoch vier Ziele mit entsprechenden
SE erarbeitet werden.

Laut der Fiihrungskraft wurden
die Ziele mit den jeweiligen SE sehr
zielstrebig und strukturiert bearbeitet.
Z1 und Z4 wurden vollstiandig erfolg-
reich bearbeitet. Bei Z2 und Z3 konn-
ten jeweils 50% der SE erreicht wer-
den. Die Fachkraft fiir Kundenservice
dusserte sich im Feedback-Gesprach
zum Quartalsende dankbar fiir die
Hilfestellung. Die anféngliche Unsi-
cherheit bei der Vorstellung und Ein-
fiihrung der Methode veranlasste sie,
sich bzgl. der Zielsetzung eher vor-
sichtig zu verhalten. Durch die Impul-
se der Fiihrungskraft in den ersten
Gespréachen fiihlte sie sich mit Blick

Marketing Review St. Gallen 62021
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Abb. 3: Ziele und SE - Kundenservice

Ziel Anzahl SE / Bsp.

1 Erhéhung der Effizienz im Rahmen
der Kundenkommunikation

2 Ermittlung der
Kundenzufriedenheit

3 Sammlung und Einordnung des
Kunden-Feedbacks

4 Optimierung des
Kindigungsmanagements

2 SE / Zeitspanne Eingang Kundenanliegen
bis Bearbeitung durchschn. 30 Min. verkirzen

4 SE / 3 Fragen zum Buchungsprozess
erarbeiten

2 SE /100% des Feedbacks erfassen

2 SE /10 Kundigungen sollen aufgrund eines
speziellen Angebotes zurlickgezogen werden

2von 2

2von4

Tvon?2

2von 2

Erreichungsgrad SE

Quelle: Eigene Darstellung.

auf die Bearbeitung der Ziele moti-
viert. Dartiber hinaus traut sie sich zu-
kiinftig zu, eigenstdndiger Ziele zu
formulieren und die SE auch ambitio-
nierter zu setzen. Eine intensive Un-

Kernthesen

1. Die blosse Einflihrung
einer innovativen Metho-
dik reicht nicht aus, um die
Mitarbeitenden intrinsisch
ZU motivieren.

2. Die Mitarbeitenden
reagieren unterschiedlich
auf die Einfuhrung der
OKR-Methode, sodass
auch die erzielte Wirkung
der Methode variiert.

3. Wichtige Faktoren fiir den
Erfolg der OKR-Methode
sind die bisherige Arbeits-
weise und die Charaktere
der Mitarbeitenden
sowie das Verhalten der
Kolleg*innen.

4. \/on besonderer Bedeu-
tung ist die Unterstitzung
durch die Fihrungskraft,
unter Beachtung der
Ubrigen Faktoren muss sie
die Anwendung der
OKR-Methode begleiten.

terstiitzung durch die Fiihrungskraft
kann somit unsichere Mitarbeitende
an ein eigenstdndigeres Arbeiten he-
ranfithren und ihre intrinsische Moti-
vation steigern.

Insgesamt hat die Fallstudie bzgl.
der ersten Forschungsfrage gezeigt,
dass die OKR-Methode grundsatzlich
zur Steigerung der intrinsischen Mit-
arbeitermotivation im Marketing-
bereich geeignet ist, auch wenn dies
nicht ohne weiteres auf alle Mitarbei-
tenden zutrifft. Hinsichtlich des
MbO-Ansatzes wird als Erfolgsfaktor
haufig die Unternehmenskultur ge-
nannt. Vor dem Hintergrund der zwei-
ten Forschungsfrage kann dies fiir das
Fallbeispiel teilweise bestatigt wer-
den. Damit sich keine Angst vor Kon-
trolle und Versagen einstellt, ist es
wichtig, dass die Unternehmenskultur
Fehler zuldsst. Allerdings kann diese
eher als Basis fiir die Einfithrung der
OKR-Methode angesehen werden, da
die Unternehmenskultur von den Mit-
arbeitenden nicht speziell als positiver
oder negativer Einflussfaktor hervor-
gehoben wurde.

Die Ergebnisse der Fallstudie wei-
sen — wie basierend auf der Literatur
zum MbO-Ansatz vermutet — auf ei-
nen bedeutsamen Einfluss der unter-
schiedlichen Charaktere von Mitar-
beitenden fiir die erfolgreiche Umset-
zung der OKR-Methode hin. Als wei-
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Abb. 4: Einflussfaktoren der erfolgreichen Anwendung

der OKR-Methode

Bisherige Arbeitsweise

Unternehmenskultur

Charaktere der Mitarbeitenden

Unterstltzung
durch die
Flhrungskraft

Verhalten der Kolleginnen und Kollegen

Erfahrung mit ahnlichen Methoden

Quelle: Eigene Darstellung.

terer wichtiger Einflussfaktor ist auch
die bisherige Arbeitsweise von Be-
deutung. Je nach Arbeitsgebiet und
Erfahrung mit dhnlichen Methoden
sind die Mitarbeitenden im Marke-
tingkontext z.T. nicht daran gewohnt,
ihre Arbeit mit messbaren Ergebnis-
sen zu planen. In der Fallstudie hatten
sowohl die Mitarbeitenden im On-
line-Marketing als auch die Fachkraft
fiir Kundenservice in dieser Hinsicht
Schwierigkeiten. Aufgrund der unter-
schiedlichen Charaktere hat Letztere
aber unmittelbar den Kontakt zur
Fiihrungskraft gesucht, sodass eine
erste Umsetzung der Methode gelin-
gen konnte. Liegt bereits Erfahrung
mit dhnlichen Methoden vor — wie bei
den Mitarbeitenden im Content-Mar-
keting — kann dies die Einfiihrung
einer neuen Methode erleichtern.
Insb. mit Blick auf unsichere und un-
erfahrene Mitarbeitende kann auch
das Verhalten der Kolleg*innen als
Einflussfaktor bestétigt werden.

Im Verlauf der Fallstudie wurde
deutlich, wie wichtig die Unterstiit-
zung durch die Fithrungskraft ist. Je

nach Ausprédgung der anderen Ein-
flussfaktoren muss diese reagieren
und z.B. auf einzelne Charaktere und
unterschiedliche Arbeitsweisen einge-
hen sowie bei Konflikten schlichtend
eingreifen. Dariiber hinaus sollte sie
insb. unerfahrenen oder unsicheren
Mitarbeitenden immer wieder Hilfe
anbieten, auch wenn diese nicht direkt

Handlungsempfehlungen

einfordert wird. Abb. 4 gibt eine Uber-
sicht zu den genannten Faktoren.

3. Fazit

Abschliessend lésst sich aus den Er-
kenntnissen der Fallstudie schlussfol-
gern, dass die Einfithrung einer inno-
vativen Methodik allein nicht aus-
reicht, um die Mitarbeitenden intrin-
sisch zu motivieren. Verschiedene Fak-
toren beeinflussen den Erfolg der
OKR-Methode. Es zeigte sich, dass
nicht alle Faktoren den gleichen Ein-
fluss auf die erfolgreiche Anwendung
der OKR-Methode haben. So kam der
Unternehmenskultur im Fallbeispiel
eine untergeordnete Bedeutung zu.
Eine offene und respektvolle Unter-
nehmenskultur dient eher als grundle-
gende Voraussetzung fiir das Gelingen
einer neuen Methode.

Als starke Einflussfaktoren mit
Blick auf die Erhohung der intrinsi-
schen Mitarbeitermotivation mit der
OKR-Methode haben sich die bisheri-
ge Arbeitsweise und die Charaktere
der Mitarbeitenden erwiesen. Die
Einstellung der Mitarbeitenden zur

1. Vor Einfihrung der OKR-Methode sollte Uberprift werden,
ob die Unternehmenskultur als Basis fur die Anwendung der
Methode geeignet ist, sie sollte offen sowie respektvoll sein

und Fehler zulassen.

2. Damit Mitarbeitende die OKR-Methode als positive Unterstiitzung
zur Erreichung gemeinsamer Ziele empfinden, sollten Fiihrungs-
krafte die Methode nicht nur im gesamten Team vorstellen, sondern
auch mit den einzelnen Mitarbeitenden tber mdgliche Bedenken

sprechen.

3. FUhrungskraften ist es zu empfehlen, insb. unerfahrene Mit-
arbeitende im ersten Quartal bei der Formulierung von Zielen
und Schlisselergebnissen zu unterstitzen, um Unsicherheiten

und Frustration zu vermeiden.
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Methode und die Bereitschaft zu ei-
ner Verdnderung der eigenen Arbeits-
weise sind entscheidend fiir den Er-
folg. Daneben sind auch die Erfah-
rung mit dhnlichen Methoden sowie
das Verhalten der Kolleg*innen nicht
zu vernachldssigen. Bzgl. Letzterem
sind nicht nur Konflikte bedeutsam,
sondern das Verhalten kann auch als
Orientierung fiir neue Mitarbeitende
dienen.

Von den genannten Einflussfakto-
ren abzugrenzen ist die Unterstiitzung
durch die Fithrungskraft. Diese steht
in engem Zusammenhang mit den iib-
rigen Einflussfaktoren. Je nach deren
Erscheinungsform muss die Fiih-
rungskraft ihr Verhalten anpassen und
die Anwendung der OKR-Methode
entsprechend begleiten. Fithrungs-
kréften ist zu empfehlen, die Methode
nicht nur im gesamten Team vorzustel-
len, sondern auch in Einzelgesprachen
iiber mégliche Bedenken oder Angste
zu sprechen. Die OKR-Methode kann
sich nur dann positiv auf die intrinsi-
sche Mitarbeitermotivation auswir-
ken, wenn die Mitarbeitenden die Me-
thode als positive Unterstiitzung fiir
die Erreichung gemeinsamer Ziele
empfinden. Insbesondere im ersten
Quartal sollten Fithrungskréfte (uner-
fahrene) Mitarbeitende auch bei der
Formulierung von Zielen und messba-
ren SE unterstiitzen, damit Unsicher-
heit nicht zu Frustration fiihrt.

Mit Blick auf die Generalisierbar-
keit der Untersuchungsergebnisse ist
zu beachten, dass es durch die Einzel-
fallbetrachtung Grenzen gibt. Zudem
konnen auch die untersuchten Ein-
flussfaktoren nicht als abschliessend
bezeichnet werden. Weitere Untersu-
chungen in anderen Teams oder Unter-
nehmen konnten dariiber Aufschluss
geben, ob sich dhnliche oder evtl. noch
weitere relevante Einflussfaktoren
zeigen. vs
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Abstract

Die Retail- und Konsumgiiterlandschaft
wird durch sieben disruptive Kernent-
wicklungen verdndert: die Dominanz von
Amazon, der kundenzentrierten Omni-
channel-Welt, neue Technologien, massive
Datensammlung, Generation Z, zu viele
Geschéfte (USA-zentriert) und Direct-to-
Consumer (D2C).

Im Kapitel The Power of the Brand —
The Direct to Consumer Model fokussiert
sich die Autorin auf Marken, welche ohne
Retailer direkt an den Endkunden vertreiben.
Der Tod von Marken wird schon seit Jahr-
zehnten vorausgesagt, doch gerade D2C-
Marken wie Casper oder Bonobos verdeutli-
chen, dass dieser nicht eingetroffen ist. Diese
relativ jungen D2C-Marken skalierten v.a.
tiber E-Commerce. Dies steht im Gegensatz
zu klassischen und oftmals deutlich umsatz-
starkeren D2C-Marken wie Zara oder Ikea,
welche seit Jahrzehnten physische Geschifte
aufbauten und erst spater mit dem Aufkom-
men des Internets ihre Produkte auch online
direkt vertrieben. Es wird herausgehoben,
dass sowohl online als auch stationédre Di-
rektkandle von D2C-Marken genutzt werden.

Als wesentliche Erfolgsfaktoren werden
die Brand-Proposition und die verbesserten
Kostenvorteile durch die Eliminierung von
Intermedidren genannt. Dadurch sind diese
Marken fihig, eine erhohte Qualitét zu tiefe-
ren Preisen zu verkaufen (Brechen des klas-
sischen Preis-Leistungs-Verhdltnisses).

Nebst dem Fokus auf Direct-to-Consu-
mer entwickelte die Autorin The Kahn Re-
tailing Success Matrix. Diese schlédgt vier
erfolgreiche Strategien fiir Erfolg im heuti-
gen Handel vor: A) Product Brand — gebran-
dete Leistungsiiberlegenheit, B) Experien-
tial — verbesserte Customer Experience, C)
Lower Price — operationelle Exzellenz, tie-
fere Kosten, Effizienz, D) Fricitionless —
komplettes Kundenverstédndnis und ganz-
heitliche Convenience.
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Nutzen fiir die Praxis

Die Autorin veranschaulicht anhand von
bekannten Beispielen wie Zara, Casper oder
Bonobos, wie D2C-Marken aufgebaut wur-
den und wo sie heute stehen. Sie zeigt ins-
besondere sehr verstdndlich auf, inwiefern
sich lange aufgebaute Marken wie Zara von
erst kiirzlich lancierten wie Casper unter-
scheiden.

Dariiber hinaus ordnet sie den D2C-
Trend gut in die Konsumgiiterlandschaft
ein. Sie hebt hervor, dass online wie auch
offline Kandle genutzt werden konnen.
Ebenfalls werden diese neuen D2C-Marken
zwar stark gehyped, doch von der Umsatz-
stdrke her sind die Unterschiede zu einem
Unternehmen wie Zara oder H&M immer
noch immens. Ebenfalls werden die neuen
D2C-Marken haufig tiber externes Funding
finanziert, sind haufig (noch) nicht profita-
bel und miissen zukiinftig weiter skalieren,
im Vergleich zu den Etablierten, die auf
Cashflow und Profitabilitat fokussiert sind.

Das gesamte Buch und insbesondere der
D2C-Teil helfen Manager*innen, die dis-
ruptiven Trends der Shopping-Landschaft
einzuordnen, Erfolgsfaktoren zu verstehen
und fiir ihre Unternehmen umzusetzen.
Aufgrund ihrer langjdhrigen Karriere als
Spitzenwissenschaftlerin kennt sie die Ent-
wicklung der Industrie umfassend.

Severin Lienhard

Kernthesen

BARBARA E. KAHN

UFDATED AND EXPANDED EDITION

THE
SHOPPING
REVOLUTIO

)

How Retailers Succeed

nan Era of Endless Disr |||'|Ii||::

Accelerated by COVID-1g

Prof. Barbara E. Kahn

THE SHOPPING
REVOLUTION

How Retailers Succeed
in an Era of Endless Disruption

Wharton School Press, April 2021
(Englisch), 210 Seiten

Preis: CHF 35,90 / EUR 26,34

ISBN: 978-1613631508

1. D2C-Marken schaffen sich Gber fehlende Intermedidre Kostenvorteile, doch
viele D2C-Start-ups erreichen die Profitabilitat bis heute (noch) nicht und stehen

vor einer Skalierungsherausforderung.

2. Der D2C-Trend wird von zwei Arten von D2C-Marken getrieben: Zum einen von
lange Etablierten wie Zara, die zuerst stationar und erst mit dem Aufkommen
des E-Commerce auch online vertreiben. Zum anderen Beispiele wie Casper,
welche in den letzten Jahren ausschliesslich Uber E-Commerce starteten und
madgliche stationdre Geschafte erst spater hinzufligten.
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