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Kundensteuerung erfolgreich umsetzen

1 Einfiihrung in die Kundensteuerung

Der Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen hat sich in den letzten Jahren deut-
lich gewandelt. Nach einer Studie der Aberdeen Group setzen mittlerweile knapp
45 Prozent aller Unternehmen mindestens drei Absatzkanale ein, um mit ihren Kun-
den zu interagieren (vgl. Shankar/Winer 2005, S. 2).

Kunden nutzen die Interaktionsmoglichkeiten, indem sie je nach Situation und Be-
diirfnis unterschiedliche Kanéle in Anspruch nehmen (vgl. Schogel 1997, S. 47; Nichol-
son/Clarke/Blakemore 2002). Dabei neigen sie aus Sicht vieler Unternehmen dazu, sich
in ,teuren” Kanélen zu informieren und den Kauf in , preiswertere” Kanile, mogli-
cherweise sogar in die eines Wettbewerbers, zu verlagern (vgl. Van Baal/Dach 2005).
Fiir Unternehmen ergeben sich hieraus zwei Herausforderungen: Zum einen miissen
Wege gefunden werden, wie die aus dem , Channel Hopping” der Kunden resultie-
rende Kosteninflation und Preisdeflation im Mehrkanalsystem gestoppt werden kann.
Zum anderen gilt es die Abstimmung der Kanile zu verbessern, um Friktionen beim
Kanalwechsel zu vermeiden und wirtschaftlich attraktive Kunden enger an sich zu
binden. Eine zunehmende Zahl an Experten sieht dabei in der Steuerung der Kunden
einen moglichen Losungsansatz.

Gelédnge es die Kunden dazu zu bewegen bei ihren Interaktionen mit dem Unterneh-
men verstarkt umsatztrachtige und/oder kostengiinstige Kanile zu nutzen, so konnte
nicht nur der Wertschdpfungsbeitrag des Mehrkanalsystems um bis zu 35 Prozent
gesteigert, sondern auch die Abstimmung der Kanile durch , carefully tailored 'routes
to market'” (Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 38) zum Vorteil der Kunden verbes-
sert werden. Ein Problem ist dabei, dass sich Kunden nur ungern die Nutzung be-
stimmter Kanile diktieren lassen. Stattdessen erwarten sie, dass ihre Kanalpréferenz
respektiert und unterstiitzt und ihnen eine konsistente, ihren Bediirfnissen entspre-
chende Leistung angeboten wird (vgl. Schmidt 2004, S. 3). Die Erfolgsaussichten einer
Kundensteuerung werden daher von Vertriebsexperten sehr unterschiedlich einge-
schatzt (vgl. Abbildung 1-1).

Die insgesamt kritische Haltung der Experten spiegelt sich auch in einer aktuellen
Studie von Schogel et al. (2006) wider, die im Hightech-Bereich angesiedelt ist: , Top
performers actively build up customer capabilities, steer customers using incentives,
and restrict them in their choice of touch points. However, even top performers report
that their overall success in steering customers effectively remains relatively low.”
(Schogel et al. 2006, S. 22). Es verwundert daher nicht, dass nach einer Studie des Gott-
lieb Duttweiler Instituts bislang nur 36 Prozent der Hersteller und 43 Prozent der
Héndler Kunden stark bis sehr stark in bestimmte Kanile steuern (vgl. Feld-
mann/Schogel/Staib 2004, S. 72). Die Ergebnisse werfen die Frage auf, ob die geringen
Steuerungserfolge vieler Unternehmen nicht auf Umsetzungsprobleme zuriickzufiih-
ren sind. Hierfiir spricht, dass es bislang in der Literatur an einer systematischen Vor-
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gehensweise zur Umsetzung von Steuerungsmafinahmen fehlt: ,[...] we are aware of
no empirical research that details [...] the role of marketers in shaping migration”
(Ansari/Mela/Neslin 2008, S. 60).

Abbildung 1-1:  Einschiitzung der Erfolgsaussichten der Kundensteuerung
(Quelle: 8 Experteninterviews)

.Wenn der Kunde eine
Produktpraferenz hat,
dann geht er dorthin wo
das Produkt zu haben
ist.”

4Pricing funktioniert als
Steuerungselement.”

,Besonders innovative
Unternehmen machen
ein Verkaufsangebot

und sagen, das ist es!”

+Am Ende macht der
Kunde ja doch was er

will.“
,Wir promoten unseren g« ,Wir akzeptieren,
Online-Bereich tber dass der Kunde ein
attraktive wechselndes
Zusatzleistungen." Kanalwahlverhalten
,Insgesamt kdnnen anden Tag legt."
,Man kann Kunden in wir das
Kanale steuern, in Kanalwahlverhalten
denen sie sich wohl unserer Kunden nur
fhlen." wenig beeinflussen.”

Diese Liicke soll nachfolgend am Beispiel des Versandhandels geschlossen werden.
Konkret wird der Problematik nachgegangen, wie Unternehmen herausfinden kon-
nen, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sollen und wie Mafinahmen, die als
adaquat erachtet werden, erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Dabei wird auch auf
Aspekte eingegangen, welche die Intensitdt, die Choreografie, die Kommunikation
und den zeitlichen Horizont der Kundensteuerung betreffen. Der Beitrag greift somit
ein Thema auf, das gegenwartig als eines der ,Hot Topics” im Distributionsmanage-
ment gilt (vgl. Feldmann/Schogel/Staib 2004, S. 7).
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2 Grundlagen der Kundensteuerung

Gemeinhin wird unter Kundensteuerung ein Prozess verstanden, der ausgeldst durch
das Unternehmen auf eine Migration des Kunden in einen anderen Kanal abzielt (Rot-
te 2002; Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 38; Thomas/Sullivan 2005, S. 239). Gro-
nover/Riempp (2001) erweitern dieses Verstindnis um eine normative Sichtweise,
indem sie die zentrale Aufgabe der Kundensteuerung darin sehen, , das Kundenver-
halten so zu lenken, dass die tatsdchliche Kanalnutzung den strategischen Vorgaben
moglichst gut entspricht.” (S. 38). Montoya-Weiss/Voss/Grewal sehen dabei die zen-
trale Herausforderung in der Bediirfnisbefriedigung der Kunden: ,We contend that
the future evolution of multichannel marketing will focus on [...] attracting customers
to the channel that best satisfies their needs on any given occasion.” (2003, S. 457). Vor
diesem Hintergrund werden hier unter dem Begriff der Kundensteuerung alle Mafi-
nahmen subsumiert, die darauf abzielen, den Kunden in einen wirtschaftlich attrakti-
ven Kanal zu steuern, der seinen Bediirfnissen gerecht wird. Der Kunde bzw. die Be-
ziehung zum Kunden wird dabei ganzheitlich betrachtet. Als Kunden gelten hier nicht
nur tatsdchliche sondern auch potenzielle Nachfrager aus dem Endkundenbereich.

Steuerungsmafinahmen koénnen entweder am Ausgangs- oder aber am Zielkanal des
Kunden ansetzen. Der Ausgangskanal bezeichnet den Kanal, den der Kunde bislang
fiir seine Interaktionen nutzt; der Zielkanal hingegen den, den der Kunde zukiinftig
nutzen soll. Eine Migration in den Zielkanal kann nach dem Push-/Pull-Paradigma der
Humangeografie durch Push- und Pull-Faktoren ausgeldst werden. Push-Faktoren
bezeichnen Faktoren ,that motivate people to leave an origin” (Stimson/Minnery 1998,
S.196). Pull-Faktoren sind hingegen ,attributes of distant places that make them
appealing” (Dorigo/Tobler 1983, S. 1). SteuerungsmafSinahmen, welche die Leistungen
des Zielkanals ausbauen (des Ausgangskanals abbauen) und hierdurch die relative
Vorteilhaftigkeit des Zielkanals erhdhen, konnen daher als Pull-Mafinahmen (Push-
Mafinahmen) bezeichnet werden. Die relative Vorteilhaftigkeit des Zielkanals, d. h.
sein relativer Vorteil, wird hier in Anlehnung an Rogers (2003) als subjektiv empfun-
dene Uberlegenheit des Zielkanals iiber den Ausgangskanal definiert.

Pull- und Push-Mafinahmen folgen dabei dem Prinzip des Lernens am Erfolg, wonach
erwiinschtes Kanalwahlverhalten verstarkt und unerwiinschtes bestraft werden sollte
(vgl. Wiswede 1988, S 27 ff.). Grundsatzlich lassen sich hierbei vier Félle unterscheiden
(vgl. Becker-Carus 2004, S.344; Mazur 2004, S.256): Positive Verstirkung, negative
Verstarkung, Bestrafung I und Bestrafung II. Eine positive (negative) Verstarkung liegt
vor, wenn sich die zukiinftige Auftrittswahrscheinlichkeit eines Verhaltens nach der
Darbietung (Entfernung) eines Reizes erhoht. Bei der Bestrafung I (Bestrafung II)
nimmt hingegen die Auftrittswahrscheinlichkeit eines Verhaltens nach der Darbietung
(Entfernung) eines Reizes ab. Pull-Mafinahmen konnen somit je nach Ausgestaltung
als positive oder negative Verstarkung, Push-Mafinahmen hingegen als Bestrafung I
oder Il interpretiert werden (vgl. Abbildung 2-1).
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Abbildung 2-1:  Entwicklung von Steuerungsmafnahmen
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Bansal/Taylor/James (2005) weisen darauf hin, dass die Wirksamkeit von Push- und
Pull-Mafinahmen durch intervenierende ,,Mooring”-Variablen abgeschwécht werden
kann. Auch Boyle/Halfacree/Robinson merken an: ,Any simple comparison between
push and pull factors is complicated by the presence of intervening opportunities -
obstacles such as [...] the high cost of moving, which may prevent migration occur-
ring.” (1998, S. 64). Fiir Unternehmen ergibt sich somit neben der Anwendung von
Pull- und Push-Mafinahmen eine weitere Moglichkeit, um die Nutzung des Zielkanals
zu forcieren: Sie konnen die Kosten, die dem Kunden einmalig wahrend seines Wech-
selvorgangs vom Ausgangs- in den Zielkanal entstehen, senken. Alle Aktivitdten, die
hierauf abzielen, sollen im Weiteren als Support-Mafinahmen bezeichnet werden.

3 Umsetzung der Kundensteuerung

Bei der Umsetzung von Steuerungsmafinahmen miissen Unternehmen Klarheit darii-
ber gewinnen, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sollen. Hierzu miissen
zundchst das (1) Kanalwahlverhalten erfasst und (2) Zielkanile definiert werden, be-
vor dazu iibergegangen werden kann (3) Steuerungsmafinahmen zu entwickeln, (4) zu
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bewerten und (5) zu orchestrieren. Auf die einzelnen Schritte soll nachfolgend néher
eingegangen werden.

3.1 Kanalwahlverhalten erfassen

Um Kunden steuern zu konnen, muss zundchst herausgefunden werden, wie sich
Kunden im Mehrkanalsystem bewegen (vgl. Schmidt/Schégel/Tomczak 2003, S.1f.).
Hierzu muss das Kanalwahlverhalten der Kunden erfasst und analysiert werden. Viele
Versandhandler hinterlegen hierzu in ihren Datenbanken, an wen sie welche Kataloge
versandt haben (vgl. Dorner 1999, S.76). Dariiber hinaus wird vielfach auf separate
Bestell-Hotlines und speziell kodierte Bestellscheine gesetzt, die je nach Katalog variie-
ren. Hierdurch kann rekonstruiert werden, aus welchem Katalog ein Kunde bestellt
hat. Im Internet leisten hingegen Cookies einen wichtigen Beitrag zur Verfolgung des
Kanalwahlverhaltens. Kundenumfragen bieten sich an, wenn eine laufende Erfassung
nicht moglich oder unpraktikabel ist (vgl. Schroder/Schettgen 2004, S.388; Scho-
gel/Schulten 2006, S. 38).

3.2 Zielkanile definieren

Nach der Erfassung des Kanalwahlverhaltens gilt es fiir die einzelnen Kaufphasen der
Kunden geeignete Ziel- und Ausgangskanile zu definieren. Hierzu sind Uberlegun-
gen zur strategischen Ausrichtung des Mehrkanalsystems anzustellen. Zu diesem
Zweck kann dhnlich Louvieris/Oppewal (2004) und Schogel/Tomczak (1998) fiir jede
Kaufphase eine Matrix mit den Dimensionen ,,Heutiger Unternehmenserfolg ohne den
Kanal” und , Zukiinftiger Erfolgsbeitrag des Kanals” aufgespannt werden (vgl. Abbil-
dung 3-1). Die Dimension des heutigen Unternehmenserfolgs ohne den Kanal zwingt
Unternehmen dazu, die Notwendigkeit einzelner Kanéle zu reflektieren. Gerade im
Versandhandel, der sich derzeit um eine Bereinigung seiner WerbeanstofSketten be-
miiht, sind derartige Uberlegungen durchaus {iblich. Die Dimension des zukiinftigen
Erfolgsbeitrags richtet hingegen das Augenmerk auf das Entwicklungspotenzial der
Kanaile.

Auf Basis der genannten Dimensionen kénnen vier Kanalpositionen identifiziert wer-
den. Die ,etablierten” Kanale zeichnen sich dadurch aus, dass der aktuelle Unterneh-
menserfolg ohne sie geringer ausfallen wiirde, ihr Erfolgsbeitrag aber tendenziell
abnimmt. Hierzu zdhlen z. B. die Hauptkataloge, die fiir viele Versandhéndler nach
wie vor eine zentrale Rolle spielen, wenn es darum geht, Bedarf beim Kunden zu
wecken (vgl. Vogel 2006, S. 9 ff.).
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Abbildung 3-1:  Definition des Zielkanals
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Louvieris/Oppewal 2004,
S. 258; Schigel/Tomczak 1998, S. 1 ff.)
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Das Potenzial dieser Kanile sollte sukzessive abgeschopft werden. Bei den ,notwendi-
gen” Kanilen ist hingegen ein hoher aktueller und ein noch héherer zukiinftiger Er-
folgsbeitrag zu konstatieren. Hierzu ist das Internet zu rechnen, das aufgrund seiner
hohen Sortiments- und Preisflexibilitit um mehr als 30 Prozent pro Jahr wéchst (vgl.
0. V. 2007, S. 6). Es bietet sich an, dieses weiter auszubauen. Die , potenziellen” Kanéle
mindern den aktuellen Unternehmenserfolg, besitzen aber noch Entwicklungspotenzi-
al. Hierunter fallen insbesondere Spezialkataloge, die sich im Markt noch nicht voll-
standig etabliert haben. Hier gilt es, die weitere Entwicklung abzuwarten. Bei den
»+Mauerbliimchen” ist sowohl der aktuelle als auch der zukiinftige Erfolgsbeitrag ne-
gativ. Hierzu zahlen insbesondere Abverkaufskataloge. Diese werden zunehmend
iiberfliissig, da durch die Sortimentsrestrukturierungen der letzten Jahre die Anzahl
der ,Ladenhiiter” im Versandhandel abgenommen hat (vgl. Vogel 2006, S.9 ff.). Sie
sollten allméhlich abgebaut werden. Greift man die Uberlegungen zu den einzelnen
Kanalpositionen auf, so sollten die ,notwendigen” Kanéle als Zielkanéle definiert
werden, die iibrigen Kandle hingegen als Ausgangskanaile. Der wirtschaftliche Druck,
Kunden in den Zielkanal zu steuern, nimmt dabei von den , potenziellen” Kanélen
iiber die , etablierten” Kanale bis hin zu den ,,Mauerbliimchen” zu. Letztlich muss eine
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Strategie gewahlt werden, die mit der Unternehmenssituation im Einklang steht (vgl.
Schogel/Sauer 2002, S. 29).

3.3 SteuerungsmaBnahmen entwickeln

Nachdem die Ziel- und Ausgangskanile der Kundensteuerung definiert worden sind,
gilt es geeignete Steuerungsmafinahmen zu entwickeln. Hierzu muss ein tieferes Ver-
stdndnis der Kundenbediirfnisse gewonnen werden. Kundenbediirfnisse sind interne
Spannungszustande, die aus einem Mangel, d. h. einer Diskrepanz zwischen einem
Soll- und Ist-Zustand, resultieren. Sie kénnen den Kunden zu einem Kanalwahlpro-
zess anregen (vgl. Schmidt 2004, S. 125) und damit fiir Zwecke der Kundensteuerung
nutzbar gemacht werden.

Bedyiirfnisse fithren beim Kunden zu einer Suche nach Kanélen, die zu deren Befriedi-
gung geeignet sind. Hierbei werden Informationen aufgenommen, auf deren Basis
Nutzenurteile {iber die Kanéle gebildet werden (vgl. Schmidt 2004, S. 127 £.). Unbe-
friedigte Bediirfnisse kommen dabei durch Diskrepanzen zwischen dem erwarteten
Soll-Nutzen und dem wahrgenommenen Ist-Nutzen zum Ausdruck. Der Ist-Nutzen
kann iiber kompositionelle oder dekompositionelle Verfahren ermittelt werden. Bei
kompositionellen Verfahren, wie z. B. dem Multiattributmodell nach Fishbein (1967),
wird der Kunde gebeten, die Kanédle anhand von Einzelmerkmalen zu bewerten. Die
Bewertung der Einzelmerkmale wird genutzt, um den Gesamtnutzen des Kanals zu
ermitteln. Bei dekompositionellen Verfahren, wie z. B. der Conjoint-Analyse, erfolgt
hingegen die Bewertung umgekehrt. Der Kunde urteilt zunachst gesamthaft {iber den
Kanal. AnschlieSend wird auf die Teilnutzen der Einzelmerkmale geschlossen. Gerin-
ge Ist-Nutzen deuten sowohl bei kompositionellen als auch dekompositionellen Ver-
fahren auf unbefriedigte Bediirfnisse hin.

Unbefriedigte Bediirfnisse konnen genutzt werden, um Ideen zur Steuerung der Kun-
den zu entwickeln. Hierzu bieten sich insbesondere Kreativitatstechniken, wie z. B.
Brainstorming, Mindmapping oder die Osborn-Checklistel an. Die Ideen kénnen ana-
log Abbildung 2-1 in Kapitel 2 strukturiert werden. Diese zeigt die Uberlegungen, die
von einem Versandhdndler angestellt wurden, um den Internet-Anteil seiner Bestel-
lungen zu erhdhen. Mit Blick auf Pull-Mafsnahmen wurde iiber eine spezielle Internet-
Kollektion, wie sie z. B. der ddnische Versandhadndler Bon AParte anbietet, als positive
Verstarkung und eine Verbesserung der Internet-Suchfunktionen als negative Verstér-
kung nachgedacht. Mit Blick auf Push-Mafinahmen wurden hingegen Schutzgebiihren
fiir die Zusendung von Katalogen, wie sie beispielsweise von Conrad Elektronik ver-

1 Die Osborn-Checkliste dient der gedanklichen Offnung von Individuen. Hierzu werden
definierte Fragesequenzen zum Leistungsausbau bzw. -abbau im Ziel- und Ausgangskanal
eingesetzt.
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langt werden, als Bestrafung I und eine Versendung von Katalogausziigen anstatt von
vollstandigen Katalogen als Bestrafung II in Erwagung gezogen.

3.4 SteuerungsmaBnahmen bewerten

Nach der Konkretisierung der Steuerungsmafinahmen muss iiber ihren Einsatz ent-
schieden werden. Hierzu sollte zunichst eine Grobbewertung der einzelnen Mafinah-
men vorgenommen werden. Zur Grobbewertung kann auf eine Matrix mit den Di-
mensionen , Relativer Vorteil des Zielkanals iiber den Ausgangskanal” und , Wechsel-
kosten des Kunden” zuriickgegriffen werden (vgl. Gourville 2004, S.13). Sind die
Wechselkosten der Kunden gering, so kénnen Unternehmen je nach relativem Vorteil,
der sich aus der Anwendung von Push- und/oder Pull-Mafinahmen ergibt, mit einer
unsicheren oder schnellen Migration ihrer Kunden in den Zielkanal rechnen. Sind die
Wechselkosten hoch, so ist von einem sicheren Misserfolg oder aber einem sich nur
langsam einstellenden Erfolg auszugehen. Hier empfiehlt es sich iiber einen zusétzli-
chen Einsatz von Support-Mafinahmen nachzudenken, um die Wechselkosten der
Kunden zu senken und die Erfolgsaussichten der Pull- und Push-Mafinahmen zu
erhdhen. Ein Ansatz, der sich dabei bewéhrt hat, ist die Zusendung von Newslettern
und Bestellbestdtigungen per E-Mail mit Links zur eigenen Website. Universalver-
sandhéndler wie z. B. Quelle oder Otto greifen hierauf bereits seit Jahren zuriick. Ab-
bildung 3-2 gibt die Grobbewertung am Beispiel der in Abschnitt 3.3 erlauterten Steue-
rungsmafsnahmen wider. Es zeigt sich, dass vor allem die Neueinfiithrung einer Inter-
net-Kollektion (Pull-Mafinahme) mit Bestellbestatigung per E-Mail (Support-
Mafinahme) vielversprechend ist.

Auf Basis der Grobbewertung gilt es die Wirtschaftlichkeit attraktiver Steuerungs-
mafinahmen néher zu untersuchen. Hierzu miissen zunéachst die Kosten der Steue-
rungsmafsnahme abgeschéatzt werden. Den Kosten sind die mit der veranderten Wech-
selwahrscheinlichkeit des Kunden gewichteten Erlose aus der Steuerungsmafinahme
gegeniiberzustellen. Hierzu zdhlen zum einen Einsparungen, die sich aus der verstark-
ten Inanspruchnahme kostengiinstiger Zielkanile ergeben und zum anderen Zusatzer-
16se, die sich dadurch generieren lassen, dass die Bediirfnisse der Kunden durch die
Zielkanale besser abgedeckt werden. Uberwiegen die Einsparungen und Zusatzerldse
die Kosten der Steuerungsmafinahme, so sollte diese umgesetzt werden (zu Wirt-
schaftlichkeitsrechnungen vgl. Schogel 1997, S.224ff; Schogel/Schulten 2007,
S. 653 ff.).
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Abbildung 3-2:  Bewertung der Steuerungsmafnahmen
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gourville 2004, S. 13)
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3.5 SteuerungsmaBnahmen orchestrieren

Bei der Umsetzung von Steuerungsmafinahmen miissen sich Versandhédndler mit
Fragen beschiftigen, welche die Orchestrierung, d. h. die Einbettung einzelner Mafi-
nahmen in den Gesamtkontext der Kundensteuerung, betreffen. Wichtige Aspekte
sind hierbei die Intensitit, die Choreografie, die Kommunikation und der Zeithorizont
der Kundensteuerung.

Mit Blick auf die Intensitdt konnen Steuerungsmafinahmen einzeln oder gemeinsam
umgesetzt werden. Eine Umsetzung einzelner Support-Mafinahmen ist wenig sinn-
voll, da sie einer Anreizkomponente entbehren, die den Kunden zu einem Kanalwech-
sel motiviert. Anders verhélt es sich mit Pull-Mafinahmen. Da Pull-Mafinahmen mit
einem Leistungsausbau des Zielkanals einhergehen, schaffen sie Anreize fiir den Kun-
den in diesen zu wechseln. Die Erlauterungen im vorangegangenen Abschnitt zeigen
dabei, dass die Erfolgsaussichten von Pull-Mafinahmen durch ergianzende Support-
Mafinahmen weiter gesteigert werden konnen. Sie sollten daher nach Mdglichkeit
gemeinsam eingesetzt werden. Ahnlich verhalt es sich mit den Push-Mafnahmen.
Auch hier kénnen durch erganzende Support-Mafinahmen die Erfolgsaussichten der
Kundensteuerung erhoht werden. Push-Mafinahmen weisen jedoch den Nachteil auf,
dass sie mit einem Leistungsabbau im Ausgangskanal einhergehen. Hierdurch ist eine
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Minderung der Kundenzufriedenheit zu erwarten. Unternehmen sollten daher nur
dann auf Push-Mafinahmen zuriickgreifen, wenn die Risiken eines Einsatzes {iiber-
schaubar sind.

Fiir Unternehmen, die bereit sind, entsprechende Risiken zu tragen, und auf Push-
Mafinahmen zuriickgreifen mochten, ist die Choreografie der Steuerungsmafinahmen
ein weiterer wichtiger Aspekt. Diese sollte in Abhangigkeit von der Wettbewerbssitua-
tion definiert werden. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass Unternehmen unter
den aktuellen Markt- und Wettbewerbsbedingungen zuniachst auf Pull-Mafinahmen
zuriickgreifen sollten. Werden die Mafinahmen vor dem Wettbewerber ergriffen, so
resultieren hieraus neben der Migration bestehender Kunden in den Zielkanal unter
Umstanden auch akquisitorische Vorteile, durch die sich der Kundenstamm vergro-
Bern lasst. Erst im Anschluss daran sollten Push-Mafinahmen eingesetzt werden, um
die noch verbliebenen Kunden zu einem Wechsel zu bewegen. Hierdurch kénnen
negative Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit verringert werden, da aufgrund
der bereits erfolgten Migrationen weniger Kunden von den Push-Mafinahmen betrof-
fen sind.

Damit Steuerungsmafinahmen ihre volle Wirkung entfalten kénnen, miissen sie dem
Kunden in addquater Weise kommuniziert werden. Versandhandelsunternehmen
sollten daher fiir eine (1) aufféllige Bewerbung des Zielkanals sorgen, die (2) einen
positiven Eindruck vermittelt und (3) die Uberlegenheit des Zielkanals gegeniiber
anderen Kandlen dokumentiert (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg 1999, S.383).
Myers/Pickersgill/Van Metre ergédnzen diesbeziiglich: , Customers and employees
migrate to new channels more quickly when a company creates a compelling story line
around their advantages.” (2004, S. 46). Als vorbildlich kann dabei die Kampagne von
Quelle bezeichnet werden, mit der die Q-Taste in den Medien beworben wurde.
Driickt ein Besucher auf www.quelle.de die Q-Taste, so 6ffnet sich ein Aktionsfenster
mit attraktiven Sonderangeboten. Dadurch, dass auf der deutschen Tastatur das
@-Zeichen auf der Q-Taste liegt, wird die Marke Quelle direkt mit dem Symbol des
Internet verbunden.

AbschlieSend sei noch kurz auf die Frage eingegangen, ob Steuerungsaktivitdten nach
einem Wechsel des Kunden in den Zielkanal eingestellt werden konnen. Verschiedene
Untersuchungen zeigen, dass hiervon abzuraten ist (vgl. Gronover 2003, S. 82; Schul-
ten 2008). Werden Steuerungsaktivititen eingestellt, bevor sich der Kunde an den
Zielkanal gewdhnt hat, so ist mit einer Riickkehr zu alten Verhaltensmustern zu rech-
nen, da der Grund fiir die Nutzung des Zielkanals entfallt. Kundensteuerung erfordert
somit ein langfristiges Commitment des Versandhandlers.
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4 Zusammenfassung und Fazit

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die zentrale Herausforderung der Kundensteuerung
darin besteht, Kundeninteraktionen auf effiziente Art und Weise tiber wahrnehmbare
Leistungsvorteile in geeignete Zielkanale zu verlagern: ,What's crucial is that cus-
tomers get what they need at each stage of the buying process — through one channel
or another — and that, at the end of that journey, your company has not spent more
money on customers than they have spent with you.” (Nunes/Cespedes 2003, S. 98).
Unternehmen miissen dazu klaren, welche Kunden wie wohin gesteuert werden sol-
len. Voraussetzung hierfiir ist ein profundes Wissen iiber das Kanalwahlverhalten, die
strategische Bedeutung der Kanale und die Bediirfnisse der Kunden. Dieses ist jedoch
in der Praxis oftmals nicht oder nur bedingt gegeben. Dies hat zur Folge, dass eine
Steuerung der Kunden mit Risiken verbunden ist. Zur Begrenzung dieser Risiken
empfiehlt es sich, Mafinahmen der Kundensteuerung erst in kleineren Pilotprojekten
zu testen, bevor ein vollstandiger Roll-out erfolgt. Der Weg zur erfolgreichen Kunden-
steuerung erfordert somit Intuition, Geduld und Systematik. Versandhéndler sollten
aber auf jeden Fall dariiber nachdenken, diesen Weg zu gehen, um die Effizienz und
Effektivitat der eigenen Kundeninteraktionen zu erhéhen: ,Migrating customers to a
new channel can be a pain [...]. But the rewards can make the effort worthwile.”
(Myers/Pickersgill/Van Metre 2004, S. 37).
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