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Schober Group

Mit präzisen Kunden- und Marktinformationen ist die 

Schober Group Partner der Unternehmen bei strategi-

schen und operativen Entscheidungen. One-to-One-Infor-

mationen über jeden einzelnen Kunden und jeden einzel-

nen Interessenten sind die zentralen Erfolgsfaktoren für 

Wachstum und Gewinn. Schober ist in 9 Länder Europas 

vertreten und hat für über 50 000 Unternehmen erfolgreich 

Verkaufsförderung umgesetzt.

MS Mail Service AG

Seit über 30 Jahren ist MS Mail Service AG der führende 

Dienstleister für Marketing und Versandhandel in der 

Schweiz/Österreich. MS Mail Service AG setzt individuelle 

Outsourcing-Strategien professionell und kostengünstig 

um und konzentriert sich auf die Geschäftsfelder Direkt-

marketing, Customer Care, Logistik Services sowie Data 

& IT Services.

Medienpartner
persönlich

«persönlich» richtet sich in einer Auflage von 9 500 Exem-

plaren an Chief Marketing Officers, Marketing- und Werbe-

leiter, Berater, Strategen und Persönlichkeiten in der Unter-

nehmensführung. «persönlich» berichtet mittels exklusiven 

Interviews und umfassenden Hintergrundberichten über 

die relevanten Themen der Unternehmensführung.

absatzwirtschaft

Die absatzwirtschaft – Zeitschrift für Marketing aus dem 

Fachverlag der Düsseldorfer Verlagsgruppe Handelsblatt 

ist mit einer verkauften Auflage von rund 24 000 Exempla-

ren (IVW) Deutschlands führende Monatszeitschrift für 

Marketing. Recherchiert und geschrieben für Führungs-

kräfte in den Unternehmen, deckt sie alle Praxisfragen des 

modernen Marketings und Vertriebs ab und informiert über 

Trends, Best Practices, neue Methoden sowie die Entwick-

lung aufseiten der Medien und Marketing-Dienstleister.

Sponsoren
Gesellschaft für Marketing (GfM)

Die Gesellschaft für Marketing (GfM) wurde 1941 gegrün-

det und hat in den letzten 69 Jahren die Entwicklung der 

marktorientierten Unternehmensführung in der Schweiz 

massgeblich beeinflusst. Der GfM gehören über 700 nam-

hafte Unternehmen aller Branchen an, sowie öffentlich-

rechtliche marktwirtschaftlich ausgerichtete Institu tionen.

Logitech Schweiz AG

Logitech is a world leader in personal peripherals - pro-

ducts which are the touch point between people and the 

digital world. We drive innovation in PC navigation, Internet 

communications, digital music, home-entertainment con-

trol, gaming and wireless devices. Our products combine 

essential core technologies, continuing innovation, award-

winning industrial design and excellent value.

orange8 interactive ag

orange8 interactive entwickelt als Agentur für digitales 

Marketing Websites und Kampagnen, positioniert sie in 

Suchmaschinen und betreut Content, Dialog und Com-

munities – messbar und je nach Aufgabenstellung mit er-

folgsbasierter Abrechnung. Als Teil der Goldbach-Media-

Gruppe bündelt orange8 die Werbemöglichkeiten der 

Onlinemedien und bietet so einen einzigartigen Full Ser-

vice aus Kreativität, Technologie und Media.

Forschungspartner
rbc Solutions AG

Die rbc ist eine innovative und führende Gesamtanbieterin 

im Dialogmarketing und Contact Management, die erfolg-

reich Kontakte oder Leads generiert und Kundenbezie-

hungen optimiert. Mit ihren rund 250 Mitarbeitern vermit-

telt die rbc an ihren Standorten in Feldmeilen und Chur 

Kontakte zu Kunden, potenziellen Kunden, Interessenten 

und anderen wichtigen Ansprechgruppen und sorgt in 

Ihren Geschäftsfeldern für mehr, bessere und vor allem die 

richtigen Kontakte.

Partner
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ders ausgeprägt, wenn Kunden nicht nur in den Leis-

tungsprozessen, sondern auch bei der Kundenbindung 

und -akquisition intensiv beteiligt werden. In diesem Fall 

sind auch Web 2.0 Anwendungen wichtig, deren Einsatz 

aber stets in die Strategien eingebettet ist. Auch Netz-

werkstrategien sind nicht isoliert zu betrachten, da sie 

Massnahmen zur Kundenintegration oder «klassische» 

Ansätze wie Marktsegmentierung nicht ersetzen, son-

dern allenfalls ergänzen. Zugespitzt lässt sich in Hinblick 

auf Kundennetzwerke formulieren: Entscheidend ist 

das strategische Konzept, nicht das Tool «an sich».

Marketingstrategien wirken allerdings eher als Moderator 

der Kundeninteraktion, denn als wettbewerbswirksamer 

Einflussfaktor. Dies wird deutlich, wenn man den Blick 

auf die externe und interne Situation lenkt. Interaktives 

Marketing wird gemeinsam mit Kunden umgesetzt, die 

motiviert und fähig sind zum Austausch von Information 

und zur sozialen Interaktion. Auch im Unternehmen selbst 

liegen kritische Kompetenzen: «Best Practice of Custo-

mer Interaction» verfügen über hochinteraktive Leistun-

gen und Mitarbeiter, sie leben eine mitarbeiterorientierte 

Entscheidungs- und Weiterbildungskultur. Die vorliegen-

de Studie ist ein Plädoyer dafür, den Bereich der «Inter-

aktionskompetenz» für die Unternehmenspraxis weiter-

zuentwickeln. Hier liegt der Schlüssel zur Verbesserung 

der eigenen strategischen Position: Es gibt keine er-

folgreiche Interaktion ohne eigene Kompetenz.

 Im «Web 2.0» entwickelt der Austausch zwischen Kun-

den eine neue Dynamik. Communities und Word-of-

Mouth bergen neue Herausforderungen, aber auch 

Chancen für die Unternehmen. Kundennetzwerke kön-

nen ökonomische Werte vernichten, sie können aber 

auch produktiv zur unternehmerischen Wertschöpfung 

beitragen. Interaktive Wertschöpfung im Marketing ist 

das Thema dieser empirischen Studie, die Ende 2009 an 

der ZHAW School of Management and Law durchgeführt 

wurde. 244 Unternehmen im Schweizer Dienstleistungs- 

und Konsumgütersektor wurden zu interaktiver Wert-

schöpfung, interaktivem Marketing sowie zu externen 

und Kontextbedingungen befragt. Die Studie verfolgt das 

Ziel, typische Formen und relevante Einflussfaktoren der 

interaktiven Wertschöpfung zu identifizieren. 

Interaktive Wertschöpfung hat in der Unternehmen-

spraxis hohe strategische Bedeutung. Dieses Ergeb-

nis geht aus der Studie klar hervor. Die Kunden beteiligen 

sich besonders intensiv daran, neue Produkte zu entwi-

ckeln und neue Kunden für Dienstleistungsangebote zu 

gewinnen. Ein differenzierter Blick macht dann deutlich, 

dass sich knapp ein Drittel der Unternehmen kaum ge-

genüber ihren Kunden öffnen. Daneben existieren Grup-

pen von Unternehmen, die sich erfolgreich und auf sehr 

unterschiedliche Weise über eine hohe interaktive Wert-

schöpfung differenzieren. Besonders heben sich dabei 

kleine Unternehmen aus kommunikationsintensiven 

Branchen (Medien, Telekommunikation und Informatik) 

hervor. Welche strategischen Einflussfaktoren stehen 

hinter «Best Practice of Customer Interaction»? 

Ein relevanter Gestaltungsbereich ist das interaktive Mar-

keting. Die Unternehmen wenden Netzwerkstrategien 

an, um die Kommunikation zwischen Kunden zu beein-

flussen. Die Strategien können sich auf verschiedene 

Aspekte wie Communities, Interface Design oder die 

Gestaltung von Botschaften beziehen. Sie sind beson-

Management Summary
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Je weniger sich die Kunden zu Empfängern von Bot-

schaften reduzieren lassen, umso weniger sind sie bereit, 

nur Empfänger von Produkten zu sein. Der sozial ver-

netzte Kunde will kommunizieren, kooperieren und kolla-

borieren. Während in offenen Netzwerken die Grenzen 

zwischen Produkt und Kommunikation verschwimmen, 

sind die Kunden motiviert und fähig, sich aktiv an der 

unternehmerischen Wertschöpfung zu beteiligen.3 Diese 

interaktive Wertschöpfung4 ist nicht nur in der Pro-

duktentwicklung möglich. Bezugspunkt können auch 

alle anderen Marketinganwendungen sein, wie z.B. der 

After-Sales Service. 

Interaktive Wertschöpfung birgt neue Chancen für die 

Unternehmen. Diese tauschen mit ihren Kunden Informa-

tionen aus, arbeiten mit der Kundschaft zusammen, inte-

grieren Kunden in ihre Marketingprozesse: Adidas beteiligt 

seine Kunden am Produktdesign. Die Kunden-Rezensio-

nen auf Amazon sind ein Mehrwert für andere Kunden 

und ein Wettbewerbsvorteil für das Unternehmen. Apple 

betreibt erfolgreich Markenpflege über Kunden-Commu-

nities. Nike eröffnet einen virtuellen Shop auf Second Life 

und bindet damit ein unternehmensfremdes Netzwerk in 

die Markenführung ein.5

1.2. Problemstellung und Forschungs-
fragen
In der Marketingforschung wird interaktive Wertschöp-

fung als eine Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile 

gesehen. Verschiedene Studien haben einen Nachweis 

für den Erfolgsbeitrag der interaktiven Wertschöpfung 

geliefert.6 Bezüglich der Faktoren, die Einfluss auf die 

interaktive Wertschöpfung ausüben, ist der For-

schungsstand gering: Beim Aufbau von Interaktionskom-

petenz «stehen die empirische Forschung und die Ablei-

tung erfolgreicher Praktiken im Unternehmen … erst am 

Anfang der Untersuchung»7. Sicherlich gibt es ein kaum 

überschaubares Studienaufkommen rund um das Web 

1. Hintergrund und Anlage der Studie

1.1. Ausgangslage 
Über Web-Browser oder Mobiltelefone treten Kunden 

aktiv mit den Unternehmen in Verbindung. Sie erleben 

Marken individuell, in jedem einzelnen Kontakt mit dem 

Unternehmen und seinen Produkten – und immer häufi-

ger im Austausch mit anderen Kunden über das Internet. 

Im «Web 2.0» entwickelt Mund-zu-Mund-Kommunikation 

eine neue Dynamik: Zu bestimmten Themen, Produkten 

oder Marken bilden sich offene Netzwerke, über die Kun-

den ihre Interessen koordinieren (vgl. Abbildung 1).1 Diese 

Communities sind, einer Definition von Schögel/Tomcz-

ak/WenTzel folgend, soziale Gruppen, «die Menschen 

gründen oder denen sie beitreten, um ein Konsumerleb-

nis miteinander zu teilen»2. 

Abbildung 1: Themen in der Internetnutzung  (Quelle: egli/gremaud 

2008, S. 8)
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problem dar. Ein strategisches Konzept ist die Grundlage, 

um interaktive Wertschöpfung erfolgreich zu implemen-

tieren und zu realisieren.12 Die Konzeption und Umsetzung 

der Strategien fällt in den Aufgabenbereich des interak-

tiven Marketings. In Erweiterung einer Definition von 

STanoevSka-Slabeva zielt interaktives Marketing darauf ab, 

den Kunden zu involvieren und zur Kommunikation und 

Interaktion mit dem Unternehmen sowie mit anderen 

Kunden zu animieren.13

Kunde Kunde

Enabling

Kontrolle

Imple-
mentations-

ebene

Realisations-
ebene

Konzept-
ebene

Unternehmen Harmonisierung

Abbildung 3: Gestaltungsebenen im interaktiven Marketing (Quel-

le: Kaul 2008, S. 56)

Das Marketing ist nicht der einzige Bereich, in dem Ein-

flussfaktoren auf die interaktive Wertschöpfung zu ver-

muten sind. Marktspezifische Faktoren begrenzen die 

Möglichkeit zur Kooperation: Kunden können sich nicht 

nutzenstiftend in die unternehmerischen Aktivitäten ein-

bringen, wenn sie nicht über die erforderlichen Kompe-

tenzen verfügen.14 Ein weiterer Einflussbereich liegt in 

den unternehmensspezifischen Ressourcen, denn 

eine Strategie muss auch den internen Stärken und 

Schwächen Rechnung tragen. 

Zentrales Ziel dieser Studie ist es, in den drei Bereichen 

relevante Einflussfaktoren für die interaktive Wert-

schöpfung zu identifizieren. Die Untersuchung ist nicht 

2.0 und seine interaktiven Komponenten wie Blogs, Wikis 

oder Tags. Dabei verstellt sich aber leicht die Sicht auf 

das Wesentliche: die marketingstrategische Relevanz.8

Abbildung 2: «Dell Hell» Blog von Jeff Jarvis 

(Quelle:www.ihatedell.net)

Die Aktivierung (Enabling) der Kundeninteraktion ver-

langt mehr, als eine Interaktionsplattform zu eröffnen. 

Dies zeigt das häufige Scheitern von Online Communi-

ties, wie im Fall des Energieanbieters e.on.9 Weiterhin 

bezeugen prominente Beispiele wie die PR-Krise der 

Computerfirma Dell10 (vgl. Abbildung 2), dass der Verlust 

unternehmerischer Kontrolle als dauerhaftes Existenzri-

siko einzuschätzen ist, sind die Unternehmen doch, auch 

ohne eigenes Zutun, ein immanenter Bestandteil offener 

Netzwerke. Da Kundeninteraktion nicht nur online ent-

steht und sich nicht nur online auswirkt, braucht es auch 

eine Harmonisierung der interaktiven Marketingformen 

mit «klassischen» Werbe-, Event- und Dialogmassnah-

men.11

Abbildung 3 veranschaulicht die strategische Dimension: 

Die Beziehungen der Triade «Unternehmen – Kunde – 

Kunde» stellen ein komplexes interaktives Gestaltungs-



9

Desk Research 
Pretests

Experteninterviews
Auswahl der 

Unternehmen
Feedback von 

Projektpartnern

Fragebogen
entwicklung

Datenerhebung: 
Quantitative 
Befragung

Auswertung und 
Interpretation

Studien
bericht

Abbildung 4: Forschungsmethodisches Vorgehen (eigene Darstel-

lung)

Auswahl der Unternehmen

Aus forschungsökonomischen Gründen wurden Unter-

nehmen in der deutschsprachigen Schweiz befragt. Es 

sollte möglich sein, die Sektoren Dienstleistungen und 

Konsumgüter separat zu analysieren und miteinander zu 

vergleichen. Der Fokus der Studie liegt auf der Kommu-

nikation mit und zwischen Endkunden bzw. -verwendern. 

Daher erschien es legitim, den Industriesektor (B2B) aus 

der Untersuchung auszuschliessen, und die Sektoren 

«Handel» und «Konsumgüter» zu einem Sektor «Konsum-

güter» zusammen zu fassen. 

Bestimmte Branchen wurden aufgrund von Expertenbe-

urteilungen von der Befragung ausgeschlossen. Die Se-

lektionskriterien waren (1) eine geringe Wettbewerbs- 

und Market ing intens i tä t  und (2)  e ine ge r inge 

Zugänglichkeit zu geeigneten Ansprechpersonen (u.a. in 

der Verlagsbranche). Zudem wurden lediglich Unterneh-

men berücksichtigt, die einen Umsatz von mehr als CHF 

500 000 generieren. Der cut-off wurde sehr niedrig ange-

setzt, da gerade auch für kleine Unternehmen grosse 

Chancen in der Kundenbeteiligung zu vermuten sind.16 

nur als Ausgangspunkt für eine weiterführende Erfolgs-

faktorenforschung zu verstehen. Es gilt darüber hinaus, 

den Unternehmen Hinweise für die Gestaltung der stra-

tegischen Bereiche zu liefern. Ferner soll die Kundenbe-

teiligung in unterschiedlichen Sektoren analysiert wer-

den, so dass Unternehmen die eigene strategische 

Position besser beurteilen und ihr Marketing mit Un-

ternehmen vergleichen können, die interaktive Wert-

schöpfung erfolgreich umgesetzt haben.

Konkret geht es um Antworten auf folgende Fragen:

Welchen Stellenwert hat interaktive Wertschöpfung  –

in der Unternehmenspraxis? 

In welchen Tätigkeitsfeldern des Unternehmens sind  –

die Kunden besonders aktiv?

Welche praktische Bedeutung hat interaktives  –

Marketing, und welche Strategien verfolgen die 

Unternehmen? 

Gibt es unterschiedliche Typen interaktiver Wert- –

schöpfung, und wie sind diese «Wertschöpfungsar-

rangements» charakterisiert?

Wie hängen die Arrangements mit den Marketingak- –

tivitäten und den externen und internen Einflussfak-

toren zusammen?

1.3. Studiendesign
Den Impuls zu diesen Fragen gab der Herausgeberband 

«Community Marketing – wie Unternehmen in sozialen 

Netzwerken Werte schaffen», der von kaul/STeinmann im 

Mai 2008 herausgegeben wurde. Im Verlauf dieses Pub-

likationsprojektes entwickelte sich die Idee, die Unter-

nehmenspraxis der Schweiz anhand der Fragestel-

lungen zu analysieren. Ein  strategisches Rahmenmodell15 

(vgl. Abschnitt 2) des Autors dieser Studie bildete eine 

geeignete Basis für die Konzeption eines Befragungsins-

trumentes. So wurde ein primär quantitatives For-

schungsdesign gewählt, um den Status Quo bei den 

Unternehmen möglichst repräsentativ abzubilden.
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Beschreibung des Datensatzes

Die teilnehmenden Unternehmen setzen sich zu knapp 

zwei Drittel (N=152) aus Dienstleistern und zu rund einem 

Drittel (N=92) aus Konsumgüterunternehmen zusammen 

(Abbildung 5). Die Branchen verteilen sich wie folgt: Me-

dien, Kommunikation, Telekommunikation und Informatik 

haben einen Anteil von 23.4%. 19.4% gehören zu sonsti-

gen Dienstleistungen wie Finanzen, Versicherungen, Ge-

sundheitswesen und Tourismus. 17.1% entstammen den 

«traditionellen» Bereichen Elektroindustrie, Fahrzeuge, 

Chemie/Pharma und Energieversorgung. Einen Anteil 

von 16.1% haben der Detail- und Versandhandel, Verkehr 

und Logistik. 12.8% sind sonstigem verarbeitenden Ge-

werbe zuzuordnen, auf «sonstige Branchen» entfielen 

11.2%19.

Dienstleistungen
62.3%

Konsumgüter
37.7%

N = 244

Abbildung 5: Zusammensetzung nach Sektoren (eigene Darstel-

lung)

Als Indikator für die Grösse des Geschäftsbereiches 

dienten der Jahresumsatz 2008 und die Anzahl der Mit-

arbeiter (s. Abbildungen 6 und 7). Der Anteil kleinerer 

Geschäftsbereiche ist relativ hoch: Über die Hälfte der 

Bereiche (54.1%) erwirtschaftete einen Umsatz von weni-

ger als CHF 10 Millionen. Bei den Beschäftigten bildet die 

Datenerhebung

Auf Basis der so definierten Grundgesamtheit wurde eine 

Vollerhebung durchgeführt. Die Auswahl der Unterneh-

men erfolgte anhand des Verzeichnisses der Schober 

Group (Schweiz) AG. Das Erkenntnisobjekt dieser Studie 

war nicht das Gesamtunternehmen, sondern der Ge-

schäftsbereich der befragten Person17, da die verschie-

denen Bereiche (Produkte, Kunden, Regionen) eines 

Unternehmens durchaus strategische Unterschiede auf-

weisen können. Zielpersonen der Befragung waren Per-

sonen mit leitender Funktion im Unternehmen. Aufgrund 

der strategischen Relevanz der interaktiven Wertschöp-

fung erschien dies besonders wichtig. Da funktionale 

Strukturen in Unternehmen durch Kundennetzwerke zu-

nehmend ausgehebelt werden18, wurden nicht nur Mar-

ketingverantwortliche, sondern auch Geschäftsführer 

und leitende Mitarbeiter aus den Bereichen PR, IT/Inter-

net einbezogen. 

Die Hauptbefragung erfolgte von Oktober bis Dezember 

2009. 10 640 Unternehmen wurden per E-Mail adressiert. 

Für die Datenerhebung wurde ein Online-Fragebogen 

eingesetzt. Da dessen Funktionalität nur geringe Internet-

Erfahrung voraussetzt, waren trotz der «online-relevan-

ten» Thematik kaum Verzerrungen durch die Befragungs-

methode zu erwarten. Fälle, bei denen die Abfrage der 

interaktiven Wertschöpfung unvollständig war, wurden 

von der Auswertung ausgeschlossen (vgl. Abschnitt 3 

des Fragebogens im Anhang). Ein weiteres Ausschluss-

kriterium bildete Frage 4.1: Wenn die Befragten qualitative 

Massnahmen zur Gewinnung von Kundeninformationen 

gar nicht einsetzen, so war davon auszugehen, dass sie 

auch die Aktivitäten ihrer Kunden nicht korrekt einschät-

zen können. Schlussendlich gingen 244 verwertbare Fra-

gebögen (2.3% der Adressaten) in die Auswertung ein.
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Klasse von 20 bis 100 Mitarbeiter den grössten Anteil 

(42.5%). 38% der Unternehmen beschäftigen 20 Mitar-

beiter oder weniger.

bis 2 Mio.; 
17.0%

2 bis 10 Mio.; 
37.1%

10 bis 50 Mio.; 
27.7%

über 50 Mio.; 
18.2%

N = 159in CHF

Abbildung 6: Zusammensetzung nach Umsatz (eigene Darstel-

lung)

bis 5 Mitarbeitende; 
13.7%

bis 20 
Mitarbeitende; 
24.3%

bis 100 
Mitarbeitende; 

42.5%

über 100 
Mitarbeitende; 

19.5%

N = 226N = 226

Abbildung 7: Zusammensetzung nach Anzahl der Mitarbeiter 

(eigene Darstellung)

Der Zielsetzung, Personen mit leitender Funktion im Un-

ternehmen anzusprechen, konnte weitgehend entspro-

chen werden. Abbildung 8 zeigt mit 41% einen sehr ho-

hen Anteil an Geschäftsführer-/innen. Zudem sind 32% 

der Befragten als Leiter in Marketing, Public Relations 

oder IT/Internet tätig. Weitere 12% haben Führungsauf-

gaben als Projektverantwortliche. Der Schwerpunkt der 

Fachfunktionen liegt im Bereich Marketing.

Geschäftsführer/-in; 
40.1%

Leiter/-in Marketing; 
20.9%

Leiter/-in PR; 7.4%

Leiter/-in IT/Internet 
3.7%

Projektveranwortliche/-r
Marketing; 7.1%

Projektveranwortliche/-r
PR; 2.4%

Projektveranwortliche/-r;
IT/Internet; 3.4%

andere; 15.2%

N = 221

Abbildung 8: Funktion des Befragten (eigene Darstellung)

Fragebogenentwicklung

Da das Feld der Interaktionskompetenz noch wenig er-

forscht ist, wurden Anfang 2009 explorative, halbstruktu-

rierte Experteninterviews durchgeführt. Eine Reihe 

namhafter Experten (s. «Beteiligte Experten») wurde nach 

potenziellen Einflüssen auf die interaktive Wertschöpfung 

befragt. Die erhobenen Faktoren wurden kategorisiert, 

mit der Literatur verglichen und die Auswahl gegebenen-

falls angepasst. Auf dieser Grundlage wurden die rele-

vanten Konstrukte und Indikatoren abgeleitet, die in Ab-

schnitt 3 beschrieben werden. 
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von der Forschungsfrage kamen verschiedene Verfahren 

der deskriptiven und explorativen Statistik zur Anwen-

dung. Vor der Erhebung und Auswertung waren geeigne-

te Konstrukte zu identifizieren, um die theoretischen Be-

griffe im ersten Abschnitt («interaktive Wertschöpfung», 

«interaktives Marketing», etc.) erfassen zu können. Dies ist 

das Thema in den nächsten beiden Abschnitten.

Der Fragebogen wurde über alle Wirtschaftssektoren 

hinweg vereinheitlicht, falls erforderlich wurden Arbeits- 

und Begriffsdefinitionen ergänzt. In einer internen Test-

phase mit Insidern aus den verschiedenen Sektoren 

wurde geprüft, ob die Befragung einheitlich und wie be-

absichtigt interpretiert wird. Anschliessend fand ein Pre-

test des Fragebogens statt: Der Sektorenverteilung ent-

sprechend wurden 750 Unternehmen befragt. Dabei 

wurde ein Rücklauf von 9% erzielt. Nach einem Reliabili-

tätstest (vgl. Abschnitt 4) wurden bei zwei Formulierun-

gen im Fragebogen zusätzliche Definitionen eingefügt, 

um die Verständlichkeit zu verbessern. 

Der Fragebogen ist in verschiedene Abschnitte geglie-

dert (vgl. Anhang). Zu Beginn und am Schluss werden 

Informationen über den Geschäftsbereich ermittelt, in 

dem die befragte Person tätig ist. Die Befragten werden 

gebeten, alle Antworten auf diesen Bereich zu beziehen. 

Der zweite Abschnitt erfasst die allgemeine Marke-

tingstrategie. Im dritten Abschnitt wird die Kundenbetei-

ligung im Marketing abgefragt. Verschiedene Aktivitäten 

im interaktiven Marketing werden im vierten Abschnitt 

erhoben. Die Abschnitte 5 – 8 erfassen spezifische Res-

sourcen des Unternehmens. Die externe Situation wird in 

den Abschnitten 9 und 10 ermittelt. 

Die Befragten benötigten durchschnittlich 27 Minuten, 

um den gesamten Fragebogen auszufüllen. Der Frage-

bogen enthält hauptsächlich geschlossene Fragen. Um 

komplexere statistische Auswertungen zu ermöglichen, 

wurden möglichst durchgängig 5-stufige, quasimetri-

sche Ratingskalen verwendet. Die Extrempunkte wurden 

jeweils verbal beschrieben. Um Entscheidungen nicht zu 

erzwingen, wurde den Antworten in der Regel die Aus-

weichkategorie «weiss nicht» beigefügt. 

Die quantitativen Analysen in dieser Studie wurden mit 

der Statistiksoftware SPSS durchgeführt.20 Abhängig 
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Aktivitätsgrad
der Kunden

Aktivitätsgrad
des Unternehmens

Mindestaktivität
des Unternehmens

Mindestaktivität
der Kunden

primär kundenorientierte
Wertschöpfung

primär unternehmens-
orientierte Wertschöpfung

Abbildung 9: Intensitätsgrade interaktiver Wertschöpfung (eigene 

Darstellung)25

Während die Marketingaufgaben das «Was» für die inter-

aktive Wertschöpfung vorgeben, beschreibt die Kunden-

beteiligung das «Wie». Beide Sichtweisen wurden in ei-

nem Rahmenmodell26 zusammengeführt: Es ergeben 

sich zwölf Varianten der interaktiven Wertschöpfung, die 

in Form einer Matrix dargestellt sind (s. Abbildung 10). In 

einige Felder sind Marketingprogramme eingefügt, die im 

Verlauf dieses Berichtes als Beispiele dienen. Die Pro-

gramme umfassen verschiedene Faktoren, um die jewei-

lige Variante erfolgreich umzusetzen. Die möglichen Ein-

flussfaktoren für die interaktive Wertschöpfung sollen 

nachfolgend identifiziert und beschrieben werden.

2. Konzeptualisierung der interaktiven 
Wertschöpfung

Wie im ersten Abschnitt beschrieben, findet interaktive 

Wertschöpfung grundsätzlich in allen Marketingprozessen 

statt. Um das Konstrukt der interaktiven Wertschöpfung 

gesamthaft zu erfassen, wurde auf  ein universelles Ord-

nungsraster von Tomczak/reineke zurückgegriffen.21 Im 

«Aufgabenorientierten Ansatz» verfügt das Unternehmen 

über vier mögliche Wertgeneratoren: aktuelle und zukünf-

tige Kunden sowie bestehende und neue Leistungen.22 

Daraus leiten sich die vier zentralen Marketingaufgaben 

ab: (1) Kundenakquisition umfasst sämtliche Maßnah-

men, die Kunden dazu bewegen, erstmalig beim Unter-

nehmen zu kaufen. (2) Kundenbindung soll attraktive 

Kunden zu Wiederkäufen verleiten oder einen Wechsel 

zum Wettbewerber verhindern. (3) Leistungsinnovation 

umfasst die Tätigkeiten von der Ideenfindung bis hin zur 

Einführung neuer Produkte und Services. (4) Leistungs-

pflege soll zu einer möglichst lang andauernden und 

erfolgreichen Marktpräsenz eines Angebots führen. 

Die Erfüllung der Marketingaufgaben verlangt besondere 

Kompetenzen. Das Unternehmen kann notwendige 

Kompetenzen entweder intern entwickeln oder sich «via 

Kooperationen den Zugriff auf die Kompetenzen Dritter 

[…] sichern».23 Mögliche Kooperationspartner sind spezi-

alisierte Unternehmen – oder die Kunden.24 Abhängig 

von der aktiven Beteiligung der Kunden bewegt sich 

das Kooperationsergebnis zwischen einer primär unter-

nehmens- bzw. primär kundenorientierten Wertschöp-

fung (s. Abbildung 9).
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Abbildung 10: Varianten interaktiver Wertschöpfung (vgl. kaul 2008, S. 66)
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Wie bereits erwähnt, werden Einflussfaktoren in drei Be-

reichen gesucht: im interaktiven Marketing, in marktspe-

zifischen Faktoren und in unternehmensspezifischen 

Ressourcen.

3.1. Interaktives Marketing 
Das interaktive Marketing wird durch verschiedene im 

Markt realisierte Strategien beschrieben. Zusätzlich wird 

der Einsatz von Web 2.0-Instrumenten berücksichtigt.

Formen der Marktbearbeitung

Marktbearbeitung beschreibt, welcher Markt wie bear-

beitet werden soll. Für die interaktive Wertschöpfung 

sind die interaktiven Formen der Marktbearbeitung be-

sonders relevant: Community Marketing umfasst die 

Beobachtung oder Ansprache von fremden oder die 

Etablierung eigener Communities.27 Genutzt oder geför-

dert wird die arbeitsteilige Kooperation vieler beteiligter 

Kunden. Dagegen steht beim Customizing die Zusam-

menarbeit zwischen dem Unternehmen und einzelnen 

Kunden im Vordergrund: Auf diese Weise wird das Mar-

keting an individuelle Kundenwünsche angepasst. Da 

Unternehmen ihre Marketingziele grundsätzlich auch 

über Segmentmarketing oder Massenmarketing reali-

sieren können, sind die interaktiven Formen nicht als 

Ersatz, sondern als Ergänzung zu den «klassischen» 

Disziplinen aufzufassen.28

3. Identifikation möglicher 
Einflussfaktoren

Im Innovationsmanagement vieler Firmen gibt es Be-
strebungen, sich gegenüber den Kunden zu öffnen. 
Das kann auch schon das Gästebuch im Internet sein. 

FH-Prof. DI Dr. Dominik Walcher, Fachbereichsleiter Marketing, Fachhochschule Salzburg

Netzwerkstrategien29

Hinter dem Begriff Netzwerkstrategie steht die Frage, in 

welchem Ausmass ein Unternehmen das Zusammenwir-

ken seiner Kunden ermöglicht. Kundennetzwerke kön-

nen der Selbststeuerung überlassen werden: Vor dem 

Start des Films «Blair Witch Project» motivierte eine ge-

heimnisvolle Website die Kunden, eigene Assoziationen 

zum Film zu entwickeln und diese über Foren und Blogs 

zu verbreiten. Ein Unternehmen kann seine Strategie 

aber auch autoritär ausgestalten: Coca-Cola setzte 

«Brand Cops» (Markenwächter) ein, die das Internet kon-

tinuierlich überwachen, um Markenrechtsverletzungen 

auf Fan-Websites streng zu verfolgen. Eine Netzwerk-

strategie spiegelt sich also in konkreten Massnahmen 

wider, welche die Kommunikation zwischen den Kunden 

beeinflussen. Tabelle 1 führt jene Massnahmen30 auf, die 

aufgrund der Experteninterviews und Literaturrecherche 

berücksichtigt wurden. 



16

Tabelle 1: Indikatoren von Netzwerkstrategien (eigene Darstellung)

«Die moderne Communication Community bewegt sich auf 
Hochgeschwindigkeits-Datenautobahnen mit möglichst viel Ver-
bindungsoptionen – aber mit leichtem Gepäck.»31

Massnahmen Beschreibung

Vielfältige Kontaktpunkte Vielfältige Angebote für Kunden zur Kontaktaufnahme untereinander

Interaktive Kontaktpunkte Bereitstellung interaktiver Medien, die eine Kontaktaufnahme zwischen Kunden ermöglichen

Förderung der Interface
kompetenz

Schulungen oder Orientierungshilfen, die Kunden den Umgang mit diesen  
interaktiven Medien erleichtern

Materielle Anreize
Materielle Belohnungen für Kunden, die aktiv an Kundendiskussionen teilnehmen  

(z.B. Rabatte)

CommunityHierarchie
Förderung der öffentlichen Reputation von Kunden, die aktiv an  

Kundendiskussionen teilnehmen

CommunityBetreuungs 
programm

Betreuungsprogramm für KundenCommunities oder besonders aktive Kunden

Herstellerinitiierte Community Organisation und Etablierung einer eigenen Community

Interaktive Botschaft Verbreitung von Kommunikationsbotschaften, die Kunden zur Diskussion anregen

Interaktive Mitarbeiter
Einsatz spezialisierter Mitarbeiter, die als Experten oder Moderatoren 

 an Kundendiskussionen teilnehmen

Autoritäre Massnahmen Massnahmen zur Unterdrückung der Kommunikation zwischen den Kunden (NEGATIV)

Bridging-Strategien32

Während Netzwerkstrategien die Kommunikation zwi-

schen Kunden gestalten, geht es bei Bridging-Strate-

gien darum, Kundeninformationen in das Unternehmen 

zu integrieren. Auch diese Strategien manifestieren sich 

in konkreten Massnahmen: reichWald nennt die Lead-

User-Methode (organisierte Zusammenarbeit mit ausge-

wählten Kunden), Kreativitätswettbewerbe mit Kunden,  

die Beobachtung und Auswertung von Communities 

sowie Interaktionsplattformen, auf denen Kunden Leis-

tungsangebote mitgestalten. Auch können Mitarbeiter 

als Gatekeeper eingesetzt werden, um Kundeninformati-

onen aufzunehmen, zu filtern und in der Unternehmens-

organisation zu verbreiten.33 In den Experteninterviews 

wurden weitere Methoden der Informationsgewinnung 

genannt, die für die interaktive Wertschöpfung relevant 

sind: Ein qualitatives Controlling im Online-Marketing und 

ein Beschwerdemanagement bzw. externes Vorschlags-

wesen.
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«Unternehmen sollten ihre wichtigsten Influencer ken-
nen, in einen intensiven Austausch treten und sie in 
Entscheidungen und Entwicklungen miteinbeziehen.»

Mike Schwede, Leiter Kreation, Marketing, GL, orange8 interactive ag

«Die Zeit, die Unternehmen zum Reagieren bleibt, hat 
sich drastisch verkürzt. Unternehmen müssen daher 
mit Beschwerden anders umgehen, Themen ernst 
nehmen, bevor diese zum Problem werden.»

Dr. Markus Zinnbauer, Direktor, Vivaldi Partners München

Einsatz von Web 2.0-Instrumenten

Bei den genannten Massnahmen zeigt sich bereits, dass 

die Gestaltung der Kunden-Kontaktpunkte von Bedeu-

tung ist: Nur wenn die Touchpoints den Wissensaustausch 

fördern, können Kunden das Unternehmen kompetent 

unterstützen.34 Internetbasierte Marketinginstrumente wir-

ken als «Enabler» der Interaktion und der Wissensintegra-

tion.35 Um das Zusammenwirken vieler Beteiligter zu för-

dern, nutzen Unternehmen heute Web 2.0- Instrumente, 

sowohl auf eigenen als auch auf fremden Plattformen. 

Diese Studie orientiert sich an einer Klassifikation von 

STanoevSka-Slabeva36: Weblogs37, Micro-Blogging («Twit-

tern»)38, Wikis39, Media Sharing Plattformen40, Plattformen 

zum Informationsaustausch41, Social Bookmarking Platt-

formen42, Social Networking Plattformen43, virtuelle Wel-

ten44.

«Neue Potenziale bieten Web 2.0 Technologien oder 
Social Media Marketing. Möglich ist auch ein Webcast, 
der die Kunden motiviert, mit dem Unternehmen zu in-
teragieren. Dies geschieht zumeist mit dem Ziel, Kun-
den langfristig an das Unternehmen zu binden.»

Dr. Richard Stückl, Manager Community Services, Microsoft Deutschland GmbH
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3.2. Marktspezifische Faktoren 
Mögliche externe Einflussfaktoren finden sich einerseits 

im Marketingumfeld und andererseits in Ressourcen, die 

Kunden mit einem hohen Kooperationspotenzial aus-

zeichnen. 

Kundenressourcen

Kunden haben nicht nur individuelle Bedürfnisse, son-

dern verfügen über nutzenstiftende Ressourcen und 

Kompetenzen. Interagieren viele Kunden in Netzwerken, 

so werden die individuellen Ressourcen verknüpft, er-

weitert und ausgeformt. Für das Unternehmen werden 

diese Kundenressourcen produktiv, wenn sie in den 

Wertschöpfungsprozess eingebunden werden.45

«Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, dass die gemeinsame Kommuni-
kationsplattform von Anfang an von besonders aktiven Personen 
geführt wird.»

Dr. Richard Stückl, Manager Community Services, Microsoft Deutschland GmbH

Das Kooperationsverhalten der Kunden hängt von Wis-

sen und Erfahrungen ab: Für eine Beteiligung in der 

Leistungsinnovation sollten Kunden wissen, wie nutzen-

stiftende Ideen zu entwickeln und welche Ressourcen in 

der Produktion einzusetzen sind.46 Die Interaktion über 

das Internet setzt Erfahrungen mit diesem Kommunikati-

onskanal voraus. Ferner sind bestimmte Persönlich-

keitseigenschaften zu beachten: Kooperationsbereite 

Personen bringen dem Tätigkeitsfeld des Unternehmens 

in der Regel ein hohes Interesse entgegen (Involvement). 

Sie weisen die Wesenszüge von Trend- und Meinungs-

führern auf.47

«Die Beteiligung der Konsumenten basiert nicht nur auf 
monetären Anreizen sondern vor allem auch auf intrin-
sischer Motivation. Intrinsisch motivierte Aktivitäten wer-
den um ihrer selbst willen ausgeführt und nicht mit dem 
Ziel, belohnt zu werden.»

Dr. Daniel Michelis, Vertretungsprofessor für Marketing, Hochschule Anhalt
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Neben den Eigenschaften spielen die Ziele der Kunden 

eine Rolle: Hedonistische Motive gründen auf dem Ge-

meinschaftsgedanken in Netzwerken. Dabei stehen das 

Interaktionserlebnis oder der Aufbau und die Pflege von 

Freundschaften im Vordergrund. Funktionale Nutzener-

wartungen der Kunden richten sich hauptsächlich auf 

den Erwerb und den Austausch von Wissen und Informa-

tion. Für das «gemeinsame Konsumerleben» im Netz-

werk ist es förderlich, wenn die Kunden dieselben Vorlie-

ben und Wertvorstellungen teilen.48

Marketingumfeld in der Branche

Neben den zielgruppenspezifischen Merkmalen sind si-

tuative Marktfaktoren zu berücksichtigen. Der Speziali-

sierungsgrad der unternehmerischen Aktivitäten und die 

Marktdynamik beeinflussen die Effizienz der interakti-

ven Wertschöpfung.49 Findet die Interaktion in der Bran-

che vornehmlich über interaktive Medien im Internet statt, 

so ist diese Virtualität eine strukturelle Voraussetzung 

für den Wissensaustausch zwischen den Marktakteuren. 

Eine strukturelle Voraussetzung sind auch vorhandene 

Institutionen, vor allem kommerzielle oder nicht-kom-

merzielle Netzwerke, über die sich die Kunden austau-

schen.

«Spätestens mit der Verbreitung partizipativer Plattformen wie 
Wikipedia, Youtube oder Facebook hat sich die passive Nutzung 
des Internets in eine aktive Beteiligung gewandelt.» 

Dr. Daniel Michelis, Vertretungsprofessor für Marketing, Hochschule Anhalt

3.3. Unternehmensspezifische Faktoren 
In der Studie wurden Ressourcen und Fähigkeiten iden-

tifiziert, über die ein Unternehmen verfügen muss, um 

eine hohe interaktive Wertschöpfung zu realisieren.

Leistungsressourcen

Das Interaktionspotenzial der Leistungen beruht auf 

dem sozialen Nutzen des Angebots bzw. der Marke. 

löWenfeld nennt mehrere Faktoren, die eine Beziehung 

zwischen Kunde und Marke aufbauen: eine emotionale 

Ansprache der Kunden, das Kundeninteresse an der 

Marke, die Markenidentifikation sowie die Wichtigkeit der 

Marke im alltäglichen Leben der Kunden. Relevant ist 

auch das Vorhandensein einer «interaktiven Komponen-

te»: Besitzen die Leistungen des Unternehmens interak-

tive Eigenschaften? Haben die Leistungen das Potenzial, 

dass man sich über sie unterhält, Erfahrungen miteinan-

der austauscht, sich gegenseitig unterstützt?50 

  



20

«Die wechselhafte Karriere des Apple Firmengründers Steve 
Jobs ist eine interaktive Komponente, welche die Netzgemeinde 
immer wieder dazu animiert, Mund-zu-Mund-Propaganda für 
neue Apple Produkte zu betreiben.»51

Für die Kundenintegration ist es wichtig, dass den Kunden 

gewisse Freiheitsgrade gewährt werden, um ihre Bedürf-

nisse und Ideen einbringen zu können. Die Leistungen des 

Unternehmens sollten einen «offenen Lösungsraum» bil-

den, den die Kunden erweitern und modifizieren können52. 

Dieser Faktor wurde als Integrationspotenzial der 

Leistungen in die Untersuchung aufgenommen.53

Mitarbeiterressourcen

Je persönlicher die Kommunikation des Unternehmens 

ist, desto stärker richtet sich der Fokus auf die Mitarbeiter 

im regelmässigen Kundenkontakt. Neben der Anzahl ist 

das Interaktionspotenzial dieser Mitarbeiter von Be-

deutung: Der aktive Kundendialog oder die inhaltliche 

Teilnahme an Kundendiskussionen setzen kommunikati-

ve Fähigkeiten voraus.54 In den Experteninterviews wurde 

häufig darauf hingewiesen, dass Mitarbeiter als offene, 

dialogfähige Partner auf Augenhöhe mit den Kunden 

kommunizieren sollten. Auch müssen die Mitarbeiter 

spannende Themen bereitstellen, über die sich die Kun-

den gerne austauschen – dies ist die Entsprechung zur 

interaktiven Komponente einer Marke.

Mitarbeiter im Kundenkontakt sind nicht nur Interaktions-

partner. Sie agieren als «Gatekeeper», die Kundeninfor-

mationen aufnehmen, filtern und in der Unternehmensor-

ganisation verbreiten (vgl. Kapitel 3.1). Gatekeeper 

besitzen in der Regel ein grosses internes Netzwerk und 

eine gewisse Macht, um die Integration der Kundenbei-

träge voranzutreiben.55 Das Integrationspotenzial der 

Mitarbeiter wurde als Einflussfaktor aufgenommen.

«Moderne Unternehmen leben eine offene Diskussionskultur: Sie 
pflegen gegenüber Mitarbeitern und anderen Stakeholdern eine 
möglichst transparente Kommunikation, auch über Negatives.» 

Mike Schwede, Leiter Kreation, Marketing, GL, orange8 interactive ag

«Unternehmen brauchen Mitarbeiter in der Organisation, die 
Plattformen und Kundendiskussionen nach konkreten Zielvorga-
ben inhaltlich und thematisch scannen und Informationen syste-
matisch aufbereiten.»

Dr. Markus Zinnbauer, Direktor, Vivaldi Partners München
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Anreizstrukturen

Verhaltensrelevant sind nicht nur die Fähigkeiten, son-

dern auch die Motivation der Mitarbeiter: Das interakti-

onsförderliche Handeln sollte daher durch innerbetriebli-

che Anreize gefördert werden.56 Ein möglicher Anreiz 

ergibt sich aus einer dezentralen, organischen Organi-

sation, die Entscheidungen an Mitarbeiter auf der ope-

rativen Ebene überträgt – auf jene Ebene, die am stärks-

ten in den Kundendialog involviert ist. Auch eine flexible 

und offene Planung, bei der Entscheidungen im Vorfeld 

zwischen den Ebenen diskutiert werden, öffnet Hand-

lungsspielräume für die Mitarbeiter im Kundenkontakt. 

Den gleichen Effekt hat eine konsequente Weiterbil-

dung dieser Mitarbeiter. Die Förderung offener, auf 

Wissenstransfer angelegter, Strukturen erleichtert es 

den Abteilungen, wichtige Informationen auszutauschen, 

die in der Kundeninteraktion gewonnen wurden. Die Un-

ternehmensphilosophie57 kann eine Wertebasis schaf-

fen, die geeignet ist, Kundeninteraktion zu fördern und 

Anregungen der Kunden aufzunehmen. Eine starke In-

nenorientierung zum Beispiel führt dazu, dass Innovatio-

nen abgelehnt werden, die nicht der unternehmensinter-

nen Entwicklung entsprungen sind.58

Kundenintegration scheitert häufig an Killerphrasen der hausei-
genen Forschungsabteilung: «Das haben wir immer so gemacht!» 
oder «Das haben wir doch noch nie so gemacht!». 

FH-Prof. DI Dr. Dominik Walcher, Fachbereichsleiter Marketing, Fachhochschule  Salzburg
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4. Analyse und Ergebnisse der Unter-
nehmensbefragung

Zur Bestimmung der interaktiven Wertschöpfung wurde 

der Beteiligungsgrad der Kunden gemessen. Die Mes-

sung erfolgte separat für jede Marketingaufgabe. 

«Kundenbeteiligung in der Kundenakquisition, Kunden-

bindung, Leistungsinnovation, Leistungspflege» sind Be-

griffe, die aufgrund ihrer Abstraktheit kaum direkt abge-

fragt werden können. Aus diesem Grund wurde die 

Beteiligung der Kunden in den zugrunde liegenden Mar-

keting-Prozessen erfasst.60 Tabelle 2 beschreibt die 

möglichen Kundentätigkeiten in den Prozessphasen. 

Für jede Prozessphase wurden zwei Messungen durch-

geführt:  (1) Wie aktiv betätigen sich die Kunden im Ver-

gleich zu den eigenen Marketinganstrengungen (Aktivi-

tätsgrad) und (2) wie wichtig ist die Kundentätigkeit für 

die Marketingaufgabe insgesamt (Bedeutung)? Zur Er-

hebung wurden 5-stufige Ratingskalen verwendet mit 

den Extrempunkten «gar nicht aktiv» und «sehr aktiv» 

bzw. «gar nicht wichtig» und «sehr wichtig». Die Einschät-

zungen des Aktivitätsgrades wurden mit der subjektiven 

Bedeutung multipliziert und die Ergebnisse addiert. Der 

so gebildete Index beschreibt den Beteiligungsgrad der 

Kunden in der Marketingaufgabe. 61

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der quantita-

tiven Befragung vorgestellt. Die Abfolge orientiert sich 

dabei an den Forschungsfragen aus Abschnitt 1. Zuerst 

sind einige Anmerkungen zu machen, wie die zuvor be-

schriebenen Faktoren operationalisiert und gemessen 

wurden.

4.1. Hinweise zur Operationalisierung 
der Konstrukte 
Zur endgültigen Operationalisierung wurden unterschied-

liche Wege beschritten. Begrifflich leicht fassbare Varia-

blen wurden mit einzelnen Indikatoren gemessen, wie 

z.B. die Formen der Marktbearbeitung. Komplexere und 

mehrdimensionale Konstrukte wurden mit mehreren In-

dikatoren erfasst und diese zu einem Gesamtwert aggre-

giert. Im Falle der Netzwerkstrategie und Bridging-Stra-

tegie wurden reflexive Indikatoren verwendet, bei allen 

anderen Konstrukten kamen formative Messmodelle 

zum Einsatz59. Dies gilt auch für die Dimensionen der 

interaktiven Wertschöpfung, deren Operationalisierung 

nachfolgend genauer beschrieben wird. 

Kundenbeteiligung in  
der Kundenakquisition

Kundenbeteiligung in der 
Kundenbindung

Kundenbeteiligung in der 
Leistungsinnovation

Kundenbeteiligung in der 
Leistungspflege

Kunden liefern Marktinfor
mationen für die Gewinnung 

neuer Kunden.

Kunden liefern Marktinfor
mationen für die Bindung 

bestehender Kunden.

Kunden liefern dem 
Anbieter Ideen für neue 

Leistungsangebote.

Kunden liefern dem 
Anbieter Vorschläge zur 

Veränderung bestehender 
Leistungsangebote.

Kunden identifizieren 
potenzielle Kunden für die 

Leistungsangebote.

Kunden identifizieren 
bestehende Kunden mit 
unerfüllten Bedürfnissen

Kunden bewerten Ideen 
oder Entwürfe für neue 

Angebote

Kunden bewerten Ideen 
oder Konzepte zur 

Veränderung bestehender 
Angebote.

Kunden vermitteln poten
ziellen Kunden Erfahrungen, 
die sie mit den Angeboten 

gemacht haben.

Bestehende Kunden 
tauschen Erfahrungen zu 
den Leistungsangeboten 

aus.

Kunden beteiligen sich 
daran, neue Angebote 

auszuarbeiten

Kunden beteiligen sich 
daran, veränderte Angebote 

auszuarbeiten

Kunden überzeugen 
Interessenten, Angebote 
erstmalig in Anspruch zu 

nehmen.

Bestehende Kunden 
veranlassen einander, Ange
bote erneut in Anspruch zu 

nehmen.

Kunden übermitteln dem 
Anbieter Erfahrungen, die 
sie mit neuen Angeboten 

gemacht haben.

Kunden übermitteln dem 
Anbieter Erfahrungen, die 

sie mit veränderten 
Angeboten gemacht haben.

Tabelle 2: Spezifikation der Kundenbeteiligung in den Marketingaufgaben (eigene Darstellung)

P
ro

zessab
lauf
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4.2. Interaktive Wertschöpfung im Kon-
sumgüter- und Dienstleistungssektor
Ein erstes Ergebnis der Befragung zeigt Tabelle 3: Im 

Dienstleistungs- und Konsumgütersektor der Schweiz ist 

die Kundenbeteiligung insgesamt beachtlich. Auf der In-

dex-Skala von 0-64 liegen die Werte bei allen Marketing-

aufgaben zwischen 16 und 20. Folglich ist der Kunde 

ein bedeutsamer Partner der unternehmerischen 

Wertschöpfung. Der durchschnittliche Beteiligungsgrad 

unterscheidet sich zwischen den Aufgaben kaum. Hier 

sollen nachfolgend differenzierte Aussagen ermöglicht 

werden, denn diese Studie sucht nach strategischen 

Unterschieden in und zwischen den Sektoren. Zu diesem 

Zweck wird für jeden Sektor die Matrix des Rahmenmo-

dells aus Abschnitt 2 errechnet.

N = 244

Tabelle 3: Kundenbeteiligung in den Marketingaufgaben in der Gesamtheit (eigene Darstellung)

Um das Modell abzubilden, wurde die Intervallskala der 

Kundenbeteiligung in eine Ordinalskala mit den Werten 

«hoch, mittel, gering» transformiert:  Zunächst wurden 

die ermittelten Werte der Kundenbeteiligung in den Mar-

ketingaufgaben addiert. Die Verteilung dieser neuen Va-

riablen wurde durch Terzile in drei gleich große Teile 

zerlegt, in denen die Kundenbeteiligung als «hoch», «mit-

tel» und «gering» interpretiert wurde. Die Trennwerte 

wurden auf den Wertebereich 0 – 64 übertragen. In den 

folgenden Abbildungen des Rahmenmodells liegen die 

Trennwerte der Kundenbeteiligung bei 19.5 (hoch/mittel) 

und 12 (mittel/gering). Die mehr oder weniger intensive 

Einfärbung der Felder veranschaulicht, wie häufig eine 

Wertschöpfungsvariante auftritt.

Min. Max. Mittelwert
Standard- 

abweichung

Kundenbeteiligung in der  
Kundenakquisition

0 64 17.9 13.2

Kundenbeteiligung in der  
Kundenbindung

0 64 15.2 13.5

Kundenbeteiligung in der  
Leistungsinnovation

0 64 19.3 13.1

Kundenbeteiligung in der  
Leistungspflege

0 64 16.6 12.3
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Auch bei Dienstleistern ist die interaktive Wertschöpfung 

in den «bewahrenden» Aufgaben der Kundenbindung 

und Leistungspflege gering. Auffällig ist der Unterschied 

bei der Gewinnung neuer Kunden: Während diese Aufga-

be im Konsumgütersektor stark von den Unternehmen 

dominiert wird, beteiligen sich die Kunden von Dienst-

leistern besonders intensiv an der Kundenakquisi-

tion. «Virale Effekte» scheinen hier in der Kommunikation 

besonders ausgeprägt zu sein. Das vorgängige Beispiel 

aus der Kreativwirtschaft (die charakteristische Züge des 

Dienstleistungssektors aufweist) mag dies illustrieren: 

Der Film «Blair Witch Project» erreichte früh hohe Auf-

merksamkeit im Internet, da viele Fans inoffizielle Websi-

tes und Blogs eingerichtet hatten. Nach der Veröffentli-

chung wurde die Marke durch Massenmarketing 

ausgeschöpft und ausgebaut (etwa über den TV-Sender 

MTV). Den «strategischen Spagat» zwischen interaktiver 

Akquisition und unternehmensdominierter Leistungspfle-

ge spiegelt auch Abbildung 12 wider.

Abbildung 11 stellt die interaktive Wertschöpfung im 

Konsumgütersektor dar. Es gibt offensichtliche Schwer-

punkte: Die Kundenbindung wird vergleichsweise 

stark durch die Aktivitäten des Unternehmens ge-

prägt. Ein möglicher Grund ist, dass unternehmensinter-

ne CRM-Prozesse und IT-Systeme zur Sammlung und 

Pflege von Kundendaten sehr wichtig sind, um bestehen-

de Kunden zu binden62. Eine geringe Beteiligung der 

Kunden weist auch die Leistungspflege auf, die bei Kon-

sumgüterunternehmen durch die Aktivitäten eines klas-

sischen Produktmanagements geprägt ist. Dagegen 

wird in der Leistungsinnovation eine hoch interaktive 

Wertschöpfung betont. Gerade die Innovationsfähig-

keit eines Unternehmens beruht nach reichWald «zu ei-

nem grossen Anteil darauf, entlang aller Phasen des 

Wertschöpfungsprozesses einen Wissenstransfer mit 

externen Akteuren einzugehen.»63

32.6%
n = 30

26.1%
n = 24

41.3%
n = 38

32.6%
n = 30

20.7 %
n = 19

17.4%
n = 16

26.1%
n = 24

19.6%
n = 18

46.7%
n = 43

56.5%
n = 52

32.6%
n = 30

47.8%
n = 44
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n = 44

39.5%
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37.5%
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21.7%
n = 33

25.7%
n = 39

19.1%
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Abbildung 11: Interaktive Wertschöpfung im Konsumgütersektor 

(eigene Darstellung)

Abbildung 12: Interaktive Wertschöpfung im Dienstleistungssektor 

(eigene Darstellung)
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4.3. Interaktives Marketing der Kon-
sumgüter- und Dienstleistungsunter-
nehmen
Um den Status Quo des interaktiven Marketings in der 

Schweiz zu beleuchten, wurden die Teilnehmer nach den 

im Markt realisierten Strategien und Aktivitäten befragt.

Schwerpunkte bei der Marktbearbeitung

In Kapitel 3.1 wurde gesagt, dass Unternehmen die ver-

schiedenen Formen der Marktbearbeitung parallel ein-

setzen können. Um das Marktbearbeitungsprofil zu be-

stimmen, wurde auch bei dieser Frage das Konstant- 

summenverfahren verwendet. Die Befragten verteilten 

insgesamt 100 Punkte auf die vier Konzepte Community 

Marketing, Customizing, Segment- oder Nischenmarke-

ting und Massenmarketing. Abbildung 13 fasst die 

durchschnittlichen Profile der Konsumgüter- und Dienst-

leistungsunternehmen zusammen.

0 10 20 30 40 50

Massenmarketing

Segment-Marketing
oder

Nischenmarketing

Community
Marketing

Customizing

Dienstleistungen Konsumgüter

N = 244

Abbildung 13: Marktbearbeitungsprofile der Konsumgüter- und 

Dienstleistungsunternehmen (eigene Darstellung)

In beiden Sektoren dominiert die «klassische» Bear-

beitung homogener Kundengruppen: Die Bedeutung 

des Segment- oder Nischenmarketings wird mit 38.3% 

(Konsumgüter) und 38.4% (Dienstleistungen) am stärks-

ten gewichtet. Der Stellenwert des Massenmarketings ist 

mit 27.0% (Konsumgüter) und 18.2% (Dienstleistungen) 

deutlich geringer. Dies erstaunt nicht angesichts der 

fragmentierten Bedürfnisse und der «Hyperkonkurrenz» 

in den heutigen Märkten, die einen differenzierten Zu-

gang erfordern. Aber es lässt sich auch nicht behaupten, 

dass das Massenmarketing für die Unternehmen heutzu-

tage keine Rolle mehr spielt.

Überraschend hoch ist die Bedeutung des Customizing 

(24.3% der Konsumgüter-, 27.6% der Dienstleistungsun-

ternehmen). Die strategische Notwendigkeit, auf die spe-

zifischen Wünsche einer aktiven Kundschaft einzugehen, 

überwiegt offenbar den Nachteil hoher Kosten: Diese 

entstehen vor allem bei Konsumgütern, durch eine leis-

tungsfähige Logistik oder adaptierte Systeme der Pro-

duktion. Community Marketing ist für Konsumgüterunter-

nehmen wenig relevant (10.5%), obwohl die Definition im 

Fragebogen nicht nur die Ansprache, sondern auch die 

Beobachtung sozialer Gruppen umfasste. Für die Dienst-

leister hat Community Marketing eine höhere Bedeutung 

(15.9%), und auch insgesamt wird das Marketing hier 

mehr durch die neuen, interaktiven Konzepte ge-

prägt, vermutlich weil die Dienstleistungserstellung eine 

stärkere Einbindung des Kunden voraussetzt.
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Massnahmeneinsatz im Rahmen von Netzwerk-

strategien

Analog schätzten die Befragten jene Massnahmen ein, 

die die Kommunikation zwischen den Kunden beeinflus-

sen (Abbildung 15).64 Der Einsatz ist insgesamt noch 

geringer als bei Bridging-Massnahmen. Das Ergebnis 

deckt sich mit der verbreiteten These, dass gezieltes 

Netzwerkmanagement in der Unternehmenspraxis 

eher einen Sonderfall darstellt.65 Eine vergleichsweise 

hohe Einsatzintensität hat die Verbreitung von interakti-

ven Botschaften. Dies reflektiert die Popularität von «viral 

marketing» und «word of mouth» im Marketing-Diskurs. 

Insgesamt ist zu erkennen, dass die Unternehmen dem 

Aufbau eigener Interaktionspotenziale und «interak-

tionsfreundlicher» Strukturen eine höhere Priorität 

einräumen, als dem Kunden materielle oder immateriel-

le Anreize zur Interaktion zu geben.

Massnahmeneinsatz im Rahmen von Bridging-

Strategien

Wie integrieren die Unternehmen das Wissen ihrer Kun-

den? Auf einer fünfstufigen Skala beurteilten die Teilneh-

mer, wie intensiv sie die verschiedenen Massnahmen 

einsetzen. Abbildung 14 zeigt, dass diese Methoden in 

beiden Sektoren eher sporadisch eingesetzt werden. 

Weiterhin bestehen bei den einzelnen Aktivitäten kaum 

Unterschiede zwischen Dienstleistungen und Konsum-

gütern. Beide Sektoren präferieren die Lead-User Me-

thode und das «klassische» Beschwerdemanagement 

bzw. externe Vorschlagswesen. Diese Massnahmen be-

ruhen eher auf dem Dialog zwischen einzelnen Kunden 

und dem Unternehmen. Erst an zweiter Stelle stehen 

Methoden, die den Wissensaustausch zwischen vie-

len beteiligten Kunden auswerten, oder gar kollek-

tives Kundenwissen integrieren. Dabei haben Online-

Massnahmen noch die geringste Bedeutung. 
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0.97
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1.211.65

1.25

2.25
1.32

1.99
1.29

2.02
1.28

2.20
1.38

 = µ 
 = σ

Skala: 0 (gar nicht) - 4 (sehr intensiv) Dienstleistungen (N = 143) Konsumgüter (N = 85)

Abbildung 14: Massnahmeneinsatz der Bridging-Strategie (eigene Darstellung)
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 = µ 
 = σ
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Abbildung 15: Massnahmeneinsatz im Rahmen von Netzwerkstrategien (eigene Darstellung)

Formen von Netzwerkstrategien

Ungeachtet ihrer geringen Verbreitung ist die Netzwerk-

strategie für die vorliegende Fragestellung zentral. Daher 

sollte ermittelt werden, welche Strategieformen die Unter-

nehmen in der Praxis verfolgen. Die beschriebenen Mass-

nahmen wurden als Indikatoren verwendet, um Netzwerk-

strategien zu messen. Um die Messungen hinsichtlich ihrer 

Reliabilität einzuschätzen, wurde Cronbachs Alpha be-

rechnet. Lediglich der Indikator «autoritäre Massnahmen» 

musste wegen einer zu geringen Reliabilität ausgesondert 

werden. Um Strategiemuster in beiden Sektoren aufzude-

cken, wurden Faktorenanalysen (Hauptkomponentenana-

lysen) durchgeführt. Die extrahierten Faktoren können als 

separate Strategien gedeutet werden. 

Im Konsumgütersektor wurden drei Faktoren extrahiert 

(s. Tabelle 4). Auf den ersten Faktor laden Indikatoren, 

welche die aktive Teilnahme in Communities fördern. Die-

ser Faktor wird als Community-Strategie interpretiert. 

Der zweite Faktor bildet medienbezogene Indikatoren ab 

und kann als interaktionsorientierte Touchpoint-Strate-

gie bezeichnet werden. Auf den dritten Faktor laden Indi-

katoren, die sich auf das «Interaktionsverhalten» der Bot-

schaften und der Mitarbeiter des Unternehmens beziehen. 

Diese Strategie wird als Gestaltung der Interaktionspo-

tenziale des Unternehmens interpretiert.

Anders ist die Situation bei den Dienstleistungsunterneh-

men: Hier wurde lediglich ein Faktor gebildet, kein Indi-

kator musste wegen einer zu geringen Faktorladung 

ausgesondert werden. Die Unternehmen verfolgen dem-

nach eine übergreifende Netzwerkstrategie, die sich 

im gesamten Massnahmen-Spektrum manifestiert. Die 

unterschiedlichen Strategieformen in den Sektoren sind 
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möglicherweise darauf zurückzuführen, dass die unter-

schiedlichen Kommunikationsaspekte in der strategi-

schen Triade (vgl. Abschnitt 1) im Dienstleistungsprozess 

enger verzahnt sind, und die Unternehmen diese daher 

integriert behandeln.

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3

herstellerinitiierte Community (.787)

ComunityBetreuungsprogramm (.750)

CommunityHierarchie (.702)

materielle Anreize (.700)

Förderung der Interfacekompetenz (.575) 

Interaktive Kontaktpunkte (.844)

Vielfältige Kontaktpunkte (.754)

Förderung der Interfacekompetenz (.508)

Interaktive Botschaft (.825)

Interaktive Mitarbeiter (.808)

Tabelle 4: Netzwerkstrategie-Faktoren der Konsumgüterunternehmen

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse  Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung

Einsatz von Web 2.0-Instrumenten

Das Internet spielt im Marketing der Dienstleister und 

Konsumgüterunternehmen eine bedeutende Rolle (Mit-

telwert µ = 2.60/2.25). Web 2.0-Instrumente werden al-

lerdings kaum genutzt, weder auf eigenen noch auch auf 

fremden Plattformen (vgl. Abbildung 16). Die geringe 

Bedeutung von Web 2.0 in der Unternehmenspraxis 

ergibt sich auch aus anderen Untersuchungen.66 Virtuel-

le Welten, wie z.B. second life, spielen die geringste 

Rolle (µ = 0.24/0.14). Plattformen, die auf einen grossen 

Wissenspool abzielen, werden etwas höher eingestuft: 

Dazu zählen Wikis und Social Bookmarking Plattformen, 

wie z.B. del.icio.us, auf denen Internet-Links kollektiv 

erfasst werden. Auf ähnlich niedrigen Niveau werden 

Weblogs eingesetzt, häufiger jedoch als das verwandte 

«Twittern». 

Das wichtigste Instrument in beiden Sektoren sind Platt-

formen, die dem Erstellen, Bewerten und Konsumieren 

von Informationen dienen (einschränkend ist zu sagen, 

dass die Definition von den Befragten sehr weit ausge-

legt werden kann). Der Kunde ist heute aktiver Beschaf-

fer von relevanten Informationen (vgl. Abschnitt 1). Durch 

ein aktives Marketing können Unternehmen versuchen, 

mehr Kontrolle über den Informationssuche und -verar-

beitung zu erlangen. Auffällig ist der relativ häufige 

Einsatz von Social Networking Plattformen bei 

Dienstleistern (µ = 1.01). Vor dem Kauf einer Dienstleis-

tung stützt sich der Kunde in der Regel auf die Erfahrung 

von Dritten, dabei kann die Förderung sozialer Kontakte 

die Unsicherheit reduzieren.
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Abbildung 16: Einsatz von «Web 2.0» im Internet Marketing (eigene Darstellung)

4.4. Typologie interaktiver Wertschöp-
fung 
Von praktischem Interesse sind nicht nur die aggregier-

ten Schwerpunkte der Kundenbeteiligung in den Sekto-

ren (s. Kapitel 4.1). Darüber hinaus sind die konkreten 

«Typen» oder Arrangements der Wertschöpfung interes-

sant, die bei den Unternehmen vorliegen: Wie wird inter-

aktive und unternehmensdominierte Wertschöpfung im 

Marketing miteinander kombiniert? Besonders reizvoll 

ist die Frage, wie die Wertschöpfungsarrangements mit 

den Einflussfaktoren aus Kapitel 3 zusammenhän-

gen.

Bildung von Wertschöpfungsarrangements 

kooperative 
Wertschöpfung; 100

autoritäre 
Wertschöpfung; 76

«laisser-faire» 
Leistungsentwicklung; 24

«laisser-faire» 
Wertschöpfung; 13

«laisser-faire» 
Kundenentwicklung; 30 

Abbildung 17: Anzahl der Fälle in den fünf Clustern (eigene Darstel-

lung)
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Bei der 4. laisser-faire Wertschöpfung werden die 

Kunden in allen Marketingaufgaben ausserordentlich 

stark beteiligt. Hierbei handelt es sich um das kleinste 

Cluster mit lediglich 13 Fällen.

Die 5. laisser-faire Kundenentwicklung (N=30) bildet 

gleichsam das Gegenstück zum dritten Cluster: Die 

Kundenbeteiligung ist in allen Bereichen hoch, insbe-

sondere aber in den Kundenaufgaben (Akquisition 

und Bindung).

Wie in Kapitel 3.1 dargestellt, wurde der Beteiligungsgrad 

der Kunden in den verschiedenen Marketingaufgaben 

erfasst. Auf dieser Grundlage wurde zusätzlich eine Clus-

teranalyse nach dem Ward-Verfahren (mit quadrierter 

euklidischer Distanz) durchgeführt. Als Ergebnis wurde 

eine 5-Cluster-Lösung gewählt. Abbildung 17 zeigt, wie 

sich die Unternehmen bzw. Fälle auf die Wertschöp-

fungsarrangements verteilen. Die fünf Arrangements 

lassen sich wie folgt beschreiben:

Kooperative Wertschöpfung1.  liegt bei 41% der Un-

ternehmen vor. Nach Tabelle 5 wird dieses Arrange-

ment durch eine mittlere Kundenbeteiligung in allen 

Marketingaufgaben charakterisiert (in der Akquisition 

liegt die Beteiligung knapp im hohen Bereich). Dienst-

leister sind in diesem Cluster leicht überrepräsentiert 

(66% gegenüber 62.3% in der Gesamtheit).

Autoritäre Wertschöpfung2.  zeichnet sich durch eine 

geringe Kundenbeteiligung in allen vier Marketingauf-

gaben aus. Knapp ein Drittel (31%) der Unternehmen 

verfolgt dieses stark unternehmensdominierte Arran-

gement. Mit 42.1% (gegenüber 37.7% in der Gesamt-

heit) sind Konsumgüterunternehmen in diesem Clu-

ster leicht überrepräsentiert.

Die übrigen Cluster sind deutlich kleiner. Alle drei Cluster 

weisen in mindestens zwei Aufgaben eine hohe Kunden-

beteiligung auf. Demnach gibt es Unternehmen, die 

sich über verschiedene «laisser-faire» Spielarten in 

der Wertschöpfung differenzieren (die Sektoren sind 

anteilig wie in der Gesamtheit vetreten).

Im dritten Cluster (N=24) beteiligen sich die Kunden 3. 

besonders stark an den Leistungsaufgaben (Innovati-

on und Pflege). Bei der laisser-faire Leistungsent-

wicklung fällt auf, dass die Kundenaufgaben gleich-

zeitig sehr autoritär ausgestaltet sind. 
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Anhand der F-Werte lässt sich die Güte der Clusterlö-

sung einschätzen. Werte unter 1 deuten darauf hin, dass 

die gebildeten Gruppen homogen sind. Wie Tabelle 6 

Mittelwerte in den Clustern

Gesamtheit
kooperative 
Wertschöp

fung

autoritäre 
Wertschöp

fung

laisserfaire 
Leistungsent

wicklung 

laisserfaire 
Wertschöp

fung

laisserfaire 
Kundenent

wicklung

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

akquisition
17.9 20.5 8.1 8.3 40.3 30.4

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

bindung
15.3 14.6 4.3 10.7 37.2 37.4

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

innovation
19.3 17.9 9.0 35.6 44.8 24.5

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

pflege
16.6 14.9 7.7 27.7 43.9 22.9

Tabelle 5: Durchschnittliche Kundenbeteiligung in den Wertschöpfungsarrangements (eigene Darstellung)

Tabelle 6: Homogenität der gewählten Clusterlösung (eigene Darstellung)

Skala: 0-64, Trennwerte: 19.5 (hoch/mittel) und 12 (mittel/gering).

gering  mittel   hoch

F-Werte
kooperative 

Wertschöpfung
autoritäre 

Wertschöpfung

laisser-faire 
Leistungs-

entwicklung

laisser-faire 
Wertschöpfung

laisser-faire 
Kunden-

entwicklung

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

akquisition
0.45 0.20 0.28 1.24 0.94

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

bindung
0.25 0.07 0.27 0.67 0.56

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

innovation
0.45 0.17 0.78 0.41 0.43

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

pflege
0.40 0.21 0.84 0.65 0.40

zeigt, liegen bis auf eine Ausnahme ( «Kundenbeteiligung 

in der Kundenakquisition» im vierten Cluster) homogene 

Strukturen bei der Cluster-Lösung vor.
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bei den übrigen Arrangements relativ ausgewogen ist. 

Offensichtlich gelingt es Unternehmen, Kunden in Lei-

stungsprozesse einzubinden, ohne dass die Kommu-

nikation zwischen aktuellen und potenziellen Kunden 

«enabled» wird. 

Abbildung 18 zeigt, wie stark sich die Arrangements von 

der durchschnittlichen Wertschöpfung in der Gesamtheit 

unterscheiden (vgl. auch Tabelle 7: Bei positiven t-Werten 

ist die Variable im Cluster überrepräsentiert). Es wird 

deutlich, dass bei der laisser-faire Leistungsentwicklung 

ein Extremprofil vorliegt, während die Kundenbeteiligung 
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Abbildung 18: Abweichungen der Wertschöpfungsarrangements vom Durchschnittsprofil (eigene Darstellung)

Tabelle 7: t-Werte zur Darstellung der Clusterunterschiede (eigene Darstellung)

F-Werte
kooperative 

Wertschöpfung
autoritäre 

Wertschöpfung

laisser-faire 
Leistungsent-

wicklung

laisser-faire 
Wertschöpfung

laisser-faire 
Kundenentwick-

lung

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

akquisition
0.19 0.74 0.72 1.70 0.95

Kundenbeteiligung 
in der Kunden

bindung
0.04 0.81 0.34 1.63 1.65

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

innovation
0.11 079 1.24 1.94 0.40

Kundenbeteiligung 
in der Leistungs

pflege
0.15 0.73 0.90 2.22 0.51
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Autoritäre Wertschöpfung (Cluster 2) betreiben über-

durchschnittlich viele Finanzdienstleister und Versiche-

rungen, Verkehrs- und Logistikunternehmen sowie der 

Detailhandel. Auch die Automobilbranche ist stärker ver-

treten.

Unter den autoritären Unternehmen gibt es mehr mitt- –

lere Betriebe mit 5-100 Beschäftigten (74.3%).  Nur ein 

kleiner Anteil der Mitarbeiter (29.1%) hat regelmässig 

Kundenkontakt, das Interaktionspotenzial dieser Mit-

arbeiter ist geringer. Eher klein sind die Modifizierbar-

keit und die «interaktive Komponente» der Leistungen, 

die die Kunden weniger zu Diskussionen und interak-

tiven Aktivitäten motivieren.

Die Kunden dieser Unternehmen treten weniger als  –

Trend- oder Meinungsführer auf. Ihre Nutzenerwar-

tungen richten sich weniger auf soziale Interaktion 

oder den Aufbau und die Pflege von Freundschaften. 

Auch tauschen sich die Abnehmer in geringerem 

Masse in kommerziellen oder nicht-kommerziellen 

Netzwerken aus.

Das autoritäre Arrangement wird stark durch Massen- –

marketing beeinflusst. Community Marketing wird in 

mittlerem Umfang betrieben, die Unternehmen kon-

zentrieren sich dabei eher auf die passive Beobach-

tung der Kunden. Netzwerkstrategien sind besonders 

schwach ausgeprägt, was in geringerem Masse auch 

für die Bridging-Strategien gilt. Web 2.0-Instrumente 

werden durchgängig etwas seltener eingesetzt.

Die laisser-faire Leistungsentwicklung (Cluster 3) wird 

dominiert durch die Hersteller und das verarbeitende 

Gewerbe. Hier finden sich mehr «traditionelle» Branchen 

wie Energieversorgung, Chemie und Pharma, die Elek-

troindustrie und die Automobilbranche.

Strategische Unterschiede der Arrangements

Im Folgenden wird untersucht, wie sich die fünf Cluster 

bezüglich (1) des Marketing, der (2) externen und (3) in-

ternen Einflussfaktoren unterscheiden. Die dominieren-

den Merkmale der Wertschöpfungsarrangements wur-

den aufgrund von Mittelwertvergleichen ermittelt.67 Bei 

den Clustern 3, 4 und 5 sind dabei die geringeren Fall-

zahlen zu beachten, die die Aussagekraft der Analyse 

etwas einschränken. Dies gilt insbesondere für die lais-

ser-faire Wertschöpfung, die in nur 13 Fällen vorliegt. 

Die Gruppe der kooperativen Wertschöpfung (Cluster 

1) zeigt kaum Besonderheiten bezüglich der Branchen-

verteilung. Medien, Gesundheits- und Sozialwesen so-

wie Tourismus sind leicht überrepräsentiert. 

Sehr kleine Unternehmen mit bis zu 5 Mitarbeitern ha- –

ben einen vergleichsweise hohen Anteil in diesem Clu-

ster (15.2%). In kooperativen Unternehmen dominieren 

keine interaktionsbezogenen Fähigkeiten, auffällig ist 

jedoch folgende Ausnahme: Die Mitarbeiter zeichnen 

sich besonders dadurch aus, informell und «auf Au-

genhöhe» mit ihren Kunden zu kommunizieren.

Auch die Kunden kooperativer Unternehmen sind  –

kaum durch eigenständige Merkmale charakterisiert. 

Im Vergleich sind die Märkte allerdings stärker ver-

netzt: Die Kunden haben mehr Erfahrung mit dem In-

ternet als Kommunikationskanal, und die Kommuni-

kation erfolgt stärker über interaktive Medien. 

Das Marketing wird im kooperativen Arrangement et- –

was mehr an individuelle Kundenwünsche angepasst 

(Customizing). Dementsprechend werden auch die 

Lead-User-Methode, das Beschwerdemanagement 

und Vorschlagswesen sowie Gatekeeper etwas stär-

ker eingesetzt. Der Einsatz von Web 2.0-Instrumenten 

ist durchschnittlich, Media Sharing Plattformen wer-

den etwas häufiger verwendet.
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sion stellen. Mehr als die Hälfte der Mitarbeiter (54.6%) 

interagiert regelmässig über Web oder E-Mail mit 

Kunden. Innerbetriebliche Anreize zur Interaktion sind 

stärker ausgeprägt: Im Vorfeld von Entscheidungen 

wird eine offene Diskussionskultur gelebt, und die 

Mitarbeiter werden konsequent fortgebildet.

Das Kooperationspotenzial der Kunden ist über –  alle Di-

mensionen grösser. Die Abnehmer sind besonders fä-

hig und motiviert zur aktiven Kommunikation, zum Aus-

tausch von Information und zur sozialen Interaktion. 

Das Involvement der Kunden ist hoch. Bei der Medien-

nutzung ist das Ergebnis nicht so eindeutig: Die Virtua-

lität der Branchen spielt keine sehr zentrale Rolle.

Das Marketing in diesen Arrangements konzentriert  –

sich wesentlich stärker auf die Kommunikation zwi-

schen den Kunden. Die Unternehmen setzen stärker 

auf Community Marketing, sie organisieren besonders 

häufig eigene Communities oder betreuen Kunden-

Netzwerke. Die Kunden erhalten deutlich mehr Ange-

bote und Anreize für den Kontakt untereinander. Dies 

umfasst auch den stärkeren Einsatz von Web 2.0.

Zusammenfassend gibt es klare Hinweise dafür, dass 

interaktive Wertschöpfung mit spezifischen Marketing-

schwerpunkten einhergeht. Das Marketing in den Arran-

gements unterscheidet sich deutlich, auch in Bezug auf 

den Einsatz von Web 2.0-Instrumenten. Diese sind (auf 

niedrigem Niveau) wichtiger, wenn sich Kunden inten-

siv an den Kundenaufgaben beteiligen. Hier ist der 

Web 2.0-Einsatz zudem eingebettet in Strategien, die 

die Kommunikation zwischen den Kunden fördern, 

namentlich in Netzwerkstrategien und das Community 

Marketing. Findet Kundenbeteiligung nur in Leistungs-

prozessen statt, so beruht dies auf einem Marketing, das 

sich auf den individuellen Kundendialog über «klassi-

sche» Bridging-Massnahmen fokussiert. Dies ist eine 

Dieses Arrangement verfolgen mittlere und grosse  –

Unternehmen (78.3% haben mehr als 20 Mitarbeiter). 

Das Interaktionspotenzial der Mitarbeiter ist durch-

schnittlich. Hier gibt es die wenigsten Anreize für in-

teraktionsförderliches Handeln. Die Innenorientierung 

der Organisation ist erstaunlicherweise nicht geringer 

als in Cluster 2. Die Planung ist stärker zentralisiert 

und weniger flexibel. Die Leistungen wecken das Kun-

deninteresse besonders stark, sie sind im Vergleich 

aber am geringsten modifizierbar. 

Die Kunden dieses Clusters haben kaum dominieren- –

de Merkmalsausprägungen. Allerdings ist ihre Motiva-

tion zu interagieren geringer. Auffällig schwach ist die 

Vernetzung der Märkte: Es gibt vergleichsweise wenig 

strukturelle Voraussetzungen für den Wissensaus-

tausch zwischen den Marktteilnehmern. 

Offene Leistungsentwicklung wird verstärkt über Cu- –

stomizing moderiert. Community Marketing und das 

Web 2.0 spielen im Vergleich die geringste Rolle. Ins-

gesamt sind die Netzwerkstrategien weniger ausge-

prägt. Bei der Informationsgewinnung fokussieren die 

Unternehmen stärker auf «klassisches» Beschwerde-

management bzw. Vorschlagswesen, auch hier hat die 

Kunde-Kunde-Interaktion eine geringere Bedeutung.

Wegen der kleinen Fallzahlen und relativ geringer Merk-

malsunterschiede werden die Cluster 4 und 5 zusammen 

beschrieben. Unternehmen mit laisser-faire Wert-

schöpfung oder laisser-faire Kundenentwicklung ge-

hören tendenziell den Branchen Medien, Telekommuni-

kation und Informatik sowie Unterhaltung an. 

Es handelt sich eher um sehr kleine Unternehmen  –

(22.5% haben bis zu 5 Beschäftigte) mit im Vergleich 

hochinteraktiven Leistungen und dialogfähigen Mitar-

beitern, die häufiger spannende Themen zur Diskus-
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Erfolgsunterschiede der Arrangements

In der Studie wurde auch der Erfolg in den Clustern ver-

glichen. Die Unternehmen sollten im Fragebogen auf ei-

ner 5-stufigen, bipolaren Skala beurteilen, wie gut sie die 

Marketingaufgaben im Vergleich zu den Hauptwettbe-

werbern erfüllen (Frage 2.2). Die Antworten wurden mit 

der subjektiven Bedeutung der Aufgaben (Frage 2.1) ge-

wichtet und die Ergebnisse zum Index «Marketingerfolg» 

aufaddiert. Der Vergleich soll ausdrücklich keinen kau-

salen Zusammenhang zwischen den verschiedenen 

Konstrukten und dem Unternehmenserfolg begründen. 

Zu diesem Zweck hätten wesentlich mehr strategische 

Faktoren erhoben werden müssen, als es im Rahmen 

dieser Studie möglich war. 

Zwischen den drei ersten Arrangements gibt es nur ge-

ringe Erfolgsunterschiede. Als deutlich erfolgreicher 

schätzen sich laisser-faire Wertschöpfer und laisser-

faire Kundenentwickler ein. Letztere sehen ihre Vortei-

le überraschenderweise eher in den Leistungsaufgaben 

als in der «offenen» Kundenbindung. Analog dazu sehen 

laisser-faire Leistungsentwickler klare Vorteile in der Kun-

denbindung, nicht aber in ihren «offenen» Leistungsauf-

gaben. Dies verleitet zu einer Vermutung: Ist interaktive 

Wertschöpfung heute eine «Threshold-Kompetenz», 

eine Grundbedingung für jedes Unternehmen in den be-

treffenden Branchen, um im Wettbewerb zu bestehen? 

Und differenzieren sich diese Unternehmen demzufolge 

– gleichsam in «traditioneller» Art und Weise – verstärkt 

über unternehmenseigene Ressourcen?

Erklärung für das Extremprofil der laisser-faire Leistungs-

entwicklung in Abbildung 18.

Eine weitere Begründung geben marktspezifische Fakto-

ren, die als Kontextbedingungen für das interaktive Mar-

keting zu sehen sind. Offensichtlich unterscheiden sich 

auch die Kunden der verschiedenen Arrangements. Vor 

allem die Vernetzung in den Märkten und die Ziele der 

Kunden scheinen einen Einfluss darauf zu haben, wel-

che Strategien umgesetzt werden. In Märkten, die sehr 

wenig vernetzt sind und kaum bereit zur sozialen Interak-

tion, ist auch die Kunde-Kunde Interaktion für das Mar-

keting weniger relevant. Dagegen dürfte es in stark ver-

netzten Branchen (Medien, Unterhaltung, Tourismus) 

kaum möglich sein, Interaktion «selektiv» auf die Leistun-

gen zu beschränken: Hier wird es immer Kunden geben, 

die neue Kunden ansprechen oder ihre Erfahrungen wei-

tergeben.

Schliesslich weist vieles darauf hin, dass die Strategien 

nicht nur branchenbedingt sind, sondern auch von 

unternehmensspezifischen Faktoren abhängen. Ein 

zentraler Unterschied ist das Interaktionspotenzial der 

Leistungen. Hersteller, deren Angebote das Kundenin-

teresse besonders wecken, gelingt es, Kunden selektiv 

in Leistungsprozesse zu integrieren. Dabei ist die Modifi-

zierbarkeit der Leistungen eher unbedeutend. Offen-

sichtlich hat auch die Anzahl der Mitarbeiter wenig Ein-

fluss, gelingt es doch kleinen Dienstleistern, ihre Kunden 

im gesamten Marketing stark zu beteiligen. Für diese 

strategische Option spielt zusätzlich «die interaktive 

Komponente» der Mitarbeiter eine wichtige Rolle, ge-

stützt durch eine mitarbeiterorientierte Entschei-

dungs- und Weiterbildungskultur. 
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Obwohl in der Befragung strenge Ausschlusskriterien 

angewendet wurden, ist es problematisch, dass sämtli-

che Messungen auf Einschätzungen der Manager beru-

hen. Dies gilt speziell für die Erfassung der externen 

Kundenaktivitäten. Eine weitere Einschränkung ergibt 

sich aus dem explorativen Charakter der Studie. Aller-

dings war es auch nicht das Ziel, alle Facetten der Kon-

strukte vollständig zu erfassen oder kausale Gesetzmäs-

sigkeiten aufzudecken. Vielmehr sollten die Situationen, 

in denen interaktive Wertschöpfung stattfindet, mög-

lichst umfassend beschrieben werden. So wird ersicht-

lich, dass die strategische Herausforderung für die Unter-

nehmen darin besteht, interne und externe Kompetenzen 

in Einklang zu bringen. Zu diesem Zweck müssen ver-

schiedene Fachdisziplinen in der Organisation harmoni-

siert werden. Hier besteht noch grosser Forschungsbe-

darf, und die zukünftigen «Best Practices of Customer 

Interaction» werden sich an dieser Fähigkeit messen 

lassen müssen.

Interaktive Wertschöpfung ist im heutigen Marktumfeld 

ein Erfolgsfaktor, der nicht ignoriert werden kann. So 

unterschiedlich die Formen der Kundenbeteiligung sind, 

so unterschiedlich ist auch das zugrunde liegende Mar-

keting. Der interaktive Austausch zwischen den Kunden 

wurde eingangs als Markttrend formuliert. Zwar spielt 

dieser Gestaltungsbereich für die Unternehmen insge-

samt eine untergeordnete Rolle. Jedoch ist der Schluss 

verfehlt, neue Ansätze rund um Netzwerke, Communities 

und das Web 2.0 seien strategisch nicht relevant. Sie sind 

durchaus ein differenzierender Faktor, wenn Kunden in 

allen Marketingaufgaben aktiv beteiligt werden. Die Er-

kenntnis, dass Unternehmen Blogs oder Wikis beglei-

tend zu Netzwerkstrategien einsetzen, stützt die einlei-

tende These: Nicht die Tools «an sich» sind entscheidend, 

sondern ihre Bedeutung für die strategische Positionie-

rung gegenüber Kundennetzwerken.

Offensichtlich kommt der Marketingstrategie nur eine mo-

derierende Funktion in der interaktiven Wertschöpfung zu. 

Enabling und Kontrolle der Kundenbeteiligung setzen nicht 

nur Kompetenzen bei den Kunden voraus, sondern auch 

spezifische Fähigkeiten und Ressourcen im Unternehmen. 

Diese Erkenntnis ist besonders relevant, denn sie betrifft 

den strategischen Handlungsspielraum. Unternehmen 

können umgehend Blogs oder Interaktionsplattformen 

einrichten, z.B. mit Hilfe einer Kommunikationsagentur. Sie 

können recht kurzfristig ihre Strategie «öffnen» und neue 

Märkte mit Interaktionspotenzial adressieren. Interaktions-

orientierte Ressourcen können dagegen nur langfristig 

entwickelt und im Unternehmen verankert werden. Der 

Wechsel in ein «laissez-faire» Cluster ist demzufolge nur 

schwer möglich, wenn keine interaktiven Leistungen, Mit-

arbeiter und Organisationsstrukturen vorhanden sind. 

Fazit und Ausblick
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42 Auf Social Bookmarking Plattformen (z.B. del.icio.us) werden 
interessante Internet-Links kollektiv erfasst.

43 Social Networking Plattformen (z.B. facebook) erlauben die 
Pflege und Verwaltung von sozialen Kontakten. 

44 Virtuelle Welten sind dreidimensionale Plattformen, auf denen 
Menschen über künstliche Personen interagieren und kollabo-
rieren, vgl. Michelis D./Schultze M., Second Life, S. 107 ff.

45 S. Kaul, H., Community Marketing, S. 61.
46 S. Walcher, D.: Community-based Innovation; vgl. Kaul, H./

Walcher, D., Kundenintegration.
47 S. Walcher, D.: Community-based Innovation, S. 98.
48 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 179.
49 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 35.
50 S. Löwenfeld, F.: Brand Communities, S. 279.
51 S. Kaul, H., Community Marketing, S. 64.
52 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 45.

Anmerkungen
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ein Hinweis dafür, dass das Konstrukt der Kundenbeteiligung 
im Marketing insgesamt mit den einbezogenen Marketingauf-
gaben, Prozessphasen und Indikatoren hinreichend operatio-
nalisiert wurde.

62  Vgl. Hannich, F./Rueger, B./Jenni, C., Swiss CRM 2009.
63  Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 37.
64  Die Methode «Massnahmen zur Unterdrückung der Kom-

munikation zwischen den Kunden» musste wegen einer zu 
geringen Reliabilität aus der Untersuchung ausgeschlossen 
werden, vgl. Kapitel 4.3.

65 Vgl. etwa BSI Studie, Marken-Communities;  Egli, A./Gre-
maud, T., Kundenrevolution.

66 S. u.a. Unic Studie, Enterprise-2.0-Kultur; Hannich, F./Rueger, 
B./Jenni, C., Swiss CRM 2009; BSI Studie, Marken-Commu-
nities.

67 Zur Identifikation von Cluster-Unterschieden zur Grundge-
samtheit wurden Kruskal-Wallis-Tests und Median-Tests 
durchgeführt.

53 Vgl. hierzu «Überbrückungspotenziale» bei Kuß, A./Tomczak, 
T./Reineke, S., Marketingplanung, S. 180; vgl. auch «überbrü-
ckende Eigenschaften» bei Kaul, H., Community Marketing, 
S. 65.

54 Vgl. Pfeiffer, M., Interactive Branding, S. 166.
55 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 89.
56 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 89.
57 Für die Ableitung allgemeiner Unternehmensgrundsätze, wie 

z.B. Kundenorientierung, Innovationsorientierung oder Mitar-
beiterorientierung, wurde auf die Untersuchungen von Jenner 
(1999) und Göttgens (1996) zurückgegriffen.

58 S. Reichwald, R./Piller, F., Interaktive Wertschöpfung, S. 118.
59 Die Entscheidung über die Verwendung eines reflektiven oder 

formativen Modells beantwortet die Frage «ob eine Verän-
derung des Konstruktes eine Veränderung aller Indikatoren 
bewirkt (reflektiv) oder die Veränderung eines Indikators eine 
Veränderung der Konstruktausprägung evolziert (formativ)» 
(Herrmann/Huber/Kressmann, 2004). Im Falle der Strategien 
wurde ein reflexives Messmodell gewählt, da die Marketing-
aktivitäten im Rahmen dieser Befragung als «Ausdruck» einer 
bewussten strategischen Planung angesehen werden, und 
nicht umgekehrt die Aktivitäten eine Strategie begründen. Die 
Operationalisierung der formativen und reflexiven Konstruk-
te wurde durchgängig anhand verschiedener Gütekriterien 
überprüft. Die Reliabilität reflexiver Konstrukte wurde anhand 
Cronbachs Alpha überprüft. Werte über 0.7 wurden als Hin-
weis auf eine zuverlässige Messung interpretiert (vgl. Schmitt, 
N., Coefficient Alpha). Um die Validität zu beurteilen, wurde 
zusätzlich faktor-analytisch geprüft, ob die Indikatoren der 
reflexiven Konstrukte nur auf einen Faktor laden. Die Multikolli-
nearität formativer Konstrukte wurden anhand der Toleranz 
sowie des Varianzinflationsfaktors (VIF) auf den Grad der 
linearen Abhängigkeit geprüft. Die Abhängigkeiten sind so lan-
ge unbedenklich, als der VIF-Wert 10 nicht überschreitet und 
die Toleranz 0.1 nicht unterschreitet. Sofern in diesem Bericht 
nicht explizit darauf eingegangen wird, fiel die Gütebeurteilung 
aller Operationalisierungen positiv aus. 

60 Vgl. hierzu Mühlmeier, S., Kompetenzen, S. 60 ff.
61 Die Güte der Indizes wurde wie folgt geprüft: Die Multiplikati-

on der beiden Werte (Aktivitätsgrad und der Bedeutung) setzt 
voraus, dass die korrespondierenden Variablen voneinander 
unabhängig sind. Die Berechnung der VIF-Werte offenbarte 
keine schwerwiegenden Multikollinearitätsprobleme bei den 
Indikatoren. 

 Zur inhaltlichen Validierung wurden die Korrelationen zwischen 
den Indikatoren der Kundenbeteiligung in allen Marketingauf-
gaben und einer Gesamteinschätzung (Frage 3.5 im Fragebo-
gen) untersucht. Alle Indikatoren weisen eine Korrelation mit 
dem Gesamturteil von mindestens 0.5 und höher auf. Dies ist 
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School of 
Management and Law 
 
Zentrum für Marketing Management 
 
 

 
 
Empirische Erfolgsstudie zur Marketing-Kommunikation 
 
Wir freuen uns, dass Sie sich zur Teilnahme bereit erklärt haben. Gerne betonen wir er-
neut die absolut anonyme Auswertung Ihrer Angaben. 
 

Anmerkung: 
"Leistungen" oder "Angebote" umfassen Produkte, Dienstleistungen, Marken 
bzw. Rechte. 
Als "Kunden" werden die Endkunden bzw. Verwender der von Ihnen angebo-
tenen Leistungen bezeichnet. 

1. Angaben zu ihrem Bereich 

1.1. Für welchen Bereich füllen Sie den Fragebogen aus? 

 Für eine abgegrenzte Geschäftseinheit (z.B. Produkt, Kunden, Region) 
 Für das Gesamtunternehmen, da es in unserem Unternehmen keine abgegrenzten 

Geschäftseinheiten gibt. 
 

Bitte beziehen Sie alle Antworten auf Ihren Bereich, sofern nichts anderes 
angegeben. 

 

1.2. Beschreiben Sie kurz die Hauptleistung (Produkt, Dienstleistung, Marke) aus 
Ihrem Bereich: 

 ___________________________________________________________________ 
 

1.3. Welchem Sektor kann Ihr Bereich primär zugeordnet werden? 

 Dienstleistung 
 Handel/Vertrieb 
 Konsumgüter 
 Kultursektor 
 andere, nämlich ______________________  
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 Falls DL, Handel oder Konsumgüter oder „andere“ gewählt 
 

1.4. In welchen Branchen sind Sie tätig? 
(mehrere Antworten möglich) 

 Medien und Kommunikation 
 Telekommunikation und Informatik 
 Gesundheits- und Sozialwesen 
 Finanzdienstleistungen und Versicherungen 
 Grundstücks- und Wohnungswesen 
 Tourismus 
 Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren 
 Kunst, Unterhaltung und Erholung 
 Verkehr und Logistik 
 Versandhandel 
 Detailhandel 
 Energieversorgung 
 Chemie, Pharma, Kunststoffe 
 Elektroindustrie und Präzisionsinstrumente 
 Fahrzeuge 
 andere, nämlich: ______________________ 

 
 Falls Kultursektor gewählt 
 

1.5. In welchen Branchen sind Sie tätig? 
(mehrere Antworten möglich) 

 Musikwirtschaft  
 Buchmarkt 
 Bildende Kunst  
 Digitale Kunst/Netzkunst 
 Darstellende Kunst 
 Filmwirtschaft 
 Fotografie 
 Architektur 
 Designwirtschaft 
 Software und Games 
 Kunsthandwerk 
 andere, nämlich: ______________________ 

 

Die folgenden Frageblöcke beziehen sich auf das Marketing in Ihrem Be-
reich. 
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2. Marketingstrategie 

2.1. Welche Schwerpunkte verfolgen Sie im Marketing? 

Sie verfügen über 100 Punkte, um die Bedeutung der einzelnen Aufgaben für Ihren Be-
reich zu gewichten: 
  Punkte 
a.) Leistungsinnovation (neue Leistungen entwickeln und einführen) ______ 

b.) Leistungspflege (bestehende Leistungsangebote modifizieren 
oder aktualisieren) ______ 

c.) Kundenakquisition (neue Kunden gewinnen) ______ 

d.) Kundenbindung (bestehende Kundenbeziehungen weiterführen) ______ 
 

2.2. Bitte schätzen Sie sich jeweils gegenüber den Hauptwettbewerbern ein. 

 
Im Vergleich zu Haupt-

wettbewerbern sind wir… 
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Leistungsinnovation (neue Leistungen entwickeln 
und einführen)       

Leistungspflege (bestehende Leistungsangebote 
modifizieren oder aktualisieren)       

Kundenakquisition (neue Kunden gewinnen)       

Kundenbindung (bestehende Kundenbeziehungen 
weiterführen)       
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2.3. Wie differenziert bearbeiten Sie Ihren Markt? 

Sie verfügen über 100 Punkte, um die Bedeutung der folgenden vier Konzepte für Ihren 
Bereich zu gewichten: 
 
  Punkte 

a.) Massenmarketing  
(Bearbeitung des Gesamtmarktes) ______ 

b.) Segment-Marketing oder Nischenmarketing  
(differenzierte Bearbeitung homogener Kundengruppen) ______ 

c.) Community Marketing  
(Beobachtung/Ansprache sozialer Gruppen, die Erfahrungen und  
Interessen austauschen) ______ 

d.) Customizing  
(Anpassung des Marketing an individuelle Kundenwünsche) ______ 
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3. Beteiligung aktiver Kunden 

Es folgen Tätigkeiten, mit denen sich Kunden aktiv am Marketing eines Un-
ternehmens beteiligen. 

 
Schätzen Sie jeweils den Aktivitätsgrad Ihrer Kunden ein gegenüber vergleichbaren ei-
genen Marketinganstrengungen (linke Skala).  
Bewerten Sie bitte auch, welche Bedeutung die Kundentätigkeit grundsätzlich für Ihre 
Marketingaufgaben hat (rechte Skala). 
 

3.1. Tätigkeiten der Kunden in der Leistungsinnovation  
(neue Leistungen entwickeln und einführen) 

Wie aktiv betätigen 
sich Ihre Kunden? 

 Wie wichtig ist die 
Kundentätigkeit für 
Ihre Leistungsinno-

vation? 
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Unsere Kunden liefern uns Ideen für 
neue Leistungsangebote.        

Unsere Kunden bewerten Ideen oder 
Entwürfe für neue Angebote.        

Unsere Kunden beteiligen sich daran, 
neue Angebote auszuarbeiten.        

Unsere Kunden übermitteln uns Erfah-
rungen, die sie mit neuen Angeboten 
gemacht haben. 
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3.2. Tätigkeiten der Kunden in der Leistungspflege  
(bestehende Leistungsangebote verändern, d.h. modifizieren oder aktualisie-
ren) 

Wie aktiv betätigen 
sich Ihre Kunden? 

 Wie wichtig ist die 
Kundentätigkeit für 
Ihre Leistungspfle-

ge? 
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Unsere Kunden liefern Vorschläge zur 
Veränderung unserer bestehenden Leis-
tungsangebote. 

 
   

Unsere Kunden bewerten Ideen oder 
Konzepte zur Veränderung der beste-
henden Angebote.  

 
   

Unsere Kunden beteiligen sich daran, 
veränderte Angebote auszuarbeiten 

 
   

Unsere Kunden übermitteln uns Erfah-
rungen, die sie mit veränderten Angebo-
ten gemacht haben. 
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3.3. Tätigkeiten der Kunden in der Kundenakquisition  
(neue Kunden gewinnen) 

Wie aktiv betätigen 
sich Ihre Kunden? 

 Wie wichtig ist die 
Kundentätigkeit für 
Ihre Kundenakquisi-

tion? 
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Unsere Kunden liefern Marktinformatio-
nen für die Gewinnung neuer Kunden 

 
   

Unsere Kunden identifizieren potenzielle 
Kunden für unsere Leistungsangebote 

 
   

Unsere Kunden vermitteln potenziellen 
Kunden Erfahrungen, die sie mit unseren 
Angeboten gemacht haben. 

 
   

Unsere Kunden überzeugen Interessen-
ten, unsere Angebote erstmalig in An-
spruch zu nehmen. 
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3.4. Tätigkeiten der Kunden in der Kundenbindung  
(bestehende Kunden binden bzw. Kundenbeziehungen weiterführen) 

Wie aktiv betätigen 
sich Ihre Kunden? 

 Wie wichtig ist die 
Kundentätigkeit für 

Ihre Kundenbin-
dung? 
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Unsere Kunden liefern Marktinformatio-
nen für die Bindung bestehender Kun-
den. 

 
   

Unsere Kunden identifizieren bestehen-
de Kunden mit unerfüllten Bedürfnissen. 

 
   

Bestehende Kunden tauschen Erfahrun-
gen zu unseren Leistungsangeboten aus. 

 
   

Bestehende Kunden veranlassen einan-
der, Angebote unseres Bereiches erneut 
in Anspruch zu nehmen. 

 
   

 

3.5. Gesamteinschätzung der Kundenbeteiligung 
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Insgesamt ist der Grad der Kundenbeteiligung in un-
serem Marketing …       

 

3.6. Nennen Sie bitte Unternehmen Ihrer Branche mit einer besonders hohen Kun-
denbeteiligung im Marketing. 

 ___________________________________________________________________ 
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4. Marktforschung und Kommunikation 

4.1. Wie intensiv setzen Sie folgende Methoden zur Gewinnung und Nutzung von 
Kundeninformationen ein? 
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Beschwerdemanagement bzw. externes Vor-
schlagswesen       

Beobachtung und Auswertung der Kommunikation 
zwischen den Kunden (i)       

Beobachtung und Auswertung von Online-
Communities (i)       

Qualitatives Controlling im Online-Marketing (i)       

Organisierte Zusammenarbeit mit ausgewählten 
Kunden (i)       

Veranstaltung von Kreativitätswettbewerben mit 
Kunden (i)       

Einsatz spezialisierter Mitarbeiter, die Kundeninfor-
mationen an interne Stellen weiter leiten       

Interaktionsplattformen, auf der Kunden Leistungs-
angebote mitgestalten (i)       
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4.2. Unternehmen können die Kommunikation der Kunden untereinander beein-
flussen. Wie intensiv setzen Sie folgende Massnahmen ein? 

Bitte beziehen Sie Ihre Antworten auf Ihre aktuellen und potenziellen Kunden. 
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Vielfältige Angebote für Kunden zur Kontaktaufnah-
me untereinander       

Bereitstellung interaktiver Medien, die eine Kontakt-
aufnahme zwischen Kunden ermöglichen       

Schulungen oder Orientierungshilfen, die Kunden 
den Umgang mit diesen interaktiven Medien erleich-
tern 

      

Materielle Belohnungen für Kunden, die aktiv an 
Kundendiskussionen teilnehmen (z.B. Rabatte)        

Förderung der öffentlichen Reputation von Kunden, 
die aktiv an Kundendiskussionen teilnehmen        

Betreuungsprogramm für Kunden-Communities oder 
besonders aktive Kunden       

Organisation und Etablierung einer eigenen Com-
munity        

Verbreitung von Kommunikationsbotschaften, die 
Kunden zur Diskussion anregen        

Einsatz spezialisierter Mitarbeiter, die als Experten 
oder Moderatoren an Kundendiskussionen teilneh-
men 

      

Massnahmen zur Unterdrückung der Kommunikation 
zwischen den Kunden       
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4.3. Wie intensiv nutzen Sie das Internet im Marketing? 
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Wir nutzen das Internet…       

 

4.4. Wie intensiv setzen Sie im Internet-Marketing folgende "Web 2.0" Instrumente 
ein (auf eigenen oder fremden Plattformen)? 

 -  
 

ga
r n

ic
ht

  

   se
hr

 in
te

ns
iv

 

w
ei

ss
 n

ic
ht

 

 0 1 2 3 4  

Weblog/Blog       

Micro-Blogging (u.a. Twitter)       

Wiki       

Media Sharing Plattform (Speichern, Nutzen und 
Tauschen von Bildern, Videos, Musik)       

Plattform zum Informationsaustausch (Erstellen, 
Bewerten und Konsumieren von Informationen)       

Social Bookmarking Plattform (kollektive Erfassung 
von interessanten Links)       

Social Networking Plattform (Pflege und Verwaltung 
von sozialen Kontakten)       

Virtuelle Welt (3D-Community)       
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Die folgenden Frageblöcke beziehen sich auf die interne Situation Ihres Be-
reiches. Bitte beantworten Sie die Fragen, soweit möglich, im Vergleich zu 
den Hauptwettbewerbern. 

5. Leistungsangebot 

5.1. Bitte charakterisieren Sie Ihr Leistungsangebot (Produkte, Dienstleistungen, 
Marken bzw. Rechte). 

 Diese Eigenschaft trifft…  
Unsere Angebote… 
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…vermögen ein dauerhaftes Kundeninteresse zu 
wecken.       

…spielen im alltäglichen Leben unserer Kunden eine 
wichtige Rolle.       

…sprechen die Kunden emotional an.       

…haben das Potenzial, dass sich Kunden persönlich 
damit identifizieren.       

…sind wandlungsfähig und leicht zu modifizieren.       

…bilden das Thema oder einen Rahmen für Diskus-
sionen und interaktive Aktivitäten.       
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6. Mitarbeiter 

6.1. Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Geschäftsbereich? 

 Anzahl Mitarbeiter: _________________ 
 

6.2. Wie viele davon haben regelmässig Kundenkontakt? 

 Anzahl Mitarbeiter: _________________ 
 

6.3. Wie viele davon haben regelmässig Kundenkontakt über das Internet (WWW, 
E-Mail)? 

 Anzahl Mitarbeiter:  _________________ 
 

6.4. Bitte charakterisieren Sie nachfolgend die Mitarbeiter im Kundenkontakt. 

 Diese Eigenschaft trifft…  
Die Mitarbeiter... 
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 0 1 2 3 4  

... stellen den Kunden spannende Themen zur Dis-
kussion.       

... wissen mit den Kunden "auf gleicher Augenhöhe" 
zu kommunizieren.       

... vermitteln relevante Informationen über unsere 
Leistungen, Prozesse oder über den Markt allge-
mein. 

      

... teilen die Vorlieben und Werthaltungen der Kun-
den.       

... können die Integration von Kundeninformation im 
Unternehmen vorantreiben.       
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7. Organisation und Planung 

7.1. Bitte schätzen Sie folgende Verfahren oder Strukturen in Ihrer Organisation 
ein. 

 
Dieser Aussage stimme 

ich… 
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Es wird versucht, die Anzahl der Hierarchieebenen 
gering zu halten.       

Entscheidungsbefugnisse werden an nachgelagerte 
Ebenen und Mitarbeiter delegiert.       

Strategische Entscheidungen werden im Vorfeld 
zwischen verschiedenen Hierarchieebenen disku-
tiert. 

      

Unser Bereich ist in der Lage, bei Veränderungen 
umgehend einen Strategiewechsel einzuleiten.       

Unsere Strategien entspringen eher intuitiven Ent-
scheidungen als einem analytischen Prozess.       

Instrumente fördern den Wissensaustausch zwi-
schen Funktionen und Abteilungen.       

Übergreifende Teams unterstützen die Zusammen-
arbeit zwischen Funktionen und Abteilungen.       

Es erfolgt eine konsequente Weiterbildung jener 
Mitarbeiter, die regelmässig Kundenkontakt haben.       

Den Führungskräften ist das Thema „Web 2.0“ wich-
tig, und dies wird den Mitarbeitern vorgelebt.       
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8. Unternehmensphilosophie 

8.1. Bitte charakterisieren Sie Ihre Unternehmensphilosophie anhand der folgen-
den Grundsätze. 

 
Diese Grundhaltung 

trifft… 
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Die Erkennung und Erfüllung von Kundenbedürfnis-
sen ist bei uns ein Leitprinzip.       

Wir orientieren uns am Verhalten unserer wichtigs-
ten Wettbewerber.       

Indem wir schöpferische Freiräume gewähren, stre-
ben wir ein geeignetes Innovationsklima an.       

Wir lehnen Innovationen ab, die nicht unserer inter-
nen Entwicklung entsprungen sind.       

Wir streben die möglichst frühzeitige Beherrschung 
neuer Technologien an.       

Die Optimierung der Betriebsabläufe steht bei uns 
im Mittelpunkt.       

Wir legen Wert auf die Wohlfahrt und Selbstverwirk-
lichung unserer Mitarbeiter.       

Wir verstehen uns als ein kostenbewusstes Unter-
nehmen.       

Wir leisten einen Beitrag für die Lösung gesellschaft-
licher Probleme.       

Führungskräfte und Mitarbeiter teilen die selben 
Werthaltungen.       

 

Die letzten zwei Frageblöcke beziehen sich auf die Zielgruppe Ihres Berei-
ches und die allgemeine Branchensituation. 

Best Practice in Consumer Interaction  Seite 16 von 19 

9. Zielgruppe 

9.1. Bitte charakterisieren Sie Ihre Zielgruppe (bestehende und potenzielle Kun-
den). 

 Diese Eigenschaft trifft…  
Die Kunden... 
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... besitzen Wissen über die Leistungen, Prozesse 
und die Marktsituation in unserer Branche.       

... haben praktische Erfahrungen durch die intensive 
Nutzung von Angeboten in unserer Branche.       

... bringen unserem Tätigkeitsfeld ein persönliches 
Interesse entgegen.       

... haben Erfahrung im Umgang mit dem Internet als 
Kommunikationskanal.       

... sind neugierige Menschen und ständig auf der 
Suche nach Innovationen.       

... zeichnen sich durch ein reges Kommunikations-
verhalten aus.       

... suchen den Erwerb und den Austausch von In-
formationen.       

... suchen soziale Interaktion oder den Aufbau und 
die Pflege von Freundschaften.       

... haben gemeinsame Vorlieben und Werthaltungen.       
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10. Allgemeine Branchensituation 

10.1. Bitte schätzen Sie das Marketingumfeld in Ihrer Branche ein. 

 
Dieser Aussage stimme 

ich… 
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In unserer Branche erfolgt die Kommunikation sehr 
stark über interaktive Medien im Internet.       

Die Kundenwünsche ändern sich sehr häufig, sehr 
stark und unvorhersehbar.       

Die Kunden tauschen sich sehr intensiv in (kommer-
ziellen oder nicht-kommerziellen) Netzwerken aus.       

Die Aufgaben in unserem Tätigkeitsfeld haben eine 
sehr hohen Spezialisierungsgrad.       

Die von uns eingesetzten Verfahren und Technolo-
gien ändern sich sehr häufig, sehr stark und unvor-
hersehbar.  

      

Das gesellschaftliche und politische Umfeld beein-
flusst unsere Branche sehr häufig, sehr stark und 
unvorhersehbar.  

      

Der Wettbewerb in unserer Branche ist weit über-
durchschnittlich intensiv.       

Die Unternehmen in unserer Branche kooperieren 
sehr intensiv miteinander.       

 

Zum Schluss bitten wir Sie noch um wenige allgemeine Angaben. 
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11. Angaben zu Ihrem Bereich 

11.1. Welchen Umsatz hat Ihr Geschäftsbereich im Jahr 2008 erzielt?  
(Antwort optional) 

 Umsatz in:  CHF  EUR 
 
 Umsatz 2008:       Mio (Bsp. bei 500'000 Umsatz = 0.5) 
 

11.2. Mit welcher Funktion sind Sie in Ihrem Bereich betraut?  
(Mehrfachantwort möglich) 

 Geschäftsführer/-in 
 Leiter/-in Marketing 
 Leiter/-in PR 
 Leiter/-in IT/Internet 
 Projektveranwortliche/r Marketing 
 Projektveranwortliche/r PR 
 Projektveranwortliche/r IT/Internet 
 andere, nämlich: ______________________ 

 

12. Bleiben Sie informiert 

Damit wir Ihnen exklusiv die Studienergebnisse schicken können, geben Sie bitte unten 
Ihre E-Mail Adresse ein. Falls wir Sie für weitere Forschungen kontaktieren dürfen, geben 
Sie bitte auch Ihren Namen an. 
 
Selbstverständlich garantieren wir Ihnen auch bei Ihren persönlichen Angaben absolute 
Anonymität. Ihre Angaben werden getrennt erfasst und können somit nicht mit den Ant-
worten im Fragebogen in Verbindung gebracht werden. 
 

12.1. Ihre E-Mail-Adresse 

 ________________________________ 
 

12.2. Ihr Nachname 

 ________________________________ 
 

12.3. Ihr Vorname 

 ________________________________ 
 

12.4. Verlosung 

 Ich nehme zusätzlich an der Verlosung der Bücher „Community Marketing – wie 
Unternehmen in sozialen Netzwerken Werte schaffen“ teil. 
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Herzlichen Dank für Ihre Teilnahme! 

Für Fragen oder Anregungen zur Studie stehen wir Ihnen auf unserer Online-Plattform 
oder per E-Mail unter survey@consumer-interaction.ch gerne zur Verfügung. 
 
 
Ende des Fragebogens. Ihre Daten wurden erfolgreich übermittelt. Sie können das Brow-
serfenster schliessen. 



Impressum

Autor

Helge Kaul

kaul@zhaw.ch

Auftraggeber

ZHAW School of Management and Law

Zentrum für Marketing Management

Stadthausstrasse 14, 8401 Winterthur 

Layout

Marketing & Communications SML

Bilder

Peter Maurer, Weisslingen  

Lesbarkeit

Im Sinne der besseren Lesbarkeit wird bei gewissen

Begriffen nur die männliche Form verwendet.

Publikationsdatum 

März 2010

Informationen und Bestellung

www.consumer-interaction.ch

Besuchen Sie uns im Internet:

www.sml.zhaw.ch



School of 
Management and Law
St.-Georgen-Platz 2 
Postfach
8401 Winterthur
Schweiz

www.sml.zhaw.ch

Zürcher Hochschule
für Angewandte Wissenschaften


	Schaltfläche 3: 
	Schaltfläche 4: 
	Schaltfläche 5: 
	Schaltfläche 6: 
	Schaltfläche 7: 
	Schaltfläche 8: 
	Schaltfläche 9: 
	Schaltfläche 10: 
	Schaltfläche 11: 


