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Vorwort

Der Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens hängt heute mehr denn je davon ab, ob es in 
der Lage ist, sich den beständig wechselnden Wettbewerbsbedingungen effektiv und schnell 
anzupassen. Dazu gehört neben der Anpassung von Unternehmensstrukturen und –prozessen, 
Produkten und Marken auch eine angepasste Kommunikationsstrategie mit den Kunden, da 
sich auch die Kommunikationsbedürfnisse und -erwartungen von Konsumenten in rasanter 
Geschwindigkeit verändern. Das lässt sich vor allem aus den Trends zur Digitalisierung und 
zur Kommunikationsgesellschaft ableiten. Konsumenten werden heute täglich durch eine 
Vielzahl von Informationen überflutet. Nach Schätzungen gehen auf einen Verbraucher täg-
lich im Durchschnitt 3.500 Werbebotschaften nieder. Diese Tatsache markiert oft den Beginn 
eines Teufelskreises. Während Unternehmen versuchen, mit ökonomisch immer aufwendige-
ren Aktionen für ihre Produkte die entsprechende Aufmerksamkeit bei den Konsumenten zu 
erreichen, lässt die Wirkung dieser Bemühungen immer mehr zu wünschen übrig. Konsumen-
ten lassen immer häufiger die meisten dieser Werbebotschaften an sich abprallen, sie ignorie-
ren sie und entwickeln Abwehrstrategien (Gefahr der Hypertrophie, Reaktanz). Der Normal-
fall ist heute dadurch gekennzeichnet, dass Kunden den Schwall undifferenzierter Massen-
kommunikation, die durch Ansätze des klassischen Marketings produziert werden, als lästiges 
Übel und sogar als persönlich belästigend und somit als störend empfinden.  

Ein Ausweg aus diesem Teufelskreis der sich verstärkenden falsch verstandenen Kommunika-
tionsflut liegt in der Möglichkeit, den Konsumenten die Entscheidung zu überlassen, wann 
und mit welchen Kanälen sie mit den Unternehmen kommunizieren möchten. Durch diesen 
Ansatz wird dem veränderten Kundenverhalten Rechnung getragen, denn die Initiative für 
den Dialog wechselt vom Unternehmen zum Kunden.  

In diesem Spannungsfeld ist die Aufgabe des Multi-Channel-Communications- und Marke-
ting-Management darin zu sehen, den gleichzeitigen Einsatz mehrerer Kommunikationskanäle 
mit dem Oberziel des Aufbaus und der Pflege von Kundenkontakten als Strategie zu gestal-
ten. Dazu werden Instrumente zur Konzeption eines Portfolios von Kommunikationskanälen 
aus verschiedenen „Welten“ aufgezeigt. Neben den klassischen werden auch Kanäle der Web 
1.0- und Web 2.0-Welt beschrieben. Medien- und Kanalfunktionen sind für jeden Kanal 
marktspezifisch, kontent- und zielgruppenbezogen so zu gestalten, dass das System vorhan-
dene Kanäle integriert und eine einheitliche Steuerung erlaubt. Zur Konfiguration der Struktu-
ren eines Multi-Channel-Systems werden auch Instrumente der Online-Marktforschung und 
des E-Branding vorgestellt. Multi-Channel-Communications- und Marketing-Management ist 
durch die Ganzheitlichkeit und Interdisziplinarität der strategischen Ausrichtung äußerst 
komplex und durchaus als Unternehmensführungskonzept anzusehen.  
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Didaktik des Buchs: Das Buch soll den Leser an Methoden heranführen, die es ihm ermögli-
chen, komplexe Situationen beim ganzheitlichen Multi-Channel-Marketing zu meistern. Da-
hinter steht die Erkenntnis, dass Methoden im globalen Marketing eine solide Fundierung be-
nötigen, um die Vielfalt ganzheitlicher Wirkungen strukturiert erklären zu können.

Durch die Komplexität des Lehrstoffs und die starke Vernetzung der interdisziplinären Berei-
che untereinander ist eine gänzlich überschneidungsfreie Darstellung der Forschungsbereiche 
nicht möglich. Da den Lesern mit Vorkenntnissen auch die Möglichkeit eröffnet werden soll, 
einzelne Kapitel separat zu bearbeiten, wurden mit Rückgriff auf neuere lerntheoretische Er-
kenntnisse punktuelle und kapitelbezogene Zusammenfassungen kombiniert. Dieses Vorge-
hen kann auch Vorteile für den Leser haben, wenn er z.B. im Lesen einen positiven Lernzu-
wachs feststellt. Für den Anfänger hat es den Vorteil, dass er weniger auf Querverweise ein-
gehen muss und dadurch der Lese- und Lernfluss weniger unterbrochen wird.

Die Kapitel sind so konzipiert, dass sie einzeln über ein Teilgebiet des Multi-Channel-
Communications- und Marketing-Management ausführlich informieren. Der Übungsteil am 
Ende des Buches enthält Aufgaben, Fälle sowie eine Case Studie. Sie dienen der Vertiefung 
und sind zur Anwendung des in den Kapiteln dargestellten Stoffgebietes konzipiert. 

Das Buch ist geschrieben für: 
• Studenten in der Bachelor- und Master-Ausbildung sowie Promotionsstudenten, die 

sich vertiefte Kenntnisse im Multi Channel-Marketing aneignen möchten.  
• Führungskräfte von Unternehmen, die Wissen und Erkenntnisse für die Entwicklung 

vernetzter Marketing-Strategien ihrer globalen Marketing-Ausrichtung benötigen. 

Für die Unterstützung des Forschungsprojekts bedanke ich mich bei Herrn Klaus-Peter 
Schulz, Vorstand der Marketingagentur BBDO-Germany, Düsseldorf, und bei Herrn Michael 
Schipper, Geschäftsführer der Marketingagentur Proximity Germany GmbH, Hamburg. 

Dr. rer. pol. Christin Emrich         
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1.  Einleitung 

1.1.  Problemstellung 

Unternehmen, die Multi Channel Communications- und Marketing-Management anwenden 
wollen, können zwar auf eine größere Zahl verschiedener Veröffentlichungen zurückgreifen, 
finden aber nur wenige wissenschaftliche Erkenntnisse vor. Der Forschungsbereich zum Mul-
ti Channel Marketing ist durch einen starken Theoriemangel und ein erhebliches Forschungs-
defizit gekennzeichnet. Dies könnte ein Grund sein, warum Unternehmen häufig an der Um-
setzung scheitern oder unzufrieden sind, weil sie lediglich Suboptima erreichen. Dennoch ist 
die Anwendung des Konzepts für Unternehmen überlebenswichtig, um in einem sich ständig 
verändernden globalisierten Umfeld die Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten und nicht aus dem 
Markt gedrängt zu werden. Aber welche Gründe sind es, die ein Multi Channel Communica-
tions- und Marketing-Management für Unternehmen notwendig machen? Qualitative 
Verbrauchertrends zeigen ein verändertes Kundenverhalten. Kunden nutzen nicht mehr nur 
ein und denselben Interaktionskanal. Untersuchungen zeigen, dass sich Kunden in Deutsch-
land durchschnittlich in vier bis fünf unterschiedlichen Kommunikationskanälen bewegen1.

Konsumenten sind zunehmend convenience-orientiert und suchen generell nach Entlastung 
beim Kaufprozess2. So stehen die Bequemlichkeit des Einkaufens und die Verfügbarkeit der 
Produkte bei den convenience-orientierten Konsumenten im Vordergrund3. Nach diesen Kri-
terien werden auch die Kommunikationskanäle ausgewählt. In einer weiteren Untersuchung 
der Universität Münster hinsichtlich Kundenzufriedenheit im Internet konnte ermittelt wer-
den, dass insbesondere durch die Kombination von Online- und Offline-Kanälen die Kunden-
zufriedenheit signifikant gesteigert werden kann4.

Veränderungsnotwendigkeiten hinsichtlich des Comunicationsmanagements ergeben sich 
auch durch einen starken externen Wettbewerbsdruck, der von der Dynamik neuer Betriebs-
formen ausgeht. So lassen sich z.B. die erheblichen Marktanteilsverluste von Waren- und 
Kaufhäusern in der jüngeren Zeit zugunsten von Discountern und anderen alternativen Ver-
triebskanälen wie Bahnhöfen, Tankstellen, Flughäfen etc. u.a. auch auf den Wunsch der Kon-
sumenten zurückführen, mehrere und flexiblere Kommunikations- und Vertriebskanäle paral-
lel zu nutzen. Durch die rasanten Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstech-
nik steigt der Wettbewerbsdruck für Händler. So ist z.B. im Rahmen der Handelsformen Bu-
siness-to-Consumer (B2C) oder Business-to-Business (B2B) die informationstechnische 
Grundlage für eine effizientere Gestaltung bestehender Absatzkanäle geschaffen, die z.B. zur 
direkten Kooperation zwischen Herstellern und Kunden bzw. zwischen Herstellern und Zulie-
ferern führt.
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Aber wie muss ein Multi Channel-System aufgebaut sein? Welche Kanäle sind die richtigen 
und welche Kombinationen und Konfigurationen versprechen Erfolg? Wie muss ein erfolg-
reiches Multi Channel-System gesteuert bzw. konfiguriert sein? Bei genauerer Analyse wird 
schnell deutlich, dass sich das Konzept nicht nur auf die Gestaltung von Distributionskanälen 
beschränkt5. Ohne ganzheitliches Management der Prozesse, der Organisation und der Infor-
mations- und Kommunikations(IuK)-Technik entstehen kostenintensive suboptimale Lösun-
gen mit der Gefahr von Kannibalisierungseffekten in den Kanälen. Multi Channel Marketing 
ist durch eine hohe Dynamik gekennzeichnet, die sich vor allem aus der Vielzahl der einsetz-
baren Kanäle in Verbindung mit den Kanalcharakteristika, den Zielgruppenfunktionen und 
deren Steuerung und optimaler Ausrichtung auf den Kundennutzen ergibt.

Wird Multi Channel Marketing ohne oder mittels eines schlechten Communications-
Managements durchgeführt, ergeben sich vielfältige Hinweise auf hinter den Erwartungen zu-
rück bleibende Ergebnisse bei Unternehmen und sogar Gefahren der Schädigung auch von 
starken Marken6.

Multi Channel Marketing ist ein anspruchsvolles, äußerst komplexes und interdisziplinär aus-
gerichtetes Unterfangen, da das Management ganzheitlich zu gestalten ist und eine unterneh-
mensübergreifende digitale Vernetzung voraussetzt. Es verlangt daher eine unternehmensstra-
tegische Ausrichtung und ist durchaus als Unternehmensführungskonzept anzusehen. Diese 
Anforderungen wurden von Unternehmen schon vielfach unterschätzt. So haben auch schon 
viele Unternehmen schlechte Erfahrungen mit dem Multi Channel Marketing-Konzept ge-
macht. Dennoch wollen immer mehr Unternehmen Multi Channel Marketing nutzen, schon 
aufgrund der Notwendigkeit, dass in der Praxis viele Zielgruppen mit klassischem Marketing 
allein nicht mehr erreich- und damit beeinflussbar sind. Bedingt durch die geringen wissen-
schaftlichen Erkenntnisse zum Multi Channel Marketing, ist das Konzept in der Praxis mit er-
heblichen Risiken verbunden. Das stellt eine Herausforderung für die Multi Channel Marke-
ting-Forschung dar.

1.2.  Gang der Untersuchung 

Nach der Einleitung und Beschreibung der Ziele und Vorgehensweisen der Arbeit, erfolgt im 
Kapitel 2 die Vermittlung von grundlegendem Wissen zum Multi Channel Marketing-
Konzept und zu den damit verbundenen Phänomen der Kommunikation. Beim Multi Channel 
Marketing wird in Ermangelung einer allgemein gültigen Definition eine interdisziplinäre 
Standortbestimmung durchgeführt. Dazu erfolgt auf der Basis einer eigenen Definition die 
Abgrenzung zu fünf ausgewählten Konzepten aus Wissenschaft und Praxis, die immer wieder 
mit Multi Channel- Marketing in Verbindung gebracht werden, sich aber grundlegend von 
diesem unterscheiden. Die Vorgehensweise soll der Verdeutlichung des speziellen Charakters 
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des Konzepts dienen und Verwechselungsgefahren in der Praxis entgegenwirken. Bei der 
Diskussion über Phänomene der Kommunikation erfolgt in Ermangelung einer allgemein an-
erkannten Definition ebenfalls eine interdisziplinäre Standortbestimmung. Dazu wird von der 
Bedeutung des Begriffs ausgehend eine Klassifizierung in drei Bereiche vorgenommen. Im 
ersten Bereich werden ausgewählte Merkmale der interpersonellen Kommunikation disku-
tiert, im zweiten Bereich erfolgt die Diskussion von Merkmalen der Massenkommunikation, 
im dritten Bereich werden Phänomene der Kommunikation mit neuen Medien beschrieben. 
Daran schließt sich die Beschreibung von Konzepten des Communicationsmanagements in 
den Marketingwissenschaften an. Dazu werden, aufbauend auf der grundlegenden Bedeutung 
der Unternehmens- und Zielgruppenkommunikation, eine Beschreibung des Prozessmodells 
im Rahmen der Kundenkommunikation und des Phasenmodells im Rahmen des Kundenle-
benszyklus durchgeführt. Eine Diskussion über Veränderungsnotwendigkeiten im Rahmen 
der der Kommunikationspolitik von Unternehmen in Form von Verschiebungen von der 
Pusch- zur Pull-Kommunikation schließt das Kapitel ab. 

Im Kapitel 3 werden in Ermangelung einer allgemein anerkannten Theorie der Kommunikati-
on, die es vielleicht nie geben wird,  ausgewählte interdisziplinäre Kommunikations- und Me-
dientheorien aus dem Bereich der Wissenschaftstheorie Forschung herangezogen. Sie sollen 
als Basis zur Erklärung der Phänomene der Kommunikation dienen. Dazu werden die Theo-
rien klassifiziert und in drei Bereiche eingeteilt. Den Bereich der interpersonalen Kommuni-
kation, der Massenkommunikation und der Kommunikation mit neuen Medien. Als Theorien 
aus dem Bereich der interpersonalen Kommunikation werden die Modelle aus der Denktradi-
tion des radikalen Konstruktivismus von Paul Watzlawick (Philosophische Soziologie), Karl 
Bühler (Linguistik), Friedemann Schulz von Thun (Psychologie) diskutiert.

Bei der Massenkommunikation werden zwei Gruppen traditionelle und gegenwartsbezogene 
Theorien gebildet. Aus dem Bereich der traditionellen Modelle werden diejenigen von Shan-
non/ Weaver (Kybernetik) und Lasswell (Psychologie) vorgestellt. Als gegenwartsbezogene 
Theorien werden aus dem dynamisch transaktionalen Bereich die Medienmodelle von Mead 
und Blumer (Medienwissenschaft),  Herzog (Medienwissenschaft), Palmgreen (Medienwis-
senschaft) und Lazarsfeld (Medienwissenschaft) vorgestellt.  

Aus den Kommunikations- und Medientheorien der neuen Medien erfolgt nach einer Diskus-
sion der wichtigsten Klassifikationsmerkmale neuer Medien die Vorstellung der Medientheo-
rie Mensch-Maschine-Kommunikation (Informatik), des Usability-Ansatzes (Medienpsycho-
logie) und des GOMS-Modells (Medienpsychologie). Grundannahmen und Erklärungsge-
genstand der Modelle werden hinsichtlich der zu erklärenden Phänomene der Kommunikation 
herangezogen und kritisch reflektiert. Es soll auf diese Weise ein Beitrag zur Theorieentwick-
lung der Kommunikation geleistet werden. Durch das Zusammenwirken der verschiedenen 
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interdisziplinären Theorien können diese insgesamt als theoretischer Bezugsrahmen für 
Kommunikation dienen.

Im Kapitel 4 werden die Vor- und Nachteile ausgewählter Kommunikationskanäle diskutiert. 
Nach der Darlegung grundlegender Merkmale von Kommunikationskanälen, wird zunächst 
das Klassifizierungskriterium Botschaftsflexibilität (aktiv und passiv) dargelegt. Danach er-
folgt eine Diskussion von Kommunikationskanälen mit aktiver Botschaftsflexibilität, bei der 
neben dem Hauptkriterium auch die speziellen Ausprägungen explizit diskutiert und kritisch 
bewertet werden. Darauf folgend werden Kommunikationskanäle mit passiver Botschaftsfle-
xibilität in derselben Weise diskutiert und kritisch bewertet. Das Kapitel schließt mit Implika-
tionen bzgl. einer Kombination von Kanälen mit unterschiedlicher Botschaftsflexibilität.
Im Kapitel 5 erfolgt eine Diskussion ausgewählter strategischer Maßnahmen des Multi Chan-
nel-Management. Dazu werden ausgewählte Internet-Kommunikationsinstrumente der Web 
1.0- und der Web 2.0-Welt diskutiert. Ausgehend von den Standards für die Web 1.0 bzw. 
Web 1,5-Welt werden das Architekturkonzept der Web 1.0-Welt (Client/Server-Konzept), 
sowie Browsersysteme diskutiert. Danach erfolgt die Vorstellung von ausgewählten Instru-
menten der Web 1.0- und Web 1,5-Kommunikation und deren Bewertung bezüglich des Kri-
teriums Botschaftsinteraktivität. Es schließt sich eine Diskussion über Architekturmerkmale 
und Instrumente der Web 2.0-Kommunikation an. Mit einer zusammenfassenden Bewertung 
der Kommunikationsinstrumente bezüglich des Kriteriums Botschaftsinteraktivität schließt 
das Kapitel. 

Kapitel 6 behandelt das strategische Multi Channel Communications- und Marketing-
Management mit traditionellen Medien. Dazu werden zunächst die Konsumentenverhaltens-
änderungen, durch die eine Multi Channel Marketing-Strategie erforderlich wird, diskutiert. 
Danach werden Vorgehensweisen zur strategischen Planung der Multi Channel-Struktur an-
hand ausgewählter Verfahren zur Markt- und Zielgruppensegmentierung mit traditionellen 
Medien detailliert vorgestellt. Anschließend werden ausgewählte Analysemethoden zur 
Markt- und Zielgruppensegmentierung vorgestellt und deren Praxisrelevanz aufgezeigt. Es 
folgt eine Darlegung ausgewählter Grundlagen des Markenmanagements und eine Kennt-
lichmachung der Besonderheiten durch Multi Channel Marketing. Danach werden Vorge-
hensmodelle zur Gestaltung der Multi Channel-Strukturen und deren Validitätskriterien an-
hand ausgewählter Kommunikationsmodelle dargelegt. Den Abschluss des Kapitels bildet ein 
Exkurs zum Rolle des Strategic Planning in Agenturen/ Marketingabteilungen von Unterneh-
men beim Multi Channel Marketing. Es werden der Aufgabenbereich und die Ausrichtung 
des Strategic Planning dargelegt. Dabei wird vom Ursprungskonzept über die derzeitige Rolle 
ein zukünftiges Entwicklungspotential des Konzepts erarbeitet und auf die Ermittlung des 
Consumer Insight eingegangen. Es werden die Arbeitsschritte und Möglichkeiten eines Plan-
ners und seine Rolle beim Multi Channel Marketing beschrieben. 
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Kapitel 7 behandelt das strategische Multi Channel Communications- und Marketing-
Management mit neuen Medien. Dazu werden zunächst Anforderungen an die Kundenorien-
tierung im Informationszeitalter dargelegt. Darauf folgt eine Beschreibung der Bestsandteile 
des eCRM (electronic Customer Relationship Management) und seiner Rolle als Kundenbin-
dungs- und nicht institutionelles Marktforschungs-Tool beim Multi Channel Marketing. Da-
nach erfolgen Ausführungen, die die strategischen Planungen zur Ermittlung einer Multi 
Channel-Struktur mit neuen Medien darlegen. Nachdem die wesentlichen Unterschiede der 
Markt- und Zielgruppenforschung mit neuen Medien zu derjenigen mit traditionellen Medien 
verdeutlicht wurden, konzentrieren sich die Ausführungen auf Methoden und Verfahren der 
institutionellen Marktforschung mit neuen Medien. Dazu werden die neuen Möglichkeiten in 
der Sekundär- und Primärforschung aufgezeigt, sowie ausgewählte Methoden der reaktiven 
und nicht reaktiven Datenerhebung und der Inhaltsanalyse vorgestellt. Die Herausstellung von 
Potentialen und Besonderheiten der Online-Marktforschung beim Multi Channel Marketing 
beenden diesen Teil des Kapitels. Es schließt sich eine Diskussion ausgewählter Faktoren des 
Markenmanagements im Internet an. Die Darlegung von Besonderheiten des Online-
Markenmanagements beim Multi Channel Marketing beendet das Kapitel. 

Kapitel 8 behandelt Faktoren des operativen Multi Channel Communications- und Marketing-
Management. Hier werden ausgewählte Faktoren aus den Bereichen der Marketing-
Instrumente (Kommunikation, Produkt-, Preispolitik und Distribution) und die Anpassungen 
in diesen Bereichen durch das ganzheitliche Multi Channel Marketing-Konzept herausgestellt. 
Im Rahmen der Kommunikationspolitik werden Anpassungsnotwendigkeiten durch Multi 
Channel Marketing in der Informations- und Kommunikations(IuK)-Technik, im Prozessma-
nagement und der Organisation diskutiert. Im Rahmen der Produktpolitik werden Anpas-
sungsnotwendigkeiten im Bereich kundenspezifischer Produktvarianten, Produktfeldstrate-
gien und E-Services beim E-Commerce diskutiert. Im Rahmen der Preispolitik werden der 
Prozess des Preismanagements und die Besonderheiten beim Multi Channel Marketing ausge-
führt. Im Bereich der Distribution beschränken sich die Ausführungen auf Faktoren der physi-
schen Distribution. Dazu werden allgemeine Faktoren der Logistik beim E-Commerce be-
trachtet und Faktoren der Logistik der Endkundenbelieferung (B2C), sowie der zwischenbe-
trieblichen Logistik (B2B) behandelt. Besonderheiten der Logistik beim Multi Channel Mar-
keting schließen das Kapitel ab.

Beim Kapitel 9 handelt es sich um einen Übungsteil. Hier werden  sechs Aufgaben und eine 
Case-Studie zu Übungszwecken bereitgestellt. Die ersten drei Aufgaben behandeln die 
Schwierigkeiten bei der Definition und Abgrenzung des ganzheitlichen Konzepts Multi 
Channel-Marketing von anderen Konzepten, die in Praxis und Wissenschaft immer wieder 
mit Multi Channel Marketing in Verbindung gebracht werden und die Gefahr einer Verwech-
selung mit dem Original-Konzept. Aufgabe 4 behandelt ein Kommunikationsmodell aus der 
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Massenkommunikation. Die Aufgabe 5 behandelt die Kommunikationstrategieentwicklung 
für Massenfertiger, Aufgabe 6 diejenige für kundenindividuelle Fertiger. Die Case-Studie, die 
sich mit der Konzeption einer Multi Channel-Strategie in der Reisebranche beschäftigt, been-
det die Aufgabenstellung. Im Anschluss daran finden sich Lösungsskizzen für die Aufgaben, 
die die fachlichen Ausführungen beenden.
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