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Die Digitalisierung verandert das Spielfeld fiir Herstellermarken. Die Verfiigbar-
keit von mobilem Internet ermdglicht Konsumenten ein hohes Informationsni-
veau zu jeder Zeit. Zudem konsolidiert sich der Handel weiter und setzt ver-
starkt auf digitale Technologien, um seine Kunden besser zu verstehen und an
sich zu binden. Zwischen beiden Entwicklungen gerét die indirekt absetzende
Herstellermarke unter Druck. Vor diesem Hintergrund zeigt der folgende Beitrag
auf, wie ein digitaler Direktvertrieb der Marke neue Chancen eroffnet. Anhand
eines systematischen vierstufigen Models und Praxisbeispielen wird erldutert,
wie der digitale Direktvertrieb erfolgreich aufgebaut und gefiihrt werden kann.
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1 Die Herstellermarke gerat
unter Druck

Die Corona-Pandemie hélt die Welt und da-
mit auch die Wirtschaft weiterhin in Atem.
Der bundesweite Lockdown, die stark redu-
zierte Mobilitdt und nicht zuletzt die Mas-
kenpflicht haben das Konsumentenverhal-
ten signifikant verdndert. Viele Hersteller-
und Handelsunternehmen sind durch die
Pandemie und ihre Nachwehen unter Druck
geraten. So hat der Warenhauskonzern Ga-
leria Karstadt Kauthof bis Ende 2020 ca. 40
seiner zuletzt 171 Filialen geschlossen. Das
Modeunternehmen Esprit hat sich in das
Schutzschirmverfahren als eine Insolvenz-
variante gefliichtet. Selbst die eigentlich
krisenrobusten Luxusgiiterkonzerne haben
2020 starke Riickgédnge bei Umsatz und Ge-
winn im Vergleich zum Vorjahr verzeichnet.
So ist der Umsatz von Richemont im ersten
Quartal des Geschéftsjahres 2020 um knapp
50 Prozent eingebrochen (Bayer, 2020). Der
Nettogewinn von LVMH hat sich in der ers-

ten Hilfte von 2020 um 84 Prozent redu-
ziert (Bugault, 2020). Weltweite Lock-
downs, die reduziertere Mobilitdt und nicht
zuletzt das unterentwickelte Online-Ge-
schift gelten als wesentliche Griinde fiir
diese Einbriiche.

Marken, die ihre Produkte indirekt absetzen
und nicht gerade Produkte des téglichen Be-
darfs produzieren, sind von der Krise beson-
ders hart getroffen. Die Breite dieser Kate-
gorien ldsst erahnen, wie viele Marken nun
unter Druck stehen.

Dabei wurde die Luft fiir Markenartikler be-
reits vor der Corona-Pandemie diinner: Be-
saflen 1980 die fiinf groBten Lebensmitte-
leinzelhdndler noch 26 Prozent Marktanteil,
waren es 2017 bereits 65 Prozent (Lebens-
mittel Zeitung, 2018; Weise, 2008, 12). Ne-
ben dem fortschreitenden Konzentrations-
prozess im Handel macht den Markenarti-
kelherstellern auch die Digitalisierung auf
Handelsseite zu schaffen (Esch, 2018, 25ft.).
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So setzen Héandler zunehmend auf eigene
Smartphone-Apps, um eine moglichst auto-
matisierte Eins-zu-eins-Beziehung zu ihren
Kunden aufzubauen. Die Herstellermarke
gerit bei dieser Entwicklung ins Hintertref-
fen, wie folgendes Beispiel zeigt:

Die Drogeriemarktkette dm macht vor, wie
Héndler mit attraktiven Apps ihre Kunden
besser verstehen und an sich binden kénnen.
In der im November 2019 eingefiihrten
»Mein dm-App* gehdren Omni-Channel-
Optionen wie Click-and-Collect oder das
Priifen von Warenverfiigbarkeit in der Fili-
ale zum Standard. Dariiber hinaus kann der
Kunde seine personlichen Daten angeben
und auch sein Payback-Konto hinterlegen.
In Kombination mit den Coupons, die dm
iiber seine App ausspielt, konnen wertvolle
Insights tiber das individuelle Kaufverhal-
ten generiert werden. Diese wiederum wer-
den zur Beeinflussung von Kaufentschei-
dungen der Konsumenten auf individueller
Basis genutzt.



Der Handel kann somit bei Auseinanderset-
zungen mit Herstellern seinen Wissens- und
Kontaktvorteil nutzt, um die Kunden des je-
weiligen Herstellers zu Alternativprodukten
zu lenken. Das Beispiel zeigt, dass der Han-
del den direkten Einfluss auf Kunden stérkt
und die Herstellermarke abhéngiger vom Da-
tenschatz und Goodwill des Handels wird.

Eine Losung fiir diese kritische Entwicklung
konnte im digitalen Direktvertrieb liegen.
Der digitale Direktvertrieb stellt den direk-
ten Absatz von Giitern an den Endverbrau-
cher iiber die herstellereigenen digitalen Ka-
nile dar, etwa iiber Webshops, Shopping-
Apps, soziale Netzwerke und Markenshops
auf Verkaufsplattformen wie eBay. Aktuell
verkaufen weniger als fiinf Prozent der pro-
duzierenden B-to-C oder B-to-B Unterneh-
men in Deutschland direkt online (BEVH,
2019). Doch von 2014 bis 2017 wuchs der
digitale Direktvertrieb iiberproportional am
gesamten E-Commerce (Heinemann, 2018,
118ft.). Herstellermarken konnen sich durch
den Aufbau eines eigenen E-Commerce von
der Hiandlerabhéngigkeit und den damit ver-
bundenen negativen Konsequenzen losen.

Der Wandel zum digitalen Direktvertrieb
bietet die Chance auf eine neue Autonomie
in der Markenfiihrung: Durch direkten Kon-
takt zu den Konsumenten, der Generierung
von Consumer Insights und einer optimalen
rdumlichen wie zeitlichen Verfligbarkeit.
Gerade der letzte Aspekt ist in Krisenzeiten
von grofler Bedeutung. Marken wie Lego,
Miele oder Niederegger erleben, wie wich-
tig der digitale Direktvertrieb ist, wenn die
Konsumenten ihre Mobilitét herunterfahren
und nun vermehrt online das inspirierende
Marken- und Einkaufserlebnis suchen.

Im Folgenden zeigen wir einen Weg zum er-
folgreichen Aufbau eines digitalen Direkt-
vertriebs auf.

2  Erfolgsfaktor Markenfiih-
rung: den digitalen Direkt-
vertrieb markenkonform
gestalten

Der Aufbau und die Fithrung des digitalen
Direktvertriebs sind von der Marke her zu
denken und zu entwickeln. Die Stirke der

Abstract

praxis

Digitalization is changing the playing field for manufacturer brands. The availability
of mobile internet enables consumers to have a high level of information at any
time. In addition, retail continues to consolidate and is increasingly relying on new
digital technologies to better understand its customers and to retain them. Between
the two developments, the indirectly selling manufacturer brand comes under pres-
sure. Against this background, the following article shows how digital direct sales
can open up new opportunities for the brand. A Systematic four-stage model and
practical examples are used to explain how digital direct sales can be successfully
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Marke stellt das Sprungbrett fiir die erfolg-
reiche Etablierung des digitalen Direktver-
triebs dar. Konkret bedeutet dies, dass die
Marke Dreh- und Angelpunkt aller Entschei-
dungen sein muss, um ein kohdrentes Mar-
kenerleben sicherstellen zu kénnen. Das um-
fasst die Definition der Anforderungen an
den digitalen Direktvertrieb, seine Etablie-
rung und Integration als verkniipften Touch-
point auf der Kundenreise sowie seine Er-
folgskontrolle und Optimierung (>Abbil-
dung 1).

2.1 Anforderungen definieren:
interne und externe Anspriiche
an den Touchpoint ermitteln

Zunichst sind interne wie externe Erwartun-
gen an den digitalen Direktvertrieb zu erfas-
sen und die Anspriiche der jeweiligen Sta-
keholder zu analysieren. Ein Abgleich der
internen und externen Perspektive deckt
mdgliche Inkongruenzen zwischen dem Un-
ternehmen und seinen Kunden friihzeitig auf
und klért diese. Die Anspriiche an den Digi-
talvertrieb sind so zu formulieren, dass sie
zur Umsetzung der bestehenden Markenstra-
tegie beitragen und mit der Markenidentitdt
iibereinstimmen. Dadurch kann der digitale
Direktvertrieb von der Marke profitieren, ei-
nen Wertbeitrag zur Marke leisten und zum

langfristigen wirtschaftlichen Erfolg beitra-
gen.

Nivea zeigt, wie es geht. Die weltweit grof3-
te Hautpflegemarke hat 2013 die Globale
Business Unit Digital & E-Commerce ge-
schaffen, welche die Entwicklung der Digi-
talstrategie einschlieBlich des Autbaus des
digitalen Direktvertriebs verantwortet (hier
und im Folgenden Wulle, 2016).

In der internen Analyse hat Nivea leistungs-
bezogene, organisatorische sowie technische
Anforderungen definiert. Als Teil der leis-
tungsbezogenen Anforderungen wurde fest-
gelegt, dass die Digitalstrategie und somit
auch der digitale Direktvertrieb der Verwirk-
lichung der Nivea-Markenstrategie in allen
digitalen Kanélen dienen muss. Konkret
heif3t das, dass die Markenwerte Nihe, Ver-
trauen und Pflegekompetenz auch im digi-
talen Direktvertrieb fiir die Konsumenten
wahrnehmbar sein miissen. Beziiglich der
organisatorischen Anspriiche hat Nivea eine
cross-funktionale Business Unit gegriindet,
da der Aufbau des digitalen Direktvertriebs
diverse Funktionen und Bereiche betrifft
(z.B. digitales Marketing, Customer-Relati-
onship-Management und IT). Mit Blick auf
leistungsbezogene Anforderungen und die
weltweite Prasenz von Nivea wurden ent-
sprechend anspruchsvolle technische Anfor-
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Abb. 1: Den digitalen Direktvertrieb markenkonform aufbauen und fithren
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Quelle: Eigene Darstellung.

derungen definiert. Um den Konsumenten
im digitalen Direktvertrieb ein Nivea-Mar-
kenerlebnis zu bieten, sind sowohl Content-
Management, CRM und der digitale Direkt-
vertrieb selbst zu synchronisieren. Hierfiir
ist eine weltweit einsetzbare state-of-the-art-
Digitalplattform notwendig, welche die re-
levanten Bereiche miteinander verkniipft.

In der externen Analyse wurden die Anfor-
derungen der Konsumenten ermittelt. Hier-
fir wurde ein User-Experience-Testlabor
aufgebaut, um neue technische Losungen
schnell testen und konsumentenorientiert
weiterentwickeln zu kdnnen. Eine wesentli-
che Erkenntnis war, dass Konsumenten sich
ein integriertes Informations- und Kaufer-
lebnis online wiinschen. Diese integrierte
Losung ist untypisch. Hersteller mit digita-
lem Direktvertrieb setzen klassischerweise
auf eigensténdige Informationsseiten und ei-
nen separaten, funktionalen Webshop. Mit-
tels begleitender Testschleifen wurde sicher-
gestellt, dass die gewonnenen Freirdume in
der Markenfiithrung auch gewinnbringend
fiir die Marke und ihre Konsumenten ge-
nutzt werden konnen. Nur wenn von Anfang
an Marke und Konsument abgeglichen wer-
den, kann der digitale Direktvertrieb sein Er-
folgspotenzial spater entfalten.
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2.2 Digitalen Direktvertrieb
etablieren: den Ubergang
reibungslos gestalten

Hier gilt: Das bestehende Distributionssys-
tem ist ausreichend zu beriicksichtigen, um
potenzielle Konflikte zwischen den einzel-
nen Absatzmittlern und Kanélen zu vermei-
den, bzw. zu reduzieren (Kraftt, Goetz, Ma-
trala, Sotgiu & Tillmanns, 2015). Marken,
die primér indirekt absetzen und von weni-
gen einzelnen Handelsunternehmen abhin-
gig sind, miissen die Handelspartner starker
bei der Etablierung ihres digitalen Direkt-
vertriebs beriicksichtigen.

Zudem ist zu beachten, dass in den meisten
Branchen, wie zum Beispiel der Hausgerite-
industrie, der Umsatz im E-Commerce zwar
am stérksten wichst, allerdings wird dieser
noch primdér iiber den stationéren Handel ge-
neriert (Mahadevan & Zinkann, 2019). In
der Ubergangsphase vom aktuell starken sta-
tiondren Handel hin zum erstarkenden On-
linehandel ist die Einfiihrung des digitalen
Direktvertriebs adaptiv zu gestalten.

Marken, die stark vom stationdren Handel
abhingig sind, konnen den Einstieg in den
digitalen Direktvertrieb iiber einen koopera-

tiven Webshop gestalten. Diesen Schritt ist
Miele bei der Etablierung seines digitalen
Direktvertriebs gegangen. Die bestehenden
Handelspartner werden teilweise ins Fulfill-
ment des eigenen Webshops eingebunden
und {iber ein Provisionsmodell an dessen Er-
folg beteiligt (Pech, 2016). Ein solcher ko-
operativer Einstieg erhoht die Akzeptanz
beim Handel, bietet aber dennoch die Mog-
lichkeit, erste direkte Beziehungen mit den
Konsumenten aufzubauen. >Abbildung 2
skizziert diesen und weitere Ansétze zur Eta-
blierung des digitalen Direktvertriebs als
neuen Touchpoint.

2.3 CRM implementieren:
Touchpoints wirksam
verzahnen

Der potenzielle Mehrwert des digitalen Di-
rektvertriebs héngt mafigeblich von einer ef-
fektiven Verzahnung mit den bestehenden
Touchpoints ab (Esch, 2020, 179ff.). Um
Konsumenten ein Markenerlebnis {iber alle
Phasen der Customer Journey zu bieten, be-
notigt es ein Bindeglied. Diese Funktion
wird vom CRM iibernommen. CRM wird
dabei als der Aufbau und die Festigung von
langfristig profitablen Kundenbeziehungen
im Sinne einer Kundenbindung verstanden
(Esch & Moll, 2006). Hierzu werden abge-
stimmte und individuelle Marketing-, Sales-
und ServicemafBnahmen mithilfe integrier-
ter Informations- und Kommunikationstech-
nologien umgesetzt. In der Praxis scheitert
die Implementierung von CRM héufig an ei-
nem falschen Verstdndnis: CRM wird vom
Management oftmals auf eine reine Techno-
logieinitiative reduziert (Esch & Kochann,
2019, 44f.). Deshalb pladieren wir fiir ein
CRM Verstiandnis, das die Konsumenten in
den Mittelpunkt stellt und von diesen ausge-
hend werttreibende MafBnahmen ableitet
(> Abbildung 3).

Das niederldndische Kosmetikunternehmen
Rituals nutzt markenkonformes CRM, um
Konsumenten Wow-Momente im digitalen
Direktvertrieb zu schaffen (hier und im Fol-
genden Salesforce, 2018). Das Unternehmen
hat friihzeitig den Bedarf fiir einen digitalen
Direktvertrieb erkannt und seit 2013 konti-
nuierlich in die Weiterentwicklung seines
Webshops investiert. Ziel war, das Marke-



nerlebnis der Stores bestmoglich in den
Webshop zu transferieren. Beide Verkaufs-
punkte sollen miteinander verwoben sein
und von den Kunden als Teil ein und dersel-
ben Markenwelt erlebt werden. So werden
auf Basis der Kauthistorie und der personli-
chen Daten die Markeninhalte und das Pro-
duktsortiment an den digitalen Touchpoints
individuell préasentiert. Die Konsumenten er-
halten hierdurch ein individuelles Markener-
lebnis, sei es auf ihrem Smartphone in der
Rituals App oder im eigentlichen Rituals-
Webshop. Die Daten werden auch genutzt,
um Kunden bei Onlinebestellungen mit re-
levanten Produktproben zu iiberraschen: Mit
Produkten, die der Konsument schon langer
nicht mehr bestellt hat, oder mit Produkten,
mit denen er sich intensiv beschiftigt hat
ohne sie zu bestellen. Es sind letztlich diese
individualisierten Services, die den Kunden
auch online einen Wow-Moment bereiten.

2.4 Erfolg kontrollieren: What gets
measured gets done

Auch fiir das Management des digitalen Di-
rektvertriebs gilt der Ausspruch von Peter
Drucker (2010, 109): ,,If you can’t measure
it, you can’t manage it*. Zur fortwidhrenden
Optimierung ist ein systematisches Touch-
point-Tracking zur Messung des Erfolgsbei-
trags notig. Dabei ist nicht nur isoliert der
digitale Direktvertrieb zu tracken, sondern
auch die Touchpoints, welche mafigeblich
mit ihm verzahnt sind. SchlieBlich wurde die
Verzahnung iiber das CRM vorgenommen,
um Synergien zu realisieren. Mogliche po-
sitive Effekte sind somit auch dem digitalen
Direktvertrieb zuzuordnen und miissen der
Vollstandigkeit halber ebenfalls erfasst wer-
den. Um das Touchpoint-Tracking wir-
kungsvoll zu gestalten, sollten drei Schritte
durchlaufen werden (Esch et al., 2019):

Schritt 1: Erfolgsindikatoren
definieren

Bereits zu Beginn des Customer Touch-
point-Managements sind zentrale KPIs auf
Basis der Zielsetzungen fiir die Erfolgsmes-
sung festzulegen. Relevante KPIs sind ge-
meinsam mit den involvierten Abteilungen
zu definieren und auf Praktikabilitét zu prii-

praxis

Abb. 2: Etablierungsansétze fiir den digitalen Direktvertrieb
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fen. Nivea hat beispielsweise bei der Opera-
tionalisierung seiner Digitalstrategie KPI-
Frameworks entwickelt. Um den Erfolg ver-
schiedener Digital-Touchpoints, wie der
»Nivea fiir mich“-App oder dem Webshop,
zu bestimmen, wurden Digital-Scorecards in
cross-funktionalen Teams entwickelt. Das
schafft Akzeptanz.

Schritt 2: Touchpoint Performance
quantitativ erheben

Das Customer-Touchpoint-Tracking erfasst
die Performance des digitalen Direktver-
triebs an seinen zentralen Beriihrungspunk-
ten (z. B. Produktprésentation, Check-out,
Kundenservice) sowie an den hieran an-
kniipfenden und fiir das Markenerlebnis be-
deutsamen Kontaktpunkten. Hierzu zdhlen
der Store, in dem Kunden nach einer Click-
and-Collect-Bestellung ihre Produkte in
Empfang nehmen, Apps usw. Generell exis-
tieren verschiedene KPIs aus internen und
externen Datenquellen. Folgende Kategori-
en helfen bei der Ableitung solcher Indika-
toren (Esch et al., 2015):

e Tiefenwirkung: Welchen Impact hat der
digitale Direktvertrieb auf den Konsu-
menten (z. B. Zufriedenheit)?

e Breitenwirkung: Welche Reichweite
und Frequenz erzielt der digitale Di-
rektvertrieb?

*  Konsistenz: Wie kohérent ist die inhalt-
liche und formale Gestaltung zu ver-
kniipften Touchpoints?

¢ Wirtschaftlichkeit: Welchen Umsatz,
welche Synergien und welche pagato-
rischen sowie kalkulatorischen Kosten
entstehen?

Schritt 3: MaBnahmen ableiten
und priorisieren

Darauf aufbauend konnen die zentralen Be-
rithrungspunkte hinsichtlich der Wirkung
auf Verhalten, Praferenz oder Markenwahr-
nehmung priorisiert werden. So kann bei-
spielsweise eine Optimierung der digitalen
Produktprésentation stérker das Markener-
lebnis verbessern als die Optimierung des
Check-out Prozesses (Alt, Esch & Krause,
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Abb. 3: CRM vom Marketing her denken

Strategie: Marketing

Entwicklung einer CRM-Strategie abgeleitet aus der Marketingstrategie
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2020). Um die abgeleiteten Verbesserungs-
malBnahmen fiir den digitalen Direktvertrieb
schnell umsetzen zu konnen, nutzt Nivea
den Build-Measure-Learn-Approach, der
sich bei Start-ups etabliert hat (Wulle, 2016).
Verbesserungen werden kontinuierlich auf-
gegriffen und direkt realisiert statt auf eine
vollstindige, aber langwierige Uberarbei-
tung zu setzen.

Letztlich erdffnet das kontinuierliche Touch-
point-Tracking nicht nur ein besseres Ver-
standnis fiir die Wirkungszusammenhénge,
sondern erlaubt auch eine effektivere und ef-
fizientere Steuerung der Investments in den
digitalen Direktvertrieb.

3 Fazit: der digitale Direktver-
trieb als Chance fiir starke
Marken

Herstellermarken miissen die Digitalisierung
nutzen, um sich besser mit ihren Kunden zu
verbinden und diesen eigene erlebnisorien-
tierte Kaufplattformen zu bieten. Der digi-
tale Direktvertrieb schafft der Marke mehr
Gestaltungsspielraum im Absatz ihrer Pro-
dukte und verringert die Abhdngigkeit vom
Handel. Diese neue Eigenstindigkeit ist
nicht zuletzt in Krisenzeiten von Vorteil. Zu-

70 | transfer 01/2021

\ entwickelt Markenzufriedenheit und -bindung /

dem trdgt dies dem Wunsch der Kunden
Rechnung, die ihre Kundenreise zunehmend
online starten und immer haufiger auch dort
beenden wollen.

Starke Marken managen ihr Markenerlebnis
kohérent {iber alle Kontaktpunkte mit den
Kunden — real wie digital. Je ndher die Her-
stellermarken an die Kunden riicken und je
mehr sie mit diesen interagieren und von
diesen lernen, umso besser konnen sie ihre
Angebote bediirfniskonform entwickeln und
Mehrwerte bieten. Der Weg zum digitalen
Direktvertrieb muss mit Bedacht gegangen
und strategisch geplant sein, um Partner im
bisherigen indirekten Vertrieb nicht zu ver-
prellen.

Das dargelegte Priifraster bietet eine geeig-
nete Systematik, diesen Weg erfolgreich zu
beschreiten. Die vorgestellten Best Practice
Beispiele von Miele, Rituals und Nivea zei-
gen, wie das gelingen kann. Dabei gilt: Uber
den Wert eines Markenerlebnisses entschei-
det allein der Konsument. Seine Eigenschaf-
ten und Priferenzen miissen verstanden wer-
den, damit der digitale Direktvertrieb einen
relevanten Mehrwert bieten kann. Ein mar-
kenkonformes CRM zur Verkniipfung aller
relevanten Touchpoints sollte darauf ausge-
richtet sein, die Kunden bestmoglich zu ver-

stehen. Letztlich stellt das Konsumentenwis-
sen den priméren Schliissel zum Erfolg im
digitalen Direktvertrieb dar.

Wagen wir einen Blick in die Zukunft, so
wird sich unserer Einschitzung nach der di-
gitale Direktvertrieb durch drei Merkmale
auszeichnen:

(1) Beeindruckend und erlebbar: Neue
Technologien wie Augmented Reality
in Kombination mit der neusten Gene-
ration an Endgeriten schaffen auch di-
gital beeindruckende Erlebnisse.

(2) Inspirierend und personlich: Kiinstliche
Intelligenz in Form von maschinellem
Lernen verarbeitet relevante Kunden-
daten (nutzungsbezogen, personenbe-
zogen etc.), um so jedem Konsumenten
ein individuelles und anregendes Ein-
kaufserlebnis bieten zu konnen. Endlo-
se und uniforme Produktlisten gehdren
der Vergangenheit an.

(3) Hilfreich und wertvoll: Der digitale Di-
rektvertrieb verkauft nicht nur Produk-
te, er versteht den Konsumenten mit
seinen individuellen Bediirfnissen und
kann ihm daher relevante Services an-
bieten, die ihm einen echten Mehrwert
liefern.

Management-Takeaway

Die Etablierung eines digitalen Direki-
vertriebs reduziert die Abhangigkeit der
Herstellermarke vom Handel, bietet die
Chance flir ein markenkonformes Ver-
kaufen und tragt dem anhaltenden On-
linetrend Rechnung. Damit der digitale
Direktvertrieb ein Erfolg wird, missen
Anspriiche der relevanten Stakeholder er-
mittelt, bestehende Handelsbeziehungen
berlicksichtigt, relevante Touchpoints ver-
zahnt und Erfolgskontrollen kontinuierlich
durchgefiihrt werden.
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