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Dialogmarketing hat sich zwar schon seit vielen Jahren in der Unternehmens-
praxis und Marketingwissenschaft etabliert, dennoch ist es in dieser Zeit nicht
gelungen, ein einheitliches Verstandnis zu diesem Konzept zu entwickeln.
Im vorliegenden Artikel werden unterschiedliche Begriffsauffassungen des
Dialogmarketings diskutiert und Abgrenzungen gegeniiber dem eng verwand-
ten Direktmarketing-Konzept vorgenommen. AuBerdem werden die Merkmale
»echter” Dialoge genauer betrachtet und eine primar-empirische Studie zu den
Erfolgswirkungen des Dialogmarketings flir Unternehmen présentiert, bei der
auch grundlegende unternehmensinterne Voraussetzungen hierflir analysiert

werden.
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1 Dialogmarketing —
ein unklares Konzept

Trotz oder gerade wegen seiner langen Ein-
satztradition in der Unternehmenspraxis und
Marketingwissenschaft wird Dialogmarke-
ting ganz unterschiedlich definiert und in-
haltlich konzeptualisiert. Die hierdurch ent-
stehenden Missverstdndnisse fiihren oft zu
falschen Erwartungen und Bewertungen hin-
sichtlich der Leistungsfahigkeit des Dialog-
marketings. Ein Blick in die einschliagige
Dialog- bzw. Marketingliteratur zeigt (>Ta-
belle 1), dass ganz verschiedene Begriffsfas-
sungen und inhaltliche Ausgestaltungen die-
ses Konzeptes vorherrschen, die von einem
spezifischen Kommunikationsinstrument
(z. B. Bruhn, 2019, 362; Kreutzer, 2009, 5f.;
Spiller, 2020, 9; Stone & Jacobs, 2008, 5)
bis hin zu einem eigenstindigen Marketing-
ansatz reichen (u. a. Meffert 2002, 43).
Wihrend enge Begriffsfassungen zumeist
mit einer Reduktion auf einzelne Medien
bzw. Mediengattungen verbunden sind, wird
Dialogmarketing bei einem breiten Begriffs-

verstdndnis als spezieller Ansatz der markt-
orientierten Unternechmensfiihrung angese-
hen. Je breiter das Verstdndnis ist, desto gro-
Ber ist sowohl die Eingriffstiefe des Dialog-
marketings in die betriebliche Wertschop-
fung und der Ressourcenaufwand als auch
letztlich die Relevanz fiir den Unterneh-
menserfolg. Eine breite Begriffsdefinition
wird damit dem inhaltlichen Anspruch, der
mit der Verwendung der konzeptionellen
Kennzeichnung als Dialog-Marketing ver-
bunden ist, besser gerecht als die engen in-
strumentellen Definitionen (Mann, 2016,
407). Vor allem vor dem Hintergrund der
Service-Dominant Logic of Marketing
(SDL) ist ein umfassendes Begriffsverstind-
nis empfehlenswert, weil Abnehmer nach
dieser Logik keine isolierten Akteure im
Rahmen der vom Marketing forcierten und
durchgefiihrten Transaktionen sind, sondern
Teil einer gemeinsamen Wertschopfung
(Vargo & Lusch, 2008, 8; Vargo & Lusch,
2017, 47). Dementsprechend entfalten ma-
terielle Produkte genauso wie Dienstleistun-
gen ihren Nutzen erst in der Anwendung
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bzw. Inanspruchnahme durch den Kunden
(Vargo & Lusch, 2004, 10). Die Absatzleis-
tungen der Anbieter sind aus der SDL-Pers-
pektive lediglich ein Input fiir die Wertschaf-
fung bei den Abnehmern (Vargo 2008, 214),
die damit zu wertschaffenden Akteuren
werden (Vargo & Lusch, 2016, 8f.). Dieser
Value in Use ist letztlich das Ergebnis der
Kombination von Anbieter- und Abnehmer-
ressourcen und erfordert immer eine Inter-
aktion zwischen dem Anbieter und seinen
Kunden (Vargo & Lusch, 2004, 11f.). Damit
ergeben sich zahlreiche Ansatzpunkte fiir
das Dialogmarketing zur Steigerung des Va-
lue in Use, wenn man es nicht nur auf die
Vorkauf- und Kaufphase der Customer Jour-
ney bezieht, sondern vor allem auch auf die
Nutzungsphase der Leistungen. Hierbei geht
es dann darum, dass sich die Anbieter durch
entsprechende Dialogmarketing-Aktivititen
in die Erfahrungswelt der Nutzer integrieren
und Wissen zur nutzenbringenden Verwen-
dung der Absatzleistungen iibertragen. Statt
der Integration von Kunden in den Leis-
tungserstellungsprozess der Anbieter, geht



es also vielmehr um die Anbieterintegration
in die Verwendungsprozesse der Abnehmer
(Weiber & Ferreira, 2015, 40f.).

Auch die Abgrenzung des Dialogmarketings
zu verwandten Konzepten, insbesondere
dem Direktmarketing, wird im Schrifttum
ganz unterschiedlich vorgenommen. Wih-
rend einige Autoren die beiden Konzepte
inhaltlich als identisch ansehen und die bei-
den Begriffe synonym verwenden (z. B.
Holland, 2021, 7; Kreutzer, 2021, 421), se-
hen andere Autoren das Dialogmarketing als
Oberkonzept an, in das Direktmarketing in-
tegriert wird (z. B. DDV, 2021). Eine
Gleichsetzung von Direkt- und Dialogmar-
keting sowie eine Integration des Direktmar-
ketings in das kommunikationsbasierte
Dialogmarketing ist jedoch problematisch,
da sich im Schrifttum einige Direktmarke-
ting-Definitionen finden lassen, die neben
der kommunikativen Komponente explizit
auch die vertriebliche Komponente heraus-
stellen (z. B. Dallmer, 2002, 11; Meffert &
Rauch, 2013, 34) oder Direktmarketing so-
gar mit Direktvertrieb gleichsetzen (z. B.
Kotler, Armstrong, Harris & Piercy, 2017,
627). Wiederum andere Autoren verstehen
Dialogmarketing als eine Ausprdgung des
Direktmarketings (Bruhn, 2019, 362; Hom-
burg, 2020, 898). In der Unternechmenspra-

praxis

Abstract

Although dialogue-marketing has been established in business practice and marke-
ting science for many years, it has not been possible to develop a uniform under-
standing of this concept auring this time. This article discusses different
conceptualizations of dialogue-marketing and distinguishes it from the closely rela-
ted direct-marketing concept. It also takes a closer look at the characteristics of
"real" dialogues and presents a primary empirical study of the success factors of
dialogue-marketing for companies, which also analyzes basic company-internal

prerequisites for the effects of success.

Keywords:
) success factors

xis wird Dialogmarketing hingegen meistens
als Teilbereich des Customer-Relationship-
Managements wahrgenommen und eher sel-
ten instrumentell als Direktwerbung oder
-vertrieb interpretiert (>Abbildung 1).

Neben diesen Abgrenzungsproblemen erge-
ben sich auch bei der Verwendung des Dia-
logbegriffs einige Unklarheiten. Sehr hiufig
werden Dialoge auf interaktive Kommuni-

Abb. 1: Dialogmarketing-Verstandnis in der Unternehmenspraxis

»Wie verstehen Sie Dialogmarketing in Inrem Unternehmen?“
(n = 339 Unternehmen)

Unter Dialogmarketing verstehen wir in unserem Unternehmen ...

Direktwerbung: 17,7 %

eine interaktive Form der
Kundenorientierung: 20,7 %

den direkten Verkauf/Vertrieb
an Konsumenten: 14,7 %

eine Wettbewerbsstrategie: 2,9 %

Sonstiges: 3,8 %

den Aufbau individueller
Kundenbeziehungen: 40,2 %

Quelle: Mann, 2015, 671.

) dialog marketing » service-dominant logic (SDL)

kationsprozesse reduziert. Die Interaktion
im Sinne eines Wechsels der kommunikati-
ven Rollen der Akteure (Sender und Emp-
fanger von Botschaften) in Kommunikati-
onsprozessen ist zwar eine notwendige, aber
keine hinreichende Bedingung fiir ,,echte*
Dialoge. Hierzu bedarf es zusitzlich auch
einer Verstdndigungsorientierung der Kom-
munikationspartner (>Abbildung 2). Diese
normative Anforderung ist darauf ausgerich-
tet, im Rahmen einer vorurteilsfreien Kom-
munikation auf Basis von (rationalen) Argu-
menten ein von allen Dialogpartnern aner-
kanntes Kommunikationsergebnis im Sinne
eines Konsenses zu erreichen (Habermas,
1987, 386f.; Mann, 2004, 88f.). Hierzu miis-
sen die Kommunikationspartner die Mog-
lichkeit bekommen, ihre eigenen Ansichten
und Ziele in den Kommunikationsprozess
einzubringen, um die anderen Akteure da-
von zu iiberzeugen (Mann, 2016, 409). Die
Verstandigungsorientierung erfordert gleich-
zeitig die Bereitschaft aller Kommunikati-
onspartner, die Ideen und Vorschldge der
anderen Kommunikationsbeteiligten vorur-
teilsfrei aufzunehmen und zu bewerten so-
wie eine einvernehmliche Situationsdeutung
zu erreichen (Mann, 2004, 90f.). Dies erfor-
dert einen offenen Interaktionsprozess, der
keine wesentlichen Einschrankungen vor-
gibt, sofern sie nicht der Einhaltung gesetz-
licher oder ethischer Grenzen dienen. Dem-
entsprechend ist das Kommunikationsergeb-
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Tab. 1: Verschiedene Dialogmarketing-Definitionen in der wissenschaftlichen Literatur

Autor*innen Jahr | Definition

Bruhn, Manfred 2019 | ,Direct Marketing umfasst samtliche KommunikationsmaBnahmen, die darauf ausgerichtet sind, durch eine gezielte
Einzelansprache einen direkten Kontakt zum Adressaten herzustellen und einen unmittelbaren Dialog zu initiieren oder
durch eine indirekte Ansprache die Grundlage eines Dialogs in einer zweiten Stufe zu legen, um Kommunikations- und
Vertriebsziele eines Unternehmens zu erreichen.” (S. 362)

DDV (Deutscher 2021 | ,Dialogmarketing ist der Oberbegriff fiir alle Marketingaktivitaten, bei denen Medien mit der Absicht eingesetzt werden,

Dialogmarketing eine interaktive Beziehung zu Individuen herzustellen. Ziel ist es dabei, den Empfanger zu einer individuellen, messba-

Verband e. V) ren Reaktion (Response) zu veranlassen.*

Holland, Heinrich 2021 | ,Die Begriffe Direkt- und Dialogmarketing konnen weitgehend als Synonyme aufgefasst werden. Das Dialogmarketing
setzt einen besonderen Schwerpunkt auf den langfristigen Dialog mit der Zielperson, also mit dem Kunden oder
Interessenten.” (S. 7)

Homburg, Christian 2020 | ,Direktmarketing umfasst alle marktbezogenen Aktivitaten, die sich einstufiger direkter Kommunikation bedienen, um
Zielgruppen in Einzelansprachen gezielt zu erreichen. (...) Bei der Textgestaltung kann man sich an einer Analogie zum
personlichen Verkaufsgespréch orientieren. Im Zusammenhang mit dieser Analogie wird Direktmarketing auch als
Dialogmarketing bezeichnet.” (S. 894; S. 898)

Kotler, Philip 2016 | ,Direktmarketing bedeutet, in direkten Dialog mit sorgféltig ausgewahlten potenziellen Kunden zu treten, um eine

Armstrong, Gary, unmittelbare Reaktion zu erhalten und um langfristige Kundenbeziehungen herzustellen. Aufgabe der Mitarbeiter im

Harris, Lloyd C., Direktmarketing ist es, Kunden direkt anzusprechen, auf personlicher oder interaktiver Basis. Die Unternehmen nutzen

Piercy, Nigel detaillierte Datenbanken, um ihr Angebot und ihre Kommunikationsmittel sehr eng an die Bediirfnisse genau definierter
Kundensegmente oder sogar einzelner Kaufinteressenten anzupassen. Dadurch kann eine Marke bekannt gemacht und
ein bestimmtes Markenimage aufgebaut werden, doch vor allem ist man an einer schnellen, unmittelbaren und mess-
baren Kundenreaktion interessiert.“ (S. 793)

Kreutzer, Ralf T. 2009 | ,Haufig, wenn von Dialog- oder Direkt-Marketing gesprochen wird, ist im Kern die Dialog- bzw. Direktkommunikation
gemeint. Diese Dialogkommunikation umfasst im Kern alle Aktivitaten, die sich einer einstufigen (direkten) Kommu-
nikation bedienen, um Zielgruppen maglichst gezielt zu erreichen. (...) Zur Dialogkommunikation gehéren auch die
Aktivitaten, die sich einer mehrstufigen Kommunikation bedienen, um einen direkten individuellen Kontakt herzustellen.
(...) Folglich zahlen alle Marketing-Instrumente, die auf eine unmittelbare Reaktion der Zielpersonen abheben, zum
Dialog-Marketing.“ (S. 5f.)

Kreutzer, Ralf T. 2021 | ,Das Dialogmarketing orientiert sich an der Leitidee der marktorientierten Unternehmensfiihrung und stellt eine Vielzahl
von Instrumenten bereit, um die Umsetzung von Marketingstrategien zu unterstiitzen. Die Dialogmarketinginstrumente
zielen darauf ab, eine unmittelbare Beziehung und damit gleichsam einen Dialog mit den angesprochenen Zielpersonen
zu eroffnen. Da hier i. d. R. ,direkte” Reaktionen der Angesprochenen angestrebt werden, wird der Begriff des
Direktmarketings und des Dialogmarketings héufig synonym verwendet.“ (S. 421)

Mann, Andreas 2004 | ,Es handelt sich beim Dialogmarketing um eine spezielle Form der Marktpartnerorientierung (z. B. Lieferanten, Kunden),
die ein interaktives und verstandigungsorientiertes Kommunikationskonzept verfolgt. (...) Als Teilbereich eines Unter-
nehmensfiihrungskonzepts ist (...) eine entsprechende Verankerung des Dialogmarketing auf der normativen, strategi-
schen und operativen Ebene des Flihrungskonzepts erforderlich.” (S. 2f.; S. 68)

Meffert, Heribert 2002 | Hier soll Direct Marketing ganzheitlich als eine spezifische Ausprégung des Marketing-Konzepts definiert werden, das
auf Basis moderner Informations- und Kommunikationstechnologien die Orientierung an individualisierten Kundenbe-
ziehungen im Sinne eines echten Dialogs durch eine effiziente Personalisierung samtlicher Marketing-Parameter in den
Mittelpunkt der unternehmerischen Handlungen stellt.“ (S. 43)

Spiller, Lisa 2020 | “Direct marketing is a database-driven interactive process of directly communicating with target customers or prospects
using any medium to obtain a measurable response or transaction via one or multiple channels.” (S. 9)

Stone, Bob & 2008 | “Direct Marketing is the interactive use of advertising media, to stimulate an (immediate) behavior notification in such

Jacobs, Ron way that this behavior can be tracked, recorded, analyzed, and stored on a database for future retrieval and use.” (S. 5)

Tapp, Alan; 2014 | “Direct marketing is a way of acquiring, keeping and developing customers and, in doing so, meeting the needs both of

Whitten, lan & customers and the organisation serving them. It does it by providing a framework for three activities: analysis of indivi-

Housden, Matthew dual customer information, strategy formation, and implementation such that customers respond directly.” (S. 9)

Wirtz, Bernd 2016

»Unter Direktmarketing versteht man den Prozess der Anbahnung und Aufrechterhaltung einer direkten, personalisierten
Interaktion mit dem Kunden unter der Zielsetzung, die Beziehung zum Kunden dauerhaft zu gestalten und den Kunden-
wert zu maximieren. Als Instrumente werden hierfiir simtliche Elemente des Marketingmix in integrierter Form und
zunehmend unter Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien eingesetzt.“ (S. 15)
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nis von den jeweiligen individuellen Reak-
tionen der Kommunikationspartner abhén-
gig und ldsst sich im Vorfeld kaum vorher-
bestimmen und steuern. So kann es statt zu
einem Konsens auch zu einem Dissens oder
einem Kompromiss kommen, bei dem die
Kommunikationspartner nur teilweise eine
gemeinsame Situationsdeutung und Uber-
einstimmung erzielen.

Auf den ersten Blick scheinen ,,echte Dialo-
ge* aufgrund der normativen Anforderung
der Konsenserzielung und dem damit ver-
bundenen hohen Aufwand bei gleichzeitig
unsicheren Kommunikationsergebnissen aus
wirtschaftlicher Sicht kaum sinnvoll zu sein.
Auf den zweiten Blick wird man aber fest-
stellen, dass es zahlreiche Anwendungsbe-
reiche hierfiir gibt, vor allem bei der Erstel-
lung von individuellen (Dienst-) Leistungen
(z. B. Coaching, Haarschnitt, MaB3-Beklei-
dung bzw. -Mgbeln oder Anlagen und OEM-
Produkten im Industriegiiterbereich), bei de-
nen ,,echte Dialoge* eine wichtige Transak-
tionsvoraussetzung sind. Auch bei der Riick-
gewinnung dkonomisch wichtiger Kunden
werden oft ,echte Dialoge” notwendig
(Mann, 2009, 174).

Dialogmarketing im eigentlichen Sinn ist
also die Nutzung von interaktiven und ver-
standigungsorientierten Kommunikations-
prozessen fiir Marketingzwecke. In der
Unternehmenspraxis sind jedoch die Inter-
aktionsmoglichkeiten zumeist stark be-
schrinkt. Statt einer freien Kommunikation
werden hier iiblicherweise von Unternehmen
zahlreiche Vorstrukturierungen hinsichtlich
der Riickmeldeform, -medien, -zeiten und
-inhalte fiir die Nachfrager vorgenommen.
Es handelt sich somit lediglich um Menii-In-
teraktionen, die im Sinne des Anbieters ge-
plant bzw. gestaltet sind und nur sehr einge-
schrinkt dem im Konsens beabsichtigten In-
teressenausgleich dienen. Derartige Vorge-
hensweisen sind letztlich nur ,,Schein-
Dialoge“, die das Integrationspotenzial des
Dialogmarketings stark einschranken und so-
mit keine umfassende Co-Creation zur Stei-
gerung des Value in Use ermdglichen (Mann,
2016, 407). Damit werden wichtige Wir-
kungspotenziale zum Auf- und Ausbau der
Kundenzufriedenheit und -loyalitdt von Un-
ternehmen nicht genutzt. Aufgrund der stark
eingeschrankten Verstdndigungsorientierung

Abb. 2: Merkmale ,echter” Dialoge

Interaktivitat bzw.
Rollenwechsel im
Kommunikationsprozess

praxis

Schein™ echter

Dialog Dialog
»~Sstummer®/

Monolog fiktiver

Dialog

Verstandigungs-

dienen ,,Schein-Dialoge® primér der Sugges-
tion und Absatzforderung, wie sie oft im
klassischen Direktmarketing angestrebt wer-
den (u. a. Simpson & Kennedy, 2014, 11ff,;
Stone, Bond & Blake, 2003, 21f.; Tapp,
Whitten & Housden, 2014, 136f.).

Noch geringer ist der Wirkungsgrad zur kun-
denbezogenen Wertschaffung bei Monolo-
gen, die weder verstindigungsorientiert
noch interaktiv ausgerichtet sind. Bei dieser
Form der Kommunikation werden Botschaf-
ten mittels Massenmedien (z. B. TV, Radio,
Zeitungen und Zeitschriften) bzw. Streume-
dien (z. B. Hauswurfsendungen) an einen di-
spersen und zumeist anonymen Empfinger-
kreis gesendet. Im besten Fall wird der Mo-
nolog als sog. Direct-Response-Marketing
dazu genutzt, notwendige Kontaktdaten von
Interessenten fiir eine spétere direkte Kom-
munikation zu beschaffen. Hierfiir werden
in die Kommunikationsbotschaften ganz ge-
zielt Responsemdglichkeiten (z. B. QR-
Codes, Coupons oder die Angabe von Tele-
fonnummern, E-Mail-Adressen oder Links
zu Landing-Pages) integriert, die es den Re-
zipienten ermoglichen, in einer Anschluss-
handlung (z. B. Scannen des QR-Codes, An-
forderung eines E-Newsletters) ihre Anony-
mitdt aufzugeben und einen direkten Kom-
munikationsprozess zu starten (Kreutzer,
2021, 172£).

orientierung

Quelle: Mann, 2009, 169.

Beim ,,stummen bzw. fiktiven® Dialog
handelt es sich um einen mentalen Prozess,
bei dem Bediirfnisse, Ziele und Erwartun-
gen der anderen Kommunikationspartner an-
tizipiert werden, ohne dass ein kommunika-
tiver Austausch stattfindet. Ganz wesentlich
fiir diesen Prozess ist ein kognitives und
emotionales Role Taking, bei dem sich in die
moglichen Gedanken und Gefiihle anderer
Personen hineinversetzt wird, um etwaige
Verstandnisprobleme, Einwénde und nega-
tive Stimmungen der anderen Kommunika-
tionsbeteiligten friihzeitig zu erkennen und
im Kommunikationsprozess zu vermeiden
oder positive Wahrnehmungen zu verstar-
ken. In der Praxis wird z. B. die von Sieg-
fried Vogele entwickelte ,,Dialogmethode*
als Technik eingesetzt, um den ,,stummen
Dialog mit Rezipienten von Kommunika-
tionsbotschaften, die tiber Direktmedien ver-
sendet werden, zu gestalten (Vogele, 2002,
73ff.; Bidmon & Fischer, 2013, 203).
Grundsitzlich kann hierbei keine echte Ver-
standigung erreicht werden, sondern ledig-
lich eine Verstindnisorientierung (Mann,
2004, 112), die in ihrem Ausmal wiederum
von der Empathie und Achtsamkeit des
kommunikationsauslosenden Akteurs ab-
héngt.
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Tab. 2: Auswahl verschiedener Direktmedien

zeitlicher Einsatz

dauerhafter Einsatz

(Pull-Kommunikation) episodenhafter Einsatz (Push-Kommunikation)

e Kundenzeitschriften (Print) o
Customer Advisory Boards
Face-to-Face-Beratungs- und
Verkaufs-Center

Direct Mailings

Stationdre Messeprasentation

Live Communication Events

(z. B. Sales Promotion Veranstaltungen)

analoge Medien

Infoérr:]:t?(;ns- ¢ Inbound-Telefonmarketing/Chatbots e (Qutbound-Telefonmarketing
iibertragung o E-Newsletter e E-Mailing
elektronische/ e Personalisierte Websites e targetingbasierte/personalisierte
digitale Medien | ® Corporate Blogs Banner Ads/Displays
e (Corporate Communities
e |ocation-based Services

2 \Vielfaltiges Spektrum an
Dialogmarketing-Medien

,.Echtes* oder auch nur ,,scheinbares* Dia-
logmarketing erfordert den Einsatz von Me-
dien, die einen unmittelbaren Kontakt und
den Wechsel der kommunikativen Rollen der
Kommunikationspartner erlauben. Es han-
delt sich hierbei um reine Ubertragungsins-
tanzen, die anders als Massenmedien, keine
selbstkommunizierenden Instanzen (z. B.
Radio- und Rundfunkunternehmen oder Ver-
lage) mit einem eigenstdndigen redaktionel-
len und/oder unterhaltendem Inhalt (z. B.
Nachrichten, Reportagen oder Musikpro-
gramm) sind. Zu diesen Direktmedien ge-
horen sowohl analoge als auch digitale Me-
dien, die entweder im Rahmen von
Dialogmarketing-Kampagnen =zeitlich be-
schriankt zur Push-Kommunikation oder dau-
erhaft zur Pull-Kommunikation eingesetzt
werden konnen (>Tabelle 2). Fiir den Einsatz
der Push-Medien sind in der Regel spezifi-
sche Kontaktdaten (z. B. postalische Adres-
se, Telefonnummer, E-Mail-Adresse) der an-
visierten Botschaftsempfanger notwendig,
die beim Sender vorliegen oder — daten-
schutzkonform — gezielt beschafft werden
miissen, z. B. bei spezialisierten Datenbank-
betreibern oder iiber Direct-Response-Maf3-
nahmen.

Wenngleich in den letzten Jahren der Ein-
satz von Online-Medien, wie z. B. E-Mail,
Video-Conferencing und Social Media, im
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Dialogmarketing zugenommen hat, sind
auch analoge Medien, wie z. B. klassische
Direct-Mailings, nach wie vor bedeutsam.
Das belegt zumindest eine Studie der Deut-
schen Post AG, nach der in 2020 rund 6,3
Mrd. Euro fiir den Einsatz von un-, teil- und
adressierten Werbebriefen aufgewendet wur-
den. Fiir den Einsatz von sozialen Medien
und E-Newslettern waren es 2,7 Mrd. Euro
(DPAG, 2021, 7; 26). Bei den sozialen Me-
dien gehdren lediglich die sog. ,,Owned Me-
dia“ (z. B. Corporate Blogs und anbieterbe-
triebene Communities) zu den Direktmedi-
en, weil hier ein unmittelbarer Kontakt zwi-
schen dem Anbieter und den Nachfragern
entsteht, der zudem vom Anbieter weitge-
hend selbst beeinflusst werden kann. Die
sog. ,,Managed/Paid Media“ (z. B. Websi-
tes, Communities, Suchmaschinen) von Ko-
operationspartnern/Affiliatoren, die gegen
Entgelt genutzt werden, sind lediglich Zu-
bringermedien fiir die ,,Owned Media“. Bei
den ,,Earned Media“ (z. B. Bewertungspor-
tale, unabhéngige Communities und Blogs)
lassen sich mitunter die Wirkung der (kom-
munikativen) Aktivititen von Unternehmen
und Ansatzpunkte fiir die Aufnahme von
»echten® Dialogen feststellen (Colicev, Mal-
she, Pauwels & O’Connor, 2018, 39).

Online-Medien weisen eine groB3ere media-
le Reichhaltigkeit als analoge Medien auf.
Die Reichhaltigkeit eines Mediums wird
durch sein Interaktions-, Individualisie-
rungs-, Multisensualitéts- und Sicherheits-

Quelle: In Anlehnung an Mann, 2016, 422.

potenzial bestimmt (Daft & Lengel, 1986,
560). Das Interaktionspotenzial bezieht sich
auf die Geschwindigkeit des Wechsels der
kommunikativen Rollen, wihrend das Indi-
vidualisierungspotenzial die personliche Ge-
staltung der Kommunikationsbotschaften
durch den Sender und fiir einzelne Empfan-
ger umfasst. Das Multisensualitétspotenzial
erstreckt sich auf die Anzahl der Sinnesor-
gane, die mit einem Medium und den iiber-
mittelten Botschaften angesprochen werden
konnen. Beim Sicherheitspotenzial handelt
es sich um die Méoglichkeit, komplexe und
ambivalente Botschaften moglichst eindeu-
tig, beispielsweise durch verbale und non-
verbale Ausdrucksmoglichkeiten zu vermit-
teln (Trevino, Lengel & Daft, 1987, 556f.).

Der personliche Kontakt als urspriingliche
Kommunikationsform verfligt iiber die groB3-
te Reichhaltigkeit, die man mit (techni-
schen) Medien nur teilweise erreichen kann.
Dabher sind in Prasenz stattfindende Gespré-
che zwischen Anbieterpersonal und Kunden,
z. B. als Beratungs- und Verkaufsgespréache
bei Messen oder Ausstellungen, besonders
reichhaltige Kommunikationsprozesse. Vi-
deokonferenzen sind ebenfalls recht reich-
haltig, Direct-Mailings weisen hingegen
eine cher geringe mediale Reichhaltigkeit
auf. Allerdings ist diese immer vor dem Hin-
tergrund der Kommunikationsaufgabe zu
bewerten, die durch den Medieneinsatz er-
ledigt werden soll. Grundsitzlich sollten
reichhaltige Medien zur Erfiillung komple-



xer Kommunikationsaufgaben, die unsicher
und mehrdeutig sind, eingesetzt werden und
weniger reichhaltige Medien flir einfache
(Routine-) Aufgaben. Die Reichhaltigkeit
und Kommunikationsfédhigkeit von Medien
ist fiir einen effektiven und effizienten Kom-
munikationsprozess immer auf die Kommu-
nikationsaufgaben abzustimmen bzw. zu
synchronisieren (Dennis, Fuller & Valacich,
2008, 581ff.). Wird ein reichhaltiges Medi-
um (z. B. Video-Conferencing) fiir einfache
Kommunikationsaufgaben (z. B. Einladung
zum Tag der offenen Tiir) eingesetzt, kommt
es nicht nur zu 6konomischen Ineffizienzen,
sondern mitunter auch zu Verwirrungen bei
den Adressaten. Beim Einsatz von Medien
mit einer geringen medialen Reichhaltigkeit
(z. B. Direct Mailing) fiir komplexe Kom-
munikationsaufgaben (z. B. Verkaufsver-
handlungen) kann es bei den Empfangern zu
Missverstindnissen oder Uberforderungen
bei der Aufhahme der Kommunikationsbot-
schaften kommen.

3  Determinanten eines erfolg-
reichen Dialogmarketings

In der Dialogmarketing-Literatur finden sich
einige Studien, die sich mit dem Einfluss des
Dialogmarketings auf den Unternehmenser-
folg beschiftigen und entsprechende Er-
folgsfaktoren identifizieren (siehe hierzu die
Auflistung bei Mann & Liese, 2013, 92ff.
und Mann, 2019, 4ff.). Obwohl die Studie-
nergebnisse zumeist etwas dlter und durch-
aus heterogen sind, ldsst sich bei ihrer Be-
trachtung feststellen, dass der Erfolgsein-
fluss des Dialogmarketings im Kern von drei
wesentlichen Bereichen abhingt:

(1) Dialogmarketing-Bereitschaft im Un-
ternehmen: Sie ist auf der normativen
Managementebene angesiedelt, die sich
auf die Festlegung von Grundséitzen und
Werten der Unternehmensfithrung be-
zieht und somit den Stellenwert des Di-
alogmarketings in Unternehmen deter-
miniert. Die Werte und Grundsétze hén-
gen wiederum ganz erheblich vom
Mindset des Top-Managements ab, das
die Gesamtheit von Uberzeugungen,
Einstellungen und (subjektiven) Erfah-
rungen sowie die mentalen Denkmodel-
le und Logiken der Fithrungskrifte bein-

haltet (Helfat & Peteraf, 2015, 837; Kor
& Mesko, 2013, 236; Mann, 2019, 11).

(2) Organisationale Dialogmarketing-Kom-
petenzen: Sie umfassen siamtliche Res-
sourcen und Fahigkeiten eines Unterneh-
mens zur Umsetzung des Dialogmarke-
tings im Unternehmen und im Markt.
Hierzu gehoren insbesondere Informati-
onen iiber (potenzielle) Kunden und
Kommunikationspartner, die beschafft
und zu einem niitzlichen Wissen verdich-
tet werden (Mann, 2007, 9ft.). Fahigkei-
ten zur Planung und Kontrolle von Dia-
logmarketing-Aktivititen sowie kreative
Fihigkeiten zur Gestaltung von Kommu-
nikationsbotschaften und -prozessen sind
ebenso relevante Dialogmarketing-Kom-
petenzen.

(3) Operative Dialogmarketing-Durchfiihr-
ung: Sie erstreckt sich auf die konkrete
Umsetzung von Dialogmarketing-Maf3-
nahmen. Hierzu zdhlen z. B. die Aus-
wahl von Zielkunden und Direktmedien
im Rahmen von Dialogmarketing-Kam-
pagnen sowie der Personalisierungsgrad
der Kundenansprache (Botschaften, Zei-
ten und Medienauswahl).

Im Rahmen einer aktuelleren, holistisch an-
gelegten empirischen Untersuchung, die der
Autor in Kooperation mit dem deutschen Di-
alogmarketing-Verband e. V. (DDV) in 2019
bei 229 Unternehmen in Deutschland (65,7
Prozent aus dem B-to-B-Bereich; 64,2 Pro-
zent beschiftigen bis zu 100 Mitarbeiter)
durchgefiihrt hat, konnten auf Basis eines
varianzanalytischen Strukturgleichungsmo-
dells (PLS-Ansatz) verschiedene Erfolgs-
faktoren auf den skizzierten Ebenen identi-
fiziert werden. In >Abbildung 3 ist das
Strukturmodell mit den Untersuchungser-
gebnissen dargestellt. Die Pfad-Koeffizien-
ten (B) geben als standardisierte Regressi-
onskoeffizienten die Richtung (positiv oder
negativ) und Stéirke des Einflusses zwischen
einzelnen Konstrukten an. R? zeigt als Be-
stimmtheitsmal} die Varianzaufklarung der
abhdngigen Konstrukte durch die beeinflus-
senden Grofen an und weist somit auf de-
ren Wirkungsstérke hin, die maximal 1 be-
tragen kann.

praxis

Ausgangspunkt der Erfolgskette ist das kun-
denorientierte Mindset, das im Unternechmen
vorherrscht und sich u. a. in der Relevanz
von Kundenbeziehungen fiir einen Anbieter
niederschldgt. Dieses Mindset beeinflusst
als wesentlicher Bestandteil der Dialogmar-
keting-Bereitschaft den Grad der Integrati-
on von Kunden in fiir sie bedeutsame Ent-
scheidungsbereiche relativ stark (f = 0,487).
Hierfiir ist eine interaktive und verstindi-
gungsorientierte Kommunikation unerldss-
lich (u. a. Khodakarami & Chan, 2014, 30f.).
Diese schafft zudem eine wichtige Grundla-
ge flir den Aufbau von Wissen tiber die Kun-
den (B = 0,206), das auch durch die syste-
matische Sammlung, Auswertung und Nut-
zung von kundenbezogenen Informationen
aus weiteren internen und externen Quellen
angereichert wird (3 = 0,408).

Das Wissen iiber Kunden ist zugleich eine
Einflussgrofe fiir die Personalisierung der
Kundenansprache ( = 0,233) und die For-
derung des nicht-monetdren Markt- und
Kundenerfolgs (f = 0,202), der durch den
Marktanteil, die Wiederkauf- und Weiter-
empfehlungsrate (NPS) gekennzeichnet ist.
Diese Erfolgsgrofien beeinflussen wiederum
recht stark finanzwirtschaftliche Kriterien
wie Umsatz, Gewinn und Rendite, die den
monetdren Markt- und Kundenerfolg dar-
stellen ( = 0,642). Beide Erfolgsbereiche
gelten als wichtige Vorsteuergrofen flir den
Unternehmenswert (Hanssens & Pauwels,
2016, 174).

Die Personalisierung stellt im vorliegenden
Modell den Dreh- und Angelpunkt fiir ein er-
folgreiches Dialogmarketing dar, der auch
eine kreative und interaktive Gestaltung der
Kundenansprache benétigt (§ = 0,289), da-
mit die Personalisierung von den Adressaten
auch als niitzlich und relevant wahrgenom-
men wird (Lehnert, Till & Ospina 2014,
275¢f.; Smith, MacKenzie, Yang, Buchholz &
Darley, 2007, 827f.). Der Kundenkontakt
sollte aber nicht nur originell und beeindru-
ckend sein, sondern den Adressaten auch
Moglichkeiten fiir ein direktes Feedback und
zur Einflussnahme auf den Kommunikati-
onsprozess bieten, um beispielsweise Kom-
munikationsinhalte hinsichtlich ihrer Infor-
mationsbedarfe zu steuern. Somit ist ein ent-
sprechender Mix der eingesetzten Direktme-
dien vorzunehmen, um den notwendigen In-
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Abb. 3: Erfolgsmodell des Dialogmarketings

0,487*

Kundenorientiertes
Mindset und
Kundenbindungs-
relevanz

Grad der

220,246

2=0,180

Kommunikations-
Controlling

teraktivititsgrad sicherzustellen (f = 0,421).
Gleichzeitig ist aber auch die Effizienz bei
der Kundenansprache zu beriicksichtigen,
womit die Relevanz eines leistungsfahigen
Kommunikationscontrollings deutlich wird
(B = 0,370). Es handelt sich hierbei um ex
ante- und ex-post-Kontrollen der Kommuni-
kationswirkungen, die fiir die Planung und
Durchfiihrung von erfolgreichen Dialogmar-
keting-Mafinahmen hilfreich und aufgrund
des interaktiven Kommunikationsprozesses
in der Regel auch gut messbar sind (Mann,
2021, 358ff.). Sie tragen auch dazu bei, die
Erfolgspotenziale einer kreativen und inter-
aktiven Kundenansprache optimal auszunut-
zen (Zerfal3, 2015, 725).

Vor dem Hintergrund, dass der (nicht-mone-
tare) Unternehmenserfolg von zahlreichen an-
deren (Marketing-) Determinanten, wie z. B.
Produktqualitdt, relatives Preisniveau,
Markt- und Wettbewerbsstruktur, beeinflusst
wird, ist der in der présentierten Studie
nachgewiesene Erfolgseinfluss des Dialog-
marketings von gut 11 Prozent durchaus re-
spektabel (Mann & Liese, 2013, 105). Aller-
dings ist die Varianzaufkldrung einiger Me-
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Kundenintegration

Markt- / Kunden-
datenauswertung
und -nutzung

0,206
R?*=0,278

Wissen Uber
Kunden

0,202**

Personalisierung

0,289**

Interaktivitats- /
Kreativitatsgrad

0,421 220,456

diatorvariablen eher maifig ausgeprigt,
wenngleich die Messmodelle weitgehend
eine zufriedenstellende Giite aufweisen
(>Tabelle 3 im Anhang). Das untersuchte
Modell deckt daher nur einen Teil der Er-
folgsfaktoren des Dialogmarketing ab. Den-
noch liefert die Untersuchung aufgrund der
hochsignifikanten Ergebnisse einige starke
Hinweise dafiir, dass Dialogmarketing ein
Erfolgsfaktor fiir Unternehmen ist und wo
relevante Erfolgsgrundlagen des Dialogmar-
ketings liegen.

4 Fazit

Dialogmarketing ist ein erfolgsrelevanter
Ansatz zur Sicherstellung und Steigerung
des Unternehmenserfolgs, wenn das Konzept
nicht nur rein operativ auf einer instrumen-
tellen Ebene verstanden wird. Aber genau
hier liegt ein wesentliches Problem des Dia-
logmarketings, da sich trotz seiner langen
Historie kein einheitliches Begriffsverstiand-
nis herausgebildet hat und somit die Ein-
schitzungen zur Relevanz des Dialogmarke-
tings erheblich variieren. Wer Dialogmarke-

nicht-monetarer
Markt- /
Kundenerfolg

monetarer Markt- /
Kundenerfolg

*=p<0,05
**=p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

ting rein instrumentell betrachtet und sogar
auf den Einsatz von Direct-Mailings redu-
ziert, wird viele Erfolgspotenziale des Ansat-
zes nicht erkennen und nutzen kénnen. Wenn
Dialogmarketing hingegen als wichtiger Be-
standteil der Customer Centricity aufgefasst
wird, dann sind zur Ausschépfung der Er-
folgspotenziale entsprechende organisationa-
le Kompetenzen notwendig, deren Auf- und
Ausbau aufwendig und langwierig ist.

Management-Takeaway

Dialogmarketing ist ein wichtiger Erfolgs-
faktor flr Unternehmen. Allerdings sind
hierfir entsprechende Weichenstellungen
in Unternehmen auf der normativen, stra-
tegischen und operativen Management-
ebene vorzunehmen. Ganz wesentlich
ist, dass man Dialoge mit Interessenten
und Kunden nicht nur interaktiv, sondern
auch verstandigungsorientiert ausrichtet.
Gerade bei einer modernen Marketingauf-
fassung nach der Service-Dominant Logic
(SDL) ist ,,echtes” Dialogmarketing unab-
dingbar!



Anm.: Zur besseren Lesbarkeit wird im vor-
liegenden Text das generische Maskulin ver-
wendet und auf die gleichzeitige Verwen-
dung von weiblichen und ménnlichen For-
mulierungen verzichtet. Sdmtliche perso-
nenbezogenen Bezeichnungen gelten fiir das
weibliche, ménnliche und diverse Ge-
schlecht gleichermalfen.
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Anhang

Tab. 3: Messmodelle der Dialogmarketing-Erfolgsfaktoren

Konstrukte / Faktoren

Kommunikationszeitpunktes

. Indikator Mittelwert* FL' DEV? DG Rho?
(alle reflektiv)
Langfristige Geschaftsbeziehungen mit Kunden 6,69 0,757
aufbauen
Kundenorientiertes i .
. Kundenspezifische Problemldsungen (Produkte und/
Mln_dset i Fibielelr- oder Dienstleistungen) anbieten 6,42 0,502
beziehungs-relevanz
(teilweise in Anlehnung Ganz gezielt an den Bediirfnissen und Anforderungen 5.93 0.630 0,48 0,73
an Hillebrand, Nijholt, & von Kunden ausrichten ’ ’
Nijssen, 2011) . . L .
Deutliche Investition in langfristige Kundenbeziehungen 6,03 0,740
Einbindung von Top-Management in Aufbau und Pflege
e i 6,16 0,699
von Geschaftsheziehungen
Systematische Integration von Kundeninformationen
aus vielfaltigen Funktionshereichen / Abteilungen, die 4,74 0,811
mit Kunden interagieren
Kundendatengewinnung Systematische Integration von internen 413 0.851
und -auswertung Kundeninformationen mit externen Informationen ’ ’
(teilweise in Anlehnung . . .
o loran, a5 | S oG et
Nijssen, 2011; a
Mann 2004) Verkniipfung von verschiedenen Software-
. : . 3,89 0,718
Anwendungen zur Ermittlung von Kundeninformationen
Einsatz von Techr_wloglen zur automatischen Erfassung 265 0,698
von Kundenreaktionen
RegelméBige Einbindung von (potenziellen) Kunden in 458 0.801
Grad der Kunden- Produkt-/Serviceentwicklungsprozesse ’ ’
integration (teilweise in . )
Anlehnung an Rodriguez, Regelma'Blges Feedback von Kunden zu allen angebo 437 0,808 0,64 0,70
. tenen Leistungen
Peterson, & Krishnan,
2012 Festlegung von Geschaftsbeziehungszielen gemeinsam
. . - 4,81 0,738
mit (strategisch) wichtigen Kunden
Wissen, wer unsere Kunden sind 6,17 0,676
Wissen (iber tieferliegende Bediirfnisse von Kunden 5,32 0,810
Wissen (iber Kunden Wissen iiber Anderungen von Kundenbediirfnissen 5,32 0,807
(teilweise in Anlehnung ) . ) . s
an Hillebrand, Nijholt, & Wissen iiber Kundenbindungsbereitschaft und -griinde B 0,768 0,58 0,88
Nijssen, 2011) Wissen tiber Produktbewertungen durch Kunden 5,74 0,760
Wissen iber Kaufgriinde von Kunden 5,71 0,787
Wissen iiber Abwanderungsgriinde von Kunden 4,90 0,618
o AusmaB der Individualisierung des Medieneinsatzes 3,91 0,909
Personalisierung
(in Anlehnung an AusmaB der Individualisierung der 404 0.911
Krummenerl, 2005 Botschaftsgestaltung ’ ' 0,84 0,91
und Mann, 2004) o
AusmaB der Individualisierung des 3.97 0,908
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WL LT Indikator Mittelwert* | FL' DEV2 DG Rho?
(alle reflektiv)
Controlling von Kommunikationsaktivitaten mit direk- 3.41 0,845
tem Kundenkontakt
Messung des Kommunikationserfolgs auf Basis von 360 0.845
Kosten- und Wirtschaftlichkeitskennzahlen ’ ’
Kommunikations- i i
controlling Nutzung yon.Controlhng-Infqrmatmnen durch 3.60 0,859
(teilweise in Anlehnung an Kommunikationsverantwortliche 0,83 0,93
Krummenerl, 2005) Durchfiihrung von Pre-Tests vor Kampagnen-Roll-out 2,88 0,823
Kontrolle des Kampagnenerfolgs nach 3.85 0,855
Kampagnenende
Ermittlung des Beitrags einzelner Medien zum 3.28 0,866
Kampagnenerfolg
Ausrichtung an Customer Journey 4,15 0,883
Media-Mix Medienauswahl auf Basis der Integration mit anderen 0,94 0,81
. 4,49 0,913
Medien
Maoglichkeit von Zielpersonen zur aktiven Teilnahme an 3.44 0,795
Kampagne
el S Uberraschende Kundenansprache 4,11 0,845 Uit Uit
Kreative Kundenansprache 4,29 0,885
Nicht-monetirer Markt- Veranderung des Marktanteils 4,66 0,752
und Kundenerfolg Veranderung Wiederkaufrate 4,74 0,833
(teilweise in Anlehnung an 0,73 0,91
Rodriguez, Peterson, & Verénderung Weiterempfehlungen (NPS-Werte) 475 0,831
Krishnan, 2012) Veranderung Bekanntheitsgrad 5,08 0,657
Monetérer Markt- Verénderung Umsatz 5,09 0,789
Ol Vel (T Veranderung Gewinn 4,70 0,905 0,85 0,91
Anlehnung an Mann &
Liese, 2013) Verénderung Rendite 4,65 0,953
* Skalen von 1: trifft (iberhaupt nicht zu“/,,stimme tberhaupt nicht zu“/,standardisiert auf alle Kunden bezogen*/,,stark abgenommen* bis 7: , trifft voll und ganz zu“/,stimme voll und
ganz zu“/,individuell auf einzelne Kunden bezogen/,stark zugenommen*
1 FL: Faktorladung
2 DEV: durchschnittlich erfasste Varianz
3 DG Rho:= Dillon Goldstein’s Rho-Koeffizient

Quelle: Eigene Darstellung.
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