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Einleitung 1

1 Einleitung

,,Man kann nicht nicht kommunizieren.
PAUL WATZLAWICK'

1.1 Problemstellung der Arbeit

Die Kommunikation der Unternehmen hat im Zeitverlauf einen erheblichen Wandel durch-
laufen. Wihrend in den 60er Jahren den Instrumenten der Unternehmenskommunikation
lediglich eine unterstiitzende Aufgabe beim Abverkauf der Produkte zukam, hat sich seit
dieser Zeit der Einfluss von kommunikativen Malnahmen zunehmend verstérkt. Der Pro-
duktwettbewerb hat sich in den 90er Jahren zu einem Kommunikationswettbewerb verin-
dert.” Fiir die Unternehmen wird es immer schwieriger, die eigenen Produkte erfolgreich in
den Markt zu kommunizieren. Das Angebot an Marken, Medien und Kommunikationsin-
strumenten steigt stetig an, was zu einer Zersplitterung und Verminderung der Kommuni-
kationswirkung fiihrt. In den 60er Jahren hielten kommunikationspolitische Instrumente
wie Mediawerbung, Verkaufsforderung und Personlicher Verkauf Einzug ins Marketing.
Heute sind zusitzlich Below the Line Mafinahmen wie z.B. Direct Marketing, Sponsoring
und Eventmarketing vermehrt eingesetzte Instrumente. Auch die Offentlichkeitsarbeit hat
einen wesentlich hoheren Stellenwert erfahren.’ Der Konsument ist allerdings von dieser
Informationsflut zunehmend {iiberlastet und kann die Informationen nur noch sehr ober-

fliichlich verarbeiten.*

Neben den genannten Verinderungen der Kommunikationslandschaft im Bereich des Mar-
ketings gibt es aufgrund der gegebenen Wettbewerbssituation im Milchverarbeitungssektor
eine Reihe von Griinden, die es notwendig erscheinen lassen, die Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten der Wertschopfungskette Milch auf eine neue Basis zu stellen: Bis-
her wurde eine effektive Endverbraucherwerbung als Hauptaufgabe der Kommunikations-
politik der Milch verarbeitenden Unternehmen gesehen. In diesem Zusammenhang sind die
Unternehmen jedoch mit einem spezifischen Problem konfrontiert: Viele Lebensmittel sind

dem Bereich der Low Interest-Produkte’ zuzuordnen, d.h., es muss davon ausgegangen

WATZLAWICK, P. ET. AL. (1969), S. 53.

> Vgl. BRUHN, M. (1995), S. 4ff.

Vgl. weiterfithrend die verschiedenen Publikationen zur Offentlichkeitsarbeit: AHRENS, A. ET AL. (1995),
BENTELE, G. ET AL. (2001), DUNGENHEIM, M. (1994), REINEKE, R.; EISELE, H. (2000), REINEKE, R.; PFEF-
FER, G. A. (2000) sowie ZERFAB, A. (1996).

4 Vgl. BRUHN, M. (2000), S. 8 und ESCH, F.-R. (2000a), S. 24ff.

Low Interest-Produkte sind Produkte des tdglichen Bedarfes, die bei den Konsumenten ein geringes Inte-
resse am Produkt hervorrufen. Vgl. BECKER, J. (2000), S. 130f.
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werden, dass es der Konsument vor dem Kauf nicht fiir notwendig hilt, sich detailliert tiber
das Produkt zu informieren. Durch diese Tatsache sowie aufgrund der Informationsiiber-
lastung der Konsumenten hat die Wirkung der klassischen Werbung stark nachgelassen.’
Es stellt sich daher die Frage, ob und welche Moglichkeiten es gibt, die Wirkung der klas-
sischen Kommunikation zur Erreichung der Werbeziele zu verbessern. Auch ist zu unter-
suchen, welchen Beitrag neue Kommunikationsmal3nahmen (Below the Line MaBBnahmen)

wie Sponsoring, Event-Marketing und Werbung via Internet leisten konnen.

Der Verkauf iiber den Lebensmitteleinzelhandel stellt den wichtigsten Absatzweg fiir
Milchprodukte dar. Problemfelder ergeben sich durch die unterschiedlichen Marketing-
zielvorstellungen von Industrie und Handel: Wihrend die Molkereien eine Markenbindung
bei Konsumenten erreichen mochten, ist das Ziel des Handels eine Einkaufsstittenbin-
dung.” AuBerdem ist aufgrund der aggressiven Preispolitik, die sich nicht nur bei den Dis-
countern als bevorzugte Marketingstrategie des Lebensmittelhandels durchgesetzt hat,® die
Beziehung zwischen diesen beiden Partnern hiufig nicht durch Kooperation, sondern eher
durch Konfrontation bzw. durch Preisdiktate des Handels charakterisiert. Auch wird von
Seiten des Handels hédufig dariiber geklagt, von den Herstellern iiber ihre Planungen, etwa
im Zusammenhang mit dem Angebot von Produktinnovationen, nicht oder zu spét infor-
miert zu werden. Der Ansatz gemeinsamer ,,Category-Management-Teams* konnte hier
ein Weg zur Verbesserung der Vertrauensbasis zwischen diesen beiden wichtigen Partnern

sein.’

Eine oft vernachléssigte Zielgruppe der Unternehmenskommunikation sind die Mitarbei-
ter. Sie bilden eine bedeutende Ressource (,,Humankapital*), welche die Leistungsfahig-
keit eines Lebensmittel herstellenden Unternehmens in starkem MaBe beeinflusst.'” Wenn
die Mitarbeiter erst durch externe Medien iiber Verdnderungen der Unternehmensstrate-
gien, mogliche BetriebsschlieBungen, Standortverlagerungen, Unternehmensfusionen oder

-tibernahmen erfahren und nicht frithzeitig und umfassend iiber Vorginge in der Unter-

In 2002 war erstmals ein Riickgang der Werbeaufwendungen fiir klassische Medien bei Molkereiproduk-

ten zu verzeichnen, was als erste Reaktion auf die scheinbar geringer werdende Kommunikationswirkung

zu interpretieren ist. Vgl. ZAW (2003), S. 1 sowie NICKEL, V. (2001), 0.S.

! Vgl. STEFFENHAGEN, H. (1975), S. 75, STRECKER, O. ET AL. (1996), S. 187 und HOLECZEK, F., (2003), S.
109.

¥ Vgl. WORTELKAMP, H. (1997), Kap. 6.4.1, S. 4.

In einer Studie von SEIFERT, D. (2001) wird die derzeitige Zusammenarbeit im Rahmen des Category

Managements von Experten als iiberwiegend negativ bewertet, obwohl dem Instrument ein hoher Stel-

lenwert eingerdumt wird. Der Ausbau dieser Kooperation muss folglich weiter forciert werden.

10 Vgl. BOHLER, M. ET AL. (2001), S. 2ff., MITTELSTAEDT, S.; WINTER, S. (2002), S. 23ff. sowie MIHR, R.;

MITTLER, H. (2004), S. 16ff.
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nehmung informiert werden, konnen erhebliche interne Spannungen entstehen.'' Eine aus-
geprigte Kommunikationskultur hingegen motiviert die Mitarbeiter und schafft eine Iden-
tifikation mit dem Unternehmen.'? Dadurch entsteht auch die Chance, dass die Mitarbeiter
ihrerseits als ,,Botschafter* des eigenen Betriebes wirken und als Meinungsmultiplikatoren
und Imagetriiger fungieren.'® Erreicht werden kann dies nur durch eine gut strukturierte

und organisierte Gliederung der horizontalen und vertikalen Kommunikationswege."*

Auch die Kommunikation im Rahmen des Beschaffungsmarketings spielt eine wichtige
Rolle. Der Zulieferer bildet die Rohstoffquelle des Lebensmittel herstellenden Unterneh-
mens. Oftmals wird die Pflege vorhandener Lieferantenbeziehungen vernachlissigt und
eine mogliche effektivere Beziehung dadurch verhindert. Eine wechselseitige Kommunika-
tion kann hier das Vertrauen und das Commitment stirken.'” Gerade in der Wertschop-
fungskette Milch stellt die Beziehung zwischen herstellendem Unternehmen und dem Be-
schaffungsmarkt ein sehr komplexes System dar. Aus Sicht der Zulieferer, der Milcher-
zeuger, ist die Produktion von Milch oftmals der Hauptproduktionszweig und die wichtigs-
te Einkommensquelle.'® Wihrend positive Verinderungen des Milchpreises die Einkom-
menssituation mafgeblich verbessern konnen, fiihrt jede Reduzierung des Milchpreises
unmittelbar zu einer Verminderung der liquiden Mittel und des Einkommens. Aus Sicht
des Milch verarbeitenden Unternehmens ist der Rohmilchpreis jedoch auch eine duBerst
wichtige Entscheidungsgrofle, da die Kosten fiir den Rohstoff Milch je nach Produktions-
schwerpunkt etwa 70 % der Kosten einer Molkerei ausmachen.'” Die Hohe des Rohmilch-
preises ist somit die wesentliche Determinante fiir die Beziehung zwischen Molkerei und

Milcherzeuger.

Ein weiterer zentraler Faktor dieser Zusammenarbeit ist im Zuge des Strukturwandels von
Relevanz. Im Vorfeld struktureller Verdnderungen, etwa einer Fusion von Genossenschaf-

ten oder BetriebsschlieBungen, hat eine offene Diskussion zwischen den Milcherzeugern

Vgl. HIRSCH, C. (2004), S. 29f. Fiir DUNCAN und MORIARTY sind die Mitarbeiter neben dem Finanzmarkt

bei einer Fusion oder Ubernahme die wichtigste Zielgruppe eines Unternehmens. DUNCAN, T.; MORIAR-

TY, S. E. (1998), S. 8.

2 Vgl. JENSEN, S. (2004), S. 233ff.

13 Vgl. MIHR, R.; MITTLER, H. (2004), S. 16ff. und BRUHN, M. (1995), S. 234f.

14 Vgl. zur internen Kommunikation: HO, N. (2003), MCNELLY, C. (1996-1997), NIEs, U. (2001), und RA-
GER, G. (2001).

'3 Vgl. KOPPELMANN, U. (1995), S. 275ff.

Etwa 89,5 % der in Deutschland erzeugten Milchmenge wird im Haupterwerb produziert, eigene Berech-

nung auf der Basis von ZMP (2005), S. 235 und BMVEL (2005), S. 27.

Vgl. DR. A. OETTL & PARTNER, GKC, GESELLSCHAFT FUR KOSTENRECHNUNG UND CONTROLLING zitiert

nach STOCKL, J. (2006), o. S.



Einleitung 4

und den Molkereien eine grofle Bedeutung. Es muss das Ziel sein, den Milcherzeugern
eine realistische Einschidtzung der Ziele und der Notwendigkeiten von Maflnahmen aus
Sicht der Molkerei zu vermitteln.'® Genauso wichtig ist es jedoch, die Meinungen der
Milcherzeuger und ihre Vorstellungen etwa hinsichtlich ihrer Mitwirkung an der Entschei-
dungsfindung im fusionierten Unternehmen kennen zu lernen und ausreichend zu beriick-

sichtigen.

Insgesamt muss sich die Lebensmittelindustrie in der Offentlichkeit mit Vorwiirfen wie der
ungeniigenden Verantwortung beziiglich der Ernihrungsproblematik'® auseinandersetzen.
Zudem sind in den letzten Jahren viele Lebensmittelskandale verzeichnet worden.”® Im
Bereich der Milch- und Molkereiwirtschaft wird zusitzlich hdufig das Thema der Uber-
produktion und hoher Subventionszahlungen problematisiert. Die liberwiegend negative
Berichterstattung im Zusammenhang mit den Entscheidungen der Halbzeitbewertung der
Gemeinsamen EU-Agrarpolitik und den laufenden WTO-Verhandlungen unterstreichen
diese Einstellung. Auf der anderen Seite wird eine Vielzahl weiterer Probleme, mit denen
die einzelnen Stufen der Wertschopfungskette Lebensmittel konfrontiert sind, in der Of-
fentlichkeit kaum diskutiert. Der groBBe Beitrag des Sektors fiir ein vielféltiges Angebot
gesunder, wohlschmeckender und preiswerter Produkte wird gemeinhin als Selbstverstiand-

lichkeit hingenommen.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Obwohl heute Konzepte der integrierten Kommunikation als unabdingbar gelten®', schei-
nen in der Realitdt dennoch wesentliche Probleme bei der Implementierung zu bestehen.
Es ist bereits eine Vielzahl an Schwierigkeiten bekannt, welche eine Umsetzung der integ-
rierten Kommunikation behindern,* allerdings liegen keine Untersuchungen vor, die direkt
gegenwartsbezogen eine optimale Umsetzung begleiten. Bisherige Studien betrachten die
Umsetzung nur retrospektiv, wodurch der genaue Umsetzungsprozess der integrierten

Kommunikation offen gelassen wird. Auch fehlen bislang Untersuchungen, die ein Kom-

'8 Vgl. BRAUN, H. G. (2001), S. 164ff.

Vgl. die derzeit gefiihrte Diskussion um den Einfluss der Lebensmittelwerbung auf das Erndhrungsver-

halten von Kindern und Jugendlichen. Vgl. bspw. 0.V. (2005, 30. Dezember), S. 21 sowie BIEHL, B.

(2005, 07. Januar), S. 28.

Vgl. die Berichterstattungen tiber Skandale wie BSE, Acrylamid, etc.

Vgl. ABSATZWIRTSCHAFT; INNOFACT AG (2003), S. 44ff. Uber 100 Marketing-Entscheider halten die

integrierte Kommunikation als eine sehr relevante Kommunikationsinnovation. Vgl. auch die Studie von

SCHOLZ & FRIENDS AGENDA (2003), S. 5, die Studie des Agenturnetzwerks Brands Bond in 0.V. (2003),

S. 49 sowie HELLER, S. ET AL (2000), S. 6 und FRIEDRICHSEN, M.; KONERDING, J. (2004), S. 3.

2 Vgl. BOENIGK, M. (2001), S. 83ff., PETTEGREW, L. S. (2000), 0.S. und DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E.
(1997), S. 29f.

20
21
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munikationskonzept, das auf die speziellen Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren der

Milchwirtschaft zugeschnitten ist, betrachten.

Ziel des Forschungsprojektes ist daher eine Betrachtung der integrierten Kommunikation
fiir Milch verarbeitende Unternehmen. Im Ergebnis der Arbeit soll sowohl die Integration
zwischen interner und externer Kommunikation sowie den verschiedenen Kommunikati-
onsinstrumenten als auch — aus Sicht des Milch verarbeitenden Unternehmens — eine Ab-
stimmung der KommunikationsmaBBnahmen mit den Partnern in der Wertschopfungskette

dargestellt werden.
In der Forschungsarbeit werden im Einzelnen folgende Teilziele verfolgt:

1.  Empirische Analyse der derzeitigen Kommunikationssituation Milch verarbeitender

Unternehmen.

2. Entwicklung eines Konzeptes der integrierten Kommunikation fiir die Milch- und

Molkereiwirtschaft.

3.  Praxisempfehlungen fiir die Implementierung des entwickelten Konzeptes in Milch

verarbeitenden Pilotunternehmen.

4.  Ableiten allgemeiner Handlungsempfehlungen fiir die Milch- und Molkereiwirtschaft

beziiglich

e ciner verbesserten Ansprache der Zielgruppen, insbesondere der Intensivierung

des kommunikativen Dialogs mit den Partnern in der Wertschopfungskette Milch,

e des Erlangens einer einheitlichen, positiven Innen- und AuBenwirkung bei den

Zielgruppen der Milch- und Molkereiwirtschaft,

e der Kommunizierbarkeit der Milchprodukte als qualitativ hochwertige Lebens-

mittel beim Lebensmittelhandel und beim Endverbraucher sowie

e der Realisierung von Synergieeffekten durch den vernetzten Einsatz der verschie-

denen Kommunikationsinstrumente.

1.3 Aufbau und Vorgehensweise

Der Aufbau dieser Forschungsarbeit ist in Abbildung 1 dargestellt. In Kapitel 2 werden die
Rahmenbedingungen fiir eine integrierte Kommunikation Milch verarbeitender Unterneh-

men vorgestellt. Inhalt des Kapitels sind sowohl die Vorstellung der Wertschopfungskette
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Milch und der Einflussfaktoren resultierend aus dieser Kette als auch die Vorstellung der
kommunikationspolitischen Einflussgréfen und Verdnderungen am Kommunikations-
markt. Daneben wird auf den gesetzlichen Rahmen fiir Kommunikationsaktivititen, insbe-

sondere hinsichtlich der Zielgruppe Kunde, eingegangen.

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Darstellung der Kapitel 2:  Rahmenbedingungen der integrierten Kommu-
Rahmenbedingungen nikation Milch verarbeitender Unternehmen
A y
Darstellung des Kapitel 3:  Grundlagen der integrierten Unternehmens-
Theoriehintergrundes kommunikation
y y
Methodischer Ansatz sowie Kapitel 4.:  Methodik zur Entwicklung eines Konzeptes
Spezifizierung der —> der integrierten Kommunikation fiir Milch
Fragestellung verarbeitende Unternehmen
y y
Kapitel 5: Empirische Datenerhebung der Kommuni-
Empirische Basis > kation in Milch verarbeitenden Pilotunterneh-
men auf der Grundlage der Aktionsforschung
A y
. Kapitel 6:  Diskussion der Ergebnisse und Ableiten eines
Ergebnisse und VN . . o ..
Schlussfolgerungen 1nt.egr1erten Kommunlkatlonskonzeptes fiir
Mich verarbeitende Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an MAYRING, P. (2001), Abs. 27.

Kapitel 3 stellt den theoretischen Hintergrund der integrierten Kommunikation (IK) vor. Es
werden die verschiedenen Konzepte, die seit Anfang der 1990er Jahre bestehen, beschrie-
ben und kritisch gewiirdigt. Zudem wird der Forschungsstand zum Thema anhand einer
Meta-Analyse durchgefiihrter empirischer Studien dargelegt. Das Kapitel schlief3t mit der
Vorstellung des aus den theoretischen Modellen abgeleiteten Konzeptes der integrierten

Kommunikation fiir Milch verarbeitende Unternehmen.

Im Rahmen der Arbeit wurde mit fiinf Milch verarbeitenden Pilotunternehmen zusammen-
gearbeitet. Kapitel 4 gibt eine Ubersicht iiber den methodischen Rahmen dieser Zusam-
menarbeit. Die Aktionsforschung, ein Ansatz der qualitativen Forschung, setzt dabei den
methodischen Hintergrund. Innerhalb der Aktionsforschung wurde in den Unternehmen
Experteninterviews und Zielgruppenbefragungen durchgefiihrt. Die Vorgehensweise, die

Inhalte sowie die Stichprobenziehung dieser empirischen Erhebung werden vorgestellt.
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In Kapitel 5 werden die eruierten Ergebnisse aus den Pilotunternehmen deskriptiv veran-
schaulicht, um daran anschlieBend in Kapitel 6 ein Konzept der integrierten Kommunikati-
on fiir Milch verarbeitende Unternehmen abzuleiten. Kapitel 6 dient zudem der Priifung
der gestellten Hypothesen. Die Ergebnisse werden dann mit den bestehenden theoretischen
Modellen verglichen und in den Kontext der Rahmenbedingungen Milch verarbeitender

Unternehmen gestellt. Die Arbeit schlieBt mit einer Zusammenfassung.
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2  Rahmenbedingungen der integrierten Kommunikation Milch verarbeitender

Unternehmen

Als Basis fiir die Erorterung der strategischen Konzepte der integrierten Kommunikation
fiir Milch verarbeitende Unternehmen werden zunéchst die Rahmenbedingungen, in deren
Feld sich Molkereien bewegen, niher betrachtet. Notwendig wird diese Analyse einerseits,
um daraus die Chancen und Risiken als auch die Stéirken und Schwichen™ und somit die
Anforderungen fiir die Kommunikation Milch verarbeitender Unternehmen abzuleiten und
andererseits, um das Konzept der integrierten Kommunikation letztendlich in den Bran-
chenkontext zu stellen. Dabei spielen sowohl die Abldaufe des Milchmarktes, die Abldufe
auf dem Kommunikationsmarkt wie auch rechtliche Rahmenbedingungen fiir die Kommu-
nikation von Lebensmitteln eine Rolle. Um eine optimale Darstellung der Einflussgrof3en
auf die Kommunikation von Molkereien zu gewéhrleisten, erfolgt im Vorfeld eine Darstel-
lung der Wertschopfungskette Milch und des allgemeinen Kommunikationsprozesses.

Darauf aufbauend werden folgende Einfliisse vorgestellt:
¢ Internationalisierungs- und Konzentrationsprozesse der Wertschopfungskette

e Rahmenbedingungen der Beschaffung von Rohmilch und des Absatzes von Milchpro-

dukten
e (Charakteristika der Produkte Milch verarbeitender Unternehmen
e Veridnderungsprozesse der Kommunikationslandschaft

e Rechtliche Rahmenbedingungen fiir die Kommunikation von Milchprodukten

2.1 Rahmenbedingungen resultierend aus der Wertschopfungskette Milch

»Wenn es um die Milch geht ..., hort die Gemiitlichkeit auf.*
W. FLORIAN>*

2.1.1 Darstellung der Wertschopfungskette Milch
Die Molkereiwirtschaft ist mit einem Umsatz von 22,15 Mrd. EURO und 39.200 Beschitf-

tigten neben der Fleisch verarbeitenden Industrie eine der beiden groBten Teilsparten der

» Stirken/Schwichen, Chancen/Risiken im Rahmen der SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities, Threats) vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 146f., MEFFERT, H. (1998), S. 65f. sowie KOTLER, P. (1999),
S. 117ff.

# FLORIAN, W. (1996) zitiert nach HULSEMEYER, F. (1996), S. 165.
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deutschen Ernihrungsindustrie (vgl. Tabelle 1).*° Innerhalb der Wertschpfungskette sind
die Molkereien von starken Partnern umgeben. Auf der Beschaffungsseite sind die Ziichter
und Hersteller von Vorleistungen, bspw. Tierarzneimittel, sowie die Milchviehbetriebe zu
nennen, auf der Absatzseite der Lebensmittelhandel und die Verbraucher (vgl. schemati-
sche Darstellung in Abbildung 2).%% Neben der Zusammenarbeit der einzelnen Wertschop-
fungsglieder, in der Abbildung gekennzeichnet durch die Giiter-, Geld- sowie Kommunika-
tions- und Informationsstrome, besteht eine starke Vernetzung mit Gliedern anderer Wert-

schopfungsketten.?’

Abbildung 2: Schematische Darstellung der Wertschopfungskette Milch

Ziichter, Her-
steller von Fut-|_Vorleis- Roh- . Pro- ; Pro- End- und
ter- und Tier- | tungen | Milchvieh- | stoffe Ml;lc.h i dukte Lebel;ssrmtziel— dukee GroB-
arzneimitteln, |~ |  betriebe || ot citende |== == =| grob-und == = =| yerbraucher
Stall-/Melk- Betriebe einzelhandel
i Export
technik etc. p

[ | ‘ | ‘
i i
il il
Giiterfluss
== == == == Kommunikations- und Informationsfluss
e Geldfluss

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von WEINDLMAIER, H. (2003b), S. 149.

Im Beschaffungsbereich stehen etwa 111.800 Milch erzeugende Betriebe mit einer Ge-
samtkuhmilcherzeugung von 28.245 Mio. t in 2004 108 Molkereiunternehmen gegen-
iiber.” Der Lebensmitteleinzelhandel als Absatzpartner in der Wertschopfungskette hatte
in 2004 einen Umsatz von 128,5 Mrd. EURO, die Produkte der weilen und gelben Linie

waren dabei fiir knapp 9 % dieses Umsatzes verantwortlich.”” Im Bereich der Verbraucher

25
26

Vgl. DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 9

Die schematische Darstellung vernachlissigt Direktverkdufe von Produkten an die Verbraucher sowie den
Abverkauf von Produkten von Molkereien an weiterverarbeitende Unternehmen (bspw. als Molkepulver)
oder Milchviehbetriebe (bspw. in Form von Futtermitteln). Die relevanten Wertschopfungsglieder dieser
Arbeit sind grau hinterlegt. Die Ziichter und Hersteller von Vorleistungen als Teil der Wertschopfungs-
kette werden im weiteren Vorgehen nicht mit in die Analyse aufgenommen, da kein direkter Kontakt zum
Untersuchungsgegenstand Milch verarbeitende Unternehmen besteht.

*" Vgl. WEINDLMAIER, H. (2003b), S. 149.

28 Vgl. ZMP (2005), S. 20ff., DEUTSCHE MILCHINDUSTRIE (2005), S. 9.

¥ Vgl. A.C. NIELSEN (2005), S. 35. Vgl. zur Beschreibung der weiBen und gelben Linie Tabelle 5, S. 23.
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lag in 2004 der durchschnittliche Pro-Kopf-Verbrauch an Konsummilch und Milchfrisch-
produkten bei etwa 94,6 kg.30 Insgesamt herrscht in Deutschland eine Uberversorgung mit

Milch von etwa 4 %. In Europa verstirkt sich dieser Trend.”!

Tabelle 1: Zahlen und Daten der deutschen Milchindustrie 2004
¢ Milch erzeugende Betriebe 111.800
e Milchkuhbestand in Deutschland (in 1000 Stiick) 4.287
e Kuhmilcherzeugung insgesamt (in 1000 t) 28.245
Erzeugerbereich ¢ Milcherzeugerpreise bei standardisierten Inhalts-
stoffen (3,7 % Fett, 3,4 % Eiweil}) (in EUR/100 kg) 27,95
e Milcherzeugerpreise bei natiirlichen
Inhaltsstoffen (in EUR/100 kg) 29,53
Umsatz (in Mrd. EUR) 22,15
Exportwert (in Mrd. EUR) 4,52
Importwert (in Mrd. EUR) 34
Molkereibereich Anzahl der
¢ Unternehmen 108*
e Betriebsstitten 283
e Beschiftigten 39.200
Umsatz (in Mrd. EUR) 128.,5
Handelsbereich Anzahl der
(Lebensmittel) e Unternehmen (2002) 50.203*
e Beschiftigten 2.722.000
e Konsummilch (in kg) 65,7
e Sauermilch- und Milchmischgetrinke (in kg) 28,9
Verbraucherbereich davon Joghurt (in kg) 16,7
(Pro-Kopf-Verbrauch) | ® Sahne und Sahneerzeugnisse (in kg) 7,4
¢ Butter (in kg) 6,5
e Kise (in kg) 22,0
Verarbeitete Milchmenge insgesamt (in Mio. t) 27.196
Selbstversorgungsgrad (in %) 104
* Anzahl der Unternehmensverbiinde: Gemeinsame Erfassung von rechtlich selbstéindigen
Unternehmen, die am Markt im Verbund (bspw. als Konzern) agieren,
Quelle: DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005).
Anzahl der Molkereiunternehmen ohne Verbundstruktur (2003): 230, Quelle: ZMP (2005).

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis von ZMP (2005), DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT
(2005), S. 9, A.C. NIELSEN GMBH (2005), METRO GROUP (2005/2006).

0 Vgl. ZMP (2005), S. 43.

31 Selbstversorgungsgrade fiir EU-15 (2003): 109 %, fiir EU-25 (2004): 108,4 %, vgl. ZMP (2005), S. 93,
BMVEL (2005), S. 89. Keine Beriicksichtigung finden bei diesen Werten die unter Subvention ver-
brauchten Produkte, wie bspw. Schulmilch.

Einzelhandel mit Waren verschiedenster Art, Hauptrichtung Nahrungsmittel (in Verkaufsrdaumen) und
Facheinzelhandel mit Nahrungsmitteln (in Verkaufsriumen).
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2.1.2 Rahmenbedingungen der Beschaffung von Rohmilch

2.1.2.1 Beschaffungsprozess fiir Rohmilch

Der iiberwiegende Teil (96 %)33 der von Milchviehbetrieben erzeugten Rohmilch wird an
Molkereien geliefert. Fiir die Milcherzeuger stellt dabei der von den Molkereien gezahlte
Milchpreis die Haupteinnahmequelle dar.** Fiir die Molkereien andererseits haben die
Rohstoffkosten allerdings auch den prozentual héchsten Anteil von 70 %> an den Gesamt-
kosten. Der Milchpreis ist also die wichtigste Determinante in der Beziehung zwischen
Milcherzeugern und Molkerei. Die Festsetzung des Milchpreises kann von Seiten der Mol-

kerei auf Grundlage nachstehender Mdglichkeiten erfolgen:™

1. Referenzpreis: Der zwischen Molkerei und Milcherzeugern vertraglich vereinbarte
Milchpreis orientiert sich am Durchschnittspreis von ausgewéhlten umliegenden

Molkereien.

2. Bayerischer Erzeugerorientierungspreis (EOP)’”: Der EOP wird in bayerischen Mol-
kereien als Orientierungsgrofie fiir die Ermittlung von Werkmilch mit einem Fettge-
halt von 4,2 % und Eiweillgehalt von 3,4 % ab Erfassungsstelle ohne Mehrwertsteuer

genutzt.*®

3. Gezahlte Nettoverwertung als Basis: Die vorliufige Nettoverwertung® des Vormona-
tes bildet bei genossenschaftlich organisierten Molkereien hiufig die Grundlage fiir

die Festlegung der Erzeugermilchpreise des Nachfolgemonats.

4.  Saisonale Milchpreisdifferenzierung: Der Milchpreis wird zur Reduzierung von sai-
sonalen Angebotsschwankungen als Anreiz fiir eine gleich bleibende Anlieferungs-

menge in milcharmen Monaten angehoben.

5.  Auf der Grundlage des ZMP-Milchpreisvergleiches: Der gezahlte Milchpreis richtet

3 Von 28.245 Mio. t erzeugter Kuhmilch in 2004 wurden 27.113 Mio. t (von deutschen Erzeugern) an Mol-

kereien geliefert, vgl. ZMP (2005), S. 235.

Etwa 89,5 % der in Deutschland erzeugten Milchmenge wird im Haupterwerb produziert, eigene Berech-

nung auf der Basis von ZMP (2005), S. 235 und BMVEL (2005), S. 27.

Vgl. DR. A. OETTL & PARTNER, GKC, GESELLSCHAFT FUR KOSTENRECHNUNG UND CONTROLLING zitiert

nach STOCKL, J. (2006), o. S.

Vgl. Unterteilung nach WEINDLMAIER, H. (2000), S. 43ff. sowie WEINDLMAIER; H.; HUBER, A. (2002), S.

10871t.

Auf Betreiben des Zentralverbandes der Milcherzeuger wurde der EOP im August 2006 abgeschafft.

* Vgl. LEL (2005), S. 24.

¥ Aufgrund von lingeren Prozessen in der Herstellung und Vermarktung (bspw. Kiise) sind zumeist nur
vorldufige Werte fiir die Kalkulation vorhanden.
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sich nach dem jéhrlich zur Verbesserung der Transparenz von der Zentralen Markt-
und Preisberichtsstelle (ZMP) veroffentlichten Milchpreisvergleich von Molkereien

in ganz Deutschland.*’

6.  Staffelpreise: Ab einer bestimmten gelieferten Milchmenge erhilt der Milcherzeuger

einen Milchpreiszuschlag.

Vor dem Hintergrund, dass ein hoher Prozentsatz der Milcherzeuger vertraglich gebunden
ist,*! und das hiufig v.a. in Genossenschaften mit einer Kiindigungsfrist von zwei Jahren,
spielen die Milchpreisverhandlungen eine gro3e Rolle. Allerdings fiihrt die Festlegung der
Milchpreise zu kontroversen Diskussionen zwischen Milch erzeugenden Betrieben und
Milch verarbeitenden Unternehmen. Wihrend die Erzeuger die Molkereien fiir die immer
weiter sinkenden Milchpreise42 verantwortlich machen, konnen Molkereien ihrerseits keine
hoheren Preise beim Lebensmittelhandel durchsetzen.’ Da bei Vertragsverhandlungen
sowohl Emotionen als auch der Aufbau von gegenseitigem Vertrauen eine grofle Rolle

spielen, kommt der Kommunikation hier als Vermittler eine wichtige Aufgabe zu. "

2.1.2.2 Entwicklungen in der Milcherzeugung

Die Entwicklung innerhalb der Milcherzeugung ist durch einen starken Strukturwandel
gepragt. Fiir diesen Strukturwandel sind neben den Bestimmungsgriinden fiir die agrar-
strukturelle Entwicklung,” wie den technologischen und marktmiBigen Skaleneffekten bei
steigenden Betriebsgrofen, dem technischen Fortschritt, betriebsspezifischen Faktoren und
den Mobilitdtshemmnissen der Produktionsfaktoren, vor allem die politischen Einfliisse
und die gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen verantwortlich (vgl. Tabelle 2). Ziel der in
der Tabelle dargestellten Reformen auf der Basis der Agenda 2000 ist die Angleichung des
EU-Preisniveaus an die Weltmarktpreise, um am internationalen Milchmarkt wettbewerbs-
fahig zu sein. Bisher sind grole Milchpreisunterschiede zwischen den weltweit grof3ten

Rohmilcherzeugern EU-25, Indien und USA zu verzeichnen,46 wobei die Preise der EU die

% Vgl. beispielhaft: ZMP (2004b).

*I' n einer eigenen Erhebung waren durchschnittlich 90 % der Milcherzeuger vertraglich an die Molkerei
gebunden. Vgl. dazu Kapitel 5.2.1, S. 138.

“>" Der durchschnittliche Erzeugermilchpreis ist seit 2000 von 31,5 Ct/kg um 6,7 % auf 29,4 Ct/kg in 2004
gesunken (Abzug fiir Stapelkosten bei zweitdgiger Abholung 0,1 Ct/kg), vgl. ZMP (2005, 30. Juli), S. 2.

# Vgl. WEINDLMAIER, H. (2000), S. 10.

* Vgl. ALTMANN, H.-C. (2002), S. 17ff.

# Vgl. HENRICHSMEYER, W.; WITZKE, H. P. (1991), S. 373f.

46 Weltmilchproduktion in 2004: 519 Mio. t: davon EU-25: 142 Mio. t, Indien 86 Mio. t und USA 77 Mio. t,
vgl. ZMP (2005), S. 206.
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obere Preisgrenze darstellen.*” Durch den starken Preisdruck, der durch die GAP-Reform
(Gemeinsame Agrarpolitik) und auch durch die Verhandlungen der World Trade Organiza-
tion (WTO) auf die Milch erzeugenden Betriebe wirkt, soll ein Wandel in der Erzeuger-
struktur verstdarkt werden. Dieser Strukturwandel zielt vor allem auf die Betriebsgrofen-

und die Produktionsstruktur der Milcherzeugerbetriebe ab.

Tabelle 2: Politik und gesamtwirtschaftliche Entwicklung als Einflussfaktoren auf

den Strukturwandel und deren Auswirkungen

Einfliisse Regelungen und Erklérungen Auswirkungen
¢ Festlegung einer Referenzmenge je Milcherzeuger- Hemmen des Strukturwandels, da Betriebe
Quotenregelung 1984 betrieb zur Begrenzung der Uberschiisse (,,Butterberge®) | nur durch Zukauf oder Pachten von Flichen
 Kopplung der Quote an Fliche wachsen konnten.
16. Anderungsverordnung * Abschaffung der Flichenbindung der Quote Forderung des Strukturwandels

MGVO 1990/91

¢ Einfiihrung von Milchprimien (2004: 1,18 Cent/kg;
(2005: 2,35 Cent/kg; 2006-2009 3,55 Cent/kg)

* Entkopplung der Ausgleichszahlungen von der
Erzeugung (Milchpriamien) mit dem Ziel der Entwertung

der Milchquote %
GAP-Reform 2003 * Absenkung des Interventionspreisniveaus =
. —25 % bei Butter bis 2007 [
(Luxemburger Beschliisse . . . =)
A — 15 % bei Magermilchpulver bis 2006
vom Juni 2003) o o Z
basi d auf + MengenmiBige und zeitliche Begrenzung der 5)
BRIl e Butterintervention [
Agenda 2000 ¢ Kiirzung der Exportbeihilfen n-i
* Verléingerung der Milchquote bis 2014/2015
* Aufstockung der Milchquote um 1,5 % bis 2008/2009
* Mid term review 2008, Halbzeitbewertung der
Umsetzung der GAP-Reform (,,Reform der Reform*)
* VergrofBerung des Binnenhandels * Kurzfristig kompensierende Wirkung auf
EU-Osterweiterung den Preisdruck durch Milchproduktehandel
 Mittel- bis langfristig aber erhohter
Konkurrenzdruck durch Rohmilchimporte
WTO-Verhandlungen * Liberalisierung des Welthandels

Endziel:  Angleichung des EU-Preisniveaus an den Weltmarktpreis - Liberalisierung des Marktes

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf der Basis von DBV (2005), KALTENECKER, T. (2000), S. 1-35,
RICHARD, A. (2003, 17. Juni), S. 20f., ZMP (2004b), S. 8f.

Bislang hat sich die Milcherzeugerstruktur aufgrund der Quotenregelung von 1984 eher
langsam verindert.* Experten gehen davon aus, dass zukiinftig nur effektiv arbeitende,
gro3e Betriebe mit einem Kuhbestand von mindestens 80-100 Kiihen eine Chance haben
werden, erfolgreich Milch zu erzeugen.49 Die EU-Kommission warnt davor, diesen Struk-

turwandel nicht ernst zu nehmen. Bei einem dhnlichen Vorgehen wie in Ddanemark, wo die

7 Vgl. Milchpreis in 2004: EU-25 28,5 EUR/100 kg (gewichtetes Mittel), Indien 16,25 INR/100 kg (ein-
schlieBlich Biiffelkuhmilch), USA 28,78 US-$/100 kg (3.67 % frei Molkerei), vgl. ZMP (2005), S. 209.

* Von 1999 auf 2004 hat sich die Zahl der Milchkuhhalter von 153.000 auf 112.00 verringert. Vgl. ZMP
(2005), S. 18.

* Vgl. ISERMEYER, F. (1999), S. 59, WEINDLMAIER, H. (2004a), S. 380 und 0.V. (2005, 11. Juni), S. 10.
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Strukturanpassung bereits in hohem Malle vollzogen wurde und weiter fortschreitet, miiss-

ten in Deutschland 60 % der Milcherzeuger ihren Hof alufgeben.50

In der Folge fiihrt das zu einer Anderung des regionalen Milchaufkommens.”' Heute schon
als Schwerpunktgebiete benannte Regionen — ausgesprochene Griinlandgebiete, wie das
Alpenvorland und Nordwestdeutschland™® — werden an Bedeutung gewinnen. Im Gegen-
satz dazu wird es in einer Mehrzahl von Regionen zu einem Riickgang in der Milcherzeu-
gung kommen. Davon betroffen sind insbesondere kleinere Milcherzeugerbetriebe mit ei-
ner ungiinstigen Kostenstruktur in Regionen, in denen andere landwirtschaftliche Nut-
zungsmoglichkeiten Vorziige gegeniiber der Milcherzeugung haben. Insgesamt wird eine

flichendeckende Milcherzeugung in Deutschland nicht mehr moglich sein.”

Im Kampf um den Erhalt ihrer Betriebe plant eine Gruppe von Milcherzeugern einen Lie-
ferboykott®® oder reagiert darauf, indem sie unabhiingig von einer Molkerei ihre Milch-
menge in Eigenregie vermarkten und versprechen, einen so genannten Milchpool aufzu-
bauen. So wirbt bspw. der Bundesverband Deutscher Milchviehhalter NORD e.V. (BDM
Nord) auf seiner Internetseite mit dem Slogan: ,,Macht ! Wir sind nur méchtig, wenn jeder

'(‘ 55

mitmacht um neue Mitglieder. Das Ziel ist eine Milchpreiserhohung durch die ,,Biin-

«56

delung von Kriften ! ...“". In Bayern wurde 2006 die Bayern-MeG gegriindet, die sich als

Dachorganisation der 69 bayerischen Milcherzeugergemeinschaften (MeGs) versteht. Ziel

ist auch hier das ,,Biindeln und Steuern‘’ eines so genannten Milchpools.
2.1.3  Darstellung des Molkereisektors

2.1.3.1 Strategische Gruppen innerhalb des Molkereisektors

Bei einer niheren Betrachtung der deutschen Molkereistruktur kristallisieren sich fiinf stra-

%% Vgl. 0.V. (2005a), S. 904.

! Im Zuge des Generationenwechsels werden Milcherzeuger die Milcherzeugung aufgeben. Vgl. HEIBEN-
HUBER, A. ET AL. (2004), S. 652

32 Vgl. HEESCHEN, W. (2004), S. 20.

33 Vgl. WEINDLMAIER, H. (2004a), S. 380. Ein derzeit an der Professur fiir BWL der Milch- und Ernih-
rungsindustrie durchgefiihrtes Forschungsprojekt beschiftigt sich ndher mit den Folgen des Strukturwan-
dels in der Milcherzeugung und deren Auswirkungen auf das regionale Milchautkommen. Vgl. BU-
SCHENDOREF, H. ET AL. (2006).

> Vgl. bspw. die Planung eines europiischen Milch-Lieferboykotts durch den BDM: 0.V. (2005, 23. Febru-
ar), S. 2.

> BDM NORD (2005), o. S.

% BDM NORD (2005), o. S.

37 KEPPLER, H. (2005), S. 17.
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tegische Unternehmensgruppen58 heraus, die sich hinsichtlich der strategischen Optionen
réiiumliche Priisenz und Markenstirke unterscheiden.”® Abbildung 3 stellt diese strategi-
schen Gruppen hinsichtlich der Merkmale graphisch dar. Diese bestehen aus mittelstandi-
schen Produktspezialisten, regionalen Markenanbietern, kostenfokussierten GroB3verarbei-

ter, klassischen Markenartiklern und Global Playern.

Abbildung 3: Strategische Gruppen der Molkereiwirtschaft

Marken-

orientierung
A

Hoch

Global Player
z.B. Group Danone
Campina

Klassische
Markenartikler
z.B. J. Bauer GmbH
& Co. KG

Regionale

Markenanbieter
z.B. Breisgaumilch
GmbH

Kostenfokussierte
GroBverarbeiter
z.B. NORDMILCH eG
Bayerische Milch-
industrie e

Mittelstindische
Produktspezialisten
z.B. Uelzena

, Raumliche
Regional National International Global Prisenz

Niedrig

Quelle: Eigene Darstellung nach GERLACH, S. ET AL. (2005), S. 38.

WEINDLMAIER kommt zu einer dhnlichen Einteilung, er unterscheidet zusitzlich die Grup-
pe der kostenfokussierten GroBverarbeiter in die Teilgruppen grofie Molkereigenossen-
schaften (bspw. NORDMILCH eG, Humana Milchunion) und Sekunddrgenossenschaften
(bspw. Bayerische Milchindustrie eG [BMI eG], Bayernland eG).®” Wihrend sich erstere
durch die teilweise Herstellung von nationalen Markenartikeln sowie die internationale
Distribution von Basismilchprodukten auszeichnen, sind letztere dadurch gekennzeichnet,
dass Genossenschaftsmitglieder keine Milcherzeuger, sondern Milch verarbeitende Genos-
senschaften und Privatmolkereien®' sind. Dabei lassen sich zwei Typen von Sekundirge-
nossenschaften unterscheiden: Molkereien der ersten Kategorie sind Hersteller von indus-

triellen Milchbasisprodukten wie Milch- oder Molkepulver (Bsp.: BMI eG). Molkereien

8 Strategische Gruppe wird definiert als eine Gruppe von Wettbewerbern in einer Branche, die ein homo-

genes strategisches Verhalten aufweisen. Vgl. GABLER GMBH (1997), Stichwort Strategische Gruppe.

¥ Vgl. GERLACH, S. ET AL. (2005), S. 37f.

% Vvgl. WEINDLMAIER, H. (2001b), S. 23.

®' Bei Privatmolkereien ,,...handelt es sich um Unternehmen nichtgenossenschaftlicher Rechtsform. Hiufig
sind es Unternehmen mittlerer GroBe (bezogen auf Umsatz bzw. Milchverarbeitung) mit teilweise jedoch
sehr expansiver Entwicklung. WEINDLMAIER, H. (2000), S. 2.
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der zweiten Kategorie sind fiir das Marketing und den Vertrieb der Produkte der Genos-

senschaftsmitglieder verantwortlich (Bsp.: Bayernland eG).0%

Die deutsche Molkereiwirtschaft zeichnet sich insgesamt durch einen auBerordentlichen
Wettbewerbsdruck innerhalb der Branche aus. Einerseits ist diese Konkurrenzsituation auf
die relativ hohe Anzahl an Molkereiunternehmen am Markt zuriickzufithren, andererseits
handelt es sich beim Markt fiir Milchprodukte um einen gesittigten Markt, in dem nur bei
bestimmten Produktgruppen noch mengenmifBiges Wachstum zu verzeichnen sind.** Des
Weiteren ist ein groler Mengeniiberschuss an Milch (siehe Selbstversorgungsgrad, Tabelle
1, S. 10) bei einer gleichzeitig erheblichen Produkthomogenitit, insbesondere bei den Ba-
sisprodukten wie H-Milch, vorhanden, was die Situation gegeniiber dem stark konzentrier-

ten Handel noch weiter erschwert.

Eine besondere Bedeutung in der Milchwirtschaft kommt genossenschaftlich organisierten
Unternechmen zu. Obwohl Genossenschaften (eG) in den letzten Jahren sowohl hinsichtlich
des Anteils am Gesamtumsatz als auch an der Milchverarbeitung der Branche verloren ha-
ben (vgl. Tabelle 3), spielen sie doch aufgrund ihrer besonderen Struktur eine grof3e Rol-
le.®” Neben den Genossenschaften sind in der Milchverarbeitung Kapitalgesellschaften in
den Rechtsformen GmbH, AG und KGaA, Personengesellschaften mit den Rechtsformen
KG, OHG und GmbH & Co. KG sowie Einzelfirmen am Markt vertreten.®®

Genossenschaften dienen nicht priméir dem Ziel der Gewinnmaximierung wie private Un-
ternehmen, sondern vielmehr der Forderung des materiellen und sozialen Wohles ihrer
Mitglieder.®’” Daraus ergibt sich fiir Genossenschaften eine Diskrepanz zwischen Gewin-

nerzielung zur Investition und Riicklagenbildung einerseits und einem kurzfristig hohen

%2 Vgl. WEINDLMAEIER, H. (2001b), S. 23. Der Anteil an Sekundirgenossenschaften ist in den letzten Jahren

kontinuierlich gesunken, da Sekundérgenossenschaften in Priméirgenossenschaften umgewandelt wurden.
Eine Einteilung der Molkereien in strategische Gruppen mit den Kriterien Distribution (rdumliche Pra-
senz) und Verarbeitungsmenge nimmt NICKEL vor. Vgl. NICKEL, O. (1991), S. 170ff.

 Vgl. HULSEMEYER, F. (1992), Kap. 7.1, S. 3.

% Es gibt mehrere Unternehmen, die ihr operatives Geschift in eine Kapitalgesellschaft iibertragen haben,
trotzdem aber noch das Grundprinzip der Genossenschaft innehalten wie bspw. die Campina GmbH. Vgl.
KRoOL, W. (2001), S. 41 und die Hochwald Nahrungsmittel GmbH. Vgl. HOCHWALD NAHRUNGSMITTEL-
WERKE GMBH (2005), 0.S. So ist der Anteil der Milchverarbeitung in genossenschaftlich organisierten
Unternehmen hoher als in der Tabelle angegeben, vgl. BRAUN, H. G. (2001), S. 36.

Vgl. zu den Gesetzlichkeiten der einzelnen Rechtsformen: Genossenschaften: Genossenschaftsgesetz
(GenG); Kapitalgesellschaften: GmbH: GmbHGesetz (GmbHG), AG: Aktiengesellschaftsgesetz (AktG),
KGaA: §§ 278-290 AktG; Einzelfirmen/Personengesellschaften: KG: §§ 105-160 Handelsgesetzbuch
(HGB) und OHG: §§ 161-177a HGB.

Vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (2001), S. 3.
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Auszahlungspreis an die Milcherzeuger andererseits.”® Die Eigenkapitalausstattung deut-
scher Molkereigenossenschaften leidet unter letzterem Ziel. Neue Wege zur Gewinnung

von Eigenkapital miissen genutzt werden.®

Tabelle 3: Molkereiunternehmen nach Rechtsform
Rechtsform Zahl der Unternehmen Milchverarbeitung der
Unternehmen
1991 2003 1991 2003
Anteil Anteil Absolut  Anteil Absolut  Anteil
Absolut g | Absolut o | in1000t in% | in1000t in %
Genossen-
207 54,6 77 33,5 19433 56,4 15724 42,0
schaften
Kapital-
98 25,9 106 46,1 11336 32,9 18248 48,7
gesellschaften
Einzelfirmen/
Personen- 74 19,5 47 20,4 3692 10,7 3486 9,3
gesellschaften
Insgesamt 379 100 230 100 34462 100 37459 100

Quelle: BMVEL (2005).

Aus dem traditionellen Selbstverstindnis der Genossenschaften sowie der unterschiedli-
chen Zielorientierung zwischen Privatmolkereien und genossenschaftlichen Molkereien in
Deutschland ergeben sich deutliche Nachteile fiir Molkereigenossenschaften gegeniiber
den Privatmolkereien. Nach einer Umfrage der HYPo CONSULT 1997 in deutschen und 6s-
terreichischen Molkereiunternehmen liegen die Nachteile in folgenden Faktoren begriin-
det:”’ Zum einen ist eine geringere Innovationsquote bei Genossenschaften auszumachen.
Unter den innovativsten Molkereien nach dem Innovationsindex’' der Jahre 2000-2004 ist
nur ein genossenschaftliches Unternehmen zu finden.”” Des Weiteren sind es vor allem
Privatmolkereien, die bekannte nationale Marken herstellen.”” Schwiichen in der Marken-
fiihrung wirken sich auf den Umsatz des Unternehmens aus. So erzielen mehrere hinsicht-

lich der Umsitze fithrende Genossenschaften bezogen auf die Milchmenge nur einen in

% Vgl. BMELF (2000), S. 50f.

% Vgl. weiterfiihrend GABLER, S. (2003), S. 223ff.

" Von der Molkereibranche selbst wurden die Innovationentiitigkeit, die Etablierung einer starken Dach-
marke und die Internationalitit als drei der relevanten Erfolgsfaktoren genannt Vgl. STEEWENS, T. ET AL.
(1997), S. 929.

Zur Berechnung des Innovationsindex: WINKELMANN, T. (2004), S. 171f.

& Eigene Berechnung auf Basis: 0.V. (2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005). Einziges genossenschaftlich
organisiertes Unternehmen im Innovationsindex ist die NORDMILCH eG.

Unter den zehn bei Frauen bekanntesten deutschen Milchprodukte-Marken 2004 (Milch, Butter, Joghurt
und Creme fraiche) ist nur ein Produkt, welches in einer Genossenschaft hergestellt wird. Diese ist aller-
dings eine niederlindische Genossenschaft (Marke ,,Landliebe* der Campina Melkunie), vgl. BRIGITTE
(2004), S. 95.

71
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etwa halb so grolen Wert wie Privatmolkereien mit dhnlicher Verarbeitungsrnenge.74 Da-
mit einhergehen wiederum die niedrigen Werbebudgets, die Genossenschaften fiir die Pro-
duktvermarktung bereitstellen. So ist bspw. unter den grofiten deutschen Werbespendern
der weiBen und gelben Linie 2004 keine Genossenschaft vertreten.”” Zudem werden Di-
rektinvestitionen nahezu ausschlieBlich von Privatmolkereien getéitigt.76 Insgesamt besteht
in der Offentlichkeit ein Bild von Genossenschaften, welche ,,...in der Tradition verhaftet,

77

wenig flexibel und kaum verdanderungsfahig“’’ sind.

2.1.3.2 Entwicklungen im Molkereisektor

Internationalisierungsprozesse

Der Internationalisierungsgrad eines Unternehmens kann nach quantitativen und qualitati-
ven Kriterien bewertet werden. Erstere sind bspw. die Anzahl an Landern, in denen Nie-
derlassungen bestehen oder der Gewinnanteil ausldndischer Niederlassungen am Gesamt-
gewinn. Qualitative Kriterien sind der Grad der internationalen Ausrichtung der Unter-
nehmenspolitik oder die Ausrichtung der Qualifikation und Struktur der Mitarbeiter auf
internationale Geschiiftsprozesse.”® Nach dem Stufenmodell der Internationalisierung mit
den Determinanten Ort des Kapitaleinsatzes und der Managementleistung stehen Foreign
direct investments (FDI) auf der hochsten Stufe. Es folgen mit abnehmender Determinan-
tenauspriagung die Auslandskooperation, die Lizenzvergabe und der Export.” Die Ziele der
Internationalisierungsprozesse liegen in der ErschlieBung neuer Absatzmirkte, im Erzielen
hoherer Gewinne als auf den Heimatmaérkten, in der Risikodiversifikation, der Umgehung
von Handelshemmnissen, im Ausnutzen von (Lohn-)Kostenvorteilen ausldndischer Stand-

orte oder in den Auslandsengagements der Konkurrenz begriindet.80

Neben diesen Motiven gibt es eine Vielzahl an Griinden, die eine internationale Ausrich-

tung der Milch verarbeitenden Unternehmen unabdingbar machen. Abgesehen von der

™ Vergleich der groBten deutschen Molkereiunternehmen nach Umsatz und Milchverarbeitung, vgl. DEUT-

SCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 10, 12.

Vgl. NIELSEN MEDIA RESEARCH (2005).

Vgl. WEINDLMAIER, H. (2003a), S. 59, unter den angegebenen Direktinvestitionen befindet sich nur eine
genossenschaftlich organisierte Molkerei (BMI eG).

" WEINKAUF, W. (2004), S. 4.

" Vgl. DULFER, E. (1999), S. 6.

7 Vgl. BEHNAM, M. (1998), S. 31-33 zitiert nach BASSEN, A. ET AL. (2001), S. 418. Vgl. weiterfiihrend zu
den verschiedenen Klassifizierungen der Internationalisierungsstufen DULFER, E. (1999), S. 102ff.

Vgl. zu den Vorteilen fiir deutsche Molkereien WEINDLMEIER, H. (2005), S. 18.

75
76
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Bildung einer Gegenmacht zu den international hoch konzentrierten Handelspartnern®' ist
vor allem auch durch die WTO-Beschliisse® mit einem weiteren verstirkten Wettbewerb
auf den weltweiten Mirkten zu rechnen, indem Handelsbarrieren abgebaut und die Libera-
lisierung des Handel iiber die Grenzen hinweg forciert wird.*> Auch von Seiten der Kon-
sumenten wird eine internationale Vielfalt an Produkten gewiinscht, so dass in Deutschland
eine Fiille an auslindischen Produkten® verkauft werden.*” Fiir die Milch verarbeitenden
Unternehmen wiederum bedeutet eine internationale Ausrichtung oftmals die einzig mog-
liche Wachstumschance als Molkerei, denn nationale Entwicklung kann nur auf Kosten

anderer Molkereien vonstatten gehen.86

Allerdings ist die deutsche Molkereibranche strukturell fiir diese internationale Ausrich-
tung schlecht ausgerichtet: Einerseits gibt es eine Reihe von Unternehmen, die fiir eine
alleinig nationale Nischenproduktion zu grof3 sind, andererseits fehlen international agie-
rende deutsche Molkereien, die der immensen Konkurrenz auf ausliandischen Mirkten ent-
gegentreten konnten.®” Das lisst sich an einem bisher sehr niedrigen Grad an Foreign direct
investments deutscher Molkereien ausmachen.®® Deutsche Molkereien exportieren zwar
jahrlich fast ein Fiinftel des totalen Bralnchenumsatzes,89 dabei handelt es sich allerdings
grofBtenteils um Basisprodukte. Dazu kommt, dass ein langfristiges Agieren auf einem aus-
landischen Absatzmarkt allein mit Exporten nicht zu bewiltigen ist, da eine Marktdurch-
dringung die Anwesenheit der Unternehmung im jeweiligen Land bedingt.” Ferner sind im
internationalen Vergleich die Produktionskosten fiir Milchprodukte in Deutschland sehr
hoch.”! Hohere Verbraucherpreise konnen aufgrund der Niedrigpreisstrategie des Handels

nicht durchgesetzt werden®” und letztendlich scheint dadurch eine Erhhung der Milchaus-

1 In Norwegen besetzen bspw. die Top-5-Lebensmittelhindler 88,0 % des Gesamtumsatzes. Vgl. PLANET

RETAIL zitiert nach METRO GROUP (2005), S. 39.

%2 Vgl. HEESCHEN, W. (2004), S. 16f.

% Deutschland steht im Zuge der Internationalisierung groBen Milcherzeugern wie Neuseeland, Australien,

aber auch Frankreich und den Niederlanden gegeniiber, die durch geringere Rohstoff- und Personalkosten

und daraus folgenden geringeren Gesamtkosten rentabel Milch produzieren konnen. Vgl. dazu die Statis-

tiken der ZMP (2005), S. 204ff.

Beispiele fiir importierte Milchprodukte sind Kerrycold original Irische Butter aus Irland, Latte Macchia-

to der Schweizer Molkerei Emmi Schweiz AG oder Roquefort Kése aus Frankreich.

" Der Import an Milchprodukten lag im Jahr 2004 bei 3,4 Mrd. EURO, vgl. ZMP (2005), S. 19.

% Vgl. HULSEMEYER, F (2001), S. 671.

7 Vgl. WEINDLMAIER, H. (2005), S. 17.

¥ Vgl. WEINDLMAIER, H. (2003a), S. 59 und HULSEMEYER, F (1999), S. 671.

% Vgl. HULSEMEYER, F (2001), S. 671 sowie ZMP (2005), S. 19.

% Vgl. WEINDLMAIER, H. (2003a), S. 59.

' Insbesondere zuriickzufiihren auf den hohen Rohmilchpreis in Deutschland. Vgl. ZMP (2005), S. 209.

%2 Es wird prognostiziert, dass auch im iibrigen Europa die Entwicklung der Niedrigpreisstrategie des Han-
dels in den néchsten fiinf bis zehn Jahren zunehmen wird. Vgl. TOMAT, S. (2005), S. 14. Starke Investiti-
onstitigkeit deutscher Handelsketten, wie bspw. von Aldi, unterstiitzen diese These, vgl. dazu PLANET
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zahlungspreise als unrealistisch.”> Damit verbunden wird fiir viele Milchlieferanten die
Milcherzeugung unrentabel und eine gesicherte Rohstoffbasis kann fiir einige Molkereien
nicht mehr gewihrleistet werden.”* Um dennoch geniigend Rohstoff zu gewinnen, nutzen
im Zuge der Offnung der Grenzen innerhalb der Europiischen Union (EU) Molkereien
auch die Rohstoffbasis iiber die deutschen Grenzen hinweg,95 aber auch auslidndische Mol-

kereien konkurrieren um deutsche Milcherzeuger.96
Konzentrationsprozesse

Konzentrationsprozesse fiihren zu Zusammenschliissen von Unternehmen unter einer ein-
heitliche Leitung.97 Grundsitzlich lassen sich Konzentrationen in horizontale, vertikale und
diagonale Zusammenschliisse unterscheiden.”® Horizontale Konzentrationen als Zusam-
menschliisse von Unternehmen der gleichen Produktions- oder Handelsstufe konnen hin-
sichtlich der Intensitit der Konzentration sowohl Akquisitionen (sehr hohe Konzentration),
Fusionen, Geschiftsbesorgungsvertriage als auch Kooperationen sowie Beteiligungen (sehr

niedrige Konzentration) sein.

Aus mikrodkonomischer Sicht spricht eine Vielzahl an Griinden fiir Konzentrationsent-
wicklungen: Groere Unternehmen haben Vorteile bei der Durchsetzung von economies of
scale im Produktionsbereich, der Durchfiihrung von Forschungs- und Entwicklungstétig-
keiten (F&E), dem Generieren groferer Ressourcen fiir den Bereich Marketing und auch
der Bereicherung des eigenen Produktprogramms (Diversifikation).” Nicht zuletzt kann
eine Gegenmacht zum hoch konzentrierten Handel aufgebaut und die Marktstellung ge-

geniiber der Konkurrenz, den Zulieferern und potentiellen Kreditgebern gestiirkt werden.'®

Ein mengenmifiges Wachstum ist angesichts des gesittigten Marktes in der deutschen
Molkereiwirtschaft nicht mehr durchzusetzen. Zudem scheuen viele Unternehmen vor ei-

ner internationalen Ausrichtung aufgrund von zu hohen Markteintrittsrisiken wie nicht

RETAIL zitiert nach METRO GROUP (2005/2006), S. 38 sowie ACNIELSEN zitiert nach METRO GROUP

(2005/2006), S. 44.

Vgl. die dargestellten politischen und gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen im Milcherzeugerbereich in

Tabelle 4, S. 22.

% Vgl. HEESCHEN, W. (2004), S. 20 und WEINDLMAIER, H. (2004a), S. 380.

% Beispiele sind die Molkerei Goldsteig und die BMI eG.

% Bspw. die niederlindische Molkerei Campina.

7 Vgl. KAPPLER, E.; REHKUGLER, H. (1991b), S. 203.

% Im Weiteren wird nur auf die horizontale Konzentration eingegangen.

9 Vgl. KAPPLER, E.; REHKUGLER, H. (1991b), S. 205, THOMMEN, J.-P. (1991), S. 69f. und KORNDORFER,
W. (1996), S. 126.

1% Vgl WOHE, G. (1990), S. 402.
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vorhandenen qualifizierten Marktkenntnissen des zu erschlieBenden Marktes zuriick.'"'
Aus diesen Griinden richtet sich das Wachstum nach innen, indem Marktanteile anderer
Molkereien angegriffen werden.'”” So sind starke horizontale Konzentrationsprozesse zu
verzeichnen. Die Zahl der rechtlich selbstindigen Molkereiunternehmen ist dabei in den
vergangenen Jahren von 314 (1994) auf 230 (2003) Unternehmen zuriickgegangen (vgl.
Abbildung 4).

Abbildung 4: Anzahl Molkereiunternehmen im Zeitverlauf

Anzahl der Molkereiunternehmen
mit einer Milchverarbeitung von ... Mio. kg

222
181
165
148
37
20 23 17,28 17,2 1672

1994 1997 2000 2003

W unter 100 @ 100-200 @ 200-300 O iiber 300

Quelle: Eigene Darstellung nach ZMP (2005), S. 36.

In den Jahren 2004 und 2005 sind weitere Fusionen vollzogen worden, wie bspw. zwi-
schen der Hochwald Nahrungsmittel-Werke GmbH und der Starmilch eG und der
NORDMILCH eG und der Milchversorgung Stade eG. Im Rahmen von Akquisitionen hat

z.B. die Humana Milchunion das Milchzentrum Westfalen Lippe und die Bayernland eG

103

die Kiserei Rangau ibernommen. "~ Derzeit ist die Fusion zwischen den Molkereien Hu-

mana, MUH und Hans-Milch in der Planung.lo4 Laut einer Studie der Universitit Kiel wird

sich der Bereinigungsprozess in den nichsten Jahren weiter fortsetzten (vgl. Tabelle 4).'"

106 Es wird mit einer Abnahmerate der Betriebsstitten von mehr als 50 % bis zum Jahr

2011 gerechnet.

191 Vgl. WEINDLMAIER, H. (2001a), Kap. 6.3.3, S. 11.

192 yol. WEINDLMAIER, H. (2001c), S. 52.

19 ygl. DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 14.

1% yeal. 0.V. (2007b), S. 152ff.

195 ygol. THIELE, H. D. (2005), S. 25.

"% Die EU-Osterweiterung und die Globalisierung der Mirkte werden diesen Prozess beschleunigen und er
wird unter erhohtem Zeitdruck stattfinden, vgl. ENGEL, K.-H. (2005), S. 1.
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Tabelle 4: Strukturwandel der Molkereibranche
Abnahme der Betriebsstiitten
Zeitriume im 10 Jahreszeitraum pro Jahr
Strukturwandel 1981-1991 32 % -3,9 %
Strukturwandel 1991-2001 -34 % -4,0 %
Erwartung laut Erhebung
Strukturwandel 2001-2011 -52 % 12 %

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von THIELE, H. D. (2005), S. 25.

Auch der Milchindustrieverband (MIV) geht von einer Veridnderung der Molkereistruktur
aus. Nach dessen Angabe werden 2010 nur noch 30 Milch verarbeitende Unternehmen

107

eine Chance haben, erfolgreich am Markt zu agieren. ' HULSEMEYER schrinkt dabei ein,

dass ,,...GroBe [...] immer auch Nischen [schafft], in denen es sich zumindest teilweise

hervorragend leben lisst.'*®

2.1.4  Charakteristika der Unternehmensleistung Milch verarbeitender Unter-

nehmen

Das Produktprogramm Milch verarbeitender Unternehmen wird in Tabelle 5 abgebildet.
Grundsitzlich lassen sich Milcherzeugnisse als Fast Moving Consumer Goods (FMCG) in
die Kategorien weifle und gelbe Linie unterteilen.'” Im 10-Jahres-Vergleich ist nahezu in
allen Produktkategorien ein Wachstum zu verzeichnen. Nennenswertes kurzfristiges
Wachstum weisen nur noch einzelne Erzeugnisse auf, wie bspw. in der weillen Linie

Trinkjoghurts und Trinkmolke.''

Aufgrund dieser Wachstumsstagnation und der kurzen Produktlebenszyklen bei gleichzei-
tigem Qualitédtspatt der Produkte kann der Markt fiir Milchprodukte nur durch eine rege
Innovationstitigkeit der Milchproduktehersteller, durch starke Marken und ein gutes Image
der Milchprodukte weiter wachsen,''" wobei sich die drei genannten Punkte bedingen: In-
novation bedarf einer Marke, eine Marke bedarf langfristig Innovationen. Ein positives
Produktimage ist nicht zuletzt Voraussetzung fiir das Generieren von Marken und deren

Image, welches wiederum innovativ sein kann.

107 Vgl. MIV zitiert nach DBV (2005), S. 147f. BOYSEN und SCHRODER kommen anhand eines sektoralen
Strukturmodells zu dem Ergebnis, dass sich auf lange Frist nur noch 63 bis 66 Betriebsstitten in Deutsch-
land befinden werden. Vgl. BOYSEN, O.; SCHRODER, C. (2006), S. 159.

1% HULSEMEYER, F. (1999), S. 46.

"9 Butter ist keiner der beiden Gruppen eindeutig zuzuordnen.

"% ygl. INFOSCAN, IRT INFORMATION RESOURCES zitiert nach 0.V. (2005h), S. 65.

" vgl. dazu weiterfiihrend BRATSCHI, T.; FELDMANN, L. (2005).
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Tabelle 5: Hergestellte Milcherzeugnisse
Produkt 1994 2004 EE Weille/
in1.000t in 1.000 t in % Gelbe Linie
¢ Konsummilch 5.436,7 5.805,1 +6,8
e Sahne (Schla.gsahne mit mind. 30 % Fett, 509.2 545.8 oy
Sahneerzeugnisse und Kaffeesahne)
¢ Dauermilcherzeugnisse 1.270,3 1.171,4 -7,9
davon Trockenmilcherzeugnisse 596,5 414,2 -30,6
Molkenpulver 145,9 294.,0 +101,5
Kondensmilcherzeugnisse 527.,9 463,2 -12,3 Weile |
¢ Frischmilcherzeugnisse 2.035,6 2.870,1 +41,0 Linie
davon Sauermilch- und Kefirerzeugnisse 149.,0 164,1 +10,1
Joghurterzeugnisse 224 .4 346,4 +54,4
Milchmischerzeugnisse 1.382,4 1.939,3 +40,3
Milchmischgetrianke (inkl. Kakao
279,8 420,2 +50,2
und Schokoladentrunk)
¢ Butter 461,3 4439 -3,8
o Kiise (exkl. sonstige Sorten) 1.399,0 1.863.,8 +33,3
davon Hart- und Schnittkése (inkl. halb-

o . 568,0 919,6 +61,9 Gelbe
feste Schnittkise und Pasta filata) Linie
Weichkise 97,9 134,2 +37,1
Frischkiise 699,2 781,2 +11,7
Sauermilch- und Kochkise 33,9 28,8 -15,0

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von ZMP (1996), S. 36ff., 45, 50, 59, ZMP (2005), S. 44ff., 55, 66, 77.

2.1.4.1 Innovationstitigkeit der Hersteller von Milchprodukten

Der Begriff der Innovation''? wird durch eine Vielzahl verschiedenster Definitionen er-
klirt.'"® Insgesamt sind sich die Autoren aber einig, dass Innovationen das Merkmal Neu-
artigkeit zugesprochen werden kann, d.h., eine Verdnderung zum vorangehenden Zustand
stattfinden muss.'"* Gegenstand von Innovationen konnen Prozesse, Produkte oder Verin-
derungen im rechtlichen, organisatorischen und personellen Bereich von Unternehmen
(Sozialinnovation) sein.'’® Produktinnovationen als neu entwickelte materielle und imma-

6

terielle Wirtschaftsgiiter''® spielen dabei die groBte Rolle. Eine Produktinnovation kann

hinsichtlich des Kundennutzens auf den Produktkern (,,Grundnutzen®), das Produktiufiere

"2 Der Innovationsbegriff geht zuriick auf SCHUMPETER. Fiir ihn war die Innovation, ohne den Begriff Inno-
vation selbst zu nennen, neben dem dynamischen Unternehmer der Motor der 6konomischen Weiterent-
wicklung. Vgl. SCHUMPETER, J. A. (1997), S. 100ff.

"% Vgl. bspw. die Zusammenstellung bei HAUSCHILD, J. (1997), S. 3ff.

14 Vgl HAUSCHILD, J. (1997), S. 6., PLESCHAK, F.; SABISCH, H. (1996), S. 1 und VAHLS, D.; BURMESTER, R.
(1999), S. 49f.

15 ygl. KupscH, P. U. ET AL. (1991), S. 1077.

1 vgl. THOM, N. (1980), S. 32.
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oder auf Zusatzleistungen (,,Zusatznutzen) abzielen.!'” Insbesondere bei Lebensmitteln
spielt aus Sicht des Marktes der Grad der Neuigkeir''® der Produktentwicklung'" eine Rol-
le. Echte Innovationen (originidre Produkte) haben dabei den hochsten Grad an Neuigkeit
und stellen fiir den Kunden Produkte dar, die es bis dato am Markt nicht gab. Den niedrigs-
ten Neuigkeitsgrad zeigen Me-too-Produkte, die als Imitationen (Nachahmungen) bereits
bestehender Produkte angesehen werden konnen. Zwischen diesen Extremwerten liegen
Quasi-neue Produkte, die sich als neuartige Produkte auszeichnen, allerdings nur eine

Weiterentwicklung von Produkten sind, die bereits am Markt verkauft werden.'?°

Die Nahrungsmittelbranche'?' weist unverindert eine sehr niedrige Innovationsintensitiit
von 1,7 %,'” auf.'” Innerhalb dieser beanspruchen Milchprodukte im Warengruppenver-
gleich die erfolgreichsten Innovationen fiir sich. Dabei wurden 2004/2005 164 neue

124 Die Innovationen innerhalb der Molkerei-

Milchprodukte bis zur Marktreife entwickelt.
branche zeichnen sich durch einen sehr geringen Innovationsgrad aus. Einen hohen Anteil
neuer Produkte stellen Me-too-Produkte dar. So wurde zum Beispiel die echte Innovation
Emmi Caffe Latte von der Emmi Schweiz AG aus dem Jahr 2003 von mehreren deutschen
Molkereien imitiert.'> Daneben werden vor allem im Sinne einer Verldngerung des Pro-
duktlebenszyklus Produktrelaunches'*® durchgefiihrt und Produktdifferenzierungen'?’ vor-
genommen.'”® So werden generell neue Sorten eines Joghurts mit einem neuen EAN-Code

versehen und stellen damit ein neues Produkt dar.'”’ Echte Innovationen wie bspw. die

"7 Vgl. PLESCHAK, F., SABISCH, H. (1996), S. 15.

"8 Der urspriingliche Neuigkeitsgrad bezog sich auf die eingesetzten Technologien von dem héchsten Inno-

vationsgrad Basisinnovation iiber Verbesserungsinnovationen, Anpassungsinnovationen, Imitationen hin

zum niedrigsten Neuigkeitsgrad Scheininnovation. Vgl. PLESCHAK, F., SABISCH, H. (1996), S. 4.

In der Literatur wie in der Praxis wird der Begriff der Produktentwicklung hiufig mit dem Begriff Pro-

duktinnovation belegt. Vgl. BECKER, J. (1998), S. 156.

120 yol. BECKER, J. (1998), S. 157.

2! Hier Nahrungsmittel inkl. Tabak.

122 Vgl. ZEW (2005), S. 2.

' ygl. dazu die durchschnittliche Innovationsintensitit (Innovationsaufwendungen gemessen am Bran-
chenumsatz) von 3,45 % aller deutschen Branchen. Berechnung der ZEW (2004) zitiert nach RAMMER, C.
ET AL. (2005), S. 9.

124 ygl. OESS, M. (2005a), S. 12. Zeitraum bezieht sich auf Mirz 2004-Februar 2005.

123 Nachahmungen bspw. von den Milchwerken Mainfranken eG (Tirestella Milk & Coffee), Schwiilbchen

Molkerei Jakob Berz AG (Schwilbchen Caffreddo), J. Bauer GmbH & Co. KG (Movenpick Caffe) und

der BMI eG (Paladin Pura Vida).

Relaunch ist die umfassende Reaktivierung (Verbesserung) eines Produktes. Vgl. BECKER, J. (1998), S.

739.

Produktdifferenzierung ist die Modifikation eines Produktes. Vgl. NIESCHLAG, R. ET AL. (1997), S. 277.

Weitere Innovationsstrategien in der Ubersicht bei VINKE, P.; HEFTER, G. (2003), S. 31.

Bspw. werden neben den klassischen Joghurt-Sorten (bspw. Erdbeere oder Kirsch) spezielle Winter- oder

Sommersorten (bspw. Grapefruit-Zitrone-Orange, Sonnenorange, Winterbirne) angeboten.

119

126

127
128
129
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Cappuccino-Milch der Milchwerke frischli GmbH mit besonderem Aufschiumverhalten

oder die Einfiihrung probiotischer Milchprodukte sind dagegen eher rar ges’cit.130

Innovationen wie der ,Coffee to go’ miissen sich am Kunden ausrichten, d.h. deren Wiin-
schen und Forderungen muss nachgekommen werden, indem sich die Innovationen an den
Konsumententrends ausrichten. Aktuelle Megatrends auf dem Lebensmittelmarkt sind da-
bei der Wunsch nach gesunden, convenienten Produkten, die trotzdem einen hohen Ge-
nusswert bieten."*' Beispiele, die diesem Trend folgen, sind molkehaltige Drinks und funk-
tionelle Produkte im Bereich der weillen Linie oder Kédsesnacks im Bereich der gelben Li-

nie.'*?

Allein die Einfithrung neuer Produkte stellt noch nicht sicher, dass die Produkte auch er-
folgreich sind. Bei Lebensmittelinnovationen sind hohe Flopraten zu verzeichnen.'*® Die
wirklich erfolgreichen Produkte verteilen sich dabei auf einige wenige Unternehmen.
Abbildung 5 gibt eine Ubersicht iiber die Unternehmen mit der hochsten Anzahl an erfolg-

reichen Produktinnovationen.'>*

Abbildung 5: Innovationsindex

Molkerei Alois Miiller & Co. KG* ] 46

Campina GmbH | 138
Hochland AG | 132
Nestle AG |24
Ehrmann AG** | 120

Meggle GmbH ] 18

Kiserei Champignon Hofmeister ] 18

NORDMILCH eG ] 17

Bergader Privatkédserei GmbH 117
Dr. August Oetker Nahrungsmitte]l KG [ ] 15

0 10 20 30 40 50
Anzahl Innovationen 2000-2004

*inkl. Staatl. Molkerei Weihenstephan GmbH & Co. KG, Sachsenmilch AG und August Loose GmbH & Co. KG.
**inkl. J.M. Gabler Saliter GmbH & Co. KG

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf Basis von 0.V. (2000, 2001, 2002, 2003, 2004, 2005).

130 ygl. weiterfiihrend zu den Erfolgsfaktoren von Produktneueinfithrungen: SCHMALEN, C. (2005).

1 vl ausfiihrlich zu den Konsumtrends Kapitel 2.1.5.3.1, S. 38.

132 Eine Ubersicht iiber die derzeit am Markt distribuierten Molkedrinks in 0.V. (2005b), S. 14. Beispiele fiir
Functional Food sind die Produkte Danone Actimel der Danone GmbH, Nestlé LC1 der Nestlé Deutsch-
land AG und Emmi Benecol der Emmi Schweiz AG sowie fiir Kédsesnacks das KéseBrot der Bergader
Privatkédserei GmbH. Vgl. 0.V. (2005c), S. 18-29.

133 M. LANGHAUSER von der Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) schitzt, dass mehr als 60 % aller
Neueinfithrungen Flops sind. Vgl. WILHELM, S. (2004), S. 42. Der Innovationsreport und die Zeitschrift
Lebensmittelpraxis kommen zu einem &dhnlichen Ergebnis. Zitiert nach KPMG (2005a), S. 40.

34 Zur Berechnung des Innovationsindex: WINKELMANN, T. (2004), S. 171f.
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2.1.4.2 Herstellermarke versus Handelsmarke

,Integrierte Kommunikation ist die Suche nach dem Big Picture fiir die Marke.*
F.-R.EscH'”

Eine Moglichkeit, sich am Markt fiir Milchprodukte zu positionieren, bietet sich in der
Markierung der Produkte. Von Seiten des Gesetzgebers konnen nach § 3 Abs. 1 des Mar-
kengesetzes (MarkenG) ,,...alle Zeichen, insbesondere Worter einschlielich Personenna-
men, Abbildungen, Buchstaben, Zahlen, Horzeichen, dreidimensionale Gestaltungen ein-
schlieBlich der Form einer Ware oder ihrer Verpackung sowie sonstige Aufmachungen
einschlieBlich Farben und Farbzusammenstellungen geschiitzt werden, die geeignet sind,
Waren oder Dienstleistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer Unternehmen zu
unterscheiden.“'*® Nach BRUHN werden Marken als ,»...Leistungen bezeichnet, die neben
einer unterscheidungsfiahigen Markierung durch ein systematisches Absatzkonzept im
Markt ein Qualitidtsversprechen geben, das eine dauerhaft werthaltige, nutzenstiftende
Wirkung erzielt und bei der relevanten Zielgruppe in der Erfiillung der Kundenerwartun-
gen einen nachhaltigen Erfolg im Markt realisiert bzw. realisieren kann.“">’ Ziel der Mar-
kierung ist die Erleichterung der Identifikation des Produktes durch die Marke, die Prife-
renzbildung bei den Verbrauchern, das Geben einer Orientierungshilfe bei der Produkt-
auswahl und das Schaffen von Vertrauen durch die Bekanntheit und Reputation der Marke.
Nicht zuletzt fordern Marken die Sicherheit beim Verbraucher durch eine gegebene Quali-
titszusicherung.'*® Markenwaren werden nach ihrem Leistungstriiger'” in Herstellermar-
ken, Handelsmarken und Dienstleistungsmarken140 unterschieden.'*' Dabei ist eine Unter-
scheidung zwischen Hersteller- und Handelsmarken nur gemif subjektiver Faktoren, wie
dem Image, der Bekanntheit und die Produktpersonlichkeit moglich, nicht hinsichtlich der

objektiven Qualitit.'*?

Nichtsdestotrotz erfolgt im betriebswirtschaftlichen Sinne eine Un-
terscheidung der beiden Markenwaren Herstellermarke und Handelsmarke. Echten Herstel-

lermarkenartikeln werden dabei eher die oben genannten Eigenschaften zugesprochen. Zu-

135 Esch, F. R. (2000Db), S. 25.

136§ 3 Abs. 1 MarkenG (1995), 0.S.

37 BRUHN, M.; GEM (2002), S. 18 zitiert nach BRUHN, M. (2004), S. 28.

1% Vol. MEFFERT, H. (1998), S. 786 und UNGER, F.; ZUBARI, N. (2003), S. 426.

1% Vgl. Zu weiteren Klassifizierungsansitzen die Ubersicht bei BRUHN, M. (2004), S. 15f.
10 Keine Relevanz fiir die vorliegende Thematik.

1 ygl. NIESCHLAG, R. ET AL. (1997), S. 245.

2 ygol. SCHENK, H.-O. (1997), S. 78.
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dem spielt hier die Verankerung eines unverwechselbaren Vorstellungsbildes iiber ein Pro-

dukt oder eine Dienstleistung in der Psyche des Konsumenten eine besondere Rolle.'®

Dem gegeniiber erfolgt die Definition der Handelsmarken in der Literatur strikt nach der
Triagerschaft: ,Handelsmarken, auch als Hindler- oder Hausmarken bezeichnet, sind Wa-
ren- oder Firmenkennzeichen, mit denen eine Handelsunternehmung oder Verbundgruppe
Waren markiert oder markieren lasst, um die so gekennzeichneten Waren exklusiv und im

Allgemeinen nur in den eigenen Verkaufsstitten zu betreiben.*'**

Fiir Milch verarbeitende Unternehmen hat die hergestellte Markenkategorie unterschiedli-
che Funktionen (vgl. Tabelle 6). Wihrend Herstellermarken vor allem der Priferenzbil-
dung bei den Verbrauchern und einer Unternehmenspositionierung gegeniiber der Konkur-
renz dienen (vgl. die grauen Hinterlegungen in Abbildung 6), hat das Herstellen von Han-
delsmarken in den Molkereien vor allem produktionsorientierte Griinde wie bspw. die Aus-

lastung von moglichen Uberkapazititen.

Tabelle 6: Funktionen der Markenwaren fiir den Hersteller

Funktionen der Herstellermarken Funktionen der Handelsmarken

® Absatzforderung

¢ Steigerung des Markenwertes

¢ Unterstiitzung und Verstirkung der Kommunikati-
onsmafnahmen

¢ Differenzierung von der Konkurrenz

¢ Positives Firmenimage

¢ Planungssicherheit durch Wiederholungskéufe

¢ Differenzierte Marktbearbeitung

® Ausnutzen preispolitscher Spielrdume

e Schaffen einer Plattform fiir neue Produkte

® Wertsteigerung des Unternehmens

e Kapazititsauslastung

® Moglichkeit des Vertriebs iiber Discounter

® Moglichkeit der Mehrproduktstrategie

¢ Risikoreduktion

¢ Erweiterung des Absatzpotenzials

¢ Fixkostendegression

¢ Realisierung von Erfahrungskurveneffekten

¢ Verbesserung der Verhandlungsposition im
Rahmen der Hersteller-Handel-Beziehung

¢ Keine eigenen starken Marken

e Kostenvorteile in der Rohstoffbeschaffung

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf der Basis von BRUHN, M. (1997), S. 27, BRUHN, M. (2001), S. 213-
225, DOLLE, V. (1997), S. 383.

Aufgrund begrenzter Differenzierungsmoglichkeiten bei Milchprodukten und der hohen

Kosten fiir die Markenfithrung'® verfolgen bei den Herstellermarken die meisten deut-

146

schen Molkereien eine Fokussierung auf die Dachmarke. ™ Dabei ist oftmals die Firmen-

marke als Dachmarke gleichzeitig die Produktmarke. Beispiele hierfiir sind die Marken

> ygl. MEFFERT, H. (1998), S. 785.

144 AUSSCHUSS FUR BEGRIFFSDEFINITIONEN AUS DER HANDELS- UND ABSATZWIRTSCHAFT (1995), S. 73.

%5 ygl. WEINDLMAIER, H. (2004b), S. 32.

1% vgl. weiterfithrend zu den Vor- und Nachteilen der Dachmarken-, Familienmarken- und Monomarken-
strategie BECKER, J. (1998), S. 195f.
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Danone, Bauer, Ehrmann, Miiller und Weihenstephan. Monomarken als Markenstrategie

. . 147
nutzen dagegen nur wenige Molkereien.

Abbildung 6: Markenfunktionen
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Quelle: Eigene Darstellung nach KOPPELMANN, U. (2000), S. 494.

Der Forderung, dass ein langfristiges Positionieren einer Powerbrand'*® am Markt einen
Kommunikationsetat von mindestens fiinf Mio. EUR'*’ voraussetzt, konnen nur einige we-
nige groe Molkereien nachkommen. Innerhalb der weiflen Linie konnten 2004 immerhin
die Top-10-Werbespender diesem Anspruch geniigen, innerhalb der gelben Linie erreich-
ten sicben Unternehmen diesen Kommunikationsetat."® Die Top-10-Spender machten
daneben 87,4 % der gesamten Werbeaufwendungen der weiBen Linie aus,'' so dass einige
wenige Molkereien nahezu die gesamten Werbebudgets fiir sich verbuchen. Diese Molke-
reien sind fast ausschlieBlich Privatmolkereien, die den strategischen Gruppen der Klassi-

schen Markenartikler und der Global Player zuzuordnen sind.'*?

Fiir die anderen strategischen Molkereigruppen (Mittelstindische Produktspezialisten, Re-

gionale Markenanbieter und Kosten fokussierte Grof3verarbeiter), die bis dato keine star-

147 Eine Monomarke ist eine Einzelmarke, bei der ein einzelnes Produkt eine Marke darstellt, bspw. die Mar-
ke Philadelphia Frischkise der Firma Kraft Foods Deutschland GmbH.

'8 Die Fokussierung auf starke Marken gilt als unabdingbar. Vgl. MAJER, W. (2001), S. 42.

9 yal. PLEWE, H. (2002), S. 20.

1% yol. NIELSEN MEDIA RESEARCH zitiert nach WEINDLMAIER, H. (2006), Folie 36.

I Werbespendings fiir weiBe Linie gesamt in 2001: 169,9 Mio. EUR, davon Top-10: 148,5 Mio. EUR.
Werbeaufwendungen 2005 fiir weile und gelbe Linie Mio. 413,1 Mio. EUR, vgl. NIELSEN MEDIA RE-
SEARCH (2004) zitiert nach 0.V. (2005¢), S. 20 sowie 0.V. (2006a), S. 25.

12 Vgl. Abbildung 3, S. 15, strategische Gruppen der Molkereiwirtschaft.
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ken nationalen Marken positioniert haben, sieht WEINDLMAIER die strategischen Optionen
der Herstellung von regionalen Marken,'** der Handelsmarkenherstellung sowie dem Fun-
gieren als Copacker.'” Obwohl die Option der Handelsmarkenherstellung eine hohe Ab-

hiingigkeit vom Handel mit sich zieht,'*

stellen heute aufgrund der in Tabelle 6 aufgezeig-
ten Argumente viele deutsche Molkereien auch Handelsmarken (Duale Strategie) her.'>®
Handelsmarken sind dabei wertmifBig mit einem Anteil von 40,9 % und mengenméfig von
47,9 % am Markt fiir Milchprodukte vertreten.'>’ Sie machen also fast die Hilfte des
Milchproduktemarktes aus, bei mehreren Produktkategorien bestimmen Handelsmarken
sogar den Abverkauf (vgl. Abbildung 7). Dabei spielen heute Handelsmarken nicht mehr
nur bei Standardprodukten wie H-Milch oder kurz gereiftem Schnittkése eine Rolle. Auf-

grund der Entwicklungen sind Handelsmarken auch im Premium-Segment der Milchpro-

dukte anzutreffen.'®

Abbildung 7: Produktgruppen mit dem hochsten Handelsmarkenanteil 2004

Spraysahne —77 84
- 75

Hart- und Schnittkiise _ﬁg
Trinkmilch _6975
Naturquark _63 71

Fetakiise SB _59 69
o . . 67
Korniger Frischkiise SB hﬁ

0 20 40 60 80
@ Mengenanteil in % O Wertanteil in %

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von 0.V. (2005d), S. 6.
Nach Berechnungen der GfK wachsen Handelsmarken bei den FMCG jihrlich um 0,3-
3,5 %."° In 2002 war sogar eine Wertsteigerung um 3,7 auf 30,8 % auszumachen.'®’

Griinde fiir dieses starke Wachstum konnen dabei in der Einfithrung des Euro, in der

133 Beispiele hierfiir: Marke Breisgaumilch der Breisgaumilch GmbH, Marke Sachsenmilch der Sachsen-
milch AG und Marke Domspitzmilch der Milchwerke Regensburg eG.

'3 Vgl. WEINDLMAIER, H. (2004b), S. 34.

155 Vgl. zu diesem und weiteren Griinden WEINDLMAIER, H (2004), S. 35.

13 ygl. RUCK, D. (2005), S. 45 und ROSBACH, B. (2003), S. 16f.

7 vgl. 0.V. (2005d), S. 6.

'58 Bg handelt sich dabei um echte Gestaltmarken, die sich duflerlich nicht mehr von Herstellermarken unter-
scheiden, sie sind imagebildend, innovativ und zeichnen sich durch einen hohen Qualititsgrad aus. Vgl.
KORNOBIS, K.-J. (1997), S. 246.

139 Vgl. GFK zitiert nach 0.V. (2004b), S. 46.

10 v gl. GFK zitiert nach 0.V. (2004b), S. 46.
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schwachen Konjunktur mit einhergehender riickldufiger Einkommenserwartung und in der
zunehmenden Wechselbereitschaft der Konsumenten bei abnehmender Markenloyalitit

gesehen werden.'®!

2.1.4.3 Image der Milchprodukte

Ein positives Produktimage ermoglicht den Verbrauchern eine Orientierung am Markt fiir
Lebensmittel.'®® Der Begriff Image geht in der Betriebswirtschaftslehre und insbesondere
im Marketing zuriick auf GARDNER und LEVY. Sie definieren Image als ,,...a complex

95163

symbol that represents a variety of ideas and attributes. Bis heute ist Image ein relativ

unpriziser Begriff. Image kann — im Sinne des kleinsten gemeinsamen Nenners — als das
Gesamtbild einer Person von einem Meinungsgegenstand'®® betrachtet werden.'®> '
Image ist dabei ein mehrdimensionales Einstellungskonstrukt und besteht aus dem subjek-
tiven Wissen iiber einen Gegenstand als auch dessen Wertung. Zusammen bestimmen die-
se dann das Verhalten einer Person.'®’” Dennoch sollte Image nicht mit der Einstellung, der
dhnliche Merkmale zugesprochen werden, gleichgesetzt werden.'®® Einstellungen sind ge-
geniiber dem Image nur eindimensionale wertende Eindriicke (Werte von ,,gut bis
,»schlecht®), Image umfasst hingegen alle Eindriicke, die zu einer Einstellung fiihren,'®% 17
Ein weiterer Unterschied kann in der Objektbezogenheit gesehen werden (Personen bezo-
genes Image vs. Objekt bezogene Einstellung).'”" Fiir diese Arbeit sind das Produktimage,
das Markenimage und das Unternehmensimage172 zu unterscheiden.'” Das Produktimage

,...includes those common notions and ideas associated with an entire class of products

[...] or any generic entity. Generalized emotional attitudes of attraction or repulsion are

11 Vgl. VANDERHUCK, R. W. (2004) zitiert nach 0.V. (2004b), S. 46.

12 ygl. Funktionen und Wirkungen von Image in TROMMSDORFF, V. (1975), S. 21.

13 GARDENER, B. B.; LEVY, S. J. (1955), S. 35.

%% Meinungsgegenstand konnen dabei Personen, Sachen oder Institutionen sein.

195 yol. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 196.

1% Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Definitionen des Imagebegriffes liefern KLEINIG, G. (1959), S. 200
und JOHANNSEN, U. (1968), S. 20-27. Letzterer stellt darauf aufbauend einen 18-Punkte-Katalog auf, in
dem er eine grundsitzliche definitorische Erkldrung des Imagebegriffes vornimmt. Vgl. JOHANNSEN, U.
(1968), S. 28f.

Vgl. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 196. Der Imagebegriff wird hier einstellungsorientiert
definiert.

,JEinstellungen [kann man] als subjektiv wahrgenommene Eignung eines Gegenstandes zur Befriedigung
einer Motivation umschreiben.* KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 168.

19 ygl. TROMMSDORFF, V. (1992), S. 458.

170 Zur Abgrenzung des Imagebegriffes vom Einstellungsbegriff vgl. auch NIESCHLAG, R. ET AL. (1997), S.
456.

Bspw. spricht man von ,,der Einstellung einer Person zur gesunden Erndhrung® und vom ,.Image gesun-
der Lebensmittel“. Vgl. GERSCHAU, M. (1989), S. 37.

Im Kontext dieses Kapitels wird ausschlieBlich das Produktimage betrachtet. Vgl. zum Marken- und Fir-
menimage JOHANNSEN, U. (1974), S. 818.

'3 Vgl. JOHANNSEN, U. (1968), S. 153.

167

168

171

172
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59174

especially relevant here. Die Wahl eines Lebensmittels hingt also von der tatséchlichen

Qualitdt und von den Vorstellungen, die die Kéufer iiber ein Produkt haben, ab.'”

Obwohl Milch jahrelang als altmodisch und unattraktiv galt, wird Milch und Milchproduk-
ten heute ein sehr positives Image zugeschrieben, welches durch die Dimensionen Fitma-
cher, Modernitit, Sympathie und Jugend ausgedriickt wird. Auch Kise wird von den Kon-
sumenten als gesiinder und moderner als bspw. Wurst wahrgenommen.'’® So gehdren
Milchprodukte fiir 47 % der Bevélkerung zu einem gesunden Essen.'”’” Im Vergleich zu
anderen Lebensmitteln fiihlen sich die Verbraucher von Milch und Milchprodukten hin-

178 Nach einer

sichtlich der Auswirkungen auf die Gesundheit eher weniger verunsichert.
repriasentativen Umfrage des Marktforschungsinstitutes GFM-GETAS im Jahr 1996 trat
die hochste Verunsicherung der Verbraucher mit 82,5 % bei Fleisch auf. Nur 6,2 % der
Verbraucher waren hingegen bei Milch und Milchprodukten verunsichert, dabei v.a. im

Zusammenhang mit der BSE-Problematik (Abbildung 8).

Zum Erhalt des positiven Images werden fiir Milchprodukte im Rahmen des Gemein-

9

schaftsmarketings'” eine Vielzahl an MaBnahmen ergriffen. In diesem Zusammenhang

soll die Rolle der CMA-Centrale Marketinggesellschaft der deutschen Agrarwirtschaft'™
als nationale Institution herausgegriffen werden. Aufgabe der CMA ist die zentrale Forde-
rung des Absatzes und der Verwertung von Erzeugnissen der deutschen Agrarwirtschaft,
die ErschlieBung und Pflege inldndischer und auslidndischer Mérkte und ein Ausbau der
Wettbewerbsposition der deutschen Agrarwirtschaft gegeniiber ausldndischen Anbie-

181
tern.

Durch Aktionswochen im Lebensmitteleinzelhandel, die Gestaltung von Verbrau-
cher- und Fachmessen und durch Werbung in der Fachpresse kommuniziert die CMA die
Wertigkeit deutscher Lebensmittel und versucht damit eine Imageverbesserung zu erlan-

gen.182 Fiir Milch im Speziellen wurde im Jahr 2005 die Aktion ,,Milch ist meine Stdirke*

174 MARKET PLANNING CORPORATION zitiert nach JOHANNSEN, U. (1968), S. 155.

175 Beispiele fiir Imagemerkmale bei Lebensmitteln sind Qualitéit, Geschmack, Preis, Herkunft, Giitezeichen
oder Marke.

176 Vgl. SAUERLAND, I. (2001), Kapitel 6.3.3.3ff.

"7 vgl. PIEL, E. (2003), S. 15.

'8 Vgl. GEM-GETAS (1997) zitiert nach BERGMANN, K. (1999), S. 13.

' ygl. weiterfiihrend GIERLICH, W. (1982), S. 2970ff.

"% Die CMA ist eine Kooperation nach dem Absatzfondsgesetz vom 22. Juni 1969. Vgl. weiterfithrend
STRECKER, O. ET AL. (1996), S. 390ff. sowie die Vorstellung der CMA und deren Werbung fiir Milch in
FAHRNSCHON, H. (1982), S. 3009f.

181 Vgl. zu diesen und weiteren Zielen: CMA (2005a), o.S.

'82 Zur Analyse des Gemeinschaftsmarketings in Deutschland vgl. weiterfiihrend BALLING, R. (1997).
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durchgefiihrt, bei der mehrere Prominente ihre Affinitit fiir Milch herausstellten.'®

Daneben lduft 2007 die Aktion ,,Milch geht neue Wege*, bei der die CMA gemeinsam mit

drei Molkereien die neue Vertriebsschiene Kaltgetrinkeautomat testet.'®*

Abbildung 8: Griinde fiir die Verunsicherung der Verbraucher bei Milch und Milch-
produkten

BSE-Seuche
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Quelle: GMF-GETAS (1997) zitiert nach BERGMANN, K. (1999), S. 14.

2.1.5 Rahmenbedingungen fiir den Absatz von Milchprodukten

2.1.5.1 Absatzprozess von Milchprodukten

Bevor die Rahmendingungen fiir den Absatz von Milchprodukten vorgestellt werden, wird
im Folgenden zum niheren Verstindnis der Absatzprozess fiir Milchprodukte erldutert:
Der Verkauf von industriell gefertigten Lebensmitteln wie Milchprodukten erfolgt tiber
den indirekten Absatz. Dieser zeichnet sich durch die Zwischenschaltung eines oder mehre-
rer Absatzmittler aus. Absatzmittler fiir Lebensmittel sind der Grofthandel und der Einzel-
handel (vgl. Abbildung 9)."® GroB- und Einzelhandel unterscheiden sich dabei im funktio-
nellen Sinn: Wihrend der Einzelhandel vor allem auf die privaten Haushalte abzielt, sind
die Abnehmer des GroBhandels Wiederverkidufer, Weiterverarbeiter, gewerbliche Verwen-

der und die Gemeinschaftsverpflegung.'®® Der Absatz der Milch und Milchprodukte findet

'8 Vgl. dazu Online im Internet: http:/www.milch-ist-meine-staerke.de [Stand 16. November 2005] sowie
0.V. (2005, 18. November), S. 56.

% vgl. 0.V. (2007a), S. 11.

185 Vgl. THOMMEN, J.-P. (1991), S. 215.

1% Vgl. dazu sowie zur Definition des GroBhandels AUSSCHUSS FUR BEGRIFFSDEFINITIONEN AUS DER HAN-
DELS- UND ABSATZWIRTSCHAFT (1995), S. 35.
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nahezu ausschlieflich iiber den Handel statt. Milchprodukte besetzen dabei 7,5 % des
durchschnittlichen Anteils an der Verkaufsfliche und generieren 16 % des Gesamtfoodum-

satzes des Lebensmitteleinzelhandels.'®’

Abbildung 9: Indirekter Absatzweg von Lebensmitteln

GroBhindler GroBverbraucher
Produzent $ T H
Einzelhédndler Endverbraucher

Quelle: Eigene Darstellung.

Auf der Basis des grundsitzlichen Absatzziels von Lebensmitteln an den Verbraucher ver-
folgen Hersteller und Handel jedoch hinsichtlich des Marketings unterschiedliche Ziele.
Herstellerziele sind bspw. die Forderung von Herstellermarken, die Distribution der ge-
samten Markenfamilie und der kontinuierliche Absatz mit groBen Bestellmengen. Von Sei-
ten des Handels stehen dem gegeniiber Ziele wie die Forderung von Handelsmarken, die
Distribution eines malBgeschneiderten Sortiments fiir die Zielgruppen und Nachfrage ge-
bundene Bestellmengen mit kurzer Lieferzeit.'*® Speziell in der Kommunikationspolitik ist

ebenso ein divergentes Zielbiindel auszumachen (vgl. dazu Tabelle 7).

Tabelle 7: Zieldivergenzen in der Kommunikationspolitik
Hersteller Handel
¢ Erhohen und Stabilisieren der Markentreue ¢ Erhohen und Stabilisieren der Einkaufsstitten-
treue
¢ Profilieren des Markenimages ¢ Profilieren des Héandlerimages
e Markenkommunikation e Firmenwerbung'®
Bsp. Verpackung: Bsp. Verpackung:
Werbewirksame, emotionale Verpackung Rationelle, funktionsgerechte Verpackung
Bsp. Verkaufsforderung: Bsp. Verkaufsforderung:
Produktbezogene Verkaufsforderung Forderung aller Produkte nach Mafigabe des
eigenen Marketingkonzeptes

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach STEFFENHAGEN, H. (1975), S. 75, STRECKER, O. ET AL. (1996),
S. 187, HOLECZEK, F., (2003), S. 109.

Aufgrund des vorhandenen Uberangebotes an Milch und der Austauschbarkeit der Produk-
te wird fiir die Lebensmittelindustrie der Verhandlungsdruck in den Jahresgesprichen mit
den Héndlern insgesamt immer hoher. Hierbei kann der Hersteller von Markenartikeln in

die Konditionenfalle geraten: Der Handel fordert eine stirkere Teilnahme der Hersteller an

"7 Vgl. BRANDL, M. (2005), S. 8.

'8 Vol. STEFFENHAGEN, H. (1975), S. 75 und STRECKER, O. ET AL. (1996), S. 187.

"% Ein fithrender Discounter investiert z.B. 350 Mio. EUR jihrlich in seine WerbemaBnahmen, die deutsche
Milchwirtschaft gibt insgesamt das gleiche Budget aus. Vgl. BRANDL, M. (2005), S. 6.
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Verkaufsforderungsmal3nahmen (VKF) des Handels, dadurch muss der Hersteller hohere
Werbekostenzuschiisse (WKZ) zahlen, damit der Handel diese VKF-MalBnhamen durch-
fiihren kann. Durch diese steigenden Kosten muss der Hersteller mehr absetzen, was wie-
derum zur Abhéngigkeit vom Handel fiihrt. Also gewihren die Hersteller dem Handel ver-
besserte Konditionen, haben dadurch weniger Ressourcen fiir Neuproduktentwicklungen
und fiir die Kommunikation, also gewinnen Handelsmarken an Boden. Dadurch sinken die
Marktanteile der Herstellermarken, der Handel droht mit Auslistung und fordert wieder

stirkere VerkaufsforderungsmaBnahmen.'*’

2.1.5.2 Entwicklungen im Lebensmitteleinzelhandel

Der Lebensmittelhandel umfasst alle Vollsortimenter. Dabei ist er in die Bereiche filiali-
sierter Lebensmitteleinzelhandel (LEH), die GroBhandels-Abholmirkte (Cash&Carry
[C&C]), LebensmittelzustellgroBhandel sowie Drogeriemarktunternehmen unterteilt. Ne-
ben den Nahrungs- und Genussmitteln zdhlen auch Drogeriewaren wie bspw. Wasch-,
Putz- und Reinigungsmittel, Hygieneartikel oder Korperpflegeartikel zum Food-Sortiment.
Der Gesamtumsatz des Lebensmittelhandels betrdgt inklusive des Non-food-Sortiments

213 Mrd. Euro.'!

Fiir die vorliegende Arbeit ist insbesondere die Charakterisierung des Lebensmitteleinzel-

handels anhand verschiedener Kriterien von Bedeutung.'?

Bei der Betriebsgrofie spielt
insbesondere die Verkaufsfliche eine Rolle. Der LEH lidsst sich nach diesem Kriterium in
SB-Warenhduser (iiber 5.000 qm), grole Verbrauchermirkte (1.500-4.999 gqm), kleine
Verbrauchermirkte (800-1.499 gqm), Discounter, Supermérkte (400-799 gm) und Geschifte
unter 400 gm einteilen.'” Der Sortimentsumfang legt die Sortimentstiefe und -breite fest
(Fachgeschift vs. bspw. SB-Warenhduser). SB-Warenhéduser haben dabei den hochsten
Sortimentsumfang (Bsp.: Globus mit 30.000 Food- und 60.000 Nonfoodartikeln'**), Dis-
counter und kleinere Geschifte den niedrigsten Umfang (Bsp.: Lidl mit 1345 Produkten

195

mit einem Markenartikelanteil von etwa 30 % ). Die Art der Preisstellung ist ein weiteres

Kriterium. So versuchen Discounter eine Preispolitik zu fahren (Versorgungshandel), bei

1% ygl. FIESSER, G. (2004), 0.S.

I Daten bezogen auf 2006.Vgl. 0.V. (2007¢), S. 56.

2 Aufgrund der Relevanz wird sich auf die drei fiir die Arbeit wesentlichen Kriterien bezogen. Weitere
Kriterien sind: Bedienungsprinzip, Art des Inkassos, Distanziiberwindung, Kundenkreis, Integration eines
Betriebes in eine Agglomeration. Vgl. weiterfiihrend BIDLINGMAIER, J. (1974), S. 526-546.

13 ygl. diese Aufteilung bei METRO GROUP (2005/2006),

194 ygl. M+M EURODATA (2004) zitiert nach KPMG (2005b), S. 16.

"% Werte fiir 2005, vgl. SCHULZ, H.-J. (2005, 23. September), S. 4.
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denen die Preise immer unter den Preisen anderer Handelsgeschifte liegen. Dem gegen-
iiber positionieren sich Fachgeschifte eher im Hochpreissegment wie bspw. die Hussel
Confiserie (Erlebnishandel)."”® Abbildung 10 stellt die Marktanteile gemessen am Umsatz

der einzelnen Geschiftstypen nach Betriebsgrofe in einer 10-Jahres-Entwicklung dar.

Abbildung 10:  Marktanteil der Geschiftstypen im LEH 1993 und 2004

1993 2004
Restliche Geschifte

SB-Warenhiuser SB-Warenhduser

Restliche Geschifte
20,2 %

9.3 % GroBe
Verbrauchermirkte
Supermérkte . 14,4 %
12,6 % 17A11di7
1 %
““l“ Kleine
121 % Verbrauchermarkte Verbrauchermirkte
’ Discounter ohne 152 % Discounter ohne 13,9 %
Aldi Aldi
13,6 % 22,3 %

Quelle: Eigene Darstellung nach A.C. NIELSEN GMBH (2005), S. 20, A.C. NIELSEN zitiert nach METRO
GROUP (2005/2006), S. 19.

Der Lebensmitteleinzelhandel ist durch Internationalisierungs- und Konzentrationsent-
wicklungen gekennzeichnet. Daneben herrscht eine zunehmende Vertikalisierung und Sor-
timentsexpansion mit einher gehendem hohem Preiswettbewerb. Vor allem aber hat sich
der Markt stark zugunsten der Vertriebsschiene Discounter und der Eigenmarken der Han-

delsketten entwickelt.'”’

Die hohe Konzentration des deutschen Lebensmitteleinzelhandels lédsst sich daran messen,
dass die zehn groBten Handelsunternehmen 2005 85,3 % des Gesamtumsatzes der Branche
auf sich vereinen (vgl. Abbildung 11)."”® 2005 schritt die Konzentration fort. So hat bspw.
die Edeka Zentrale AG & Co. KG Spar und Netto in ihre Organisation aufgenommen.'”’
Im innereuropéischen Vergleich ist Deutschland dennoch nicht Spitzenreiter in der Kon-
zentration des Handels. In Norwegen, dem Land mit der héchsten Konzentrationsrate in
der EU vereinen die Top-5-Lebensmittel-Héndler 88,0 % des Gesamtumsatzes. In

Deutschland sind es nur 65,1 9,20

1% Vgl. WEINDLMAIER, H. (2000), S. 7

! Vgl. KoTzAB, H.; TELLER, C. (2003), S. 269f.

' Im Vergleich dazu vereinen die Top 10 Molkereien gerade mal 52,7 % des Umsatzes der Molkereiwirt-
schaft auf sich. Vgl. Deutsche Milchwirtschaft (2005), S. 12.

Vgl. OESs, M. (2005b), S. 16.

Vgl. PLANET RETAIL zitiert nach METRO GROUP (2005), S. 39.
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Abbildung 11:  Top-10-Lebensmittelhandel 2005

(1) Metro Group

(2) Rewe Zentral AG
(3) Edeka-Gruppe

(4) Aldi-Gruppe

(5) Schwarz-Gruppe

(6) Karstadt Quelle

-
»
i

(7) Tengelmann Gruppe 13,0
(8) Spar Handels AG 8,7  Gesamtumsatz Ubriger LEH
LEH 32 Mrd. EUR
(9) Lekkerland GmbH & Co. KG 85 518 Mrd. EUR i ) 14,7 %)
(10) Schlecker 54
0 10 20 30

Bruttoumsatz in Mrd. EUR - Food
|:| Nonfood

Quelle: Eigene Darstellung nach TRADEDIMENSIONS/M + M EURODATA (2005)
zitiert nach LZ-NET (2005).

Daneben duflert sich die Dynamik des Handels in Marktanteilsverschiebungen hinsichtlich
der Organisationsformen.”' Insbesondere bei Massenfilialunternehmen lassen sich Markt-
anteilszuwichse verzeichnen.”” Diese Betriebsform ist Treiber fiir eine weitere Internatio-
nalisierung, indem Filialunternehmen mit der Ausdehnung ihrer Présenz in andere Lénder
GroBen- und Verbundvorteile konsequent nutzen.””> Die Metro Group hat bspw. bereits
zwolf der 17 Liander Osteuropas fiir sich erschlossen und erwirtschaftet in diesen Léndern
einen Umsatz von 5,6 Mrd. EUR.*™ Aber auch die Organisationsform der Discounter wie
Lidl (Schwarz-Gruppe), Plus (Tengelmann) oder Aldi als typisch deutsche Betriebstypen

expandieren auf internationalen Mirkten.”*’

Bei einem Vergleich mit den europdischen Nachbarn sind deutsche Lebensmittel am preis-

giinstigsten.”” Diese Entwicklung ist neben dem Uberangebot an Verkaufsfliche*”” vor

allem auf die Bedeutung der Discounter und der Handelsmarken, die sowohl beim Dis-

' Vgl. zu den verschiedenen Betriebsformen wie genossenschaftliche Einkaufsverbinde (Bsp. Edeka-
Verbund) MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 100.

Vgl. STATISTISCHES BUNDESAMT zitiert nach KPMG (2004), S. 25: seit 1980 bis 2005 (Prognose der
KPMG) haben GroB- bzw. Massenfilialunternehmen einen Umsatzzuwachs von 18,6 Mrd. EUR auf
27,8 Mrd. EUR verzeichnet.

5 Vgl. GREIPL, E. (1999), 0.S.

2% Vel. SCHWARZ, K. D. (2005), S. 12 und METRO GROUP (2005), S. 60.

Vgl. OESs, M. (2005c¢), S. 19.

26 y7o] . ACNIELSEN zitiert nach METRO GROUP (2005), S. 45.

Vgl. IGD EUROPEAN GROCERY RETAILING (2004) basierend auf ACNIELSEN und IGD RESEARCH &
ESTIMATES zitiert nach METRO GROUP (2005), S. 43: in Deutschland stehen 1 Mio. Einwohnern 264 Fili-
alen zum Einkaufen zur Verfiigung, in GroBbritannien dem gegeniiber nur 110,8 Filialen.
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count als auch im iibrigen LEH als Eigenmarken verkauft werden, zuriickzufiihren. Dis-
counter weisen als einziger Geschiftstyp eine nennenswerte Umsatzsteigerung in den letz-
ten Jahren auf (vgl. auch Abbildung 10, S. 35).*”® Dem gegeniiber sind es vor allem die
traditionellen Supermérkte und Warenhéuser, die — gemessen am Lebenszyklusmodell —
sich bereits in der Abschwungphase befinden.””’ Nach einer Studie der KPMG werden zu-
kiinftig neben den Discountern nur noch grofle Verbrauchermirkte, Hyperméirkte (4000-

5000 qm Verkaufsfliche) und Convenience-Shops eine Chance haben, zu iiberleben.*'

Als strategische Optionen stehen dem Lebensmitteleinzelhandel die Alternativen Kosten-
orientierung sowie Leistungs- und Erlebnisorientierung zur Verfiigung.”'' Discounter be-
legen dabei klar die Alternative der Kostenorientierung. Allerdings haben sich Discounter
durch Aktionswaren im Nonfoodsegment und in speziellen Foodbereichen (bspw. Chinesi-
sche Kiiche) ein sehr gutes Ansehen weg vom Billigimage aufgebaut.”'? Fiir die Vollsorti-
menter besteht nur die Moglichkeit der Profilierung iiber eine ausgeprigte Sortimentskom-
petenz,213 die sich in einer breiten Auswahl an Herstellermarken, Eigenmarken, Innovatio-
nen sowie regionalen Spezialititen und einem entsprechenden Service widerspiegelt. Ins-
besondere der Bereich Frische gepaart mit convenienten Losungen bietet dem Vollsorti-

214
f.

menter eine Differenzierung vom nur preisorientierten Abverkau Zusitzliche Kunden-

bindungsprogramme werden bspw. von der Rewe-Handelskette angeboten: Die Rewe-
Haushaltskarte, eine Kundenkarte, ermoglicht Verbrauchern die Teilnahme an Gewinn-

215

spielen und die Gewihrung von Rabatten bei Handelspartnern.” ” Die Edeka-Gruppe unter-

stiitzt die Kunden mit einem Ernihrungs-Beratungsservice.?'®

2% Der Umsatz der Discounter inkl. Aldi ist von 37,3 Mrd. EUR in 2000 auf 47,9 Mrd. EUR in 2004 um
28,4 % gestiegen. Vgl. A.C. NIELSEN GMBH (2005), S. 28.

2% Vgl. zum Evolutionsprozess der Betriebsformen: KPMG (2005a), S. 50f. SB-Warenhéuser oder Super-
mairkte konnen lediglich ein Wachstum von 1,9 % (SB-Warenhiuser) bzw. sogar einen Umsatzriickgang
von 8,9 % (Supermirkte) vorweisen. Vgl. A.C. NIELSEN GMBH (2005), S. 27f. Bei der weilen Linie sind
die Umsitze bei Verbrauchermirkten und Discountern 2004 stabil geblieben, bei kleinen Mirkten (200-
799 qm) war ein Umsatzriickgang von 10,6 % auszumachen. Vgl. LENDERS, D. (2005), S. 34.

219 ygl. KPMG (2004), S. 7 sowie KURTZ, A. (2005), S. 10ff.

21 ygl. MULLER-HAGEDORN, L. (1998), S. 200 und KPMG (2005a), S. 52.

?12 Vol BOHRENFELD, S.; KLOPSCH, S. (2005), S. 16ff.

213 yol. BOHRENFELD, S.; KLOPSCH, S. (2005), S. 19.

1% yol. WEINDLMAIER, H. (2000), S. 7

1> Vgl. online im Internet: http://www.rewecard.de/ [Stand 22. November 2005].

1% vgl. 0.V. (2005f), S. 8.
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2.1.5.3 Entwicklungen im Verhalten von Grof3- und Endverbrauchern

2.1.5.3.1 Entwicklungen im Verhalten von Endverbrauchern

Fiir das Verstidndnis der Entwicklungen im Verhalten der Endverbraucher sollen die theo-
retischen Konstrukte zum allgemeinen Konsumentenverhalten vorgestellt werden. Als
Konsumentenverhalten ist i.e.S. das Verhalten von Haushalten und Personen beim Kauf

217
Das Konsumentenverhalten

und Konsum von wirtschaftlichen Giitern zu verstehen.
kann durch eine Reihe verschiedener Ansitze der Konsumentenforschung untersucht wer-
den. Zu nennen sind Mechanik-, Struktur- und Simulationsansitze.?'® Strukturanscitze set-
zen sich dabei aus intrapersonalen (psychologische Inneneinfliisse, psychologische Prozes-

. . . o . 21
se) und interpersonalen (soziologische Aulleneinfliisse) Teilmodellen zusammen. ?

Psychologische Prozesse werden in aktivierende und kognitive Prozesse unterteilt.”** Von
aktivierenden Vorgdngen spricht man, wenn aktivierende Komponenten, wie Emotionen,
Motive oder Einstellungen dominant aufgefasst werden. Kognitive Vorgidnge werden in
Wahrnehmung, Beurteilung, Entscheidung, Lernen und Gedéchtnis eingeteilt. Beide Vor-

ginge bedingen einander.

AufSeneinfliisse konnen in dkonomische, soziale und situative Faktoren gliedert werden.”*'
Okonomische Einfliisse sind die Wirtschafts- und Verbraucherpolitik, das allgemeine Kon-
sumklima und nicht zuletzt der Einfluss von Marketingmafnahmen des Anbieters von Pro-
dukten auf das Kaufverhalten.”* Soziale Faktoren umfassen einerseits dem Umfang des
Kontaktes mit der ndheren Umwelt (Intensitét des personlichen Kontaktes des Konsumen-
ten, bspw. zu Freunden und Familie) und der weiteren Umwelt (Intensitit des Kontaktes
des Konsumenten, bspw. zu sozialen Hintergrundsystemen wie zur Kultur oder auch der
Kontakt zu Behorden).*® Situative Faktoren kénnen bspw. der Zweck des Einkaufes oder

die Stimmung des Konsumenten sein.***

Um das Verhalten der Verbraucher beim Kauf von Milchprodukten zu erkléren, soll im

Folgenden zum einen auf ausgewihlte Aspekte soziodemographischer Entwicklungen so-

217 Vgl. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 3. Dagegen kann man das organisationale Beschaf-
fungsverhalten von Unternehmen abgrenzen. Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 14.

218 Vgl. zu den einzelnen Ansédtzen PEPELS, W. (1995), S. 14ff.

19 yol. MEFFERT, H. (1998), S. 104 und PEPELS, W. (1995), S. 22ff.

229 ygl. zu Folgendem KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 49ff.

2! yal. zur Ubersicht Kus, A.; TOMCZAK, T. (2000), S. 164ff.

222 ygl. KUB, A.; TOMCZAK, T. (2000), S. 164ff.

2 ygol. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 429f.

2% yagl. weiterfiihrend die Zusammenstellung bei BELK, R. W. (1975), S. 159.
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wie auf Verbrauchertrends eingegangen werden. Soziodemographische Einfliisse konnen in
demographische und soziookonomische Merkmale unterteilt werden.”” Die Vorteilhaftig-
keit dieser Merkmale liegt vor allem in der leichten und damit kostengiinstigen Erfassung
der Daten.”*® Zudem werden sie herangezogen, wenn personlichkeitsbedingte Produktpri-

ferenzen wie bspw. bei Low Involvement-Produkten fehlen.”*’
Soziodemographische Entwicklungen in Deutschland

Nach Bevolkerungsvorausberechnungen des STATISTISCHEN BUNDESAMTES DEUTSCHLAND
wird im Jahr 2050 die Hilfte der deutschen Bevolkerung iiber 48 Jahre und ein Drittel iiber
60 Jahre alt sein (vgl. Abbildung 12).2%® Insgesamt wird nach diesen Berechnungen die
Bevolkerung — trotz erwarteter weiterer Zuwanderung — kiinftig abnehmen,”” da das nied-

rige Geburtenniveau von 1,4 Kindern pro Frau die Sterberate nicht kompensieren kann.

Die Zielgruppe der Generation Silber™" riickt durch diesen demographischen Wandel in
den Blickpunkt der Erndhrungsindustrie. Senioren achten bei Nahrungsmitteln auf die
Marke, bilden dabei ein sehr kaufkriftiges Segment und sind durch einen hohen Anteil an
Premiumkéufern gekennzeichnet.23 ! Dabei leben 30,1 % der Senioren ab 60 allein.?*? Uber
alle Altersklassen hinweg ist der Anteil der Single-Haushalte an der gesamten Haushalts-
zahl in Deutschland im Jahr 2004 in den letzten Jahren auf einen Anteil von 37,2 % ange-
stiegen.””® Die Ernihrungsindustrie reagiert darauf mit kleineren PackungsgroBen, portio-

234

nierten Verpackungen und Convenience-Produkten.”™ Daneben ist ein Zuwachs an Le-

bensgemeinschaften ohne Kinder auszumachen. Deren Zahl ist seit 1991 von 45 % auf

25 7ur Demographie gehoren Merkmale wie Geschlecht, Alter, Familienstand, Haushaltsgroe oder die

Anzahl der Kinder. Der Gruppe der soziookonomischen Merkmale werden der Ausbildungsstand, der Be-
ruf und das Einkommen zugerechnet. Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 184.

226 Vgl. TROMMSDORFF, V. (2004), S. 221 und BECKER, J. (1998), S. 118. Durch oftmals 6ffentlich zugingli-
ches statistisches Zahlenmaterial weisen diese Daten einen Kostenvorteil gegeniiber psychologischen und
verhaltensorientierten Kennzahlen auf, da diese meist erst durch intensive Befragungen der Konsumenten
eruiert werden kdnnen.

227 Vgl. NIESCHLAG, R. ET AL. (1997), S. 85.

28 Vgl. zu Folgendem STATISTISCHES BUNDESAMT DEUTSCHLAND (2003, 6. Juni), S. 1.

29 2050 wird mit einem Bevolkerungsstand wie im Jahr 1963 gerechnet (etwa 75 Mio. Einwohner).

20 Vgl. GFK PANEL SERVICES DEUTSCHLAND GMBH (2005), S. 1.

B! Gegeniiber der jiingeren Generation (bis 49 Jahre) und den Best Agers (50-59 Jahre) kaufen 29 % der
iiber 60jdhrigen Premiumprodukte. Bei den Jiingeren sind das nur 15 %, bei den Best Agers 20 %. Vgl.
GFK PANEL SERVICES DEUTSCHLAND GMBH (2005), S. 3.

2 Eigene Berechnung nach STATISTISCHES BUNDESAMT DEUTSCHLAND (2005b), 0.S.

31991 lag der Anteil bei etwa 33 %. Eigene Berechnungen auf Basis von STATISTISCHES BUNDESAMT
DEUTSCHLAND (2005b), o.S.

#* MILRAM FriihlingsQuark der NORDMILCH eG ist bspw. als 4x62,5 g Packung erhiltlich, Bei der Mol-
kerei Meggle Wasserburg GmbH & Co. KG wird Butter in 5x20 g Stiicken portioniert.
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54 % in 2004 weiter angestieg.{,ren.23 > Den so genannten DINKSs (Double Income No Kids)
als Doppelverdiener steht insgesamt ein hoheres Haushaltsbudget zur Verfiigung. Da zu-
nehmend auch Frauen einer Erwerbstitigkeit nachgehen, ist ein verindertes Essverhalten
auszumachen. Einerseits findet die Auflosung des typischen 3-Mahlzeiten Rhythmus hin
zum convenienten Verzehr statt, andererseits wird mehr Wert auf ein abwechslungsreiches
Essen gelegt.”® Durch Urlaubsreisen und internationale Titigkeiten wiinscht der Verbrau-
cher zunehmend auch fremdlidndische Produkte. Diesem Wunsch wird von der Industrie
entsprochen. Beispiel hierfiir sind Milchprodukte wie Mascarpone, Ricotta oder Mozzarel-
la. Aber auch ethnische Bevolkerungsteile werden angesprochen: So stellen mehrere deut-

sche Molkereien das tiirkische Nationalgetrink Ayran her.”’

Abbildung 12:  Bevolkerungsentwicklung: Altersaufbau 1950, 2001 und 2050

Altersaufbau 1950 Altersaufbau 2001 Altersaufbau 2050

600 300 300 600 600 300 300 600 600 300 0 300 600

Angaben in 1.000
Quelle: Eigene Darstellung nach STATISTISCHES BUNDESAMT DEUTSCHLAND (2005b), o0.S.

Einfliisse auf das Kaufverhalten beruhend auf der Soziodemographie reichen allerdings
oftmals nicht aus, da sie nicht erkldren ,,...weshalb demographisch identisch strukturierte
oder auch heterogene Gruppen gleiches, dhnliches oder vollig unterschiedliches Verhalten
an den Tag legen.“>*® Daher spielen gerade die psychologischen und verhaltensorientierten
Motive bei Lebensmitteleinkidufen eine besondere Rolle. Motivation als die Summe von
Emotionen und der Zielorientierung®erwiichst aus den Bediirfnissen der Verbraucher**
und wird durch verschiedene Reaktionen sichtbar. Diese ,,...Reaktionen auf sich abzeich-

nende grundsitzliche Bediirfnis- und Motivationsdnderungen im Unbewussten der Gesell-

¥ Eigene Berechnung auf Basis von STATISTISCHES BUNDESAMT DEUTSCHLAND (1993), S. 71 und STATIS-
TISCHES BUNDESAMT DEUTSCHLAND (2005a), S. 17.

% 'V gl. CONTORCONCEPTS zitiert nach 0.V. (2004c), S. 17.

»7 7.B. die Lippische Milchverwertung eG.

% NIESCHLAG, R. ET AL. (1997), S. 85.

% ygl. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 56.

9 Vgl. TROMMSDORFF, V. (2004), S. 118ff.
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schaft“>*! kénnen als Trends bezeichnet werden. KOPPELMANN bestimmt einen Trend

»»-..als Grundrichtung, Entwicklungstendenz einer Zeitreihe' >+

. Die Trendexplorationsver-
fahren als Instrumente der Absatzprognose gehen davon aus, dass Krifte, die fiir bisherige
Entwicklungen verantwortlich waren, auch fiir zukiinftige Entwicklungen Verantwortung
zeigen.243 Fiir den Kauf von Milch und Milchprodukten werden nachfolgend relevante

Trends vorgestellt:
Gesellschaftlicher Wertewandel

Werte konnen als stabile Denkweisen und Muster definiert werden, die das individuelle

Verhalten von Menschen bestimmen.**

Der gesellschaftliche Wertewandel zeigt sich in
einer zunehmenden Emanzipation, Kritikfahigkeit und Autonomie jedes Einzelnen, der
zudem ein hohes Maf} an Selbstverwirklichung und Kreativitit (Individualismus) sowie

5 Gegenliufig zu diesem Trend ist die Suche nach Ori-

Abwechslung und Genuss fordert.
entierung, menschlichen Bindungen und dem Interesse an Héuslichkeit (Cocooning), um
der zunehmend komplexen und uniiberschaubaren Umwelt, gekennzeichnet durch Reiz-
und Informationsvielfalt, entgegenzutreten.”*® Der Verbraucher legt also ein sehr diskre-
pantes Verhalten an den Tag, was sich in einem veridnderten Einkaufs-, Informations->*’

und Erniihrungsverhalten248 widerspiegelt.
Einkaufsverhalten

Insgesamt ist in Deutschland ein eher zuriickhaltendes Konsumklima auszumachen. Hohe
Erwerbslosenzahlen, politische Unsicherheit und die skeptische Beurteilung der eigenen
wirtschaftlichen Lage unterstiitzen diese Tendenz.”*” Das macht sich auch im Konsum be-
merkbar. ,,Geiz ist geil“250 hat sich zum Einkaufscredo entwickelt. Dabei weist Deutsch-

land von 16 westeuropiischen Lindern das niedrigste Preisniveau auf.””' Die Verbraucher

! HorX, M; BAUMANN, S. (1996), S. 292.

#2 KOPPELMANN, U. (2001), S. 82.

3 Vgl. MARR, R. (1974), S. 92.

4 Vgl. LuTZ, F. P.; SCHLESINGER, M. (2003), S. 40.

5 Vgl. STRECKER, O. ET AL. (1996), S. 315.

6 Vgl. VOSSEN, K.; REINHARDT, F. A. (2003), S. 40f.

*7 Vgl. zu diesem Verhalten weiterfiihrend Kapitel 2.2.2 ab S. 45.

% ygl. weiterfiihrend PUDEL, V. (2002), S. 257ff.

¥ Vol. PETERSEN, T. (2004), 0.S.

2% Werbeslogan der MEDIA-SATURN-HOLDING.

»! Vgl. den Euro Preis Barometer Index bei FMCG. ACNIELSEN zitiert nach METRO GROUP (2005/2006), S.
45. Norwegen hat als teuerstes Land einen Index von 127,5, Deutschland bezogen auf die westeuropdi-
schen Liander den niedrigsten Index mit 84,7. Der Vergleich basiert auf einem Warenkorb mit 100 inter-
nationalen Marken.
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sind es gewohnt, gute Qualitit giinstig zu kaufen, egal ob es sich dabei um Hersteller- oder

Handelsmarken handelt.>>

Der Preis ist zum wichtigsten Einkaufsargument fiir den Kauf
in Discountern geworden.”>® So konnen 35 % der Konsumenten als Schncippchenjciger, die
stark preisorientiert einkaufen, bezeichnet werden. Ein weiterer Teil der Verbraucher ist
den Smart-Shoppern (29 %) zuzuordnen. Sie kaufen Waren des tdglichen Bedarfs preis-
giinstig, emotional ansprechende Produkte werden aber durchaus zu relativ hohen Preisen

gekauft.>*

Dieses hybride Einkaufsverhalten fiihrt zu einem Verlust der Mitte: zum einen
haben nur preisgiinstige Standard-Milchprodukte eine Chance, zum anderen folgt fiir die
Molkereien aus diesem Einkaufsverhalten ein Muss der starken Orientierung auf innovati-
ve Premiummarken mit einer starken Kommunikation des emotionalen und funktionalen

Zusatznutzens fiir den Verbraucher.?’
Erndhrungstrends

Am Markt fiir Lebensmittel haben sich insbesondere die Trends Convenience, Well-
ness/Gesundheit und Genuss herausgebildet. Convenience-Produkte als schnell und ein-
fach zubereitbare und mobilitdtstaugliche Lebensmittel bedienen das Segment der
Verbraucher mit Zeitknappheit und schaffen eine Einsparung beim Zubereiten der Mahl-
zeiten, indem Lebensmittel bspw. bereits verzehrfertig verpackt oder tiefgekiihlt bereitge-
stellt werden (Chilled food).”® “Der Lebensmittelhandel wird zum vorgelagerten Kiihl-
schrank der Konsumenten.“*’ Daneben ersetzen Zwischenmahlzeiten (,,Eating around the
clock*® 8) wie Snacks oder ,,Drink-Food* komplette Mahlzeiten.”>” Dieser Trend entspricht
damit dem steigenden Anteil von Single-Haushalten, die insbesondere eine erlebnisorien-
tierte Freizeit vorziehen, und der vermehrten Berufstitigkeit von Frauen.”® Gerade die
weiblichen Verbraucher legen bei Lebensmitteln zunehmend Wert auf Wellness und Ge-
sundheit. Ganzheitliche Ausgewogenheit zwischen Korper, Geist und Umwelt wird in ei-
nem bewussteren Erndhrungsstil als Fundament fiir die Gesundheit umgesetzt. Vor allem

Bio-Produkte, die durch natiirliche oder keine Zusatzstoffe und einem kontrollierten Her-

2 Vgl. BAUER, H. H. ET AL. (2005), S. 20.

23 Vgl. Management VERTURES INC./LPINTERNATIONAL zitiert nach 0.V. (2005h), S. 72.

4 ygl. KPMG (2005b), S. 6f. und VOSSEN, K.; REINHARDT, F. A. (2003), S. 91. In einer Untersuchung von
DETHLOFF konnen sogar 35 % der Verbraucher als hybride ,,multifunktionale” Verbraucher identifiziert
werden. Vgl. DETHLOFF, C. (2004), S. 182.

3 ygol. BRATSCHI, T.; FELDMANN, L. (2005), S. 29ff.

26 ygl. CMA (2005b), 0.S.: von 2002 auf 2003 hat der Markt fiir Chilled Food um 15 % zugelegt.

#7 VosSEN, K.; REINHARDT, F. A. (2003), S. 126.

% VOsSEN, K.; REINHARDT, F. A. (2003), S. 165.

2% ygl. GIM ARGO (2003), 0.S.

20 yol. MAIDL, U. (2001), S. 40 und WEINDLMAIER, H. ET AL. (2001), S. 68f.
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stellungsprozess eine hohere Sicherheit suggerieren, unterstiitzen diese Philosophie.261
Dem Gesundheitstrend wird des Weiteren durch funktionelle Lebensmittel (Functional
food) nachgekommen, denen eine zusitzliche, ergidnzende, meist gesundheitsbezogene
Wirkungskomponente zugesprochen wird.”®* Krankheitsprivention und die Verlangsa-
mung des Altersprozesses sind Motive fiir den Kauf dieser Produkte. Zu nennen sind aber
auch die Auswirkungen der Gesundheitsreform, die die Verbraucher verstirkt zu einer Ei-
genversorgung anregt.”® Trotzdem mochten die Verbraucher auf Genuss nicht verzichten.
Der starke Verzichtsaspekt der ersten Generation von Wellness-Produkten (Light-
Produkte) weckt das Bediirfnis nach einem intensiven Geschmacks- und Genusserlebnis.?**
Fiir den multioptionalen Verbraucher widersprechen sich diese dargestellten Trends aber
nicht: Es stehen sowohl Fast-Food-Produkte als auch Rohkost, Pizza oder makrobiotische

Meniis mit mehreren Meniigéingen auf dem Speiseplan.”®

Gerade Milchprodukten bieten diese Trends interessante Ansatzpunkte fiir die Positionie-
rung. Milchdrinks wie Milram Vitality oder Exquisa Fitline sowie Snacks wie das Berg-
ader Kise-Brot oder der Drink-Snack Monte sind fiir den convenienten Zwischendurchver-
zehr geeignet. Dem Wellnesstrend wird durch fettreduzierte Produkte, die trotzdem vollen
Geschmack bieten, und Milchprodukten mit besonderen Wellness fordernden Inhaltstoffen
nachgekommen. Beispiel hierfiir ist der Joghurt Jogole der Molkerei Zott mit 0,1 % Fett
oder der Aloe Vera Sensitive Jogurt der Schweizer Molkerei Emmi. Besonders das Seg-
ment des Functional Food bietet fiir Milchprodukte durch probiotische oder Cholesterin
senkende Zusitze im Gesundheitsmarkt eine starke Position. LC1 Joghurt (Miiller), Acti-
mel und Activia (Danone) sowie Benecol (Emmi) und Becel (Unilever) sind Beispiele

hierfiir.

2.1.5.3.2 Entwicklungen im Verhalten von Grof3verbrauchern

Kaufentscheidungen von Grofverbrauchern (GV) liegt das organisationale Beschaffungs-

verhalten zugrunde.266 Auf der Grundlage des Business-to-Business-Marketings (B-to-B)

Vgl. Beim Bio-Segment haben Milchprodukte mit 15 % den hochsten Anteil. Vgl. ZMP auf Grundlage

des GFK-OKO-SONDERPANELS zitiert nach 0.V. (2005g), S. 37.

Vgl. DUSTMANN, H. (2005), S. 118: dem Segment des Functional Food wird ein Marktanteilswachstum

auf 4 % in 2011 des gesamten Lebensmittelmarktes vorausgesagt. In 2001 war ein Anteil von 1,5 % zu

verzeichnen.

263 yol. GIM ARGO (2003), 0.S. und DOLLE, V. (2005), S. 50.

264 Vgl. WILL, B. (2005, 20. Mai), S. 48, MAIDL, U. (2001), S. 39 und WEINDLMAIER, H. ET AL. (2001), S.
68.

263 yol. VOSSEN, K.; REINHARDT, F. A. (2003), S. 165.

266 ol PEPELS, W. (1995), S. 112ff.

262
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ist diesem der ,,...Absatz von Sachgiitern, Dienstleistungen und Rechten, die von Organi-
sationen beschafft werden, um andere Leistungen zu erbringen, die iiber den mittelbaren

«267

oder unmittelbaren Weiterverkauf an Endverbraucher hinausgehen“””" zuzuordnen.

Dem GroB3verbrauchermarkt fiir Lebensmittel gehoren die Gastronomie und Hotellerie
sowie die Betriebsverpflegung (Kantinen und Mensen) und Sozialverpflegung (z.B. Kran-
kenhiuser, Behinderteneinrichtungen) an.”®® In 2001 betrug das Umsatzvolumen dieses
Marktes 108,4 Mrd. EUR.?° Innerhalb des GV-Marktes lassen sich dhnliche Trends wie
bei den Endverbrauchern ausmachen. Einerseits ist das darauf zuriickzufiihren, dass die
GroBverbraucher auf die Wiinsche der letztendlichen Verbraucher im Auler-Haus-Konsum
eingehen, andererseits weil bei Verarbeitungsprozessen in GroBkiichen insbesondere con-
veniente Losungen und Produkte gefragt sind. Convenience-Eigenschaften von Produkten
liegen fiir die GroBverbraucher zum einen im Produktkern (Produkt-/Verarbeitungseigen-
schaften, Haltbarkeit) sowie in der Verpackung der Produkte (Handling, Gebindegrof3e-

und —form).270

Vorgefertigte Produkte, Tiefkiihlprodukte und Kleinportionierung (Snacks)
kommen diesem Trend nach. Zum anderen kann die Convenienceleistung aber auch in der

Mitlieferung von z.B. Serviervorschldgen und Rezeptideen liegen.271

Der AuBer-Haus-Konsum ist in den letzten Jahren kontinuierlich gestiegen,272 wobei

Schnellrestaurants und Imbisse als Begiinstigte dieser Entwicklung fiir einen GrofBteil des

Wachstums verantwortlich sind.*”

Diese Entwicklung ist in der wachsenden Mobilitédt und
Flexibilitit der Verbraucher, bspw. bei der Arbeitszeit, zu begriinden. Insgesamt wiinscht
der Verbraucher im Aufer-Haus-Verzehr ein umfangreiches Angebot an Ethnic-, Nature-,

Functional-, Anti Fat- und Bioprodukten.274

Durch den steigenden Anteil auslidndischer
Bevolkerungsteile””> haben sich daneben viele internationale Kiichen in Deutschland etab-

liert und geniigen dem Anspruch des Abwechslung suchenden Konsumenten. Zwar favori-

267 Kus, A.; TOMCZAK, T. (2000), S. 225.

268 Vgl. genaue Aufschliisselung des GV-Marktes: GAIGL, G. (2002), S. 8ff.

2% Vgl. DEUTSCHER FACHVERLAG (2001), 0.S. und ZMP (2001), S.18 zitiert nach GAIGL, G. (2002), S. 12.

70 ygl. GAIGL, G. (2002), S. 132.

7' ygl. MEWES, P. (2004), S. 63.

7> Vgl. GFK PANEL SERVICES DEUTSCHLAND GMBH ET AL. (2002), S. 4: der AuBer-Haus-Konsum ist ge-
messen an den Konsumausgaben der privaten Haushalte seit 1985 um 4 % gestiegen.

13 ygl. INTELECT zitiert nach KIRCHMANN, R. (2005, 26. September), S. 5.

" Vgl. MEWES, P. (2004), S. 62.

" Bis zum Jahr 2050 wird mit einem Auslinderanteil von 17,1 % gerechnet. BUNDESMINISTERIUM DES IN-
NEREN zitiert nach ZMP (2003, 21. Mirz), S. 8.
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sieren die Verbraucher weiterhin die deutsche Kiiche, aber auch ausldndische Gaststitten

T . . . . . . 276
wie italienische, griechische oder chinesische Restaurants liegen im Trend.

2.2 Kommunikationspolitische Rahmenbedingungen der integrierten Kommunika-
tion

Neben den Rahmenbedingungen resultierend aus der Wertschopfungskette Milch sind es

vor allem die kommunikationspolitischen Verdnderungen, die Einfluss auf die integrierte

Kommunikation von Milch verarbeitenden Unternehmen nehmen. Nach einfithrender Dar-

stellung des allgemeinen Kommunikationsprozesses werden diese Rahmenbedingungen

ndher erldutert.

2.2.1  Darstellung des Kommunikationsprozesses

Da bis heute keine universelle Kommunikationstheorie vorliegt, sind in der Literatur viel-
seitige Kommunikationsbegriffe definiert worden.”’” *"® Innerhalb der Kommunikations-
wissenschaften wird der Begriff i.w.S. als ein Prozess gesehen, der Nachrichten zwischen
einem Sender und einem oder mehreren Empfingern iibertr'aigt.279 LASSWELL beschrieb
bereits 1948 diesen Prozess als einfache Formel: ,, Who says what in which channel to
whom with what effect?**™ Diese Formel, welche die Kommunikation als einseitigen Pro-

281

zess beschreibt, ist fortwihrend weiterentwickelt worden.”" Man spricht in diesem Zu-

sammenhang auch von den sieben ,, W’s“ und von einem mehrstufigen Kommunikations-

prozess (vgl. auch Abbildung 13): 2*?

e Wer (Sender, Unternehmen, Kommunikationstreibende)
® sagt was (Kommunikationsbotschaft)
® unter welchen Bedingungen (Storpegel: Umweltsituation)

® jiber welche Kandle (Kommunikationstriger, z.B. Medien)

276 Vgl. GFK PANEL SERVICES DEUTSCHLAND GMBH ET AL. (2002), S. 6.

77 Vgl. KIRCHNER, K. (2001), S. 79.

7 Kommunikation muss vom Begriff der Information abgegrenzt werden: Informationen sind Nachrichten,
durch die beim Wirtschaftssubjekt bestehende Wahrscheinlichkeitsurteile bzgl. entscheidungsrelevanter
Daten oder Ereignisse verdndert werden. GABLER GMBH (1997), Stichwort Information. Vgl. weiterfiih-
rend PIWINGER, M., PORAK, V. (2005), S. 27ff.

" ygl. GABLER GMBH (1997), Stichwort Kommunikation.

20 1 ASSWELL, H. D. (1960), S. 117.

! Es gibt dabei vielseitige Kommunikationsmodelle, die die Kommunikation in unterschiedlichen Blick-
winkeln betrachten, bspw. aus sprachwissenschaftlicher, psychologischer, soziologischer oder technischer
Sicht. Vgl. CRAEMER, D. (1978), S. 1126.

2 Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 665.
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e zu wem (Empfinger: Zielperson, Zielgruppe)
® unter Anwendung welcher Abstimmungsmechanismen (Integrationsinstrumente)
® mit welcher Wirkung (Reaktion Kommunikationserfolg)?

Abbildung 13:  Die Ablaufstruktur von Kommunikationsvorgingen

Sender » Kodierung » Botschaft [— » Dekodierung » Empfinger
T | Kommunika- | :
| tionstrager |
| 7 |
I I
I I
: <+— Storpegel —» :
I I
I I
b————— Feedback d——————-%—————— Reaktion ¢ —————— 4

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von KOTLER, P.; KELLER, K. L. (2006), S. 539, KOTLER, P. (1999),
S. 669.

Die Kommunikation zwischen Sender und Empfinger kann einstufig oder mehrstufig er-
folgen. Beim einstufigen Kommunikationsprozess wird die Botschaft direkt an die Emp-
fanger vermittelt, beim mehrstufigen Prozess sind Kommunikationstriger zwischenge-
schaltet. Wihrend bei der einstufigen Kommunikation eine relativ grole Kontrolle iiber die
gegebenen Kommunikationsinhalte herrscht, kann bei der mehrstufigen Kommunikation
eine nicht steuerbare Verdnderung der Kommunikationsbotschaften durch die Kommuni-
kationstriiger stattfinden.”®> *** Insgesamt muss die Kommunikationsbotschaft bzw. Nach-
richt so vom Sender verschliisselt werden (Kodierung), dass der Empfinger diese aufneh-

men und interpretieren kann (Dekodierung).285

Neben der Differenzierung in die ein- und mehrstufige Kommunikation sind in der Litera-
tur eine Reihe von Systematisierungen der Kommunikationsarten vorgenommen worden.
STRASSER unterscheidet z.B. in direkte vs. indirekte Kommunikation, Einweg vs. Zwei-

oder Mehrweg Kommunikation, formelle vs. informelle Kommunikation und private vs.

2 yol. HOMBURG, C.; KROHMER, H. (2003), S. 622.

* Neuere Kommunikationsmodelle verankern zudem die Kommunikation beim Individuum und weniger
bei der breiten Masse. Vgl. KIRCHNER, K. (2001), S. 81. GRUNIG und HUNT unterscheiden vier Kommu-
nikationsmodelle, die auf den Botschaftsarten Information iiber Kommunikation hin zu Dialog beruhen,
vgl. GRUNIG, J.; HUNT, T. (1984), S. 21ff.

% ygol. KOTLER, P.; KELLER, K. L. (2006), S. 539.
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offentliche Kommunikation.” Insbesondere die Wegfiihrung von der einseitigen hin zur
Dialogkommunikation hat zu einem Paradigmenwechsel in der Kommunikationspolitik
gefiihrt.”®” Nicht mehr das Transaktionsmarketing bzw. Beeinflussungsmarketing®®® im
Sinne einer Push-Kommunikation, bei der nur der Sender Botschaften uibermittelt, steht im
Vordergrund, sondern das Beziehungsmarketing bzw. Relationship Marketing,289 bei dem
ein steter Rollenwechsel zwischen Sender und Empfanger stattfindet (Pull-Kommu-
nikation). Im Folgenden wird niher auf die einzelnen Entwicklungen in der Kommunikati-

onslandschaft eingegangen, die diesen Paradigmenwechsel hervorgerufen haben.

2.2.2  Verinderung der Medien- und Kommunikationslandschaft als Rahmenbe-
dingung

Zum Verstindnis der weiteren Ausfiihrungen soll eine kurze Einfiithrung theoretischer
Grundlagen der Kommunikationspolitik vorangestellt werden. Auf marketingspezifischer
Ebene wird dabei die Kommunikation als ,,...die Ubermittlung von Informationen und Be-
deutungsinhalten zum Zwecke der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, Erwartungen
und Verhaltensweisen bestimmter Adressaten gemi$ spezifischer Zielsetzungen***" defi-
niert. Kommunikationspolitik als Teil des allgemein Vierer-systematischen Marketingmix

291

(Product, Price, Place, Promotion)™ eines Unternehmens umfasst nach BRUHN ,,... zielge-

richtete Entscheidungen (Politik als zielgerichtetes Verhalten), die die konkrete Ausrich-

«292

tung der Kommunikation betreffen. Die verfolgten Ziele der Kommunikationspolitik

richten sich grundsétzlich nach den Zielen des Unternehmens und bedingen eine eindeutige

293 Kommunika-

Operationalisierung nach deren Inhalt, Ausmaf, Zeit- und Segmentbezug.
tionsziele sind dabei in der Regel zweckgerichtet®®* und kénnen zum einen in dkonomische
und psychographische Ziele unterschieden werden, wobei erstere monetidre Groflen wie
Gewinn, Umsatz, Kosten oder Marktanteile beinhalten. Psychographische Ziele dienen

dazu, bestimmte Images zu erzeugen bzw. eine Einstellung gegeniiber einem Meinungsge-

286 Vgl. STRASSER, H. R. (1992) zitiert nach MULLER, B.; KREIS-MUZZULINI, A. (2003), S. 37. Vgl. weiter-
fiihrend die Systematisierung bei BRUHN, M. (2003b), S. 269ff.

7 Vgl. PLATT, S. (2003), S. 56 und BRUHN, M. (2000), S. 15.

%8 Vgl. DILLER, H. (2002), S. 6.

% Vgl. nachfolgende Ausfiihrungen. Insgesamt herrscht in der Marketingforschung allerdings Uneinigkeit
dariiber, ob das Beziehungsmarketing einen wirklich neuen Marketingansatz darstellt und als neues Para-
digma gekennzeichnet werden kann. Vgl. BACKHAUS, K. (1998), S. 31ff.

*0 BRUHN, M. (2003b), S. 1.

#! ygl. bspw. die Systematisierungen bei MEFFERT, H. (1998) und NIESCHLAG, R. ET AL. (1997).

%2 BRUHN, M. (2003b), S. 1.

3 'y ol. MEFFERT, H. (1998), S. 658ff.

#% Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 19.

O ©
ST
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genstand zu bilden.””

Zum anderen kann eine Unterscheidung nach mikro- und makroocko-
nomischen Funktionen der Kommunikationspolitik vorgenommen werden: Mikrodkono-
misch verfolgt die Kommunikationspolitik die Informations-, Beeinflussungs- und Bestti-
gungsfunktion, makrookonomisch eine wettbewerbsgerichtete und sozial-gesellschaftliche

Funktion.?”¢

Friiher stand nur die bewusste Gestaltung aller auf den Absatzmarkt gerichteten Informati-
onen einer Unternehmung zum Zwecke einer Verhaltenssteuerung aktueller und potenziel-
ler Konsumenten im Vordergrund.””’ Heute subsumiert die Kommunikationspolitik alle
Kommunikationsentscheidungen hinsichtlich der verschiedenen Zielgruppen eines Unter-
nehmens. Diese Zielgruppen werden definiert als Adressaten bzw. Rezipienten der Unter-
nehmenskommunikation durch den Einsatz des kommunikationspolitischen Instrumentari-
ums.**® Zielgruppen konnen dabei — abhiingig von den Kommunikationszielen — Mitarbei-
ter, Stakeholder, Shareholder, Meinungsbildner und Medien sein.””” Als Werkzeuge der
Kommunikationspolitik werden Kommunikationsinstrumente herangezogen, die ,,...das
Ergebnis einer gedanklichen Biindelung von KommunikationsmaBnahmen nach ihrer Ahn-

lichkeit**® darstellen.

Die Diversifizierung dieser Kommunikationsinstrumente stellt die erste kommunikative
Herausforderung fiir Unternehmen dar (vgl. Abbildung 14 zu den einzelnen Herausforde-
rungen). Im Zuge der Verianderungen vom reinen Produktwettbewerb zum Kommunikati-
onswettbewerb haben sich neben den klassischen Above-the-line Instrumenten wie Me-
diawerbung und Verkaufsforderung seit den 90er Jahren neue Instrumente (Below-the-
line) durchgesetzt, da vergleichbare Produkte nur noch tiber kommunikative Maflnahmen
differenziert wahrgenommen werden konnen.®’ Zu nennen sind das Sponsoring, das
Event-Marketing, Messen und Ausstellungen, die interne Kommunikation, die personliche
Kommunikation, Direkt Kommunikation, Multimedia Kommunikation und Online Kom-
munikation. Letztere sind auf die Ausweitung und Verbesserung der Kommunikations-

technologien (Internet, Email) zuriickzufiihren.

% Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 660.

2 yol. weiterfiihrend BRUHN, M. (2003b), S. 20.
*7 Vgl. MEFFERT, H. (1974), S. 893.

% Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 3.

% Vgl. REINEKE, R.; PFEFFER, G. A. (2000), S. 50.
3% BRUHN, M. (2003b), S. 3.

' Vgl. Esch, F.-R. (1999), S. 2.
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Abbildung 14: Kommunikative Herausforderungen

Diversifizierung der Dynamik der
Kommunikationsinstrumente Kommunikationsmedien

Kommunikationsarena

Rollenvielfalt der Konjunktur der
Kommunikationsteilnehmer Kommunikationsthemen

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von STEINMANN, H; ZERFAB, A. (1995), S. 31.

Zudem ist es zu einer Afomarisierung der Medien gekommen. So ist bspw. seit 1999 die
Anzahl an TV-Programmen (lokal bis bundesweit) von 107 auf 156 um 46 % angestiegen,
Online Angebote haben einen Zuwachs von 180 % zu verzeichnen.’”> Damit einher geht
eine starke Konjunktur der Kommunikationsthemen. So stieg die Anzahl der klassisch be-
worbenen Marken (TV, Radio, Plakat und Publikums- und Fachzeitschriften) von 1990 bis
2000 von 45.473 auf 51.105 (mit einem Hohepunkt in 1995 von 57688).>" Allgemein liegt
heute eine wesentlich hohere Markttransparenz vor. Durch Verbraucherschutzorganisatio-
nen, Verbraucherportale im Internet,’** Institutionen (bspw. Stiftung Warentest) und Web-
Blogs™ werden objektive und subjektive Produktinformationen wie Preise und Produkt-
qualititen sowie Unternehmensinformationen an informationssuchende Verbraucher wei-
tergegeben. Begiinstigt wird diese Entwicklung durch die preiswerte und schnelle Informa-

tionsbereitstellung in den Onlinemedien.

Auf diese Weise hat sich ebenso die Rolle der Kommunikationsteilnehmer gedndert. Men-
schen nehmen in unterschiedlichen Lebensumgebungen verschiedene Rollen wahr, was
auch zu unterschiedlichen Kommunikationsbediirfnissen fiihrt.*”® So kénnen bspw. Milch-
lieferanten einer Molkerei gleichfalls Verbraucher der Milchprodukte — also Kunden — des
Milch verarbeitenden Unternehmens sein. Der oben genannte Rollenwechsel zwischen
Sender und Empfinger im Beziehungsmarketing einerseits und der gesellschaftliche Trend

zur Individualisierung der Verbraucher’” andererseits beinhaltet zudem die Forderung

32 Vgl. ZAW (2005), 0.S. Hier angegeben sind ausschlieBlich die beim Zentralverband der deutschen Wer-
bewirtschaft e.V. (ZAW) gelisteten Angebote. Es kann davon ausgegangen werden, dass die reale Anzahl
an Online-Angeboten weit hoher liegt.

% Vgl. JUNG, H. (2003), 0.S.

3% Bspw. Meinungsportale wie ,,www.ciao.com* oder ,, www. www.kelkoo.de*.

% Urspriinglich als Internet-Tagebiicher entstandene Kommunikationsplattformen fiir Interessengruppen,
Betroffene etc. Alle 2,2 Sekunden wird weltweit ein neuer Blog ins Internet gestellt. Vgl. KETCHUM
GMBH (2006), o.S.

% Vgl. STEINMANN, H.; ZERFAB, A. (1995), S. 30.

%7 Vgl. die Ausfithrungen zum gesellschaftlicher Wertewandel, S. 38ff.
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nach einer individuellen Ansprache der Zielgruppen weg von einer Massenkommunikati-
on, was wiederum zu einer zunehmenden Marktsegmentierung bis hin zum ,,segment-of-

one-approach**® fiihrt und eine Produkt- und Markenvielfalt mit sich zieht.

Insgesamt fiihren diese Entwicklungen zu einer Informationsiiberlastung™® und Reiziiber-
flutung beim Konsumenten, was sich in einem abnehmenden Informationsinteresse nieder-

schligt.*!”

Mit der zunehmenden Anzahl der Medien geht die steigende Aufnahme von
Kommunikationsbotschaften durch die Verbraucher einher.”'' Dem gegeniiber ist jedoch
die Nutzung von Medien wie TV, Radio und Zeitungen seit 1999 relativ konstant geblie-
ben, nur die Internetnutzung hat sich weiter stark verbreitet.’'? Da das menschliche Gehirn
aber nur begrenzt Informationen aufnehmen und verarbeiten kann, werden nur ca. 2 % der
Werbung verarbeitet.’'? Letztendlich reagiert der Verbraucher darauf mit einer reduzierten
Konzentrationsfihigkeit einerseits und oberflichlicher Informationsverarbeitung®'* bis hin

zur Werbevermeidung (bspw. Zapping) andererseits.*'

Zudem sind die Kannibalisierung des eigenen Angebots bei den Unternehmen und der ste-
tig zunehmende Werbedruck am Markt auch fiir die Weiterentwicklung der Unterneh-
menskommunikation verantwortlich. Nach verschiedenen Unternehmensumfragen sind
sich die Marketing-Entscheider einig, dass ein groferer Abstimmungsbedarf durch die
Vielzahl an Kommunikationsinstrumenten, -mafBnahmen, -medien und -kanilen besteht.>!®

So sehen nach einer Studie von MERCER MANAGEMENT CONSULTING aus dem Jahr 2004

%% Bsch, F.-R. (1999), S. 4.

% Informationsiiberlastung ist das Verhiltnis zwischen angebotenen und nachgefragten Informationen. In-
formationsiiberlastung darf nicht dem Begriff ,,information overload* gleichgesetzt werden. Dieser Beg-
riff definiert Informationsstress, der dadurch entsteht, dass Menschen aufgrund zu vieler Informationen in
einer bestimmen Zeitperiode weniger prizise und leistungsfahig sind. Vgl. JACOBY, J. (1977), S. 569.
BRUNNE, M. ET AL. (1987), S. 46 errechnen eine durchschnittliche Informationsiiberlastung fiir Deutsch-
land von 98,1 % iiber alle Medien hinweg.

1% ygl. Esch, F.-R. (1999), S. 6.

31 Vgl. bspw. SIRGY, M. J. (1998), S. 9. Im SPIEGEL (Nr. 1, 2006) sind bspw. auf 18 von 148 Seiten ganzsei-

tige Werbeanzeigen, auf 15 Seiten teilseitige Anzeigen, das entspricht insgesamt 22 %. In der BRIGITTE,

der bekanntesten deutschen Frauenzeitschrift, wurden auf 74 von 192 Seiten ganzseitige Anzeigen ge-
schaltet (40 %) (Nr. 2, 2006), in der COSMOPOLITAN (Nr. 1, 2006) sogar etwa 50 % (81 von 164 Seiten).

Vgl. SEVENONE MEDIA (2005), S. 9: 1999 hatte in etwa nur jeder Vierte einen Zugang zum Internet, heu-

te liegt der Anteil der Internetnutzer bei 75 %.

313 Vgl. KROEBER-RIEL, W. (1987), S. 257ff.

3 Laut GfK ist die Erinnerung bei Werbung bei den einzelnen Zielgruppen zwischen 1985 und 1993 um
6 % zuriickgegangen. Vgl. GFK (0.J.) zitiert nach ESCH, F.-R. (1999), S. 6f. 66 % der deutschen Verbrau-
cher konnen laut der Brand-Parity-Studie der BBDO CONSULTING GMBH (2004) keine wesentlichen Un-
terschiede zwischen Marken im Verbrauchsgiiterbereich feststellen.

315 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 28.

316 Vgl. ABSATZWIRTSCHAFT; INNOFACT AG (2003), S. 44ff.: iiber 100 Marketing-Entscheider halten die
integrierte Kommunikation als eine sehr relevante Kommunikationsinnovation. Vgl. auch die Studie von
SCHOLZ & FRIENDS AGENDA (2003), S. 5, die Studie des Agenturnetzwerks Brands Bond in 0.V. (2003),
S. 49 sowie HELLER, S. ET AL. (2000), S. 6 und FRIEDRICHSEN, M.; KONERDING, J. (2004), S. 3.
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die an der Umfrage beteiligten Unternehmen insbesondere den Trend zur Integration der

Kommunikationsaktivititen und zur Beziehungsorientierung (Relationship Marketing).317

Beziehungsmarketing als die Initiierung, Gestaltung und Erhaltung langfristiger Geschifts-
beziehungen®'® bedeutet eine Orientierung am langfristigen und nicht am kurzfristigen Be-
ziehungserfolg. Die Prioritidt wird auf den Kundenerfolg gelegt und nicht auf den Produkt-
erfolg sowie auf eine interaktive und nicht aktionistische Marketingprozessgestaltung.’'
Nach KOTLER fiihrt der Weg im Rahmen des Beziehungsmanagements weg vom aus-
schlieBlichen Customer Relationship Managements (CRM) hin zum Partner Relationship
Management (PRM).**® Danach werden vier direkte Anspruchsgruppen des Beziehungs-
marketings fiir Unternehmen herausgestellt: Lieferanten, Mitarbeiter, Vertrieb und End-
verbraucher, zudem sechs indirekte Zielgruppen: Kreditinstitute, Staat, Kooperationspart-

ner, Wettbewerber, Medien und die Offentlichkeit.*?!

Fiir die integrierte Kommunikation
bedeutet die Beziehungsorientierung nicht mehr nur die Schaffung eines einheitlichen Er-
scheinungsbildes des Unternehmens und der Unternehmensleistung, sondern zudem den

Aufbau und die Pflege von Bezichungen zu den Zielgruppen.**

2.2.3  Rechtliche Rahmenbedingungen fiir die Kommunikation von Lebensmitteln

Die Kommunikation muss insbesondere bei der Zielgruppe der Kunden dem rechtlichen
Rahmen, bestehend aus Gesetzen, der Rechtsprechung, Kontrollen und kontrollierenden
Instanzen, entsprechen.’” Grundsitzlich wird das deutsche Werberecht im Geserz gegen
unlauteren Wettbewerb (UWG) geregelt.’** Ziel dieses Gesetzes ist der Schutz der Mitbe-
werber, der Verbraucher sowie sonstiger Marktteilnehmer vor unlauterem Wettbewerb von
Personen oder Unternehmen. Die gesetzlichen Regelungen unterbinden unlauteren Wett-
bewerb durch irrefithrende Werbung, durch vergleichende Werbung und unzumutbare Be-
lastigungen (§§ 1-7 UWG). Seit 2000 ist im Zuge der Umsetzung der EU-Richtlinien aber

bspw. vergleichende Werbung erlaubt, wenn sie wahrheitsgemif3 sowie nicht irrefiithrend

317 Vgl. MERCER MANAGEMENT CONSULTING (2004), S. 17f.

318 Vgl. RENKER, C. (2005), S. 13. Das Konzept bestand bereits schon in 90er Jahren fiir die Industriegiiter-
industrie und der Dienstleistungsindustrie. Vgl. BACKHAUS, K. (1998), S. 22. Urspriinglich geht das Kon-
zept des Beziehungsmarketing auf BERRY zuriick. Vgl. BERRY, L. L. (1983), S. 25ff.

319 Vgl. DILLER, H. (2002), S. 6.

20 Vgl. KOTLER, P.; KELLER, K. L. (2006), S. 17f.

2! Vgl. KOTLER, P. (1992) zitiert nach PECK, H. ET AL. (2004), S. 12f.

22 Vgl. BRUHN, M. (1999) zitiert nach BRUHN, M. (2000), S. 15.

3 Vgl. HOMBURG, C.; KROHMER, H. (2003), S. 693.

Vgl. weiterfiihrend BUNDESMINISTERIUM DER JUSTIZ (2004, 3. Juli), S. 2ff.
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ist und wenn wesentliche, relevante und typisch nachpriifbare Eigenschaften (bspw. Preise)

verglichen werden.*”

Daneben gibt es eine Reihe von Vorschriften, die sich insbesondere mit der Kommunikati-
on von Lebensmitteln besch'aiftigen.326 Zu nennen ist hier das Lebensmittel-, Bedarfsge-
genstinde- und Futtermittelgesetzbuch (LFGB).”*’ Insbesondere beschiftigen sich §§ 11
und 12 LFGB einerseits mit dem Verbot der irrefilhrenden Bezeichnung, Angabe oder
Aufmachung durch Hinweise auf bestimmte Wirkungen bei einem Lebensmittel und durch
die Bestimmung, dass Lebensmittel nicht den Anschein eines Arzneimittels erwecken diir-
fen (§ 11 LFGB). Andererseits beinhaltet § 12 LFGB das Verbot krankheitsbezogener

Werbung bei Lebensmitteln.

Des Weiteren besteht die Verordnung iiber nihrwertbezogene Angaben bei Lebensmitteln
und die Ndahrwertkennzeichnung von Lebensmitteln (Artikel 1 der Verordnung zur Neuord-
nung der Nihrwertkennzeichnungsvorschriften fiir Lebensmittel) (NKV).328 Bezeichnun-
gen, Angaben oder Aufmachungen, die schlank machende, schlankheitstordernde oder ge-
wichtsverringernde Eigenschaften verwenden, werden nach dieser Verordnung (§ 6 NKV)
verboten. Am 16. Juli 2003 ist zudem ein Vorschlag fiir eine Verordnung des Europdii-
schen Parlaments und Rates iiber nihrwert- und gesundheitsbezogene Angaben iiber Le-
bensmittel von der Kommission der Europiischen Gemeinschaften eingereicht worden.’
Dieser Vorschlag wurde im Frithjahr 2006 vom Européischen Parlament und Rat gebil-
ligt.*® Die Verordnung steht u.a. fiir eine strenge Reglementierung von Health Claims,
also gesundheitsbezogener Aussagen, die die Wirkung eines Produktes oder einer Ingre-

. . 1
dienz beschreiben. >

Zusitzlich zu den gesetzlichen Regelungen werden Kommunikationsaktivititen von Un-

ternehmen durch freiwillige Selbstkontrollen beschrinkt, deren Ziel es ist, durch eigenver-

33 Vgl. PRAXIS AKTUELL (2003), S. 59.

326 Auf den besonderen Schutz von Kindern und Jugendlichen im Bereich Kommunikation soll hier mit dem
Verweis auf den Staatsvertrag iiber den Schutz der Menschenwiirde und den Jugendschutz in Rundfunk
und Telemedien (Jugendmedienschutz-Staatsvertrag) (JMStV) sowie auf das Jugendschutzgesetz
(JuSchG) nicht explizit eingegangen werden.

27 Vgl. weiterfiihrend BUNDESMINISTERIUM DER JUSTIZ (2005, 01. September), S. 9ff.

28 Vgl. weiterfiihrend BUNDESMINISTERIUM DER JUSTIZ (1994, 25. November), S. 4f.

29 Vgl. weiterfiihrend KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN (2003, 16. Juli). In der Ernih-
rungsindustrie gilt die Verordnung aufgrund der massiven Einschnitte in die Werbung als umstritten. Von
Seiten des Verbraucherschutzes wird aber auf die Dringlichkeit der Verordnung hingewiesen. Irrefithrun-
gen durch Health Claims sind nach Meinung des Verbraucherschutzes auch fiir die Ubergewichtsproble-
matik mitverantwortlich. Vgl. 0.V. (2005, 30. Dezember), S. 21.

330 Vgl. EUROPAISCHEN UNION (Hrsg.) (2006, 18. Mai), S. 186f.

3! Vgl. DUSTMANN, H. (2006), S. 56.
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332 In Deutsch-

land wurde durch den Zentralverband der deutschen Werbewirtschaft e.V. (ZAW)3 3 der

antwortliches Handeln Fremdregulierungen (bspw. Gesetzen) vorzubeugen.

Deutsche Werberat gegriindet. Aufgabe dieser Institution ist das Konfliktmanagement zwi-
schen Konsumenten, gesellschaftlichen Gruppen und der werbenden Wirtschaft.*** Der Rat
fungiert zudem als Friihwarnsystem bei Fehlentwicklungen und wehrt Tendenzen staatli-

cher Einrichtungen (bspw. Uberregulierungen) ab.**’

Speziell in der Lebensmittelindustrie wurden aufgrund von Forderung nach massiven Re-
striktionen in der Lebensmittelwerbung durch den Confederation of the Food and Drink
Industries of the EU (CIAA) Selbstregulierungsprinzipien erarbeitet, die beim Bewerben
von Lebensmitteln neben den Gesetzesbestimmungen beachtet werden miissen.”® Parallel
dazu hat die Internationale Handelskammer (ICC) einen Rahmen fiir eine verantwortungs-
bewusste Kommunikation bei Lebensmitteln erarbeitet.”>’ Grundtenor beider Papiere ist
die Vermeidung weiterer Interventionen in der Kommunikation durch staatliche Institutio-

nen.*”®

2.3 Ableiten der Problemstellung fiir die integrierte Kommunikation in Milch ver-

arbeitenden Unternehmen

Die dargestellten Rahmenbedingen fithren zu neuen Herausforderungen fiir die Kommuni-
kation von Milch verarbeitenden Unternehmen: Im Zuge des Denkens in Wertschopfungs-
ketten, d.h., der stirkeren Zusammenarbeit der einzelnen Partner im Wertschopfungspro-
zess einerseits und des Beziehungsmarketings andererseits ist die Kommunikation als Teil
der Beziehungsqualitit wichtige Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Agieren am Markt
und die strategische Positionierung der Molkereien. Im Einzelnen ergeben sich folgende

Anforderungen an die Kommunikation:

2 Vgl. HOMBURG, C.; KROHMER, H. (2003), S. 694.

33 Der ZAW stellt eine Dachorganisation aus 41 Verbinden dar und koordiniert einerseits unterschiedliche
Interessen innerhalb der Werbebranche und andererseits vertritt er die Grundposition der gesamten Wer-
bewirtschaft nach aufien. Vgl. ZAW (2003), S. 423f.

33 Beim Deutschen Werberat haben Verbraucher die Moglichkeit, sich tiber laufende Werbeaktivititen der
werbungstreibenden Wirtschaft zu beschweren. Positiv merkt der Werberat den deutlichen Riickgang der
Anzahl der Proteste gegen Aktivititen der Lebensmittelindustrie an (2003: 22 Fille, 2004: 10 Fille). Als
moglicher Grund sieht der Rat die ,,vorsichtigere* Werbung der Lebensmittelindustrie durch die politisch
gefiihrte Debatte um Ubergewicht etc. der Verbraucherschutzorganisationen. Vgl. DEUTSCHER WERBE-
RAT (2004), o.S.

3 Vgl. ZAW (2003), S. 426f.

336 Vgl. CIAA (2004, 27. Februar), S. 1f.

37 Vgl. ICC (2004, 20. April).

3 Vgl. GWA (2004), 0.S.



Rahmenbedingungen der integrierten Kommunikation Milch verarbeitender Unternehmen 54

Aufgrund des erwarteten Einbruches der Milcherzeugung in einzelnen Gebieten wird pha-
senweise eine starke Konkurrenz um die vorhandene Milch erfolgen. Eine gute Bezie-
hungsqualitdit zur Zielgruppe Milcherzeuger wird Voraussetzung, um ein Abwandern der
Milch zu vermeiden.” Dabei spielt insbesondere die Beziehung zwischen den als Binde-
glied zwischen Molkerei und Milcherzeugern fungierenden Milcherzeugerberatern eine
wichtige Rolle. Diese sollte im Sinne einer hohen Beziehungsqualitit durch gegenseitiges
Verstindnis und Commitment gekennzeichnet sein,’** um einer offenen Diskussion beziig-
lich der Vermarktung der Milch, des Managements der Molkerei und der Darlegung der
Milchpreisfestsetzung nicht entgegenzustehen. Die direkt im Kontakt mit den Milcherzeu-
gern stehenden Personen wie bspw. die Tankwagensammelfahrer miissen als Kommunika-
toren der Molkereien verstanden werden, wobei beachtet werden muss, dass ein direkter
Kontakt aufgrund von Nachtabholung héufig nicht mehr gegeben ist. Inhaltlich muss so-
wohl den Erzeugern als auch den landwirtschaftlichen Verbinden die Notwendigkeit des
Strukturwandels niher gebracht werden, da diese noch nicht ausreichend verankert zu sein
scheint. Zudem sollte von Seiten der Molkereien eine deutliche Vermittlung der Markt-

341 Aber auch die Zusammenarbeit mit

und Preisentwicklungen an die Erzeuger stattfinden.
den meinungsbildenden Organisationen wie den Landwirtschaftsverbinden und Milcher-

zeugergemeinschaften sollte forciert werden.

Durch die starken Internationalisierungs- und Konzentrationsprozesse innerhalb der Mol-
kereibranche werden insbesondere die Organisation der Kommunikationsaktivitdten und
die interne Kommunikation beeinflusst. Organisatorisch ist bspw. von Belang, inwieweit
eine Standardisierung der Kommunikation iiber die Liandergrenzen hinweg (instrumentelle
Integration) stattfinden sollte oder ob eine Differenzierung der Kommunikation auf das
jeweilig zu bearbeitende Land die bessere Alternative wire (bspw. international einheitli-

cher Markenauftritt vs. landerspezifische Marken).**?

Innerhalb des Unternehmens besteht Integrationsbedarf im Rahmen der internen Kommu-
nikation. Dieser bezieht sich einerseits auf horizontale Abstimmungsprozesse und anderer-
seits auf vertikale Integrationsprozesse im Unternehmen.’*® Erstere erfordern v.a. die Ab-

stimmung innerhalb und zwischen verschiedenen Abteilungen im Unternehmen, damit

3% Vgl. GERLACH, S. ET AL. (2004).

0 Vgl. GERLACH, S. ET AL. (2004), S. 12.

! Vgl. HULSEMEYER, F. (1997), S. 44 und 0.V. (2004a), S. 109.
2 Vgl. SCHWARZ-MUSCH, A. (2005), S. 135.

3 Vgl. dazu BRUHN, M. (2003a), S. 12ff.
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bspw. die Abteilung Forschung und Entwicklung (F&E) und die Marketingabteilung bei
der Markteinfithrung eines neuen Produktes eng zusammenarbeiten konnen. Vertikale
Kommunikationsprozesse dienen der Abstimmung zwischen den einzelnen Hierarchiestu-
fen im Unternehmen. So muss geregelt werden, wie welche Informationen von der Unter-
nehmensleitung an die Mitarbeiter weitergegeben werden (Top-down Kommunikation)
und wie Informationen von den Mitarbeitern an die Fithrungsebene gelangen konnen (Bot-

tom-up Kommunikation).

Hinsichtlich des Absatzmarktes spielt zum einen die Zusammenarbeit mit dem Handel eine
grof3e Rolle, zum anderen die Positionierung der Molkerei und ihrer Marken. Nach einer
Umfrage von Roland Berger sind sich 80 % der Einkédufer des Handels der Notwendigkeit
einer verstirkten Kooperation zwischen Hersteller und Handel bewusst, wobei 70 % der
befragten Einkdufer der Meinung sind, dass sich der Handel mit seinen Kooperationsvor-
stellungen durchsetzen wird.’** Eine Zusammenarbeit im Sinne von Efficient Consumer
Response (ECR) und im Speziellen des Category Managements (CM) wird die zukiinftige
Strategie sein miissen.”*> AuBerdem kénnen Molkereien nur durch eine strategische Positi-
onierung zukiinftig ihre Stellung am Markt fiir Molkereiprodukte halten. Dabei muss sich
die eigene Aufstellung stark von anderen Molkereien abheben.’*® Die Marke ist dabei Vor-
aussetzung fiir eine integrierte Marketingkommunikation. Fiir die Molkereien ist es auf
Grund der Handelsmarkenentwicklung wichtig, sich auf die starken, innovativen Marken
(A-Marken) mit entsprechender Produktleistung, entsprechendem Produktimage und einem
emotionalen Zusatznutzen zu konzentrieren, da Handelsmarken B- und C-Marken kanniba-
lisieren.**” Auch Regionalmarkenanbieter miissen ihre Marke strategisch fiihren, um ihre

38 Nicht zuletzt muss durch die Molkereien eine kommunikative

Marktstirke zu halten.
Durchsetzung und Profilierung der Herstellermarken beim Handel erfolgen. Insbesondere
in gesittigten Mirkten mit technisch homogenen und qualitativ hochwertigen Giitern wie
dem Markt fiir Milchprodukte muss die Imagebildung iiber Gefiihle, Erlebnisse und senso-

rische Eindriicke erfolgen.**® Dabei muss die eigene Kommunikation bildbetonter, emotio-

¥4 Vgl. ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS GmbH (2003), zitiert nach BRANDL, M. (2005), S. 8

sowie SCHRODER, H. (2005), S. 50: ,.Der Handel wird Chef des CM-Prozesses bleiben. Fragt sich nur, ob
ein giitiger oder ein strenger.*

Vgl. weiterfiihrend OBERSOJER, T.; WEINDLMAIER, H. (2006), S. 151.

6 vgl. MAIDL, U. (2001).

7 Vgl. MURMANN, C. (2003), S. 36ff. auch VANDERHUCK, R. W. (2003), 0.S.

% Vgl. bspw. zur Regionalmarkenfiihrung: V. ALVENSLEBEN, R. (2001), S. 52-70.

9 Vgl. KROEBER-RIEL, W.; WEINBERG, P. (1996), S. 220.

345
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. . . . . . . 35
naler, kreativer, innovativer und integrativer ausgelegt sein als die der Konkurrenz. 0

Trotz hidufiger Kritik von Seiten der Wissenschaft” an der Wirksamkeit des Gemein-
schaftsmarketings kann zudem der Beitrag der Institutionen fiir Gemeinschaftsmarketing®?
eine wichtige Unterstiitzung darstellen und Milch als qualitativ hochwertigen Rohstoff

kommunizieren.

Aufgrund der im Abschnitt 2.1.3.1 genannten Nachteile gegeniiber privaten Unternehmen
haben insbesondere Genossenschaften hohen Nachholbedarf, wenn es um die Kommunika-
tion zu den einzelnen Zielgruppen geht: So kann davon ausgegangen werden, dass Milch-
erzeuger heute unternehmerisch denkende Mitglieder einer Genossenschaft sind und ihre
Mitgliedschaft bei langfristig niedrigen Milchpreisen schneller kiindigen. Eine klare
Kommunikations- und Ausbildungskampagne muss im deutschen Genossenschaftswesen
durchgefiihrt werden, um ,,...die Landwirte bzw. im speziellen deren Vertreter in den Vor-
stinden und Aufsichtsriten iiber die Moglichkeiten und Alternativen im Wettbewerb und
die Bedeutung langfristiger Wettbewerbsstrategien fiir die Molkereiunternehmen aufzukla-
ren“.”> Des Weiteren muss in Marketingaktivititen investiert werden, um Innovationen
voranzutreiben und vorhandene Marken ausbauen und kommunizieren zu kdnnen. Nicht
zuletzt muss die strategische Kommunikation als Werttreiber erkannt werden und eine

Image-Verbesserung in der Offentlichkeit erlangt werden.*>*

2.4 Zusammenfassung der Rahmenbedingungen und Problemstellung

Die Wertschopfungskette Milch steht vor groen Herausforderungen, die eine stirkere Zu-
sammenarbeit zwischen den einzelnen Wertschopfungspartnern unumgénglich macht. Zu
nennen sind Internationalisierungs- und Konzentrationsprozesse in der Supply Chain, der
Strukturwandel in der Milcherzeugung, die zunehmende Macht des Handels und die In-
formationsiiberlastung der Verbraucher durch deren Rollenvielfalt, die Diversifizierung der
Kommunikationsinstrumente, die Dynamik der Kommunikationsmedien und die Konjunk-

tur der Kommunikationsthemen.

Die Kommunikation als Triger der Information ist wichtiger Bestandteil fiir eine gute Be-
ziehungsqualitit. Dabei darf die Kommunikation nicht nur im Sinne einer absatzorientier-

ten Marketingkommunikation verstanden werden, sondern auch die Zielgruppen innerhalb

30 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 28.

#! Vgl. BALLING, R. (1997), S. 100ff.

352 Auch DLG, Raiffeisen- und Bauernverbinde sowie die Ministerien.
3 Vgl. WEINDLMAIER, H. (1994), S. 706f.

3% Vgl. WEINKAUF, W. (2004).

3
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der Wertschopfungskette miissen Betrachtung finden. Zu nennen sind die Mitarbeiter als
Kapital der Molkereien und die Milcherzeuger. Aufgrund des gegenseitigen hohen Grades
an Abhéngigkeit zwischen den Milchlieferanten und der Molkerei ist eine durch Vertrauen
und Verlidsslichkeit geprigte Geschiftsbeziehung Voraussetzung fiir eine erfolgreiche

Wertschopfung.
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3 Grundlagen der integrierten Unternehmenskommunikation
,,Die Summe der Teile ist nicht das Ganze.“
LAO-TSE*
Die integrierte Kommunikation ist seit den 1990er Jahren zu einem der meist diskutierten
Kommunikationskonzepte avanciert.”>® Die Forschungen gliedern sich dabei in die The-
menbereiche Situationsorientierung, Strategie-Konzeption, Umsetzungsorientierung und
Wirkungsorientierung.™” Die situationsorientierte Forschung beschiftigt sich mit der
Entwicklung des Einsatzes der integrierten Kommunikation, die strategisch-konzeptionelle
Forschung mit der Ausgestaltung des Bezugsrahmens der Integration. Inhalt der umset-
zungsorientierten Forschung ist das Herausfiltern von Mal3nahmen, welche die Realisation
der integrierten Kommunikation unterstiitzen konnen. Im Mittelpunkt der wirkungsorien-
tierten Forschung steht die Wirkung der integrierten Kommunikation bei bestimmten Ziel-

gruppen, bspw. bei Konsumenten.

Im Folgenden werden die Aufgaben und Anforderungen, welche an eine integrierte Kom-
munikation gestellt werden, dargelegt. Danach erfolgen die Abgrenzung der integrierten
Kommunikation von anderen Kommunikationskonzepten und die Vorstellung verschiede-

358

ner integrierter Kommunikationsmodelle.”® Ein Uberblick iiber den Stand der empirischen

Arbeit bildet den Abschluss des vorliegenden Kapitels.

3.1 Aufgaben und Anforderungen an eine integrierte Kommunikation

Aufgrund der in Kapitel 2 dargestellten Rahmenbedingungen hat die integrierte Kommuni-
kation mit einer Vielzahl an Aufgaben und Anforderungen umzugehen. Das Wort Integra-

tion mit der Bedeutung der ,,Herstellung eines Ganzen**’

zielt bereits auf die grundsitzli-
che Abstimmungs- bzw. Vernetzungsfunktion der integrierten Kommunikation ab. Einer-

seits sollte diese Abstimmung die gesamte Marketingkommunikation betreffen (Kommu-

355 1 AO-TSE zitiert nach HERRMAN, T. (1974), S. 20.

356 Vgl. zur Diskussion um die integrierte Kommunikation CORNELISSON, J. P.; LOCK, A. R. (2000), S. 7,
SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000a), S. 17ff., GOULD, S. J. (2000), S. 22f. und (2004), S. 66ff. sowie
KITCHEN, P. J. ET AL. (2004a), S. 19ff.

37 Vgl. zu Folgendem BOENIGK, M. (2001), S. 19ff.

3% Es soll nicht Ziel dieser Arbeit sein, die bestehende Diskussion um die Anerkennung der integrierten
Kommunikation als theoretisches Modell fortzufiihren. Vielmehr geht es um die Darstellung der ver-
schiedenen Ansitze der integrierten Marketingkommunikation und integrierten Kommunikation, um aus
diesem Pool an Konzepten die bestmoglichen Konzeptteile fiir Milch verarbeitende Unternehmen heraus-
zufiltern.

3% Aus dem lateinischen integer und dem griechischen entagros in der Bedeutung von ,,unversehrt, ,,ganz*.
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nikationsmix),*®® andererseits wird dieser Funktion auch die Abstimmung zwischen Unter-
nehmens- und Markenkommunikation sowie zu den einzelnen Anspruchsgruppen zuge-
sprochen.”®’ BRUHN ermittelt zudem durch eigene explorative und empirische Studien’®
einen umfassenden Katalog an Anforderungskomponenten, dem die integrierte Kommuni-

kation nachkommen muss (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Anforderungen an die integrierte Kommunikation

Anforderung Inhalt und Ziel

. Schaffen eines Integrationsbewusstseins bei den Mitarbeitern, um
Bewusstseinskomponente o o
fehlender Motivation und Einsicht entgegenzutreten.

. Strategische Verankerung der gesamten Kommunikation, um eine
Strategiekomponente ) ) )
Verzettelung bei operativen Einzelmanahmen zu umgehen.

Festlegen der zukiinftigen Unternehmenspositionierung, um die
Positionierungskomponente | Ziel- und Zukunftsausrichtung der Kommunikation zu gewihrleis-

ten.

Schaffung einheitlicher formaler Gestaltungsprinzipien, um Prig-
Gestaltungskomponente nanz und Klarheit bei der Wiedererkennung des Unternechmens

und seiner Marken zu schaffen.

Definition von Verbindungslinien zwischen den Kommunikations-
Verbindungskomponente instrumenten, um ein diffuses Bild des Unternehmens und seiner

Marken durch einen uneinheitlichen Auftritt zu vermeiden.

. Herbeifiihren konsistenter Aussagen in der Kommunikation, um
Konsistenzkomponente i B o i ) i
Widerspriiche und Irritationen bei den Zielgruppen zu meiden.

Schaffen von Kongruenz zwischen Verhalten und Kommunikation
Kongruenzkomponente des Unternehmens, um Glaubwiirdigkeitsverluste durch divergen-

tes Verhalten zu umgehen.

o egen Kontinuierlicher Einsatz von Kommunikationsinstrumenten, um
Kontinuititskomponente

Irritationen zu vermeiden und Lerneffekte zu generieren.
Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von BRUHN, M. (2003a), S. 81.

Nach AHRENS und BEHRENT hat die Kommunikation als Fiihrungsfunktion und Manage-
mentaufgabe den Anspruch einer Mittlerfunktion zwischen Unternehmen und dem unter-
nehmerischen Umfeld.*®® Die integrierte Kommunikation muss dabei Nutzen stiftend, ziel-
gruppenorientiert, vernetzt, mit einem operativ intelligenten Kommunikationsmanager in-
nerhalb schlanker Unternehmensstrukturen und innerhalb der Kommunikationsethik (sozi-
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ale und gesellschaftliche Veramtwortung3 64y eingesetzt werden.”~ KLIATCHKO fordert drei

Séulen, auf denen eine integrierte Kommunikation aufgebaut sein muss: Zielgruppenorien-

%0 Vgl. PEPELS, W. (1990), S. 23.

%! Vgl. PROCTOR, T.; KITCHEN, P. (2002), S. 150f.

362 Vgl. STUMPF, M. (2005); BRUHN, M.; BOENIGK, M. (1999); BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993).
363 Vgl. AHRENS, R.; BEHRENT, M. (1995), S. 91.

%4 Vgl. HOFFMANN, M.; LANDMANN, C. (1995), S. 106.

%5 Vgl. AHRENT, R.; BEHRENT, M. (1995), S. 93ff.
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tierung statt ausschlieBlicher Kundenorientierung, die koordinierte Nutzung von verschie-
denen Kommunikationsméglichkeiten, um die Zielgruppen zu erreichen und die finanzielle
Messbarkeit der Ergebnisse.’®® Weitere Anforderungen liegen im Erzielen von Wettbe-
werbsvorteilen, in der Wirkungsmaximierung und Herstellung von Wirkungssynergien
durch die Vermeidung einer Zersplitterung der Kommunikation und der somit generierten
Kostenvorteile fiir das Unternehmen.”’ Die integrierte Kommunikation sollte zudem inter-

aktiv, im Sinne eines Dialoges, agieren.368

3.2 Abgrenzung der integrierten Kommunikation

Das Konzept der integrierten Kommunikation ist nicht gleichzusetzen mit dem seit den
80er Jahren bestehenden Corporate Identity (CI) Konzept oder dem darin enthaltenen CI-
Teilbereich Corporate Communications (CC). Im Folgenden werden daher diese Konzepte

kurz vorgestellt sowie Gemeinsamkeiten und Unterschiede abgegrenzt.
Corporate Identity (CI)

Der Begriff CI wurde sowohl in der Management- als auch in der Marketingliteratur auf

vielfiltige Weise definiert.’®

Nachhaltig geprigt wird der Begriff durch die Autoren BIR-
KIGT und STADLER (1980), die CI definieren als ,,...die strategisch geplante und operativ
eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach innen und
auBen auf der Basis einer festgelegten Unternehmensphilosophie, einer langfristigen Un-
ternehmenszielsetzung und eines definierten (Soll-)Images — mit dem Willen, alle Hand-
lungsinstrumente des Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen und auflen zur
Darstellung zu bringen.**’® Nach REINECKE/EISELE ist CI ,....die historisch gewordene und
verdnderbare Standortbestimmung des Unternehmens (Unternehmensphilosophie, Unter-
nehmensgeschichte, Unternehmenswirklichkeit, Fiihrungsgrundsitze und visionédrer Blick

nach vorn).“371

Bestandteile der CI sind das Corporate Design (CD), das Corporate Beha-
viour (CB) und die Corporate Communications (CC) (vgl. Abbildung 15).372 Die CI ist

dabei eingebettet in die Unternehmenspersonlichkeit und stellt somit die sichtbare Ebene

366 Vgl. KLIATCHKO, J. (2005), S. 25ff.

7 Vgl. BORCHARDT, H.-J. (1998), S. 20, HOFEMANN, M.; LANDMANN, C. (1995), S. 106, EScH, F.-R.
(2000a), S. 27.

368 Vgl. LISCHKA, A. (2000), S. 56, SCHULTZ, D. E. (2000), 0.S.

% Vgl. bspw. MELEWAR, T. C. (2003), S. 196.

3 BIRKIGT, K.; STADLER, M. M. (1998), S. 18.

371 REINECKE, W.; EISELE, H. (2000), S. 55.

72 MELEWAR geht in seiner Klassifizierung der CI-Teilbereiche noch weiter und gibt zusitzlich zu oben
genannten die Bereiche Corporate Culture, Corporate Structure und Corporate Strategy an sowie den
beeinflussenden Bereich der Instustry Identity. Vgl. MELEWAR, T. C. (2003), S. 198.
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der Unternehmenskultur dar und kann Empfehlungen geben, die Unternehmenskultur be-

. v 373
ziehungsorientiert zu verbessern.

Abbildung 15:  Elemente der Corporate Identity

Erscheinungs-

bild Verhalten
(Corporate  / \  (Corporate
i / \. Behavior)
Unternehmens- Design) ,/ \ Untermehmens.
/

personlichkeit

personlichkeit

- -~

Kommunikation
(Corporate Communications)

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von DEMUTH, A. (1994), S. 16,
BIRKIGT, K.; STADLER, M. M. (1998), S. 19.

Zwischen der CI und der integrierten Kommunikation konnen eine Reihe von Gemeinsam-
keiten als auch Unterschiede festgestellt werden. Diese beziehen sich auf die Zielsetzung,
die Wirkung, die Zielgruppen der Konzepte, das Management beider Konzepte, das Be-
zugsobjekt und den Inhalt der Konzepte.””* Grundsiitzlich liegt beiden Konzepten die Ziel-
setzung des konsistenten Erscheinungsbildes inne.’” Wihrend das Erscheinungsbild bei
der integrierten Kommunikation aber die Integration aller Kommunikationsmanahmen in
ein Gesamtkonzept bedingt,376 bezieht sich dieses bei der CI auf die Kongruenz von
Selbstbild (Identitidt des Unternehmens) und Fremdbild (Image des Unternehmens).377 So-
mit ergibt sich auch ein unterschiedliches Bezugsobjekt: Bei der integrierten Kommunika-
tion werden sowohl das Unternehmen als auch die Marken des Unternehmens durch die
Kommunikationsleistung integriert. Beim CI Konzept steht nur das Unternehmen als Gan-
zes im Vordergrund und es wird davon ausgegangen, dass damit positive Effekte auf die
Produkte iibertragen werden.’’® Oftmals stimmt aber die Unternehmenskommunikation

nicht mit der Markenkommunikation iiberein. Der Vorschlag einer Trennung in Marke-

3
3
375

P}

3 Vgl. STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 717.

Vgl. weiterfithrend den Vergleich der Konzepte bei MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 43ff.

~-Marketers should integrate all communication efforts to ensure realistic messages consistent with all
functions, consistent among long-term goals such as corporate image, and consistent with short-term
goals such as specific campaign objectives.” SCHUMANN, D. W.ET AL. (1996), S. 55.

Vgl. bspw. die Definition der integrierten Kommunikation nach BRUHN, M. (2003a), S. 17 (weiterfiihrend
dazu Kapitel 3.3.1.1, S. 65).

Vgl. DEMUTH, A. (1994), S. 71f.

% Vgl. MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 47.
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tingkommunikation und Unternehmenskommunikation im CI Konzept379 widerspricht da-
bei dem Anspruch eines Gesamtkonzeptes bei der integrierten Kommunikation.**® Beide
Konzepte zielen wiederum auf eine Differenzierung am Markt ab”®' und streben die konse-
quente Ausnutzung von Kostensenkungspotenzialen®®* sowie die optimale Ressourcenallo-
kation an.”®® Hinsichtlich des Managements kann gesagt werden, dass sowohl die integrier-
te Kommunikation als auch das CI Konzept als langfristige strategische Prozesse verstan-
den werden konnen, allerdings wird bei der integrierten Kommunikation auch die operative

Ebene in das Konzept mit einbezogen.”*

Inhaltlich konnen die einzelnen Elemente des CI-Konzeptes mit dem Konzept der integ-
rierten Kommunikation verglichen werden. Zum einen bestehen Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten hinsichtlich der Corporate Behaviour (CI-Konzept) und der internen
Kommunikation (integriertes Kommunikationskonzept). Beide Handlungsinstrumente ver-
stehen die Zielsetzung in der internen Integration sowie der Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen.*® Die CB setzt dariiber hinaus Verhaltensgrundsitze fiir die Mitar-
beiter fest, die sich an der Unternehmenspersonlichkeit in der Unternehmung ausrichten
und steuert somit das gesamte Unternehmensverhalten gegeniiber der Umwelt des Unter-
nehmens.*® Vergleichbar ist zudem der Bestandteil Corporate Design des CI-Konzeptes
mit der formalen Integration des integrierten Kommunikationskonzeptes. Beide sind im
Rahmen der jeweiligen Konzepte in vielen Unternehmen bereits schriftlich fixiert und um-

387
gesetzt.*®
Corporate Communications

Der CI Bestandteil Corporate Communications wird als eigenstindiges Konzept oftmals

388

mit der integrierten Kommunikation gleichgesetzt.”™ Obwohl das CC-Konzept die meisten

7 Vgl. These bei BIRKIGT, K.; STADLER, M. M. (1998), S. 22 sowie einen Widerspruch zu dieser These bei
BRUHN, M. (2003a), S. 48.

%0 Eine empirische Studie von KITCHEN bestitigt die unausgereifte Interaktion zwischen der Marketing- und
Unternehmenskommunikation. Vgl. KITCHEN, P. (1997), S. 29 zitiert nach STUART, H.; KERR, G. (1999),
S. 170.

#1 Vgl. BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 186.

32 Vgl. RIEDER zitiert nach MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 43.

33 Vgl. MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 43.

3 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 69, indem bspw. die zeitliche Integration als kurz- bis mittelfristige Koordi-

nation der Kommunikation im Konzept Einsatz findet.

Vgl. MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 51.

Vgl. HERBST, D. (2003), 68ff.

*7 Vgl. GOLDL, S. (2005), S. 21 und BRUHN, M. (2003a), S. 47 sowie die dort angegebenen weiterfithrenden
Quellen.

3 Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 671.
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Ahnlichkeiten zum integrierten Kommunikationskonzept aufweist, konnen diese Konzepte
jedoch nicht gleichgesetzt werden. Grundsitzlich liegt aber beiden Konzepten die Anspra-
che simtlicher Zielgruppen eines Unternehmens inne.”® Zudem wird der CC-Diskussion
eine mafgebliche Bedeutung bei der Bewusstseinsschaffung einer iibergeordneten Kom-
munikationsarbeit in Unternehmen zugesprochen. Nach RAFFEE/WIEDMANN {ibertrigt die
Corporate Communications ,,...die Identitit eines Unternehmens in Kommunikation und
bildet das strategische Dach fiir die unterschiedlichsten Kommunikationsaktivitidten nach
innen und auBen*.**® Der sich aus der Definition ableitbare Erkenntnisgegenstand, der sich
auch in der Zielsetzung der integrierten Kommunikation widerspiegelt, kann einerseits in
der strategischen Verankerung der Kommunikation und andererseits in der Koordination
und Steuerung aller Kommunikationsaktivititen hinsichtlich der internen und externen
Zielgruppen gesehen werden.”' Unterschiede zwischen den Konzepten liegen vor allem in
der Konkretisierung der Ausgestaltung der Umsetzung der Konzepte. Wihrend in der wis-
senschaftlichen Literatur fiir die Umsetzung der CC weder klare noch detaillierte Ansitze
zu finden sind,**” ist das Konzept der integrierten Kommunikation durch den stirkeren Fo-
kus auf die formale, inhaltliche und zeitliche Integration der verschiedenen Kommunikati-
onsleistungen eines Unternehmens konkreter, umsetzbar und planbar sowie wissenschaft-

lich tiefgehender behandelt worden.**?

MOHLENBRUCH ET AL. resiimieren aus dem Konzeptvergleich zwischen CI und integrierter
Kommunikation, dass das Corporate Identity Konzept mit den dargestellten Gestaltungs-
elementen CB, CD und CC durch die ganzheitliche Sichtweise und die enge Verkniipfung
an die Unternehmensfiithrung den Status eines reinen Kommunikationskonzeptes verliert

und iiber die integrierte Kommunikation hinausgeht.***

Im empirischen Verstindnis wird
das CI-Konzept oftmals als die Voraussetzung fiir die integrierte Kommunikation betrach-
tet.’” Aus diesen Griinden soll in der vorliegenden Arbeit die CI als iibergeordnetes Kon-

zept verstanden werden.

9 Vgl. HERBST, D. (2003), 68ff., BIRKIGT, K.; STADLER, M. M. (1998), 21f., DEMUTH, A. (1987), S. 11 und
BRUHN, M. (2003a), S. 17.

3% RAFFEE, H.; WIEDMANN, K.-P. (1989), S. 665.

Vgl. die Abbildung zum strategischen Marketing bei RAFFEE, H.; WIEDMANN, K.-P. (1989), S. 669.

%2 Vgl. MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 51f. und BIRKIGT, K.; STADLER, M. M. (1998), S. 32f.

% Vgl. bspw. BOENIGK, M. (2001), ESCH, F.-R. (1999) und KIRCHNER, K. (2001).

3% Vgl. MOHLENBRUCH, D. ET AL. (2000), S. 54.

Vgl. BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 156f. Das CI-Konzept geht zudem in vielen Bereichen iiber

das Konzept der integrierten Kommunikation hinaus, denn es spielt zudem die Einbindung in die Unter-

nehmenskultur eine wichtige Rolle, die gezielt durch Kulturpolitik und Unternehmensphilosophie veréin-

dert werden soll. Vgl. BICKMANN, R. U. (2002), S. 32f.
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3.3 Modelle der integrierten Kommunikation

Innerhalb der Modelle der integrierten Kommunikation lassen sich grundsitzlich zwei
Strome hinsichtlich der kommunikativen Ausrichtung ausmachen.””® Auf der einen Seite

h 97, auf der anderen Seite

bestehen Modelle mit einem stark marketingbezogenen Anspruc
existieren Modelle mit Orientierung zu Public Relations®”®. BRUHN unterscheidet zudem in
managementorientierte und gesellschafts- bzw. anspruchsgruppenorientierte Ansitze.””’
Das fiir die Untersuchung der integrierten Kommunikation in Milch verarbeitenden Unter-
nehmen besonders relevante Konzept ist das Modell von BRUHN. Dieser Ansatz zeichnet
sich durch einen strategischen Planungsprozess aus, der beschreibt, wie die integrierte
Kommunikation im Unternehmen langfristig zu managen ist und soll daher iiber die allge-
meine Vorstellung der einzelnen Modelle hinaus erldutert werden. Daneben finden aber
auch die weiteren bestehenden Konzepte der integrierten Kommunikation Betrachtung,
einerseits, um das weite Spektrum der Forschungsarbeiten aufzuzeigen, andererseits, um

breitere Ansatzpunkte fiir das integrierte Kommunikationskonzept fiir Milch verarbeitende

Unternehmen zu erhalten.

Bevor die einzelnen Kommunikationsmodelle vorgestellt werden, wird der Begriff Modell
im betriebswirtschaftlichen Kontext definiert. Im Allgemeinen wird ein Modell beschrie-
ben ,,...als ein Abbild der Wirklichkeit mit dem Ziel, diese in irgendeiner Weise zu erklé-
ren.“*** Ein weiteres Ziel von Modellen ist die Vereinfachung der wirtschaftlichen Wirk-
lichkeit, um Grundzusammenhinge und Prozesse iiberschaubarer zu erkennen.*’! Zudem
sollte ein Modell pragmatisch im Sinne der Orientierung am Niitzlichen sein.**> Allerdings
kann ein Modell immer nur ausgewihlte Tatbestinde der Realitit wiedergeben. Bei dieser
Abstraktion sind vor allem Aspekte wichtig, die fiir die spezielle Problemstruktur relevant
4,403

sin Kommunikationsmodelle konnen aufgrund ihres dynamischen und prozesshaften

Charakters als funktionale Modelle angesehen werden, die insbesondere Beziehungen zwi-

% Vgl. BRUHN, M.; AHLERS, G. M. (2004) und KIRCHNER, K. (2001).

7 Dazu gehdren das Konzept von BRUHN (vgl. Kapitel 3.3.1), die Konzepte der NORTHWESTERN UNIVERSI-
TY (vgl. Kapitel 3.3.2), das Konzept von THORSON und MOORE (vgl. Kapitel 3.3.4) und das Konzept von
DUNCAN und MORIARTY (vgl. Kapitel 3.3.7). Weitere marketingorientierte Konzepte stellen die Ansitze
von SIRGY und ESCH dar, die aufgrund der geringen Relevanz fiir das vorliegende Forschungsvorhaben
vernachléssigt werden. Vgl. die Konzepte in SIRGY, M. J. (1998) sowie ESCH, F.-R. (1999).

% Dazu werden das Konzept von GRUNIG ET AL. (vgl. Kapitel 3.3.3), das Konzept von ZERFAB (vgl. Kapitel
3.3.5) sowie die Konzepte von GRONSTEDT gezihlt (vgl. Kapitel 3.3.6).

3% Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 50.

‘9 MATHIEU, G. (1974), S. 865.

1 Vgl. WOHE, G. (1990), S. 36f.

42 yol. STACHOWIAK, H. (1973), S. 132f.

493 ygl. weiterfiihrend zu den Marketing-Modellen: TIETZ, B.; ZENTES, J. (1974), S. 1264ff.
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schen Kommunikationspartnern sowie deren gegenseitige Beeinflussung darstellen.*** Un-
ter diesen Primissen erfolgt die Vorstellung ausgewdéhlter Modelle der integrierten Kom-
munikation.*”> Im Anschluss an diese Darstellungen werden die verschiedenen Modelle

kritisch gewiirdigt.
3.3.1 Modell nach BRUHN (1991)

3.3.1.1 Definition der integrierten Kommunikation

BRUHN definiert die integrierte Kommunikation im marketingorientierten Kontext als ei-
nen ,,...Prozess der Analyse, Planung, Organisation und Kontrolle, der darauf ausgerichtet
ist, aus den differenzierten Quellen der internen und externen Kommunikation von Unter-
nehmen eine Einheit herzustellen, um ein fiir die Zielgruppen der Kommunikation konsi-
stentes Erscheinungsbild iiber das Unternehmen bzw. ein Bezugsobjekt des Unternehmens
zu vermitteln.“*°® Aus dieser Definition wird das iibergeordnete Ziel der Schaffung einer
Einheit deutlich, in die sich die gesamten Kommunikationsaktivititen eines Unternehmen
zu integrierten haben.*”” Daneben sind fiir BRUHN weitere Merkmale ablesbar: Die integ-
rierte Kommunikation muss so ausgerichtet sein, dass sie die strategische Positionierung
des Unternehmens im Kommunikationswettbewerb unterstiitzt und innerhalb der Marke-
tingstrategie verwendet werden kann. Daneben wird die integrierte Kommunikation als
Managementprozess aufgefasst, innerhalb dessen die Kommunikationsleistungen durch
Instrumente der Analyse, Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kontrolle die Mog-
lichkeit zur Integration schaffen. Zudem umfasst die Kommunikationsleistung der Unter-
nehmen sowohl interne als auch externe Kommunikationsinstrumente, die insgesamt die
Effizienz der Kommunikation verbessern sollen. Diese Effizienz wird durch die Erzielung
von Synergiewirkungen und am effektiveren und effizienteren Einsatz des Kommunikati-
onsbudgets gemessen. Prinzipiell steht fiir BRUHN die integrierte Kommunikation in Ab-
hingigkeit von der Markenstrategie, die er als vorgelagerte strategische Marketingent-
scheidung sieht und an der sich das Bezugsobjekt der integrierten Kommunikation — das
Unternehmen als Ganzes oder die Marke/Marken des Unternehmens — auszurichten hat. Im

Ergebnis muss die inhaltliche, formale und zeitliche Integration hinsichtlich des Bezugsob-

4% Vgl. MCQUAIL, D.; WINDAHL, S. (1993), S. 2f.

495 Aufgrund der Komplexitit der Modelle wird nicht der Anspruch der Vollstindigkeit der Modellbeschrei-
bung gestellt. Die allgemeine Vorstellung beginnt mit einer Definition der integrierten Kommunikation,
welche die Autoren ihrem Modell zugrunde legen. Im Anschluss werden die Konzepte mit den jeweiligen
Besonderheiten und Schwerpunkten dargestellt.

46 BRUHN, M. (2003a), S. 17.

47 ygl. BRUHN, M. (2003a), S. 18 sowie zu den weiteren Ausfithrungen S. 17ff.
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jektes bei den Zielgruppen der Kommunikation ein einheitliches Erscheinungsbild hervor-
rufen. Diese Formen der Kommunikation sollen nachfolgend kurz charakterisiert wer-

den.*®

3.3.1.2 Formen der integrierten Kommunikation

,Die inhaltliche Integration [Hervorh. d. Verf.] der Kommunikation umfasst samtliche
Aktivititen, die die Kommunikationsinstrumente und -mittel thematisch durch Verbin-
dungslinien miteinander abstimmen und damit im Hinblick auf die zentralen Kommunika-
tionsziele ein einheitliches Erscheinungsbild vermitteln.“*”” Diese thematische Verbunden-
heit kann durch Verbindungslinien wie Kernbotschaften oder Kernargumente ausgedriickt
werden. BRUHN stellt dabei vier Richtungen fest, in welche die inhaltliche Integration un-

terteilt werden kann.*!°

Bei der funktionalen Integration werden die verschiedenen Kom-
munikationsinstrumente beziiglich ihrer funktionalen Aufgabenerfiillung fiir festgesetzte
Kommunikationsziele analysiert. Den Instrumenten kann bspw. eine Informations-, Profi-
lierungs-, Motivations- oder Dialogfunktion zugesprochen werden. Die als stirkste Form
der integrierten Kommunikation bekannte ,,Vernetzung* der Kommunikationsinstrumente
stellt die instrumentelle Integration dar, die versucht, die einzelnen Instrumente miteinan-
der zu verbinden. Bei der horizontalen Integration werden die Kommunikationsinstrumen-
te innerhalb einer Marktstufe miteinander vernetzt. Marktstufen konnen dabei bspw. Kon-
sumenten, weiterverarbeitende Unternehmen, Hindler, Mitarbeiter, Zulieferer sowie die
Offentlichkeit sein. Funktionale und instrumentelle Integration werden bei der horizontalen
Integration mit eingeschlossen und die gewihlten Instrumente miissen im Rahmen der ver-
tikalen Integration koordiniert werden. Die vertikale Integration der Kommunikation ver-
bindet im Gegensatz zur horizontalen Integration die Ansprache einzelner Marktstufen
miteinander, um eine einheitliche Kommunikation mit gleichen Inhalten iiber alle Markt-
stufen zu erreichen. Diese Integrationsform ist insbesondere fiir Unternehmen relevant, die

nicht direkt den Endverbraucher beliefern.*!!

,Die formale Integration [Hervorh. d. Verf.] der Kommunikation umfasst simtliche Akti-
vitdten, die die Kommunikationsinstrumente und -mittel durch Gestaltungsprinzipien mit-

einander verbinden und damit im Hinblick auf die zentralen Kommunikationsziele eine

4% KROEBER-RIEL fordert zu den dargestellten Formen zudem eine zusitzliche geographische Integration,
insbesondere wenn mehrere geographische Gebiete angesprochen werden sollen. Vgl. KROEBER-RIEL, W.
(1996), S. 306.

49 BRUHN, M. (2003a), S. 58.

19 ygl. zu folgendem Abschnitt BRUHN, M. (2003a), S. 59ff.

I Bei Molkereien ist bspw. der Lebensmitteleinzelhandel als zwischengeschaltete Stufe zu betrachten.
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«412 7iele sind die leichtere Wiederer-

einheitliche Form des Erscheinungsbildes vermitteln.
kennbarkeit und Lernerfolge bei den Rezipienten sowie die Verankerung im Gedéchtnis
der Zielgruppen, indem bspw. einheitliche Unternehmenszeichen, Markenzeichen oder

Logos verwendet werden, die hinsichtlich formaler Richtlinien gestaltet sind.

,Die zeitliche Integration [Hervorh. d. Verf.] der Kommunikation umfasst samtliche Akti-
vitdten, die den Einsatz der Kommunikationsinstrumente und -mittel innerhalb sowie zwi-
schen verschiedenen Planungsperioden aufeinander abstimmen und damit im Hinblick auf
die zentralen Kommunikationsziele die Wahrnehmung eines einheitlichen Erscheinungs-
bildes verstirken.“*"> Als kurz- bzw. mittelfristige Integrationsform besteht die zeitliche
Abstimmung nach BRUHN aus zwei Bestandteilen: Einerseits muss eine zeitliche Integrati-
on zwischen den verschiedenen Kommunikationsinstrumenten stattfinden, andererseits
muss eine zeitliche Kontinuitit bei der Verwendung eines Kommunikationsinstrumentes

gewihrleistet sein. Tabelle 9 stellt zusammenfassend die verschiedenen Integrationsformen

dar.
Tabelle 9: Uberblick iiber die Formen der integrierten Kommunikation
. . . Zeit-
Formen Gegenstand Ziele Hilfsmittel .
horizont
Funktional Thematisch Konsi Einheitich
. t tenz, t
Inhaltliche | Instrumental Aben_la 1sehe durch E_OnSIS enCZl. ‘el Bm elll lfC € lanefiisti
. - stimmung durch| Eigenstidndigkeit, otschaften, angfristi
Integration| Horizontal , g. , £ £ . e
) Verbindungslinien | Kongruenz Argumente, Bilder
Vertikal
. Einheitliche
Einhaltung Prisenz, ] . .
. Zeichen/Logos, Slo- | mittel- bis
Formale Integration formaler Gestal- | Priignanz, ) o
L . gans nach Schrift- langfristig
tungsprinzipien Klarheit
typ, Grofle und Farbe
Abstimmung
eire . innerhalb und Konsistenz, Ereignisplanung, kurz- bis
Zeitliche Integration ' , ! .1 , § , l,g ipaning u.Z 1 .
zwischen Kontinuitit Timing mittelfristig
Planungsperioden

Quelle: BRUHN, M. (2003a), S, 69.

BRUHN resiimiert in einer Gesamtbetrachtung der Formen, dass sich die inhaltliche Integra-
tion am schwierigsten bewerkstelligen lédsst, da diese den héchsten Anspruch an die Unter-
nehmen stellt, gleichzeitig wird dieser Komponente auch der grote Wirkungsinhalt zuge-

sprochen. Die formale Integration ist dem gegeniiber leichter zu realisieren, hat wiederum

412 BRUHN, M. (2003a), S. 64.
413 BRUHN, M. (2003a), S. 67.
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aber nicht das Wirkpotenzial der inhaltlichen Integration. Grundsitzlich ist die zeitliche

Integration Voraussetzung fiir die Kontinuitit der Kommunikation.*'*

3.3.1.3 Strategisches Planungskonzept und Realisierung der integrierten Kommuni-

kation nach BRUHN

Um integrierte Kommunikation strategisch zu planen, miissen nach BRUHN die Beziehun-
gen zwischen den verschiedenen Kommunikationsinstrumenten analysiert werden.*"> Da-
fiir werden Informationen iiber die intrainstrumentelle Wirkung (isolierte Betrachtung des
Kommunikationsinstruments) und die interinstrumentelle Wirkung (Wirkung des Kommu-
nikationsinstruments in Kombination mit anderen Instrumenten) bendtigt. So konnen
bspw. zwischen den einzelnen Kommunikationsinstrumenten Wirkungsinterdependenzen

bestehen, die es zu untersuchen gilt.416

Darauf aufbauend wird die gleichzeitige Planung
der Kommunikation auf zwei Ebenen vorgenommen: innerhalb eines Managementprozes-
ses wird sowohl die Gesamtkommunikation als auch der Planungsprozess fiir den Einsatz
der einzelnen Kommunikationsinstrumente entworfen.*'” Auf der Ebene der Gesamtkom-
munikation miissen alle Kommunikationsabteilungen einbezogen werden, um den einheit-
lichen Auftritt des Unternehmens bzw. der Marke gerecht zu werden (Top-down Planung).
Die Verantwortung liegt dabei bei der zustidndigen Fithrungsebene. Auf der Ebene der ein-
zelnen Kommunikationsinstrumente erfolgt die Planung ausschlieBlich in der Verantwor-
tung der jeweiligen Fachabteilung (Bottfom-up Planung). Dabei muss diese Ebene letztend-
lich in den gesamten Kommunikationsprozess integriert werden, also eine Kombination
beider Planungsebenen stattfinden (Down-up Planung). BRUHN entwirft auf dieser Grund-
lage einen neunstufigen Planungsprozess, dessen Schritte nicht stringent aufeinander fol-
gen, sondern als Netzwerk anzusehen sind (vgl. Abbildung 16). Durch diese Vernetzung
und den Einbezug der einzelnen Bottom-up Planungen kann eine ganzheitliche Problemlo-

sungsmethodik erreicht werden.

41 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 68f.

15 ygl. zu diesem Absatz BRUHN, M. (2003a), S. 83ff.

41® BRUHN unterscheidet funktionale Beziehungen (komplementire, konditionale, substituierende, indifferen-
te und konkurrierende Beziehungen), zeitliche Beziehungen (paralleler, sukzessiver, intermittierender und
ablosender Einsatz) und hierarchische Beziehungen (strategische und taktische Bedeutung) der Kommu-
nikationsinstrumente. Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 85ff.

7 Vgl. BRUHN, M. (1993), S. 117ff.
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Abbildung 16:  Planungsansatz der integrierten Kommunikation nach BRUHN
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Quelle: Eigene Darstellung nach BRUHN, M. (2003a), S. 143.

Der Planungsprozess*'® beginnt in einem ersten Schritt mit der Analyse der Kommunikati-
onssituation im Unternehmen. Durch den gezielten Einsatz von Marktforschungsinstru-
menten sollen die verschiedenen internen und externen Einflussvariablen*'* und deren ge-
genseitige Beeinflussung auf die Kommunikation erhoben werden. Als Analysemethoden
konnen Instrumente wie die SWOT-Analyse zur allgemeinen Strukturierung der Situati-
onsvariablen sowie weitere spezielle Instrumente wie Lebenszyklus-, Portfolio- oder
Imageanalysen eingesetzt werden. Im sich anschlieBenden zweiten Schritt werden die Ziele
der integrierten Kommunikation festgelegt. Je genauer diese Zielfestlegung durchgefiihrt
wird, desto besser lassen sich Schlussfolgerungen fiir die Kommunikationsaktivitdten her-
ausarbeiten. Des Weiteren kann so ein hoher Grad an Verbindlichkeit fiir die Kontrolle der
Kommunikationsinstrumente geschaffen werden. Dazu miissen Anforderungen an die Ziel-
festlegung eingehalten werden wie die Abstimmung mit den Unternehmenszielen, der ver-
bindliche Charakter derselben und die Operationalisierbarkeit der Ziele. Diese werden mit
den jeweiligen Schwerpunkten fiir alle Zielgruppen bestimmt, um sich positionieren zu
konnen und sich von konkurrierenden Unternehmen / Marken abzuheben. Auch in dieser
Stufe werden die Ziele fiir die einzelnen Kommunikationsinstrumente festgelegt. Die Defi-

nition der Zielgruppen fiir die integrierte Kommunikation wird in der dritten Stufe des Pro-

¥ Vgl. zu den einzelnen Schritten des Planungsprozesses BRUHN, M. (2003a), S. 146ff.
% Dazu zihlen marktbezogene, kundenbezogene, handelsbezogene, wettbewerbsbezogene, umfeldbezogene
und umweltbezogene Einflussvariablen.
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zesses vorgenommen. BRUHN nimmt als grobe Einteilung eine Unterscheidung in die Ziel-
gruppen Kunden, Handel, Mitarbeiter und Offentlichkeit vor. Fiir den operativen Einsatz
der Kommunikationsinstrumente miissen diese dann weiter aufgesplittet werden, um die

Anspruchsgruppen effizient zu erreichen.

Danach werden die Instrumente der integrierten Kommunikation ausgewdhlt und katego-
risiert (Stufe 4). Das bedeutet, dass sie einerseits hinsichtlich ihrer Eignung zur Zielerrei-
chung untersucht werden, und dass andererseits ihre Beziehung zur Zielgruppe analysiert
wird. Ersteres erfolgt durch die Festsetzung des Erfolgsbeitrags eines Instrumentes, wel-
cher mit Hilfe einer Zielerreichungsmatrix und der Vergabe von entsprechenden Punktbe-
wertungen gemessen wird. Die Beziehung zwischen Instrument und jeweiliger Zielgruppe
lasst sich durch eine hierarchische Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente able-
sen. BRUHN unterteilt dabei die Instrumente in vier Kategorien:420 Leitinstrumente, welche
andere Instrumente stark beeinflussen, aber selbst weniger beeinflusst werden (Bsp.: klas-
sische Werbung); Integrationsinstrumente, welche andere Instrumente eher weniger beein-
flussen noch selbst beeinflusst werden (Bsp.: Event Marketing oder Sponsoring); Kristalli-
sationsinstrumente, die sowohl andere Instrumente stark beeinflussen als auch selbst stark
beeinflusst werden (Bsp.: Offentlichkeitsarbeit, Mitarbeiterkommunikation oder Verkaufs-
forderung) und Folgeinstrumente, die ausschlieBlich von anderen Instrumenten beeinflusst
werden (Bsp.: Direct-Marketing, Messen und Ausstellungen). Ziel ist die Ordnung der In-

strumente innerhalb der integrierten Kommunikation.

Im fiinften Schritt werden die Planungselemente in ein strategisches Konzept zusammenge-
fiihrt. Es stellt damit das Kernstiick des integrierten Planungsprozesses dar und besteht aus
den voneinander abhingigen Kernelementen strategische Positionierung des Unterneh-
mens, Definition der kommunikativen Leitidee und Spezifizierung der Leitinstrumente
(vgl. Abbildung 17). Innerhalb der strategischen Positionierung als Sollbild der Kommu-
nikation werden die Hauptziele der Kommunikation verankert. Diese Zielinhalte sind erst
fiir jede Zielgruppe festzulegen und dann zu einem einheitlichen Konzept zu vereinen. Die
Definition der kommunikativen Leitidee dient zum Umsetzen der strategischen Positionie-
rung in den Grundaussagen/Kommunikationsbotschaften des Unternehmens. Um eine kla-

re Zuordnung der Funktionen und Aufgaben auf die einzelnen Kommunikationsinstrumen-

9 Die Kategorisierung erfolgt auf Basis einer eigenen Untersuchung iiber den Entwicklungsstand der integ-
rierten Kommunikation in deutschen und schweizerischen Unternehmen. Vgl. zur Klassifizierung BRUHN,
M.; BOENIGK, M. (1999), S. 70ff.
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te gewihrleisten zu konnen, werden Leitinstrumente spezifiziert, die fiir das Erreichen der
gewiinschten Positionierung ausschlaggebend sind. Um die Zusammenhinge zwischen den
drei Kernelementen fiir das Unternehmen zu veranschaulichen, werden Regeln fiir die

Kommunikation festgesetzt, die den Umgang mit den Kernelementen festlegen.**!

Abbildung 17:  Kernelemente einer Strategie der integrierten Kommunikation
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Quelle: Eigene Darstellung nach BRUHN, M. (2003a), S. 164.

Als sechste Stufe des integrierten Kommunikationskonzeptes erfolgen die Festlegung und
die Verteilung der Kommunikationsbudgets. Die Festlegung des gesamten Budgets wird
durch die Geschiftsleitung vorgenommen. Fiir die Aufteilung der Kommunikationsbudgets
auf die einzelnen Instrumente schligt BRUHN die Verfahren der system dynalmics422 vor, da
diese am besten geeignet sind, Integrationsaspekte zu beriicksichtigen. Diese Systematik
beriicksichtigt sowohl fixe als auch variable Anteile am Budget und kann daher sehr flexi-
bel angepasst werden. Mit dem Schritt der Budgetierung endet der eigentliche Planungs-
prozess und es kann mit der Realisierung der Gesamtkommunikation (siebte Stufe des Pro-
zesses) begonnen werden. Bei dieser Umsetzung spielen inhaltliche, organisatorische und
personelle Aspekte eine entscheidende Rolle. Aus diesem Grund wird in den nachfolgen-
den Kapiteln nédher auf die organisatorische und die personelle Einbindung der integrierten

Kommunikation eingegangen.423

421 Vgl. weiterfithrend zu den Regeln der Kommunikation BRUHN, M. (2003a), S, 190ff. sowie 341f.

2 System dynamics ist eine Methode, die komplexe und dynamische Systeme respektive deren Strukturen
im soziodkonomischen Bereich analysiert. Ziel der Methode ist die Analyse ,,...der Charakteristika von
Informations-Riickkopplungen zu industriellen Aktivititen, um zu zeigen, wie die Auswirkungen gegen-
wirtiger Entscheidungen auf das Systemumfeld und die Struktur des Systems selbst zukiinftige Entschei-
dungen [...] beeinflussen.” GABLER GMBH (1997), Stichwort system dynamics.

33 Vgl. Kapitel 3.3.1.4, S. 73 sowie Kapitel 3.3.1.5, S. 74.
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Der Planungsansatz endet mit der Erfolgskontrolle der Gesamtkommunikation und der ein-

424

zelnen Kommunikationsinstrumente.” Teilelemente der Erfolgskontrolle im Planungs-

konzept sind die Prozesskontrolle, die Wirkungskontrolle und die Effizienzkontrolle.*”
Die Prozesskontrolle (interne Kontrolle) dient der Uberpriifung der durchgefiihrten Integ-
rationsprojekte, damit die Fortschritte der integrierten Kommunikation kontrolliert und
gesteuert werden konnen. Als mogliche Analyseinstrumente schligt BRUHN u. a. ein Audit

426 oder den Integrationsindex nach KIRCHNER vor.**’ Inner-

nach DUNCAN und MORIARTY
halb der Wirkungskontrolle (externe Kontrolle) wird der Zielerreichungsgrad gemessen,
der aufgrund der getitigten Kommunikationsmanahmen erlangt wurde. Insbesondere geht
es um die Kontrolle der Wirkung und Messung der Einheit der Kommunikation als integ-
riertes Kommunikationsziel. Kontrollinstrument kann bspw. eine Befragung zu einzelnen
Wahrnehmungselementen wie Botschaften oder einzelnen Kommunikationsinstrumenten
sein. Inhalt der Effizienzkontrolle ist die Erfassung der direkten, primidren Kosten (z.B.
Schaltkosten, Produktionskosten) und indirekten, sekundiren Kosten (z.B. Gemeinkosten
des Personals oder Reisekosten) der Kommunikation sowie die Erfassung des Nutzens.
Dem direkten Nutzen werden Erfolge, die durch das Kommunikationsinstrument erlangt
wurden, zugesprochen, dem indirekten Nutzen Erfolge, welche die Wirkung anderer In-
strumente erhohen. Die Kosten und der Nutzen werden dann gegeniibergestellt. Instrumen-
tell kann der Kosten-Nutzen-Vergleich auf Grundlage der Prozesskostenrechnung oder der
Kommunikationswertanalyse (KWA),**® die eine Verbindung aus Punktbewertungsverfah-
ren und Opportunitidtskostenansatz darstellt, vorgenommen werden. Es miissen also Kenn-
groflen herangezogen werden wie bspw. Prozentsidtze oder Punktwerte, welche die Wir-
kung der einzelnen Instrumente und die Wirkung der gesamten integrierten Kommunikati-

on operationalisieren konnen.

4 ygl. weiterfiihrend BRUHN, M. (2003a), S. 297ff.

> Eine empirische Arbeit zum Thema Erfolgsfaktoren der integrierten Kommunikation liefert STUMPF, M.
(2005) mit seiner Dissertation, die von Prof. Bruhn begleitet wurde.

426 Vgl. weiterfiihrend das Konzept von DUNCAN und MORIARTY in Kapitel 3.3.7, S. 93.

“7 Der Integrationsindex besteht aus den fiinf Schritten: 1. Taktische und Image Integration, 2. Funktionale
Integration, 3. Kundenorientierte Integration und Informationstechnologien, 4. Bezugsgruppenorientierte
Integration und 5. Strategische und finanzielle Integration. In den einzelnen Schritten werden fiir das Er-
reichen bestimmter Faktoren Punkte vergeben, die dazu berechtigen, die nidchste Stufe zu erlangen. Der
Integrationsindex stellt insgesamt eine Symbiose aus den Planungsschritten der Konzepte von DUNCAN
und CAYWOOD (1996) sowie SCHULTZ und SCHULTZ (1998) dar. Vgl. Abbildung 18, S. 79 sowie
Abbildung 19, S. 81. Zur Vorgehensweise des Integrationsindexes vgl. weiterfithrend KIRCHNER, K.
(2001), S. 273ff.

¥ Die Wurzeln der Kommunikationswertanalyse liegen in der Kosten-Nutzen-Analyse sowie der Gemein-
kostenwertanalyse. Vgl. zur Kosten-Nutzen-Analyse KAPPLER, E.; REHKUGEL, H. (1991a), S. 942f. sowie
zur Gemeinkostenwertanalyse HEINEN, E.; DIETEL, B. (1991), S. 1297f.
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3.3.1.4 Organisatorische Einbindung der integrierten Kommunikation in das Un-

ternehmen

Die Organisationsgestaltung muss in der Lage sein, die an die Organisation der integrierten
Kommunikation gestellten Anforderungen zu erfiillen. Grundsitzlich steht die Integration
der einzelnen Kommunikationsinstrumente und deren Koordination im Vordergrund der
organisatorischen Gestaltung. Daneben miissen aber Anforderungen beriicksichtigt wer-
den, welche die Kommunikationsinfrastruktur unterstiitzen.*** Da keine der klassischen
Organisationsstrukturen wie Integration durch De-Spezialisierung, Hierarchisierung oder

Teambildung den gestellten Anforderungen gerecht wird,**

schligt BRUHN als idealtypi-
schen organisatorischen Gestaltungsvorschlag die Projektorganisation mit interdis-
ziplindren Teams und Lenkungsgremium vor.”! Vorteilhaft an dieser Organisationsart sind
die konsequente Einhaltung zeitlicher Dimensionen, das Aufheben von Hierarchie- und
Ressortdenken sowie die Orientierung auf das Ergebnis. Die Organisationsstruktur besteht
aus den drei Elementen Projektgruppen, interdisziplindre Teams und Leitungsgremium.

Diese werden im Folgenden néher determiniert:

Projektgruppen sind fiir die Definition von meist zeitlich begrenzten Einzelprojekten fiir
die Planung und Durchfiihrung der integrierten Kommunikation verantwortlich. Obliegen-
de Aufgaben sind dabei die fachliche Weiterentwicklung der integrierten Kommunikation
wie bspw. die Auswahl der Kommunikationsbotschaften oder die Entwicklung von Kom-
munikationsinstrumenten. Die Projektteams setzen sich aus Fachexperten der Linie, aus

Staben und aus unternehmensexternen Beratern zusammen.

Interdisziplindre Teams werden nach Bedarf zusammengesetzt, wenn bspw. eine integrier-
te Kommunikationskampagne fiir ein neues Produkt entwickelt werden soll. Diese Teams
sind zudem verantwortlich, wenn Beratungs- oder Ausfithrungsaufgaben durchzufiihren
sind. Teammitglieder sind Mitarbeiter verschiedener Kommunikationsabteilungen und

Stelleninhaber verschiedener Instanzen, die nicht Mitglieder der Projektgruppe sind. Zu-

2 BRUHN stellt einen 10-Punkte-Plan auf, der erfiillt werden muss: 1. Ablauf organisatorische Verankerung
der integrierten Kommunikation, 2. Reduzierung der Aufgabenspezialisierung im Sinne der Integration,
3. Festlegung von Verantwortlichkeiten fiir den Planungsprozess, 4. Klare Regelung der Zusténdigkeiten
und Weisungsbefugnisse fiir die Integrationsmalnahmen, 5. Erleichterung der Abstimmungsprozesse
zwischen den Beteiligten, 6. Konfliktfallregelungen, 7. Grad an Verbindlichkeit, 8. flexible Organisati-
onsstruktur zur Forderung der Kreativitit und Innovationsbereitschaft der Kommunikationsmitarbeiter, 9.
Kooperationsfordernde Organisationsstruktur zur Teamorientierung und Motivation der Mitarbeiter, 10.
Vernetzung der Abteilung, um Koordination und Kooperation sicherzustellen. Vgl. BRUHN, M. (2003a),
S. 199f.

9 yol. BRUHN, M. (2003a), S. 201ff.

1 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 230ff.
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dem werden Vertreter von Kommunikationsagenturen in diese Gruppen aufgenommen.

Die interdisziplindren Teams berichten an die Projektgruppe.

Das Lenkungsgremium (als Machtpromotor) trigt die Verantwortung fiir die integrierte
Kommunikation. Es legt Regeln und Inhalte fiir die Projektorganisation fest und fiihrt Auf-
sicht iiber die verschiedenen Projekte. Mitglieder des Lenkungsgremiums sind die Haupt-
verantwortlichen fiir Kommunikation im Unternehmen wie bspw. Unternehmens-, Marke-

ting- oder Kommunikationsmanager.

3.3.1.5 Personelle Einbindung der integrierten Kommunikation in das Unterneh-

men

Aufgrund personeller und kultureller Barrieren*” im Unternechmen, wie bspw. das Be-
reichs- bzw. Abteilungsdenken, darf die integrierte Kommunikation nach BRUHN nicht nur

auf fachlicher Ebene stattfinden.**>

Der Abbau dieser Barrieren obliegt v.a. dem Personal-
management im Unternehmen, welches durch geeignete MaBnahmen der Personal-
bestandsanalyse, -bedarfsanalyse, -beschaffung, -entwicklung, -freisetzung, -fithrung und
des Personaleinsatzes die integrierte Kommunikation zu fordern hat. Insbesondere die ge-
naue Stellenbeschreibung fiir Kommunikationsmitarbeiter spielt hierbei eine wichtige Rol-
le. Prinzipiell kann die Umsetzung der integrierten Kommunikation nur erfolgreich durch-

gefithrt werden, wenn im Unternehmen ein Integrationsbewusstsein geschaffen wird.

Fiir die umfassende Aufgabe der Koordination der integrierten Kommunikation schligt
BRUHN die Institutionalisierung einer Stelle des Kommunikationsmanagers vor, um die
Effizienz der Kommunikationsarbeit zu steigern und sich gegeniiber der Konkurrenz im
Kommunikationswettbewerb profilieren zu konnen.”** Dabei hat der Manager mehrere
Funktionen auszuiiben: Die Planungs- und Kontrollfunktion, die Initiierungsfunktion, die

Beratungsfunktion, die Informationsfunktion sowie die Entscheidungsfunktion.

432 Vgl. zu den bestehenden Barrieren der integrierten Kommunikation BRUHN, M.; BOENIGK, M. (1999), S.
78ff. sowie DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 29f.

BRUHN legt wie bei der organisatorischen Gestaltung der integrierten Kommunikation einen 10-Punkte-
Plan fest, der die Anforderungen an die personelle Gestaltung der IK im Unternehmen regelt: 1. Schaffen
von Integrationsbewusstsein, 2. Schaffen eines Konsens auf breiter Mitarbeiterebene, 3. Forderung von
Kooperations-, Informations- und Kommunikationsbereitschaft, 4. Schaffen eines Klimas der gemeinsa-
men Zustindigkeit, 5. Abbau von Bereichs- und Abteilungsdenken, 6. Professionalisierte Kommunikati-
onsarbeit, 7. Schaffung von Anreizsystemen zur Motivation fiir IK, 8. Wecken der Dialog- und Interakti-
onsbereitschaft der Mitarbeiter, 9. Durchsetzen von Empowerment und 10. Verbesserung der Kommuni-
kationskultur. Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 263.

% Vgl. zu den Ausfithrungen BRUHN, M. (2003a), S. 269ff.
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Im Rahmen der Planungs- und Kontrollfunktion miissen die Umsetzung der integrierten
Kommunikation (grober Jahresplan) geplant und die Regeln dafiir festgesetzt werden. Des
Weiteren ist die Koordination der einzelnen Fachabteilungen und die Abstimmung mit der
Unternehmensleitung als auch mit Agenturen Inhalt dieser Funktion. Letztendlich obliegen
dem Kommunikationsmanager auch die organisatorische Gestaltung, das Management der
Kontaktpunkte und die Kontrolle der integrierten Kommunikation. Die Initiierungsfunktion
beinhaltet die stindige Anregung der Kommunikationsmitarbeiter zu neuen Integrations-
mafBnahmen und das Initiieren von Schulungen, um das Integrationsbewusstsein der Mitar-
beiter zu stiarken. Zu den Inhalten der Beratungsfunktion zihlen die Betreuung der Fachab-
teilungen bei der Umsetzung der einzelnen Kommunikationsinstrumente und die Losung
moglicher Konflikte zwischen den Fachabteilungen. Neben der fachlichen Beratung steht
zudem auch die personenspezifische Beratung, welche v.a. das Ziel des ganzheitlichen
Denkens — weg vom Ressortdenken der einzelnen Mitarbeiter — anstrebt. Die Informations-
funktion des Managers liegt in der Suche, Sammlung, Aufbereitung und Weitergabe von
Informationen. Informationsinhalte beziehen sich auf die Zielgruppen, die Wirkung der
integrierten Kommunikation, den Kommunikationsmarkt sowie die Konkurrenzbeobach-
tung. Im Rahmen seiner Entscheidungsfunktion hat der Kommunikationsmanager die Auf-
gaben der Kommunikationsmittelfreigabe und der Genehmigung von Kommunikations-

aufgaben zu titigen.

Organisatorisch ist der Kommunikationsmanager als Leiter des in Kapitel 3.3.1.4 beschrie-
benen Lenkungsgremiums innerhalb der Projektorganisation angesiedelt. Ihm obliegen
dabei sowohl Weisungsbefugnisse als auch Entscheidungsbefugnisse. Insbesondere bei
groBBeren Unternehmen oder bei Unternehmen mit einem breiten Produktsortiment kann so

. . o 435
die integrierte Kommunikation am besten gemanagt werden.

Innerhalb der personellen Gestaltung der integrierten Kommunikation stellt fiir BRUHN die

. . . . 436
interne Kommunikation ein zentrales Instrument dar.*?

Diese wird als strategisches In-
strument verstanden, welches die Ziele verfolgt, die Mitarbeiter frither und umfassender zu
informieren als externe Zielgruppen und damit die Motivation der Mitarbeiter zu erhohen,

eine Identifikation mit dem Unternehmen zu schaffen sowie glaubwiirdige Meinungsmul-

3 Als weitere mogliche Einbindung des Kommunikationsmanagers nennt BRUHN einerseits die Stabstelle
mit dem Nachteil der nicht vorhandenen Weisungsbefugnisse und andererseits die Linienorganisation, die
v.a. fiir streng funktional gegliederte Unternehmen von Vorteil ist. Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 274f.

% Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 288f.
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tiplikatoren aus den Mitarbeitern zu bilden. Zusitzlich sind Anreizsysteme zu generieren,

welche eine erfolgreiche integrierte Kommunikationsarbeit unterstiitzen.*’

3.3.2 NORTHWESTERN UNIVERSITY Modelle (ab 1991)

Neben den Arbeiten von BRUHN stellte die Northwestern University erste Modelle der in-
tegrierten Kommunikation vor. Die Wurzeln des Konzeptes Integrated Marketing Commu-
nications (IMC) liegen in einem managementorientierten Studienprogramm, welches sich
bereits 1991 durch die Zusammenlegung der Bereiche Werbung, Public Relations und Di-

438 Die Definition von IMC zur

rect Marketing an dieser Universitit herausgebildet hat.
Griindung des Studienprogramms geht auf die American Association of Advertising Agen-
cies (AAAA) zuriick, die Integrated Marketing Communications 1989 bestimmt als ,,...a
concept of marketing communications planning that recognizes the added value of a com-
prehensive plan that evaluates the strategic roles of a variety of communications disci-
plines, e.g., General Advertising, Direct Response, Sales Promotion and Public Rela-
tions—and combines these disciplines to provide clarity, consistency, and maximum com-
munications impact.”** Die Wissenschaftler der Northwestern Universitiy haben auf der

44 .
% verschiedene

Grundlage der Forschungen von CAYWOOD, SCHULTZ und WANG (1991)
Modelle der IMC entwickelt, die grundsitzlich marketingorientiert ausgerichtet sind. Im

Folgenden werden diese kurz charakterisiert:
SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN (1993)

Fiir SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN bedeutet Integrated Marketing Communi-
cation einen ,,...process of managing all sources of information about a product/service to
which a customer or prospect is exposed which behaviourally moves the consumer toward

o 441
a sale and maintains customer loyalty.”

Im Mittelpunkt ihres integrierten Kommunikati-
onsansatzes steht wie im Konzept von CAYWOOD ET AL. der Konsument als externe An-
spruchsgruppe.442 Sie entwerfen einen achtstufigen Managementprozess, der sich gegen-

iiber einem traditionellen Marketingplanungsprozess hinsichtlich des Stellenwertes des

“7 Vgl. Zu den Anreizsystemen zur Implementierung integrierter Kommunikationsarbeit BOENIGK, M.
(2001), S. 165ff.

¥ Vgl. KIRCHER, K. (2001), S. 147 sowie weiterfithrend zum IMC-Studienprogramm der Northwestern
University: CAYWOOD, C.; EWING, R. (1991).

9 CAYWOOD, C. ET AL. (1991), Appendix.

9 Vgl. dazu die empirische Forschung von CAYWOOD, C. ET AL. (1991) in Kapitel 3.4, S. 99 sowie Anhang

! Broschiire der NORTHWESTERN UNIVERSITY (1991) zitiert nach DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 18.
2 vgl. ScHULTZ, D. E. ET AL. (1993), S. 55.
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Kunden unterscheidet.**?

Wihrend sich die herkémmliche Marketingplanung bspw. an
Gewinn- oder Verkaufszielen des Unternehmens orientiert, liegen hier ausschlieBlich die
Wiinsche des Konsumenten zugrunde. Dabei geht das Kundenverhalten bereits bei der
Segmentierung der Konsumenten in den Planungsprozess mit ein. Dies wird durch den
ersten Schritt des Planungsprozesses moglich. Dieser besteht aus der Erstellung einer Da-
tenbank mit demographischen und psychographischen Determinanten der Konsumenten
sowie Informationen iiber die Kauthistorie und die allgemeine Zusammensetzung des Pro-
duktportfolios der Konsumenten. In einem zweiten Schritt werden die Konsumenten nach
loyalen Kunden gegeniiber der eigenen Marke, nach loyalen Kunden der Konkurrenzmarke
und nach wechselfreudigen Kunden segmentiert.*** Der dritte Schritt ist das so genannte
Kontaktmanagement. Es werden Zeit, Ort und Situation der Kommunikation mit dem
Kunden bestimmt. In einem nédchsten Schritt wird die Kommunikationsstrategie festgelegt,
die sowohl die Botschaft als auch die Ziele der Kommunikation beinhaltet. Diese richtet
sich nach dem Verhalten der Konsumenten. Der Verhaltensansatz bietet die Moglichkeit,
direkt auf das Kundenverhalten zu antworten, aber auch Kunden unterschwellig zu beein-
flussen, um deren Markenportfolios zu dndern. Aus den Kommunikationszielen fiir die
verschiedenen Segmente werden dann die jeweiligen Marketingziele abgeleitet. Fiir loyale
Kunden kann z.B. das Marketingziel der Forderung der Nutzungshiufigkeit stehen. Auf
Grundlage der Marketingziele wird der Einsatz der Erfolg versprechendsten Kombination
von Marketinginstrumenten festgelegt. SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN sehen
dabei die Produkte, deren Distribution und deren Preis als Instrumente der Kommunikation
mit dem Kunden an. Als letzter Schritt werden Marketingkommunikationsmafinahmen de-

terminiert, die das Erreichen der Kommunikationsziele sichern.

SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN schlagen drei verschiedene organisatorische
Gestaltungsmoglichkeiten vor, um erfolgreiches IMC zu bewerkstelligen.445 Der erste An-
satz dhnelt dabei dem von BRUHN eingesetzten Kommunikationsmanager. Diese Position
dient als zentrale Koordinationsstelle, die fiir die ibergeordnete Kommunikationsplanung
und Kontrolle zustdndig ist und mit den untergeordneten Kommunikationsspezialisten zu-
sammenarbeitet. Der zweite Ansatz versucht dem kundenorientierten Agieren gerecht zu

werden, indem Marktsegmentteams eingesetzt werden, welche sich fiir die gesamte Ver-

*3 Vgl. zum Integrated Marketing Communications Planning Model SCHULTZ, D. E. ET AL. (1993), S. 54ff.

*4 Die Segmentierung in diese Gruppen ist nicht feststehend, sondern wird nach Bedarf des Unternehmens
offen gehalten.

5 vel. ScHULTZ, D. E. ET AL. (1993), S. 165ff.
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marktung eines Produktsegmentes verantwortlich zeigen (sowohl intern als auch extern)
und aus Spezialisten wie Markenmanager, Kommunikationsmanager, Produktmanager und
Forschungs- und Entwicklungsmanager bestehen. Daneben sind Key Account Manager fiir
die Umsetzung der jeweiligen Strategie im Grof3- und Einzelhandel zustindig. Innerhalb
des dritten organisatorischen Gestaltungsvorschlags besteht eine direkte Beziehung zwi-
schen der Geschiftsleitung und drei Hauptabteilungen. Jeweils ein Marketingmanager ist
Leiter der Hauptabteilung Marketingservice und -kommunikation, der Hauptabteilung
Marketingproduktion und der Hauptabteilung Vertrieb. Gemeinsam mit der Geschiftslei-
tung bilden sie das Managementteam. Die Abteilung Vertrieb ist fiir den Produktverkauf
an den Kunden verantwortlich, mit dem er in face-to-face Kontakt steht, die Abteilung
Marketingproduktion fiir den gesamten Produktionsprozess der Produkte bis zur Ausliefe-
rung. Die Abteilung Marketingservice und -kommunikation iibernimmt dann die weiteren
Schritte der Vermarktung. Diese Abteilung ist dabei wieder in drei Divisionen unterglie-
dert: Die Abteilung Segment- bzw. Produktplanung ist fiir die strategische Entwicklung der
Marken verantwortlich, die Abteilung Segment- bzw. Produktrealisierung fiir die operative
Umsetzung des Marketings. Die Aufgabe der dritten Division Marktinformationen und
Marktforschung besteht in der Beschaffung der Daten iiber den Markt, die Kunden und den
Handel. Dieser Abteilung obliegt auch die Erfolgsmessung der Marketingaktivitéten.

DUNCAN und CAYWOOD (1996)

DuUNCAN und CAYWOOD legen keine eigenstindige Definition fiir die integrierte Marke-
tingkommunikation fest, verweisen aber auf die Definition von DUNCAN und MORIARTY
(1994), die IMC definieren als ,,...the process of strategically controlling or influencing all
messages and encouraging purposeful dialogue to create and nourish profitable relation-
ships with customers and stakeholders”.**® Sie begriinden die Notwendigkeit einer integ-
rierten Marketingkommunikation einerseits in weitreichenden Verdnderungen am Markt,
wie bspw. Fusionen und Akquisitionen im Agenturbereich, der Zunahme von Me-too Pro-
dukten und der zunehmenden Macht des Handels, andererseits in der Zunahme der Marke-
tingfunktionen.*” Integrated Marketing Communications wird sowohl als Prozess als auch
als Konzept gesehen, welches mit der Erkenntnis der Verdnderungen des Geschifts-, des

sozialen, des technologischen, des politischen und des kulturellen Umfelds entsteht und in

4 DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1994) zitiert nach DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 18.
7 Vgl. DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 14ff.
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einem neuen Ansatz, dem umfassenden Relationship Management zu den verschiedenen

Stakeholdern, endet (vgl. die Stufen in Abbildung 18).***

Dieser ,,evolutiondre* Prozess geht davon aus, dass Unternehmen und Organisationen —
abhingig von den Ressourcen des Unternehmens — mit der Zeit ihre Kommunikation integ-
rieren konnen. Das Modell besteht dabei aus sieben konzentrischen Kreisen,449 wobei die
jeweils folgende Stufe der vorhergehenden Stufe iibergeordnet ist, die Elemente der vorge-
lagerten Stufe in der nachgelagerten Stufe enthalten sind sowie auf den Erfahrungen der
vorhergehenden Stufe aufbaut. Der Prozess beginnt mit dem ausschlieBlichen Blick auf
den Konsumenten (IMC). Im Prozessverlauf wird das Modell aber in Richtung integrierte

Kommunikation (IC) ausgebaut, um weitere Zielgruppen ansprechen zu kénnen.*”

Abbildung 18:  Stufenkonzept nach DUNCAN und CAYWOOD (1996)

Quelle: Eigene Darstellung nach DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 22.

Die erste Stufe Erkenntnis kann als ,,wake-up call“*! bezeichnet werden. Die Notwendig-

keit der Entwicklung eines integrierten Management- und Marketingsystems muss von den

% Vgl. DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 24 und CAYWOOD, C. L. (1997), S. xv.

*9 1n einer Publikation von 1997 vereinfacht CAYWOOD das Modell um eine Stufe, indem er die Koordinie-
rende Integration vernachlissigt. Vgl. CAYwWooD, C. L. (1997), S. xv.

#9 ygl. zu Folgendem DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 22ff. und CAYWOOD, C. L. (1997), S. xvff.

1 Ccaywoop, C. L. (1997), S. xv.
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Unternehmen erkannt werden. Innerhalb der Imageintegration (zweite Stufe) soll das Un-
ternehmen konsistente Botschaften und ein einheitliches Erscheinungsbild nach auf3en tra-
gen. Darauf aufbauend werden innerhalb der dritten Stufe (Funktionale Integration) die
immer noch streng traditionell aufgeteilten Kommunikationsfunktionen strategisch analy-
siert (Stiarken/Schwichen). In der vierten Integrationsstufe (Koordinierende Integration)
muss die personliche Kommunikation (bspw. personlicher Verkauf) mit der unpersonli-
chen Kommunikation (Werbung, PR, Verkaufsforderung und Direct Marketing) abge-
stimmt werden, um eine wirklich konsistente Kommunikation zu garantieren. Wenn diese
Schritte gelungen sind, fangen in der Stufe der konsumentenorientierten Integration (Stufe
fiinf) die Elemente an zusammenzuarbeiten. In diesem Schritt wird das Inside-out Denken

in das Outside-in Denken beziiglich der Konsumenten gedndert.

In der sechsten Stufe (stakeholderorientierte Integration) werden neben den Konsumenten
andere Bezugsgruppen (bspw. Mitarbeiter, Zulieferer und Handel) in den Kommunikati-
onsprozess aufgenommen und der eigentliche Wechsel von der reinen IMC zur IC findet

statt. Letztendlich muss in der siebten Stufe (Relationship Management/,,utopische“452 I

n_
tegration) die unternehmensinterne Zusammenarbeit auf kommunikationsfremde Abteilun-
gen ausgeweitet und Kommunikation zur Managementaufgabe gemacht werden, indem
,»-..communications professionals [place] at the management table and redefine their roles

from staff to management“453.

SCHULTZ und SCHULTZ (1998)

Mit dem Wandel von einem Verkdufer- in einen Kidufermarkt und den sich stetig weiter
entwickelnden Informationstechnologien (IT) einhergehend wenden sich SCHULTZ und
ScHuLTZ** von der Definition von DUNCAN und CAYWOOD ab und kommen zu einer wei-
terfiihrenden Definition von IMC, die den gewachsenen Anspruch der Messbarkeit der
Kommunikationsaktivititen integriert: ,,IMC is a strategic business process used to plan,
develop, execute and evaluate coordinated, measurable, persuasive brand communication
programs over time with consumers, customers, prospects, and other targeted, relevant ex-

59455

ternal and internal audiences. Durch Untersuchungen einer Vielzahl von Unternehmen

in Nordamerika, Europa, Lateinamerika und Asien entwickeln die Autoren des Weiteren

2 CAYWOOD, C. L. (1997), S. xxiii.

433 DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996), S. 33.

% ygl. ScHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 9ff. und SCHULTZ, D. (1997-1998), 0.S.
5 ScHuLTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 18.
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einen Prozess, der aus vier generellen Entwicklungsstufen fiir die IMC besteht (Abbildung
19): Die erste Stufe beinhaltet die faktische Koordination von Kommunikationsinstrumen-
ten und -malBnahmen in ein schliissiges Ganzes. Eine alleinige Koordination und Konsis-

d*“*° ist aber nicht

tenz der Kommunikationsaktivitdten mit dem Ziel ,,one sight, one soun
ausreichend. Deshalb muss in einer zweiten Stufe der Wirkungsbereich der Marketing-
kommunikation definiert werden. Innerhalb dieser Stufe miissen relevante Informationen
iiber die Konsumenten gesammelt werden und von der Inside-out Perspektive in die Outsi-
de-in Perspektive iiberfiihrt werden. Diese Perspektive beinhaltet die Untersuchung mogli-
cher Kontaktpunkte zum Konsumenten, welche definiert werden als ,,...any information
bearing experience that a customer or prospect has with the brand, the product category, or
the market that relates to the marketer’s product...”’. Zudem miissen die Mitarbeiter als
Zielgruppe der Marketingkommunikation erkannt werden, mit der Absicht, Markenwerte
zum Verhaltensmanagement im gesamten internen Wertschopfungsprozess aufzubauen.*®
Zulieferer und andere Partner in der Supply Chain werden in dieser Stufe innerhalb der
Marketingkommunikation angesprochen, um eine Abstimmung mit den bestehenden ex-

ternen Kommunikationsaktivititen herbeizufiihren.*>®

Abbildung 19:  Vierstufiger IMC-Prozess nach SCHULTZ und SCHULTZ (1998)

Stufe 4 Finanzielle und s:trateglsche
Integration
Stufe 3 Anwendbarkeit der
tute Informationstechnologie
Stufe 2 Definieren des Wirkungsbereiches
der Marketingkommunikation
Stufe 1 Taktische Koordination

Quelle: Eigene Darstellung nach SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 19.

Weiterfiihrend erfolgt in der dritten Stufe die Anwendung von IT-Tools zur Verbesserung
und Unterstiitzung der Kommunikation. Dies geschieht einerseits bspw. durch den Einsatz
von Mailingsystemen, Internet und Intranet, andererseits durch eine Nutzung von Daten-

banken, die Informationen iiber Kunden und Kundenwiinsche biindeln.*® Die vierte und

46 ScHuLTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 19.

7 ScHuLTZ, D. E. ET AL. (1993), S. 51.

¥ Val. SCHULTZ, D. E.; WALTERS, J. S. (1997) zitiert nach SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 21.

439 Vgl. AMERICAN PRODUCTIVITY AND QUALITY CENTER (1998) zitiert nach SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H.
F. (2003), S. 22.

460 ygl. auch SCHULTZ, D. E. (1997, 20. Januar), S. 10.
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letzte Integrationsstufe beinhaltet die Frage nach der Messbarkeit des ,,refurn on customer
investment* (ROCI)**" und die Frage nach der Nutzbarkeit von IMC zur organisatorischen
und strategischen Steuerung. Ersteres dient der optimalen Ressourcenallokation fiir die
verschiedenen Kommunikationsaktivitéiten, letzteres der kompletten Ausrichtung des Un-

ternehmens nach den Kundenwiinschen (Outside-in).

SCHULTZ und SCHULTZ greifen mit dem Marktsegmentmanagement als optimale organisa-
torische Gestaltungsmoglichkeit auf den zweiten Ansatz von SCHULTZ, TANNENBAUM und
LAUTERBORN (1993) zuriick.**® Innerhalb eines Marktteams, welches aus Managern der
verschiedenen Funktionsbereiche eines Unternehmens wie Vertrieb, F&E etc. besteht,
werden Entscheidungen iiber die Vermarktung in einem Marktsegment getroffen. Auf-
grund der nebeneinander bestehenden Teams kann jedes Segment spezifisch und individu-
ell angesprochen werden. Da die Kommunikationsaktivititen heute nicht mehr nur im Un-
ternehmen geplant und entwickelt werden, erfolgt eine Zusammenarbeit mit Kommunika-
tionsagenturen, PR-Agenturen und Marktforschungsinstituten. Diese Zusammenarbeit wird
iber eine Leitagentur ausgefiihrt, welche die verschiedenen anderen externen Anbieter ko-
ordiniert und als zentraler Ansprechpartner sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir die

weiteren Anbieter dient.
ScHULTZ und KITCHEN (2000)

Um den gewachsenen Anspriichen einer globalen Umwelt und dem globalen Agieren von
Unternehmen gerecht zu werden, entwickeln SCHULTZ und KITCHEN einen achtstufigen
wIntegrated Global Marketing Communication Process* (IGMC Process),463 der auf der
Definition sowie dem allgemeinen Konzept von SCHULTZ und SCHULTZ (1998) aufbaut.
Als Voraussetzung fiir ein effektives globales Kommunikationsprogramm legen sie neun
Grundsitze fest, die Unternehmen zu bewéltigen haben.*®* Ahnlich wie das vorangestellte
Konzept von SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN (1993) beginnt der Prozess im
ersten Schritt mit der Erstellung einer Datenbank, um Kunden und Kundenwiinsche zu

systematisieren und die Konsumenten in Verhaltensgruppen segmentieren zu konnen (vgl.

1 ScHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 25.

462 Vgl. SCHULTZ, D. E. ET AL. (1993), S. 169ff. sowie SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 364f.

463 Vgl. SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 67ff.

44 Folgende Schwerpunkte im Unternehmen sind Voraussetzung fiir eine erfolgreiche IGMC: 1. Create
global processes and standardization, 2. Start with customer, not products or geographies, 3. Identify and
value customers and prospects, 4. Identification of customer and prospect contact points, 5. Align the or-
ganization’s interactive response capabilities, 6. Manage multiple systems, 7. Value the brand, 8. Focus
on financial measures, 9. Create horizontal organizational structures. Vgl. weiterfiihrend SCHULTZ, D. E.;
KITCHEN, P. J. (2000b), S. 68ff.
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Abbildung 20).465 Verhaltensdaten iiber die Konsumenten, die in verschiedenen Abteilun-
gen der Unternehmung vorhanden sind,**® miissen dabei intern koordiniert und gepoolt
werden. Die zweite Stufe der finanziellen Bewertung der Kunden und deren Erwartungen
dient dem Ziel, intelligente Investitionen innerhalb der Marketingkommunikation zu téti-
gen.467 Anhand von Verhaltensdaten iiber die generierten Konsumentengruppen sowie de-
ren derzeitige und potenzielle Kaufkraft in einem Produktsegment oder Dienstleistungsbe-
reich kann der IMC Manager geeignete MaBnahmen zur Ansprache der Gruppen generie-

ren.

Abbildung 20:  IGMC Prozess nach SCHULTZ und KITCHEN (2000)

1. Globale Datenbank

8. Messen des Marktes 2. Bewertung der Kunden
und deren Erwartungen

7. Investition und 3. Kontaktpunkte und
Verteilung IGMC Kontaktpriferenzen
6. Abschitzung des Return 4. Markenbeziehungen

on Customer Investment

5. Entwicklung und Kommunikation
von Botschaften

Quelle: Eigene Darstellung nach SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P.J. (2000b), S. 77.

In einem nidchsten Schritt werden Kontaktpunkte und Kontaktprdferenzen der Zielgruppen
analysiert. Kontaktpunkte stellen dabei alle Wege dar, wie Kunden in den Kontakt zum
Unternehmen kommen konnen, bspw. auch iiber Mitarbeiter.*®® Kontaktpriferenzen sind
die von den Kunden gewiinschten Kanile, um Informationen zum Unternehmen oder zu
den Marken des Unternehmens zu erhalten. SCHULTZ und KITCHEN stellen dabei die Marke
als besonderes Kapital des Unternehmens heraus. Nur iiber Marken lassen sich langfristige
Beziehungen — Markenbeziehungen — zum Kunden aufbauen.*® Dazu werden Informatio-

nen iiber die Markenwahrnehmung bei den Kunden bendtigt. Auf Grundlage der erfolgten

465 Vgl. auch das Konzept von SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN (1993), S. 76ff.

466 Bspw. hat die Abteilung Vertrieb die Vertriebsdaten bereitzustellen, die Abteilung Kundenservice Daten
zum Beschwerdemanagement und zum allgemeinen Feedback der Kunden. Vgl. ausfiihrlich: SCHULTZ, D.
E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 90f.

467 vgl. weiterfiihrend SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 79 und 95ff.

468 vgl. weiterfiihrend SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 79f. und 99ff.

469 ,,Customers buy brands. Customer trust brands. Customer rely on brands...“ SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P.
J. (2000b), S. 81.
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Schritte kann dann die Planung der Botschaften und Anreize erfolgen. Da Konsumenten
die funktionale Aufschliisselung der Kommunikationsinstrumente wie Werbung und Ver-
kaufsforderung kaum unterscheiden konnen, erfolgt die Unterteilung in Aktivititen, die
langfristige Markenbotschaften unterstiitzen (bspw. Eventmarketing und Online Marke-
ting) und Aktivititen, die kurzfristigen Markenanreizen dienen (bspw. Couponaktionen,
Preisreduzierungen).470 Der nachfolgende sechste Schritt beinhaltet die Abschitzung des
Return on Customer Investment, d.h. wann'"' und von welcher Kundengruppe die grofte
Reaktion (Markenkauf) erwartet werden kann. Darauf aufbauend wird das Kommunikati-
onsbudget auf die verschiedenen Kommunikationsinstrumente verteilt und investiert, in-
dem Kosten und Ertrag der einzelnen Instrumente verglichen werden. Abschliefend im
achten Schritt erfolgt das Messen des Marktes. Einerseits bedeutet das die Evaluation des
ROCI, andererseits miissen die Ergebnisse des Prozesses fiir den nachfolgenden Prozess
interpretiert werden, damit die Ergebnisse zukiinftig wieder in die Datenbank (erster

Schritt) des Prozesses einfliefen konnen.*’?

3.3.3 Modell nach GRUNIG, GRUNIG und DOZIER (1995)

Obwohl GRUNIG, GRUNIG und DOZIER an sich kein eigenes Modell der integrierten Kom-

munikation entwickelt haben, ist ihre Definition von Public Relations als ,,... management

«473

of communication between an organization and its publics... so umfangreich, dass es

als integrierter Kommunikationsansatz Betrachtung finden kann.*”*

Die Vermittlung und
Interessensabstimmung zwischen Unternehmen und kritischen Anspruchsgruppen steht
dabei bei GRUNIG, GRUNIG und DOZIER im Mittelpunkt ihres Konzeptes.*”> Voraussetzung
dafiir ist die Anbindung der PR an die Fiihrungsebene der Unternehmen. Die Kommunika-

tionsverantwortlichen stehen dabei als Spannungstriger zwischen der eigenen Organisation

4% 7Zu diesem Ergebnis kommen SCHULTZ und KITCHEN aufgrund von Konsumentenforschungen. Vgl.
ScHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 82 und 111f.

471 Als Instrument wird im Konzept eine Brand Communication Planning Matrix benutzt, die in kurzfristige

und langfristige Ertrdge unterscheidet. Vgl. SCHULTZ, D. E.; KITCHEN, P. J. (2000b), S. 116.

2004 wird ein Planungsprozess zur wertorientierten integrierten Marketingkommunikation in einer Publi-

kation von SCHULTZ und SCHULTZ vorgestellt, der aber grundsitzlich den gleichen Inhalt wie das Konzept

von 2000 behandelt. Der achtstufige Planungsprozess wird auf fiinf Schritte verkiirzt und teilt sich wie

folgt auf: 1. Identifikation der Kunden und deren Erwartungen, 2. Bewertung der Kunden und deren Er-

wartungen, 3. Gestalten und Kommunizieren von Botschaften und Anreizen (beinhaltet die Schritte 3, 4

und 5 des Prozesses von SCHULTZ und KITCHEN), 4. Abschitzung des ROCI (beinhaltet Schritt 6), 5.

Budgetierung, Verteilung und Bewertung (beinhaltet die Schritte 7 und 8). In dieser Verdffentlichung

wird auch wieder Bezug genommen auf die organisatorische Einbindung, dem Marktsegmentmanage-

ment. Vgl. weiterfiihrend SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (2004), S. 67ff. sowie 364f.

43 GRUNIG, J. E.; HUNT, T. (1984), S. 6.

47 Vgl. KIRCHER, K. (2001), S. 142.

3 Vgl. DOZIER, D. M. ET AL. (1995), S. vii.

472
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und den Anspruchsgruppen. Diese sind nach den Autoren all jene Gruppen, die Einfluss
auf die Unternehmung nehmen konnen oder die von der Unternehmung beeinflusst wer-

den.

Durch eine Untersuchung476 zu den PR-Praktiken in Unternehmen in den USA, in Kanada
und im Vereinigten Konigreich (GroBbritannien und Nordirland) kommen GRUNIG, GRU-
NIG und DOZIER zu dem Ergebnis, dass eine integrierte Kommunikation, die durch die PR-
Abteilung gelenkt wird, die Leistungsfahigkeit der Kommunikationsfunktionen verbessern
und somit am strategischen Managementprozess mitwirken kann.*”” Die Integration findet
bei den Instrumenten Werbung und PR statt, wobei die Offentlichkeitsarbeit eine iiberge-

ordnete Koordinationsfunktion innehilt.*’®

Die Autoren sprechen sich damit gegen andere
integrierte Kommunikationsmodelle aus, in denen PR als Teilbereich oder Instrument an-
derer Abteilungen wie bspw. der Marketingabteilung untergeordnet ist.*” Insgesamt soll-
ten die PR-Abteilungen horizontal so strukturiert sein, dass die einzelnen Teiloffentlichkei-
ten bedient werden konnen. Die Kunden als Anspruchsgruppe stehen dabei auf der glei-
chen Stufe wie andere relevante Bezugsgruppen. ,.In reality [...] different publics are more
or less strategic for different kinds of organizations; and which public is most strategic

changes as situations change.”**” Zu den anderen Abteilungen in der Unternehmung ist die

PR-Abteilung innerhalb einer Matrix organisiert.**’

3.34 Modell nach THORSON and MOORE (1996)

THORSON und MOORE definieren IMC als “...strategic coordination of multiple communi-
cation voices. Its aim is to optimize the impact of persuasive communication on both con-
sumers and nonconsumers (e.g., trade, professional) audiences by coordinating such ele-
ments of the marketing mix as advertising, public relations, promotions, direct marketing,
and package design.”*** Die Autoren begriinden ihr Konzept auf drei wichtigen Aufgaben,

die bislang in der Integrated Marketing Communications Diskussion noch zu wenig Be-

416 Zusammen mit der International Association of Business Communicators (IABC) wurden in der ersten
Phase der Studie 323 Unternehmen befragt, in der zweiten Phase wurden mit 25 der 323 Unternehmen in-
tensivere Beobachtungen durchgefiihrt. Vgl. GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 148 und GRUNIG, L.
A. ET AL. (2002), S. 31.

477 Vgl. GRUNIG, L. A. ET AL. (2002), S. 263 und GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 145. DROBIS
(Chairman und CEO der Kommunikationsagentur Ketchum) schlie3t sich dieser Meinung der iibergeord-
neten PR- Abteilung an. Vgl. DROBIS, D. R. (1997-1998), o.S.

478 Vgl. GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 141.

47 Vgl. GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 146 und KIRCHNER, K. (2001), S. 143.

0 GRUNIG, L. A. ET AL. (2002), S. 270 und GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 147.

! Vgl. GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 141.

THORSON, E.; MOORE, J. (1996), S. 1.

B
3
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trachtung gefunden haben: Erstens, wie kombiniert man die verschiedenen Werbemedien
wie Radio, Fernsehen oder Zeitungen in der Offentlichkeitsarbeit und in der Mediawer-
bung, um die maximale Kommunikationswirkung zu erreichen. Zweitens, wie gestalten
sich integrierte Kommunikationskampagnen, in denen die Werbung nicht das Leitinstru-
ment darstellt und drittens, wie sieht eine integrierte Kommunikation aus, die nicht nur
ausschlieBlich — wie in der traditionellen Marketingkommunikation — Konsumenten ge-

richtet ist.**?

Fiir THORSON und MOORE liegt die Beantwortung dieser Fragen in der Entwicklung einer
integrierten Kommunikationsstrategie, die sich stark am Konsumenten ausrichtet und aus
drei kritischen Komponenten besteht: Basiskomponente ist der Markenkern. Dieser muss
sowohl fiir die Gegenwart aber auch fiir geplante Vorhaben bestimmt und untersucht wer-
den. Danach erfolgt die Festlegung des Zielmarktes. Die Identifikation von Zielgruppen
beinhaltet dabei sowohl das Priifen der hochsten Erwartungen der Konsumenten als auch
das Priifen von Einfliissen auf die Konsumenten. Instrumente zur Uberzeugung der identi-
fizierten Zielgruppen werden in fiinf Gruppen unterteilt — Public Relations, Direct Marke-
ting, Promotions, Verpackung und Werbung. Durch die effiziente und effektive Verbin-
dung der Teile dieses strategischen Dreiecks wird eine iiberzeugende Kommunikation an

den Zielmarkt gewéhrleistet.

Darauf aufbauend entwickeln THORSON und MOORE einen vierstufigen Managementpro-
zess.”® Im ersten Schritt werden alle relevanten Zielgruppen identifiziert. Diese bestehen
einerseits direkt aus den Kunden, andererseits aus Gruppen, die diese beeinflussen (bspw.
Medien oder Handel). Im zweiten Schritt erfolgt eine Marktsegmentierung, indem der
Kaufprozess fiir die jeweilige Leistung untersucht wird und Riickschliisse gezogen werden,
an welchem Punkt des Prozesses kommunikativer Einfluss geltend gemacht werden kann.
Inhalt des dritten Schrittes ist die Festlegung von Kommunikationsbotschaften und -
mafinahmen, um die einzelnen Segmente zu erreichen und iiberzeugen zu konnen. Den
Abschluss des Planungsprozesses bildet die Verteilung des Budgets auf die einzelnen Ziele,

Segmente und Kommunikationsmafinahmen.

3 Val. zu den Ausfithrungen THORSON, E.; MOORE, J. (1996), S. 2ff.
% Vgl. MOORE, J.; THORSON, E. (1996), S. 142ff.
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3.3.5 Modell nach ZERFAS (1996)

ZERFAB geht in seinem organisationstheoretischen Ansatz von einem Begriff der Unter-
nehmenskommunikation aus, unter welchem er ,,...im weitesten Sinne alle Kommunikati-

«485 yersteht. Die Un-

onshandlungen in und von erwerbswirtschaftlichen Organisationen
ternehmensstrategie ist dabei strategischer Ankerpunkt, worauf alle kommunikativen Pro-
zesse als Mittel zum Zweck zu konstruieren sind.**® Fiir ZERFAS ist die Unternehmens-
kommunikation also ein zentrales Instrument fiir das strategische Management eines Un-
ternehmens. Diese bezieht sich dabei sowohl auf die Steuerung des Realgiiterprozesses im
Organisationsumfeld (interne Unternehmenskommunikation) als auch auf das Gestalten
marktlicher und gesellschaftspolitischer Beziehungen (externe Unternehmenskommunika-

tion).487

Da die Unternehmenskommunikation nach ZERFAB unterschiedliche Aufgaben erfiillen
muss und um der praktischen Problemlage in der Unternehmenspraxis Rechnung zu tragen,
wird diese in die Bereiche Organisationskommunikation, Marktkommunikation und Public

Relations abgegrenzt (vgl. Abbildung 21).*%

Die Organisationskommunikation dient dazu,
die interne Handlungskoordination und die strategische Fiithrung zu unterstiitzen, da die
einzelnen Managementfunktionen (bspw. organisatorische Regelungen oder Personalent-
wicklungsmaBnahmen) abgestimmt werden miissen.”” Aufgrund der Teilung der externen
Kommunikation in Marktkommunikation einerseits und Public Relations andererseits miis-
sen diese nach ZERFAB auch unterschiedlich integriert werden. Dabei zielt die Marktkom-
munikation auf die Unterstiitzung der tauschvertraglichen Handlungskoordination ab, in-
dem im Rahmen des Transaktionsmarketings alle kommunikativen Handlungen am Markt
gestaltet werden.* Public Relations hat die Aufgabe, die Unternehmensstrategie mit den
soziokulturellen, gesellschaftspolitischen und politisch-administrativen Handlungsfeldern

(bspw. Politik, Bildung, Wissenschaft) abzustimmen. Insgesamt kann eine integrierte

Kommunikation nur dann stattfinden, wenn die in den einzelnen Teildisziplinen abge-

5 STEINMANN, H.; ZERFAB, A. (1995), S. 18.

6 Vgl. STEINMANN, H.; ZERFAB, A. (1995), S. 18.

7 Vgl. ZERFAB, A. (1996), S. 287.

488 Vgl. weiterfithrend ZERFAB, A. (1996), S. 289ff. Eine dhnliche Einteilung in Markt-, Unternehmens- und
Management-/Mitarbeiterkommunikation nehmen auch HOFMANN, M.; LANDMANN, C. (1995), S. 103ff.
vor, um Kommunikationsliicken im Unternehmen zu schlieBen. (Credibility Gap: Glaubwiirdigkeit zwi-
schen Anspruch und tatsdchlichem Verhalten; Identity Gap: Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen und Performance Gap: Ubereinstimmung von ausgelobter Leistung und tatsichlicher Leistung
des Produktes und des Unternehmens).

9 Vol. STEINMANN, H.; ZERFAB, A. (1995), S. 19.

0 vol. ZERFAB, A. (1996), S. 298.
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stimmten kommunikationspolitischen Aktivititen einen optimalen Beitrag zum Unterneh-

menserfolg leisten.

ZERFAB unterscheidet zwei Ansatzpunkte fiir die Integrationsbemiihungen: Die Ebene der
eigentlichen Kommunikationshandlungen und den gesamten Bereich des Kommunikati-
onsmanagements.”" Innerhalb der ersten Ebene finden die integrativen Formen nach
BRUHN - inhaltliche, formale und zeitliche Integration — Anwendung. Obwohl auch ZER-
FAB die Notwendigkeit einer kommunikativen Leitidee sieht, sollten zusitzlich Steue-
rungskonzeptionen gefunden werden, die iiber die prizise inhaltliche Planung hinausgehen.
Somit kommt dem Management der integrierten Kommunikation als steuerndem Element
eine tragende Rolle zu. Bestandteile des Managements sind dabei die Planung und die
Kontrolle der integrierten Kommunikation sowie die Organisation, das Personalmanage-

ment und die Mitalrbeiterﬁihrung.492

Abbildung 21:  Teilbereiche der Unternehmenskommunikation nach ZERFAS (1996)

Organisationskommunikation
Organisationsfeld / Organisationsoffentlichkeit

Unternehmensstrategie - -
Marktkommunikation Public Relations

Gesellschafts-
Marktumfeld politisches Umfeld

M ..
arktoffen tIichkei t

Gesellschaftspolitische Offentlichkeit

Quelle: Eigene Darstellung nach ZERFAB, A. (1996), S. 289.

Die Aufgaben der Planung der integrierten Kommunikation sieht ZERFAS in der Definition
von Kernbotschaften und Gestaltungsprinzipien. Aufgrund der Komplexitit und Unge-
wissheit zukiinftiger Umweltentwicklungen wird aber von einer ,,... Allmacht der Pla-
nung...“*”? abgeraten, in welcher IntegrationsmaBnahmen definiert und dann im operativen
Management nur umgesetzt werden. Integrationsaufgaben sind also nicht mehr nur Aufga-

be eines zentralen Planers, bspw. eines Kommunikationsdirektors, sondern alle Manage-

mentfunktionen wie Organisation oder Personalmanagement miissen in die Planung integ-

1 val. weiterfiihrend ZERFAB, A. (1996), S. 311ff.
2 Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen STEINMANN, H.; ZERFAB, A. (1995), S. 38ff.
493 STEINMANN, H.; ZERFAS, A. (1995), S. 38.
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riert werden. Neben der Top-down-Planung kommt dabei der Bottom-up-Planung eine tra-
gende Rolle zu, da sich konkrete Kommunikationsprobleme nicht zentral vorhersagen las-

sen.

Die Kontrolle der integrierten Kommunikation darf nach ZERFAB nicht nur in einem Soll-
Ist-Vergleich verankert sein, sondern schlie3t drei Ebenen des strategischen Kommunikati-
onscontrolling ein: Die strategische Uberwachung dient als globale Kernfunktion.
Daneben miissen gesetzte Annahmen kontrolliert (Prdmissenkontrolle) und wihrend der
Durchfiihrung die relevanten Informationen eruiert werden (Durchﬁihrungskontrolle).494
Die Managementfunktion Organisation ist fiir die Schaffung geeigneter Strukturen und
Kulturen fiir die Umsetzung der integrierten Kommunikation verantwortlich. ZERFAB be-
giinstigt dabei dezentrale und multipersonale Strukturen (Projektgruppen), die durch eine
Koordinationsstelle in der Funktion eines ,,Coachings® ergénzt werden. Grundsitzlich
muss der Integrationsgedanke in der Unternehmenskultur verankert sein, um langfristig

erfolgreich zu sein.

Als dritter Managementbestandteil obliegt dem Personalmanagement die Aufgabe,
,»...durch geeignete Mafnahmen, insbesondere durch das projektbezogene Lernen kom-
munikationspolitischen Know-Hows.. .“495, die integrierte Kommunikation zu unterstiitzen.
Letztendlich besteht im Einzelfall die Notwendigkeit, den Mitarbeitern im Rahmen der
Managementfunktion Fiihrung integratives Handeln einzufordern, um potenzielle Wider-

spriiche zu vermeiden.*®

3.3.6 Modelle nach GRONSTEDT (ab 1996)

GRONSTEDT (1996)

GRONSTEDT benutzt in seinem Stakeholder-Relations-Modell die Arbeitsdefinition: ,,Inte-
grated communication uses an appropriate combination of sending, receiving, and interact-
tive tools drawn from a wide range of communication disciplines to create and maintain
mutually beneficial relations between the organization and its key stakeholders, including

”497

the customers. Fiir ihn steht die Integration von Marketingkommunikation und Public

Relations im Vordergrund, da sich einerseits die Mérkte und Teiloffentlichkeiten in der

% Vgl. STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 282ff.
45 STEINMANN, H.; ZERFAS, A. (1995), S. 42.

¥ Vgl. ZERFAB, A. (1996), S. 315.

7 GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 292.
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Realitiit iiberschneiden*”® und andererseits, weil viele Kommunikationsinstrumente sowohl
im der Marketingkommunikation als auch in der Offentlichkeitsarbeit verwendet wer-
den.*” Zudem kritisiert er die strikte Trennung von Kommunikationsverantwortlichen, die
seiner Meinung nach zu ,,communication technocrats*>® fiihrt. Diese Trennung ist der in-
tegrierten Zielsetzung nicht dienlich. ,, The strictly demarcated division of marketing com-

. . . . . . . 501
munications and public relations has more historic than operational value.*™°

Aufgrund dieser Argumente schligt GRONSTEDT ein Modell vor, in dem alle Stakeholder™”

mit Kommunikationsinstrumenten angesprochen werden, die in empfangende, interaktive
und Sendeinstrumente kategorisiert werden. Im Mittelpunkt steht dabei der Kunde (vgl.
Abbildung 22). Eine gute Beziehung zu den Kunden wird als essentielle Voraussetzung fiir
ein erfolgreiches Agieren einer Organisation gesehen. Die anderen in der Abbildung darge-
stellten Anspruchsgruppen kénnen von Unternehmen zu Unternehmen und von Zeit zu
Zeit wechseln. Die Gliederung in die zehn abgebildeten Bezugsgruppen ist daher eher als
weit zu fassende Kategorisierung zu sehen. Im Modell sind alle Bezugsgruppen mit der
Anspruchsgruppe Kunde verbunden, so dass jedwede Kommunikation zu den Anspruchs-
gruppen und das daraus folgende Handeln der Bezugsgruppen Konsequenzen fiir die Kun-
den hat, aber auch Konsequenzen fiir die anderen dargestellten Bezugsgruppen. ,,The inte-
grated communications approach builds on this interdependency by coordinating commu-

nication activities with the entire web of stakeholders.*>®

Die empfangenden Instrumente dienen der Bezugsgruppenerforschung,” welche die Or-
ganisationen dazu befdhigen sollen, vorausschauend zu agieren und eher Chancen wahrzu-
nehmen als nur auf vollendete Tatsachen zu reagieren. Hierfiir ist die Auswahl der generell
relevanten Anspruchsgruppen fiir die Organisationen sowie deren Rangklassifizierung
notwenig. In einem néchsten Schritt miissen dann spezifische Gruppen und Personen iden-

tifiziert werden, die einen Anteil an den Unternehmenszielen haben. Die interaktiven In-

B8 Dieses Argument baut auf KOTLER auf, der in seinem Artikel ,,Megamarketing® bereits das Problem der
iiberschneidenden Anspruchsgruppen anspricht, bspw. den Staat oder Interessengruppen, die den poten-
ziellen Eintritt in einen Markt versperren konnen. Vgl. KOTLER, P. (1986), S. 117.

%9 Vgl. GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 289ff.

3% GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 292

1 GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 291.

%2 Unter dem Begriff Stakeholder versteht GRONSTEDT ,,... any group or individual who can affect, or is
affected, by the achievement of a corporations purpose...”. FREEMAN, R. E. (1984), p. VI zitiert nach
GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 292.

%95 GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 294f.

% Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 296ff.
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strumente im Sinne einer zweiseitigen Dialogkommunikation stellen sicher, dass die Sta-

keholder sowohl Empféanger als auch Sender von Informationen sind.

Die Sendeinstrumente werden nach der Festlegung der relevanten Zielgruppen in einem
optimalen Mix entsprechend deren Anspriichen an die Gruppen kommuniziert. Als mogli-
cher Ansatz, diesen optimalen Mix zu finden, dient eine Datenbank, die alle Marketing-
und PR-Instrumente organisiert. Nachdem diese Kategorisierung stattgefunden hat, miissen
nach GRONSTEDT die Sendeinstrumente nach konsistenten Botschaften und Bildern, nach
gemeinsamen kreativen Elementen und zeitlich abgestimmt werden. Grundsitzliches Ziel
der Aufteilung der Kommunikationsinstrumente in die drei Kategorien ist der Aufbau einer

langfristigen Beziehung zu den Zielgruppen.

Abbildung 22:  Stakeholder-Relations-Model nach GRONSTEDT (1996)

Finanzielle
Stakeholder

Handels-und
Berufsverbénde,
Wettbewerber

wissenschaftliche

Anspruchsgruppen und industrielle
Meinungsfiiher
Mitarbeiter
Gemeind Interessen-
emeinden gruppen
Empfangende Instrumente Interaktive Instrumente Sendeinstrumente
Primdrdaten Email Werbung
* Quantitativ (Umfragen, Ex- Telefon Verkaufsforderung
perimente, Presseschau, etc.) Konferenzen Offentlichkeitsarbeit
* Qualitativ (personliche Inter- Selbstgesteuerte Arbeitsteams Mit den integrativen Elementen:
views, Fokusgruppen, etc.) Beratungsforen 1. Konsistente Botschaften
Sekunddirdaten Strategische Allianzen und Bilder
Meinungsforschungsinstitute Joint Ventures 2. Gemeinsame kreative
wiss. Publikationen Etc. Elemente
amtliche Statistiken 3. Zeitliche Koordination
Die Organisation

Quelle: Eigene Darstellung nach GRONSTEDT, A. (1996¢), S. 291.
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GRONSTEDT (2000)

Auf der Grundlage einer neun Jahres-Studie iiber die Rolle der Kommunikation in 14 fiih-

305 Unternehmen, entwickelt GRONSTEDT das

r 506

renden Total Quality Management (TQM)
weiterfiihrende ,,3-D Integrated Communications Mode Dafiir definiert er integrierte
Kommunikation als ,,...the strategic management process of facilitating a desired meaning
of the company and its brands by creating unity of effort at every point of contact with key
customers and stakeholders for the purpose of building profitable relationships with

them 59507

Dieses Modell besteht aus drei Integrationsdimensionen: Externe Integration,
vertikale Integration und horizontale Integration und beschreibt ein Unternehmen als
Dreieck, welches aus den Bereichen Topmanagement, Mittleres Management und den

Front-line Mitarbeitern®® besteht (Abbildung 23).

Abbildung 23:  3-D Integrated Communications Model nach GRONSTEDT (2000)

(1) Externe Integration
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Quelle: Eigene Darstellung nach GRONSTEDT, A. (2000), S. 18.

In zwei weiteren dahinter gelagerten Dreiecken werden einerseits die Stakeholder wie

bspw. die Medien, Investoren und der Staat (mittleres Dreieck) dargestellt, andererseits die

% Die TQM Philosophie beschreibt GRONSTEDT dabei wie folgt: ,,The management philosophy of TQM

fully integrates the entire business organization from the customer’s point of view, providing value
through ongoing dialogue between everyone in the company and their customers.” GRONSTEDT, A.
(2000), S. 9.

2% Vgl GRONSTEDT, A. (2000), S. 9.

397 GRONSTEDT, A. (2000), S. 8.

% Unter Front-line Mitarbeitern versteht GRONSTEDT alle Mitarbeiter, die unterhalb des Mittleren Manage-
ments organisiert sind und direkt oder indirekt zur Kundenwertschopfung beitragen. Vgl. GRONSTEDT, A.
(2000), S. 17.
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509

Konsumenten (letztes Dreieck).” Die Darstellung der iiberlagernden Dreiecke soll zeigen,

+ 510
dass ,,Customer Century companies*

alle Mitarbeiter — unabhéngig von Rang und Abtei-
lung — brauchen, um permanent im Dialog mit Stakeholdern und Konsumenten stehen zu

koOnnen.

Die erste Dimension®'! der integrierten externen Kommunikation stellt den Prozess dar, der
die Kommunikation (empfangend und sendend) eines jeden Mitarbeiters der Organisation
mit den Stakeholdern und Konsumenten beinhaltet. Voraussetzung dafiir ist eine funktio-
nierende interne Kommunikation bestehend aus einer integrierten vertikalen und horizon-
talen Kommunikation. Erstere beschreibt die direkte und regelméfBige Kommunikation
(Top-down und Bottom-up) zwischen dem Top-Management, dem Mittleren Management
und den Front-line Mitarbeitern. Die Aufgabe des Top-Managements ist dabei das Training
und die Unterstiitzung der Front-line Mitarbeiter hinsichtlich der Kommunikation. Zudem
bleibt dadurch das Top-Management mit den Front-line Mitarbeitern in Verbindung und
durch diese auch mit den Konsumenten. Die Mitarbeiter wiederum verstehen den strategi-
schen Kontext hinter ihrer Arbeit. Die vertikale Integration kann nur unter der Vorausset-
zung einer integrierten horizontalen Kommunikation funktionieren. Diese integriert die
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern in den verschiedenen Betriebsstitten, Abtei-
lungen und Lindern. Letztendlich kann nur ein Gewinn aus der integrierten Kommunikati-
on fiir das gesamte Unternehmen gewonnen werden, wenn alle drei Dimensionen gemein-

sam integriert werden.

3.3.7 Modell nach DUNCAN und MORIARTY (1997)

DUNCAN und MORIARTY definieren integriertes Marketing (IM) als ,,...a cross-functional
process for managing profitable brand relationships by bringing people and corporate
learning together in order to maintain strategic consistency in brand communications, fa-
cilitate purposeful dialogue with customers and other stakeholders, and market a corporate

12 Wie in der Definition ablesbar, stehen der Kunde

mission that increases brand trust.
und die Marke des Unternehmens im Mittelpunkt dieses marketingorientierten Ansatzes.
Ahnlich den Ansitzen von SCHULTZ besteht die Hauptaufgabe im Aufbau von Markenbe-

ziehungen statt dem reinen Transaktionsmarketing. Diese Beziehung kann nur durch eine

% yol. GRONSTEDT, A. (2000), S. 17.

219 GRONSTEDT geht weg von einem ,.production century* (Inside-out Denken) hin zu einem ,,customer cen-
tury* (Outside-in Denken).

311 ygl. zu Folgendem GRONSTEDT, A. (2000), S. 17.

12 DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 9.
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strategisch ausgerichtete Kommunikation, die sich nach dem Verhalten der Zielgruppen
richtet und insbesondere die Markenkontaktpunkte®"® betrachtet, geschaffen werden. Dabei
spielt die Planung der Kommunikation und das Nutzen einer kundenbezogenen Datenbasis

eine entscheidende Rolle, um dialogorientiert mit den Konsumenten zu kommunizieren.

Trotz des hauptsidchlichen Bezuges zur Gruppe der Kunden miissen im Sinne eines inte-
grierten Marketings nicht nur diese Ziel der Kommunikationsaktivitdten sein. Stakeholder
sind wegen der Uberschneidungen und Interaktionen zwischen den einzelnen Zielgruppen

314 Die Kommunikation zum Aufbau und Erhalt von

in die Kommunikation einzubeziehen.
Stakeholderbeziehungen und insbesondere Kundenbeziehungen sollte darauf begriindet
sein, was diese jeweiligen Gruppen erwarten und was diese bereit sind zu ,,zahlen®, damit
die Erwartungen erfiillt werden.”"” Prinzipielles Erfordernis dafiir ist die strategische Ko-
ordination von Botschaften iiber die Marke, welche wiederum eine umfassende ,,zero-

316 yoraussetzt. Die Planung umfasst dabei wie im Konzept von

based planning strategy
BRUHN’'" eine SWOT-Analyse’'® und die Analyse der Beziehungen zu den Stakeholdern.
Darauf aufbauend konnen die Integration der Botschaften und die Integration der Medien

erfolgen.

Die Kontrolle des integrierten Marketings erfolgt anhand einer Ergebnis- und einer Pro-
zesskontrolle.”'” Die Ergebniskontrolle (externe Messung) wird mit Hilfe von Be-
kanntheits- und Trackingstudien sowie Kundenbefragungen zur Zufriedenheit durchge-
fiihrt. Die interne Kontrolle — Prozesskontrolle — misst, wie das integrierte Marketing im
Unternehmen durchgefiihrt wird. Instrumente dafiir sind bspw. finanzielle Audits, Zeit-
und Ablaufkontrollen sowie Unternehmenskommunikationsaudits. Daneben wird die inter-
ne Kontrolle anhand eines qualitativen und quantitativen IM Audits evaluiert.”*” Neben der

Funktion als Kontrollinstrument dient es zusitzlich als Leitfaden fiir Unternehmen, das

1% Die Punkte konnen bspw. Fragebgen, Couponing-Aktionen, Kundenklubsysteme oder spezielle Hotlines

zur Marke/zum Unternehmen sein.

Vgl. DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 55ff. Gerade beim Aufbau von langfristigen Beziehun-

gen zu den Kunden spielen weitere Stakeholder wie die Zulieferer, die Mitarbeiter oder der Handel eine

wichtige Rolle. Vgl. DUNCAN, T.; MORIARTY, S. E. (1998), S. 7f.

Die ,,Zahlung” beinhaltet sowohl monetire Aspekte wie Geld als auch Komponenten wie Zeit und ande-

rer Aufwand. Vgl. DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 64.

DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 148ff. Zero-based planning hinterfragt jede Planungsperiode

neu, welche Instrumente und Aktivititen fiir eine effiziente Kommunikation gebraucht werden und richtet

sich nicht nach den Ergebnissen der letzten Periode.

17 Vgl. Kapitel 3.3.1.3, S. 68.

¥ Diese dient dazu, systematisch alle relevanten Daten der Situationsanalyse zu organisieren. Vgl. DUNCAN,
T.R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 149.

319 ygl. dazu DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997).

> Das IM Audit wurde an der University of Colorado fiir das IMC Studienprogramm entwickelt.

514
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Marketing zu integrieren, indem es die einzelnen Schritte dokumentiert, was in einem Un-
ternehmen gedndert werden muss, um eine Nutzenmaximierung aus der Marketingintegra-
tion zu erreichen. Instrumente des IM Audits sind bspw. Kommunikationsnetzwerkanaly-
sen (wer sagt was wie oft zu wem?), Inhaltsanalysen (Botschaften), Stakeholderinterviews

und Kontaktpunktanalysen.

Um das integrierte Marketing im Unternehmen organisieren zu konnen, schlagen DUNCAN

«521
“" Teams vor, wel-

und MORIARTY die Einrichtung eines ,,cross-functional brand equity
ches aus Managern verschiedener Funktionsbereiche wie Produktion, Vertrieb, Marketing
und Personal besteht und horizontal die Stakeholderbeziehungen koordiniert. Obwohl in
einem solchen Team das Problem besteht, dass eher die Marke und nicht die Kunden im
Mittelpunkt stehen, werden jedoch Aufgaben wie die Positionierung der Marken, die Bud-
getverteilung und das Monitoring iibergreifend gesteuert. Daneben wird die Zusammenar-
beit mit einer integrierten Kommunikationsagentur empfohlen. Diese ist nicht nur fiir die

jeweilige Kampagne und die darin verwendeten Kommunikationsinstrumente verantwort-

lich, sondern auch fiir das Management der Markenbeziehungen.

3.3.8  Kritische Wiirdigung der Modelle integrierter Kommunikation

“The difference between IMC and IM is like the
difference between cosmetics and character building.”
T. Duncan und S. Moriarty >

Im Folgenden sollen die dargestellten Modelle der integrierten Kommunikation kommen-
tiert werden und sowohl positiv als auch kritisch gewiirdigt werden: BRUHNS Konzept der
integrierten Kommunikation als betriebswirtschaftlicher und marketingorientierter Ansatz
liefert eine genaue Aufschliisselung und konkrete Anleitung zur Implementierung der in-
tegrierten Kommunikation. Insbesondere durch diese ausfiihrliche Darstellung des sowohl
strategischen als auch operativen Planungsprozesses und der organisatorischen sowie per-
sonellen Gestaltung im Unternehmen wird ein umfassender Ansatz geboten, der hohe prak-
tische Relevanz fiir Unternehmen hat. Kritisch anzumerken sind folgende Punkte:** Ob-
wohl BRUHN die Zielgruppe der Mitarbeiter mit dem Instrument der internen Kommunika-
tion in das Modell aufnimmt, bleibt der Ansatz trotzdem stark kundenorientiert und eine
wirkliche Integration anderer Stakeholder findet nicht statt. Public Relations wird als In-

strument des Marketings gesehen und dementsprechend dem Marketing untergeordnet.

32l DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 170ff. sowie DUNCAN, T.; MORIARTY, S. E. (1998), S. 9f.
22 DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. xv.
>3 Vgl. zu den Kritikpunkten auch KIRCHNER, K. (2002), S. 130f.



Grundlagen der integrierten Unternehmenskommunikation 96

Zudem besteht eine starke Inside-out Orientierung der Kommunikation im Sinne des
Transaktionsmarketings. Dabei ist die Kommunikation ausschlieflich instrumentalisiert,
Kunden werden iiber Instrumente und MaBBnahmen angesprochen, wobei die Potenziale

einer Dialogkommunikation verschenkt werden.’**

Der ebenfalls marketingtheoretische Ansatz von SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTER-
BORN zeichnet sich vor allem durch die uneingeschriankte Orientierung am Kunden aus.
Durch Datenbankmanagement und Beziehungsorientierung wird eine Outside-in Perspek-
tive moglich. Andere Anspruchsgruppen finden im Modell allerdings keinen Niederschlag.
Zudem wird weder eine Budgetierung der Kommunikationsma3nahmen vorgenommen,
noch der Prozess iiberwacht oder kontrolliert.”>> Zudem geben sie keine Anweisungen fiir

die personelle oder organisatorische Gestaltung im Unternehmen.

Der Wert des Ansatzes von DUNCAN und CAYWOOD liegt in der Betrachtung der integrier-
ten Kommunikation als Stufenprozess, indem durch das Durchlaufen der einzelnen Stufen
das Unternehmen seine Kommunikation immer weiter integrieren kann. Dabei wird von
der ausschlieBlichen Betrachtung des Kunden (IMC) auf die erweiterte Stakeholderintegra-
tion iibergegangen (IC). Kritisch zu betrachten ist allerdings, dass zwar das Ziel des Stu-
fenprozesses die gesamte Zusammenarbeit zwischen Kommunikationsverantwortlichen
und anderen Managementeinheiten im Unternehmen darstellt, aber keine Aussagen zu den
MaBnahmen fiir die Kommunikationsorganisation getroffen werden. Des Weiteren werden
keine Ansatzpunkte zur Kontrolle der Kommunikation gegeben. NIEMANN kritisiert zudem

die geringe strategische Ausrichtung des Kommunikaltionskonzeptes.526

Das Konzept von SCHULTZ und SCHULTZ zeichnet sich durch einen Planungsprozess aus,
der einerseits darauf ausgerichtet ist, Kommunikation messbar und evaluierbar zu machen
und der andererseits durch die Analyse der Kontaktpunkte zum Kunden und der Nutzung
von Datenbanken stark beziehungsorientiert ist. Zudem werden andere Anspruchsgruppen
wie bspw. Mitarbeiter in die strategische Planung aufgenommen. Keine Aussagen werden
allerdings dariiber gemacht, welche Instrumente konkret verwendet werden miissen, um
mit den Kunden oder anderen Zielgruppen in Kontakt zu treten. Zudem werden personale

Anforderungen fiir die Durchfithrung der Kommunikation nicht spezifiziert.

2% Vgl. bspw. SCHLEUNIG, C. (1997), S. 51f.
32 ygl. dazu SIRGY, M. J. (1998), S. 19f.
326 yol. NIEMANN, L. (2005), S. 115.
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Auch im Planungsprozess von SCHULTZ und KITCHEN wird die Beziehungsorientierung zur
Zielgruppe Kunde fokussiert, indem Datenbankmanagement und Kontaktpunktanalysen
sowie die Messung und Evaluation der Kommunikation durchgefiihrt werden. Allerdings
ist das Konzept ein ausschlieBliches Marketingkommunikationskonzept, welches andere
Zielgruppen wie intern die Mitarbeiter als auch extern andere Anspruchsgruppen vernach-

lassigt.

Besonders hervorzuheben ist im kommunikationstheoretischen Konzept von GRUNIG,
GRUNIG und DOZIER die Gleichstellung aller Anspruchsgruppen eines Unternehmens. Al-
lerdings ist kritisch zu betrachten, dass die PR-Abteilungen iiber die des Marketings ge-
stellt werden, diese sogar fiir das Management der Kommunikation zustdndig sind, was zu
einer Separierung der Kommunikationsabteilungen fiihrt. Dies widerspricht der internen
organisatorischen Abstimmungs- und Vernetzungsfunktion als Voraussetzung fiir eine
wirksame integrierte Kommunikation.”®” Zudem wird weder ein strategischer Planungs-
prozess vorgeschlagen, noch Hilfestellung bei der Messbarkeit der Kommunikation gege-
ben. Insgesamt bietet der Ansatz aber einen Offentlichkeits-arbeitsorientierten Blickwinkel,

der die mehr betriebswirtschaftlich, marketingtheoretischen Konzepte unterstiitzt.

THORSON und MOORE legen in ihrer betriebswirtschaftlichen Sicht auf die integrierte Mar-
ketingkommunikation ihren Fokus auf den Kunden. Andere Zielgruppen werden nur dann
angesprochen, wenn sie Einfluss auf den letztendlichen Konsumenten haben. Dabei ist die
Kommunikation ausschlieBlich Inside-out orientiert, d. h. mit Hilfe der Kommunikation
sollen Kunden iiberzeugt werden, sich fiir eine Marke zu entscheiden. Des Weiteren wer-
den keine organisatorischen Gestaltungsmoglichkeiten fiir die optimale Verankerung im
Unternehmen gegeben. Auch die Messbarkeit der Kommunikationsergebnisse ist nicht Teil

des Planungsprozesses.

ZERFAR’ organisationstheoretischer Ansatz der integrierten Kommunikation bietet durch
die Einbindung der internen und externen Kommunikation sowie verschiedener Abteilun-
gen im Unternehmen ein sehr umfassendes strategisches Konzept. Dialogorientierung und
die Gleichstellung von Marketinginstrumenten und Public Relations und die organisatori-
schen Gestaltungsvorschlédge sind positiv anzumerken. Kritikpunkte liegen in der Vernach-

lassigung einer strategischen Positionierung des Unternehmens als Ausgangspunkt der

327 Vgl. DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 170ff.
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Kommunikationsaktivititen sowie in der fehlenden Wirkungskontrolle der integrierten

Kommunikation.

GRONSTEDT liefert zwei strategische Kommunikationsansitze. Ahnlich dem Konzept von
ZERFAB mochte GRONSTEDT (1996) die Barrieren zwischen Marketing und PR abbauen
und vielmehr die Bezugsgruppen- und Beziehungsorientierung in den Mittelpunkt seines
Ansatzes stellen. Allerdings wird weder die Marke als Bezugsobjekt der integrierten
Kommunikation®*® noch eine Kontrolle der Kommunikation in das Konzept aufgenommen.
Auch sein zweites Konzept stellt einen Bezugsgruppenansatz dar. Er unterstreicht auch
hier die nachteilige Trennung der traditionellen funktionalen Aufteilung der Kommunika-
tionsfunktionen. Zudem schlégt er drei Integrationsebenen vor (extern, vertikal und hori-
zontal), die die Richtung der Kommunikation darstellen. Kritisch ist dabei, dass Aussagen

dazu fehlen, wie diese drei Ebenen in ein Gesamtkonzept integriert werden konnen.

DUNCAN und MORIARTY’S als zwar grundsitzlich marketingtheoretisches, strategisches
Konzept zeichnet sich durch Beziehungsorientierung und die Integration anderer An-
spruchsgruppen zur Unterstiitzung der Kommunikation mit dem Kunden aus. Daneben
findet eine umfassende Kontrolle der Kommunikation statt (,,integrated marketing mini-

<529

audit“”") und organisatorische Handlungsempfehlungen werden betrachtet.

Bei einer generellen Wiirdigung der Konzepte liegen die Grenzen der marketingorientier-

330 sowie einher-

ten Ansitze in der Vernachldssigung 6kologischer oder sozialer Aspekte
gehend in der Betrachtung weiterer Anspruchsgruppen neben den Kunden eines Unter-
nehmens. Letzteres spiegelt sich auch in der unterschiedlichen Terminologie und Entwick-
lung der Konzepte wieder: Integrated Marketing Communications (IMC) ist demnach viel-
mehr ausschlieBlich auf die Zielgruppe Kunde bezogen. Das als Nachfolger des IMC-
Ansatzes bezeichnete Integrated Communications (IC)-Konzept legt den Fokus auch auf

weitere Anspruchsgruppen des Unternehmens.”®!

32 Vgl. bspw. BRUHN, M. (2003a), S. 20 und DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 9.

% DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 26.

330 Vgl. STEINMANN, H; ZERFAB, A. (1995), S. 12f. sowie allgemein zum Thema Corporate ethnics SCHIE-
BEL, W.; POCHTRAGER, S. (2003), S. 116ff.

31 ygl. WIGHTMAN, B. (1999), S. 19 und GRUNIG, J. E.; GRUNIG, L. A. (1998), S. 146f. Vgl. zu dieser Dis-
kussion weiterfithrend GAYESKI, D. M.; WOODWARD, B. E. (1996), 0.S. und ARMONIENE, A. (2001), S.
50ff.



Grundlagen der integrierten Unternehmenskommunikation 99

Neben der Entwicklung in Richtung Stakeholderorientierung®>> machen die beschriebenen
Modelle deutlich, dass heute nicht mehr die Massenkommunikation im Blickfeld des Mar-

ketings steht, sondern die Entwicklung sich hin zum One-to-One Marketing gewandelt

533

hat.>*® Das spiegelt sich einerseits in den Datenbankmanagement orientierten Ansitzen™"

335 Daneben verdeutlichen die

wieder, als auch in der Perspektive des Outside-in Denkens.
Modelle, dass sich die Organisation der Kommunikation von der derzeitigen sehr funktio-
nalen Aufgliederung 16sen und sich hin zu ,,...cross-functional forms of organizati-

«536

ons.. verindern muss.”>’ Zudem wird die Bedeutung der beziehungsfihigen Kommu-

nikation mit den Anspruchsgruppen veranschaulicht.”*®

Auch die strategische Ausrichtung
und die Messbarkeit der Kommunikationsaktivititen stellen in den Konzepten einen wich-

tigen Schwerpunkt dar.”*

3.4 Stand der empirischen Forschung zur integrierten Kommunikation

In den letzten 15 Jahren sind zahlreiche empirische Forschungsarbeiten entstanden, die
sich explizit mit den Themen integrierte Marketingkommunikation und integrierte Kom-

O wurden relevante Studien untersucht

munikation beschiftigen. In einer Meta-Analyse™*
und nach Jahr, Autor, Untersuchungsobjekt, methodischem Ansatz, Zielen/Forschungsfra-
gen der Untersuchung, Inhalten der Untersuchung und wichtigen Ergebnissen Kategorisiert

(vgl. Anhang 1, S. XVI).*"!

KIRCHNER unterscheidet die empirischen Studien grundsétzlich in Studien, welche die all-

gemeine Akzeptanz der integrierten Kommunikation erforschen und Studien, die sich mit

32 Vgl. bspw. die Ansitze von BRUHN (1991), DUNCAN und CAYWOOD (1996), GRUNIG, GRUNIG und Do-
ZIER (1995).

Vgl. zu den Entwicklungen in der integrierten Kommunikation CORNELLISON, J. P. (2001), S. 493 und
KLIATCHKO, J. (2005), S. 25ff.

Vgl. bspw. die Konzepte von SCHULTZ und SCHULTZ (1998) sowie SCHULTZ und KITCHEN (2000).

Vgl. bspw. die Konzepte von SCHULTZ ET AL. (1993), DUNCAN und CAYWOOD (1996) sowie SCHULTZ
und SCHULTZ (1998).

3% CORNELLISON, J. P. (2001), S. 493.

7 ygl. bspw. die Ansiitze von BRUHN (1991) sowie DUNCAN und MORIARTY (1997).

%% yol. DUNCAN, T.; MORIARTY, S. E. (1998), S. Iff.

33 Vgl. bspw. die Ansitze von SCHULTZ ET AL. (1993), GRUNIG, GRUNIG und DOZIER (1995) sowie DUNCAN
und MORIARTY (1997).

Die Meta-Analyse wird bezeichnet als die ,,...statistical analysis of a large collection of analysis results
from individual studies for the purpose of integrating the findings.” GLASS, G. V. (1976) zitiert nach
COOPER, H.; HEDGES, L. V. (1994), S. 5. Vgl. auch weiterfithrend zur Darstellung der Meta-Analyse
HALVORSEN, K. T. (1994), S. 425ff.

Im Rahmen der Metaanalyse wurden verfiigbare Studien untersucht und Schwerpunktergebnisse heraus-
gearbeitet. Bei mehreren Studien ((JONES (1997), HUNTER (1997), APQC (2000)) musste auf Sekundér-
quellen zuriickgegriffen werden, da die Untersuchungen nicht verdffentlicht wurden und somit die Pri-
mirquellen nicht verfiigbar waren. Zudem musste auf mehrere Studien aufgrund nicht zugiinglicher Lite-
ratur verzichtet werden. (Studien von: PHELPS (1994), OGILVY & MATHER (1995), ANANTACHART (2001),
und DUNCAN & MULHERN (2004)).
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der Umsetzung integrierter Kommunikationskonzepte besch'aiftigen.542 Insgesamt zielen
erstere auf den Stand der Umsetzung sowie der Wahrnehmung integrierter Kommunikation
in verschiedenen Branchen und verschiedenen Lindern ab.”** So wird bspw. in der Studie
von KITCHEN & SCHULTZ (1997) ein Vergleich des Umsetzungsstandes und des Implemen-
tierungsgrades in verschiedenen Lidndern wie den USA, United Kingdom, Neuseeland,
Australien und Indien vorgenommen. Studien, die iiber die reine Akzeptanzpriifung hi-
nausgehen, sind nur in geringem Ausmall anzutreffen. Diese Studien versuchen aber, die
integrierte Kommunikation weiter zu verbessern und neue Strukturen fiir die Organisation
und Implementierung der integrierten Kommunikation zu finden.”** STUMPF kritisiert dabei
die Vieldeutigkeit des verwendeten integrierten Kommunikationsbegriffes, die jeder For-

scher fiir das jeweilige Forschungsziel anpasst und dieses damit indirekt unterstiitzt.”*

Hinsichtlich des Untersuchungsobjektes stehen in den Forschungsarbeiten Werbe- und
Kommunikationsagenturen, gro3e werbetreibende Unternehmen sowie die Zusammenar-
beit zwischen diesen im Mittelpunkt.”*® Insbesondere fiir die USA liegen zu diesen Unter-
suchungsobjekten 17 Studien vor. Insgesamt ist zu beanstanden, dass groftenteils nur die
Kommunikationsverantwortlichen in den Unternehmen befragt wurden. Die Sichtweise der
Zielgruppen integrierter Kommunikation wie Kunden oder Mitarbeiter werden nahezu aus-
schlieBlich nicht betrachtet. Bei der Analyse der Unternehmen gibt es zudem wenige Stu-
dien, die einen Vergleich verschiedener Sektoren einschlieBen.”*’ Innerhalb des Verglei-
ches werden wiederum keine Branchenvergleiche vorgenommen, so dass die Ergebnisse
insgesamt sehr allgemein gehalten werden und Untersuchungen fehlen, die auf die speziel-
len Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren bestimmter Mirkte eingehen. Daneben

spielt die Rechtsform der Unternehmen in den vorhandenen Studien keine entscheidende

2 Vgl. KIRCHNER, K. (2001), S. 184ff.

>3 Vgl. bspw. die Studie von CAYWOOD ET AL. (1991), BRUHN & ZIMMERMANN (1993), BRUHN & BOENIGK
(1998), LIN (2000), JONES & ANDERS (2001), KIM ET AL. (2003) und KITCHEN ET AL. (2004).

> Vgl. Studien von GRONSTEDT & THORSON (1996), KIRCHNER (2001) und STUMPF (2005).

> Vgl. STUMPF, M. (2005), S. 26.

6 In die Meta-Analyse wurden nur Studien aufgenommen, in denen eine Zusammenarbeit mit der Wirt-
schaft besteht. Studien, welche bspw. ausschlieflich die Wirkung bestimmter integrierter Kommunikati-
onskampagnen anhand von verwendeten Kommunikationskanédlen beinhalten, wurden in der Analyse
vernachldssigt. Vgl. bspw. CARLSON, L. ET AL. (1996, 2003), EscH, F.-R. (1999, 2000a), EscH, F.-R.;
ROTH, S. (2005) und STAMMERJOHAN, C. (2005).

37 Vgl. bspw. die Studien von PHELPS ET AL. (1996), MCARTHUR & GRIFFIN (1997) und CORNELISSEN
(2001).
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Rolle.”*® Auf besondere Zielgruppen und Kommunikationsziele, wie sie bspw. bei Genos-

senschaften anzutreffen sind,”* ist bisher nicht niher eingegangen worden.

Der methodische Ansatz der meisten Studien ist der der quantitativen, explorativen, schrift-
lichen Befragung. Diese Studien eignen sich, um die allgemeine Wahrnehmung und den
Umsetzungsstand zu eruieren. Wenn man allerdings dem Grundsatz folgt, dass integrierte
Kommunikation auf jedes einzelne Unternehmen angepasst werden muss,”° kénnen durch
qualitative Methoden, welche durch spezielle Tools wie Tiefeninterviews, Aktionsfor-
schung oder Fallstudien die jeweiligen Unternehmenssituationen erfassen konnen, durch-

dringendere Ergebnisse erlangt werden.”'

GroBtenteils beschiftigt sich der Inhalt der Studien zudem nur mit der reinen Marketing-
kommunikation. Die Einbindung anderer Zielgruppen — Stakeholder — wird in den Analy-
sen mehrheitlich vernachléssigt, so dass keine Ergebnisse vorliegen, wie die einzelnen
Kommunikationsaktivititen hinsichtlich der verschiedenen Anspruchsgruppen eines Un-

ternehmens verbunden werden konnen.

Obwohl die bisherigen Studien noch nicht das breite Spektrum an Forschungsfragen aus-
reichend erfiillt haben, liegen jedoch eine Reihe an Ergebnissen vor, die im Folgenden zu-
sammenfassend dargelegt werden: Insgesamt wird dem integrierten Kommunikationskon-
zept in seiner jeweiligen Ausprigung (IMC/IMK, IC/IK, IM) von den Praktikern eine hohe
Relevanz und Wichtigkeit zur Verbesserung der Kommunikationsaktivititen beigemessen.
Allerdings verdeutlichen die Studien, dass es innerhalb der Umsetzung vielseitige Barrie-
ren gibt, die es zu iiberwinden gilt. Die als Integrationskriterium angesehene Messung der
integrierten Kommunikation®” gilt aufgrund des Nichtvorhandenseins geeigneter Mess-
und Kontrollmethoden als grundsitzliches Problem.” Barrieren™ im inhaltlich-

konzeptionellen Bereich liegen vor allem an fehlenden Zielformulierungen fiir Kommuni-

> In der Studie von KIM ET AL. (2004) wird als Barriere die besondere Unternehmensstruktur des Konglo-
merats genannt, die bspw. die offene Zusammenarbeit mit Kommunikationsagenturen verhindert und zu
einer Zusammenarbeit mit Konglomeratagenturen verpflichtet.

9 Vgl. zum Thema Genossenschaften Kapitel 2.1.3, ab S. 14.

%0 ygl. KIRCHNER, K. (2001), S. 176.

31 Vgl. bspw. das vergleichende Beispiel zwischen quantitativer und qualitativer Forschung bei LAMNEK, S.
(2005), S. 138ff. sowie der allgemeine Vergleich S. 271ff.

32 ygl. KIRCHNER, K. (2001), S. 287.

33 ygl. KITCHEN, P. J.; SCHULTZ, D. E. (1997), S. 28, BRUHN, M.; BOENIGK, M. (2000), S. 79, EAGLE, L.;
KITCHEN, P. J. (2000), S. 675 und KALLMEYER, J.; ABRATT, R. (2001), S. 377.

>* Vel. dazu ausfiihrlich BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 177ff. Obwohl sich die Barrieren in einer
wiederholten Untersuchung von BRUHN, M.; BOENIGK, M. (2000), S. 79 verringert haben, sind sie doch
noch nicht beseitigt.
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kation. Organisatorisch-strukturell fehlen in den Unternehmen vor allem Abstimmungs-
und Entscheidungsregeln. Ferner wird die Trennung von an Kommunikation beteiligten
Abteilungen/Mitarbeitern beméngelt (bspw. schlechte Zusammenarbeit von Marketing und
Vertrieb). Personell-kulturelle Barrieren liegen in der Informationsiiberlastung der Mitar-
beiter, was wiederum auf nicht vorhandene Abstimmungsregeln zur effizienten Informati-
onsverteilung zuriickzufiihren ist. Des Weiteren ist oftmals bei Mitarbeitern ein zu starkes
Bereichs- bzw. Abteilungsdenken verankert,” was durchaus als Folge der Trennung von

,Kommunikationsabteilungen* gesehen werden kann.

Innerhalb der empirischen Studien wurden eine Vielzahl an Erfolgsfaktoren eruiert, die
eine Implementierung von integrierter Kommunikation bzw. die integrierte Kommunikati-
onsarbeit in Unternehmen unterstiitzen: Ein strategisches Konzept mit festgesetzten Kern-
richtlinien™ unterstiitzt die integrierte Kommunikationsarbeit. Dabei muss der Wille zur
Integration von den Unternehmen ausgehen. Agenturen konnen die Aktivitdten nur unter-
stiitzen.”’” Fiir BRUHN und BOENIGK stellt insbesondere die inhaltliche Vernetzung des
Kommunikationsoutputs einen wichtigen strategischen Erfolgsfaktor dar.”®® Auch KIRCH-
NER sieht in einem standardisierten Output und in der Koordination der Kommunikations-

aktivititen wichtige erste Schritte in Richtung Integration.”’

Auf der Basis der Analyse der Studien stellt die Kundenorientierung einen weiteren Er-
folgsfaktor dar. Kundendatenbankmanagement®® und Interaktivitit zwischen Unterneh-

men und Kunden®'

konnen als Erfolgspotenziale fiir die integrierte Kommunikation gese-
hen werden. Je intensiver allerdings die Integration umgesetzt wird, desto mehr sollte das
Hauptaugenmerk nicht mehr nur ausschlieBlich auf die Belange des Kunden gelegt werden,
sondern alle Stakeholder des Unternehmens beriicksichtigen ®* und von einer Kundenori-

entierung hin zu einer Stakeholderorientierung gelangt werden.

Als Voraussetzung fiir eine effektive Integrationsarbeit ist der Mitarbeiter als Erfolgsfaktor

zu erkennen und zu fordern. EAGLE und KITCHEN sehen dabei vor allem das Involvement

% Vgl. auch DUNCAN, T. R.; EVERETT, S. E. (1993), S. 36 und EAGLE, L.; KITCHEN, P. J. (2000), S. 676f.

336 Vgl. hierzu bspw. Richtlinien fiir die Zusammenarbeit mit Agenturen EAGLE, L.; KITCHEN, P. J. (2000), S.
676 sowie allgemein STUMPF, M. (2005), S. 1944f.

37 Vgl. KITCHEN, P. J.; ScHULTZ, D. E. (1997), S. 29.

% ygol. BRUHN, M.; BOENIGK, M. (2000), S. 77f.

3% ygl. KIRCHNER, K. (2001), S. 276ff.

%0 yol. die Studie des American Productivity & Quality Center (APQC) in SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F.
(2004), S. 40ff. und KIRCHNER, K. (2001), S. 282f.

%! ygl. REID, M. (2003), S. 238ff.

%2 yol. STUMPF, M. (2005), S. 200ff. und KIRCHNER, K. (2001), S. 288ff.
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der Mitarbeiter in die integrierte Kommunikationsarbeit als wichtigen Kernpunkt.’®® Fiir
STUMPF sind das Verhalten und das Engagement der Fiihrungskrifte, die einerseits als
Vorbilder gelten und andererseits die Mitarbeiter bei der integrierten Kommunikationsar-
beit motivieren und unterstiitzten sollen, bedeutende Erfolgsdimensionen. Des Weiteren
fiihrt er den Punkt IK-fihige Mitarbeiter an, die sowohl fachliche als auch soziale Kompe-
tenzen vorweisen miissen, um integrierte Kommunikation ausbauen und aufrecht erhalten
zu konnen und um im Unternehmen einen Dialog im Sinne der internen Kommunikation

fiihren zu konnen.**

Eine wichtige Rolle spielt daneben das Kommunikationsbudget. LOW erschlieB3t in seiner
Untersuchung unter US-Unternehmen einen positiven Zusammenhang zwischen der integ-
rierten Kommunikation und den vorhandenen Kommunikationsbudgets in den Unterneh-
men.’® Auch KIRCHNER sieht in einer Budgeterhohung ein starkes Integrationskriteri-
um.”*® Insgesamt sollte das Kommunikationsbudget gemanagt werden, bspw. indem finan-
zielle Ressourcen zur Optimierung der integrierten Kommunikation eingesetzt und die
Verteilung des Budgets auf die einzelnen Kommunikationsinstrumente in Abhéngigkeit

von deren Bedeutung fiir die integrierte Kommunikation verteilt werden.’®’

Zudem gilt als
bedeutender Erfolgsfaktor die Messung des Erfolgs und der Wirkung der Kommunikati-

onsaktivititen bei den einzelnen Zielgruppen.”®®

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass, obschon heute Konzepte der integrierten
Kommunikation als unabdingbar gelten, in der Realitdt dennoch wesentliche Probleme bei
der Implementierung zu bestehen scheinen. Die aufgezeigten Barrieren unterstiitzen diese
Annahme. Aufgrund dessen soll im Rahmen dieser Forschungsarbeit nicht ausschlieBlich
eine zeitpunktbezogene Betrachtung des Implementierungsstandes erfolgen. Vielmehr gilt
es, in enger Zusammenarbeit mit ausgewihlten Unternehmen fiir diese mogliche Losungs-

ansitze fiir den Implementierungsprozess zu erarbeiten.

Ausgangspunkt fiir diese Losungsansitze ist das Konzept von BRUHN. Durch die konkrete
Anleitung der Einfiihrung einer integrierten Kommunikation®® gerade bei Unternehmen

mit anzunehmender geringer integrierter Kommunikationskompetenz bietet es einen sehr

%63 Vgl. EAGLE, L.; KITCHEN, P. J. (2000), S. 676.

% Vgl. STUMPF, M. (2005), S. 190ff.

%% yol. Low, G. S. (2000), S. 31.

%% yol. KIRCHNER, K. (2001), S. 279.

%7 ygl. dazu STUMPF, M. (2005), S. 197.

%8 yol. KIRCHNER, K. (2001), S. 287f. sowie STUMPF, M. (2005), S. 200ff.
%% yol. BRUHN, M. (2003a), S. 337ff.

=N
v
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guten konzeptionellen Hintergrund. Durch die vorhandene breite Basis weiterer Konzep-

570

te”"” sowie durch die in Kapitel 5 vorgestellten empirischen Ergebnisse soll das Konzept

modifiziert und an Milch verarbeitende Unternehmen angepasst werden.

3.5 Zusammenfassung der Grundlagen der integrierten Kommunikation

Konzepte der integrierten Kommunikation sind seit den 1990er Jahren zu den meist disku-
tierten Ansédtzen im Bereich der Marketingkommunikation avanciert. Integrierte Kommu-
nikation soll dabei eine Abstimmung und Vernetzung der Kommunikationsaktivititen der
Unternehmen fordern und durch die Koordination der Kommunikationsmalnahmen die
Zielgruppen effektiver und effizienter ansprechen, um Streuverluste in der Kommunikation

zu vermeiden.

Integrierte Kommunikation ist trotz vieler Gemeinsamkeiten von dem Konzept der Corpo-
rate Identity und dessen Teilkomponente Corporate Communications abzugrenzen. Erste-
res unterscheidet sich vom integrierten Kommunikationskonzept durch das unterschiedli-
che Bezugsobjekt: CI hat vor allem die Vereinigung zwischen Selbstbild des Unterneh-
mens (Identitdt) und Fremdbild des Unternehmens (Image) zum Inhalt, was den Blickpunkt
ausschlieBlich auf das Unternehmen lenkt. Integrierte Kommunikation betrachtet auch die
Marken des Unternehmens als wichtigstes kommunikatives Bezugsobjekt. Das zweite
Konzept hat zwar die héchste Kongruenz mit dem integrierten Kommunikationsansatz zu
verzeichnen, allerdings fehlt beim CC-Konzept die strategische Ausrichtung. Insgesamt
wird in der Praxis das CI-Konzept als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Implementie-

rung der integrierten Kommunikation angesehen.

Durch die ausfiihrliche Beschiftigung mit integrierten Kommunikationskonzepten in den
letzten 15 Jahren ist zum einen auf eine Vielzahl theoretischer Modelle und zum anderen
auf eine Fiille empirischer Arbeiten hinzuweisen. Die Modelle lassen sich grundsétzlich in
marketingbezogene und PR-bezogene Modelle unterscheiden. Der Fokus auf den marke-
tingbezogenen Modellen liegt auf der Koordination der Kommunikationsaktivitdten hin-
sichtlich der Zielgruppe Kunde (integrierte Marketingkommunikation). PR-orientierte Mo-
delle gehen zudem auch auf die Belange anderer Stakeholder des Unternehmens ein (integ-
rierte Kommunikation). Neben dem integrierten Kommunikationsmodell von BRUHN, wel-
ches sich vor allem durch den sehr prizisen und ausfiihrlichen Planungsprozess fiir die

Umsetzung auszeichnet, liegen Modelle mit verschiedenen inhaltlichen Schwerpunkten

70 Vgl. Kapitel 3.3.2-3.3.7.
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vor: Die Konzepte der NORTHWESTERN UNIVERSITY”' sind vor allem wegen ihrer Ansitze
im Bereich Outside-in Orientierung und Messbarkeit der integrierten Kommunikation inte-
ressant. Die Konzepte von ZERFAB (1996)°"> und GRONSTEDT (1996/2000)°"° legen dar, wie
die integrierte Kommunikation hinsichtlich anderer Zielgruppen zu organisieren ist. Durch
diese verschiedene Schwerpunktsetzung der Modelle lassen sich vielseitige Ansatzpunkte
fiir das integrierte Kommunikationsmodell Milch verarbeitender Unternehmen ableiten und

die jeweiligen Grenzen der Modelle herausfiltern.””*

Die empirischen Studien zum Thema integrierte Kommunikation beschiftigen sich groB-
tenteils mit der Akzeptanz und dem Umsetzungsstand von integrierten Kommunikations-
konzepten in Unternehmen und Kommunikationsagenturen. Studien zur Art der Umset-
zung integrierter Kommunikation sind bislang wenige vorhanden. Als allgemeines Ergeb-
nis der Analyse empirischer Studien kann eine hohe Akzeptanz der integrierten Kommuni-
kation in der Wirtschaft hervorgehoben werden. Allerdings besteht eine Vielzahl an Barrie-
ren, die eine effektive Integrationsarbeit verhindern. Daneben haben aber gerade Studien
zur Umsetzung der integrierten Kommunikation ein breites Spektrum an Erfolgsfaktoren
wie bspw. die strategische Verankerung integrierter Kommunikation oder die Einbindung

der Mitarbeiter eruiert, auf denen in der weiteren Forschungsarbeit aufgebaut werden kann.

' Vgl. die Ansitze von SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN (1993), DUNCAN und CAYWOOD
(1996), SCHULTZ und SCHULTZ (1998) und SCHULTZ und KITCHEN (2000) in Kapitel 3.3.2, S. 76.

72 Vgl. Kapitel 3.3.5, S. 87.

7 Vgl. Kapitel 3.3.6, S. 89.

™ Bspw. wird die ausschlieBliche Betrachtung der Zielgruppe Kunde als Grenze der marketingorientierten
Modelle angesehen. Vgl. bspw. GAYESKI, D. M.; WOODWARD, B. E. (1996), 0.S. und ARMONIENE, A.
(2001), S. 50ff.
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4  Methodik zur Entwicklung eines Konzeptes der integrierten Kommunikation

fiir Milch verarbeitende Unternehmen

Das folgende Kapitel stellt die Methodik vor, die zur Entwicklung eines Konzeptes der
integrierten Kommunikation angewendet wurde. Zum einen wird niher auf den Ansatz der
Aktionsforschung eingegangen, zum anderen wird die Vorgehensweise zur Durchfiithrung

der empirischen Studien dargelegt.

4.1 Aktionsforschung als Methodik zur Entwicklung eines Konzeptes der integrier-

ten Kommunikation

Den methodischen Ansatz der empirischen Arbeit stellt die Aktionsforschung dar. Vor der
Vorstellung der Aktionsforschung als qualitative Methode soll diese von der quantitativen
Forschung abgegrenzt und die Giitekriterien bei einer qualitativen Vorgehensweise erldu-

tert werden.

4.1.1 Grundlagen der qualitativen Forschung

Die qualitative Forschung hat sich in den letzten Jahren sehr breit und teilweise uniiber-
sichtlich entfaltet.’”> DENZIN und LINCOLN stimmen dem zu: ,It crosscuts disciplines,
fields, and subject matter. A complex, interconnected family term, concepts, and assump-

. o 576
tions surround the term qualitative research.”

Dementsprechend ist die qualitative For-
schung als Oberbegriff fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Forschungsansitze zu verstehen.
Diese konnen sich sowohl in den theoretischen Annahmen und im Gegenstandsverstindnis
unterscheiden als auch im methodischen Fokus und in der Zielsetzung der Forschungsauf-
gabe.””” Prinzipiell ist aber den unterschiedlichen theoretischen Zugingen zur qualitativen
Forschung die Untersuchung des ,,...Alltagshandeln[s] der Gesellschaftsmitglieder in un-
terschiedlichen Situationen und unter verschiedenen kulturellen Bedingungen...>’® ge-
mein. Als Merkmale sollte die qualitative Forschung durch Offenheit gegeniiber den Unter-

suchungspersonen, den Untersuchungssituationen und den Untersuchungsmethoden, durch

1 Vgl. FLICK, U. ET AL. (2004a), S. 13 und MAYRING, P. (2002), S. 9.

37 DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. (2005a), S. 2.

37 Vgl. weiterfiihrend FLICK, U. ET AL. (2004a), S. 18ff. Grundsiitzlich lisst sich die qualitative Forschung
einerseits in Hintergrundtheorien (phdnomenologische Lebensweltanalyse, vgl. dazu HITZLER, R.; EBER-
LE, T. S. (2004), S. 109ff., Ethnomethodologie, vgl. dazu BERGMANN, J. R. (2004), S. 118ff. und Symboli-
scher Interaktionismus, vgl. dazu DENZIN, N. K. (2004), S. 150ff.) sowie andererseits in gegenstandsspe-
zifische Forschungsprogramme unterscheiden. Die Aktionsforschung ist letzterem zuzuordnen. Vgl.
FLICK, U. ET AL. (Hrsg.) (2004b), S. 106f. Andere Unterscheidungsansitze finden sich bei JACOB, E.
(1987) und ATKINSON, P. ET AL. (1988) zitiert nach MARSHALL, C.; ROSSMAN, G. B. (1999), S. 4 und bei
DENzIN, N. K.; LINCOLN, Y. (2005b), S. 3791f.

" FLICK, U. ET AL. (Hrsg.) (2004b), S. 106.
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Kommunikation, durch Prozessualitdt und Reflexivitdt, durch die Explikation der einzelnen

Forschungsschritte und Flexibilitit im gesamten Forschungsprozess geprigt sein.”””

Hinsichtlich der Bewertung der qualitativen Forschung besteht eine Vielzahl an Moglich-
keiten. Diese umfassen verschiedene Ansitze von der Ubertragung quantitativer Giitekrite-
rien Objektivitdt, Reliablitdt und Validitdt auf die qualitative Forschung bis hin zur post-
modernen Ablehnung jeglicher Bewertungskriterien.”® Im Folgenden sollten die Giitekri-
terien der qualitativen Forschung, die MAYRING vorschligt, als umfassende Zielvorgabe

3! Demnach sind die Verfahrensdokumentation, die ar-

und Priifstein vorgestellt werden.
gumentative Interpretationsabsicherung, die Regelgeleitetheit, die Ndhe zum Gegenstand,
die kommunikative Validierung und Triangulation als Kernkriterien qualitativer Forschung
zu verstehen. Die Verfahrensdokumentation enthilt sehr detaillierte und weitgehende Dar-
stellungen des Vorgehens, um die Nachpriifbarkeit zu gewihrleisten. Auch die argumenta-
tive Interpretationsabsicherung dient der Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse, indem alle
abgeleiteten Interpretationen ausreichend dokumentiert werden. Die Regelgeleitetheit dient
der Systematisierung und Strukturierung der Analyseschritte und des Datenmaterials. Die
Niihe zum Gegenstand als methodologisches Grundprinzip beinhaltet die Uberpriifung der
Relevanz der Themenstellung und den Einbezug der Betroffenen. Innerhalb der kommuni-
kativen Validierung werden die erlangten und interpretierten Ergebnisse dem Befragten als
Riickkopplung vorgelegt bzw. gemeinsam mit ihnen diskutiert. Die Triangulation zielt auf
die Absicherung und Griindlichkeit der Ergebnisse ab, da durch den Einsatz verschiedener
Methoden, Theorieanséitze, Forscher und Datenquellen die interne Validitidt der Ergebnisse

erhoht wird.”®?

4.1.2  Aktionsforschung als qualitative Analysemethode

Aufgrund der Zielsetzung der vorliegenden Forschungsarbeit — Ableitung von praktischen,
umsetzungsfahigen Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der Kommunikationsakti-
vitdten in Milch verarbeitenden Unternehmen und Entwicklung eines integrierten Kommu-

nikationskonzeptes — wurde als methodischer Rahmen der Aktionsforschungsansatz ge-

" Vgl. LAMNEK, S. (2005), S. 20ff.

%0 Vgl. weiterfithrend zu den verschiedenen Maglichkeiten der Giitebewertung STEINKE, 1. (2004), S. 319ff.
sowie LAMNEK, S. (2005), S. 148ff., der die Giitekriterien Giiltigkeit, Zuverlissigkeit, Objektivitit, Re-
présentativitit und Generalisierbarkeit jeweils im Vergleich zur quantitativen Forschung beschreibt. Zu
den Giitekriterien quantitativer Forschung vgl. SCHNELL, R. ET AL. (2005), S. 149ff. sowie BEREKOVEN,
L.ET AL. (1989), S. 84ff.

81 ygl. zu folgendem Absatz MAYRING, P. (2002), S. 143ff.

382 Vgl. zur Triangulation weiterfiihrend FLICK, U. (2004a), S. 309 sowie (2004b). Zum Einsatz der Triangu-
lationsmethoden der vorliegenden Arbeit vgl. Kapitel 4.2.1, S. 113.
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wihlt. Die Aktionsforschung ist eine qualitative Methode, welche das Ziel verfolgt, prakti-
sche Interessen mit den Zielen der Wissenschaft zu vereinen’® und entspricht damit der
Aufgabenstellung der Forschungsarbeit. Dabei sollen innerhalb des Forschungsprozesses
nicht nur das Generieren von Empfehlungen, sondern der Lernprozess aller am For-

schungsprozess beteiligten Personen im Mittelpunkt stehen,”™

um praktische Probleme
unmittelbar zu 16sen.”® Einen Vorteil fiir die Forschungsarbeit bietet der explorative Cha-
rakter der Aktionsforschung. Unternehmenskommunikation und insbesondere eine integ-
rierte Unternehmenskommunikation hat eine sehr komplexe Struktur, die jedes Unterneh-
men an die eigenen Ziele anpassen muss. Diese Strukturen zu begreifen, bedarf der Hilfe
von Praktikern, die in der realen Welt reale Kommunikation betreiben. Aus diesem Grund
wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit mit fiinf deutschen Pilotmolkereien zusammen-

gearbeitet.”™

Aktionsforschung ist wissenschaftlich nicht einheitlich zu definieren.”® In der Literatur
werden dem Begriff zum einen verschiedene Charakteristika zugrunde gelegt, zum anderen
ist eine Vielzahl an Forschungsansitzen innerhalb der Aktionsforschung entstanden. Dar-
aus ergeben sich uneinheitliche Definitionen, welche die Aktionsforschung von verschie-
denen Blickwinkeln aus beleuchtet.’®® LEWIN definiert diese als ,...eine vergleichende Er-
forschung der Bedingungen und Wirkungen verschiedener Formen des sozialen Handeln
und eine zu sozialem Handeln fithrende Forschung.“>® Fiir OQUIST ist die Aktionsfor-
schung ,,...die Produktion von Wissen als Anleitung fiir die Praxis, wobei die Veridnderung
einer bestehenden Wirklichkeit als Teil des Forschungsprozesses erfolgt.”*® FRENCH und
BELL gehen mit ihrer Definition in die gleiche Richtung und sehen in der Aktionsfor-

schung die ,,...Anwendung der wissenschaftlichen Ermittlung von Tatsachen und des wis-

% yol. RAPOPORT, R. N. (1972), S. 44.

% vgl. FREL F. (1984), S. 2.

3% Vgl. ENCYCLOPAEDIA OF EDUCATIONAL RESEARCH (1969), S. 1150 zitiert nach MOSER, H. (1978), S. 41.

%% Die Vorstellung der fiinf Pilotunternehmen erfolgt in Kapitel 5.1, S. 136.

%7 Vgl. MOSER, H. (1978), S. 43.

% Dies machen auch schon die unterschiedlichen Begrifflichkeiten deutlich: Die Methodik wird bspw. so-
wohl unter dem Begriff der Aktionsforschung (oder englisch: action research) behandelt, als auch unter
dem Begriff der Handlungsforschung, vgl. bspw. KROMREY, H. (2002), S. 531 und GSTETTNER, P. (1995),
S. 26ff., dem Begriff der interaktiven Sozialfoschung, vgl. bspw. WAGNER, U. (1997) und dem Begriff
der Praxisforschung, vgl. bspw. KARDORFF, E. v. (1988), S. 73ff. Insgesamt liegen 15 nonkonforme Be-
nennungen fiir die Aktionsforschung vor, vgl. dazu die unterschiedlichen Determinierungen der unter-
suchten Aktionsforschungsansitze bei WAGNER, U. (1997), S. 163.

% LEwIN, K. (1953), S. 280.

0 OqQuisT, P. (1978), S. 27.
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senschaftlichen Experimentierens auf praktische Probleme, die LosungsmaBBnahmen sowie

die Zusammenarbeit von Wissenschaftlern [und] Praktikern [...] erfordern.*’!

Prinzipiell sind sich die Vertreter der Aktionsforschung aber in ihrer generellen Kritik ge-
geniiber der traditionellen Forschung einig, welche die Trennung von Forschung und Pra-
xis befiirwortet.”> Innerhalb der Aktionsforschung soll nicht nur unbeteiligt beobachtet
werden, sondern bewusst die bestehende Wirklichkeit veridndert werden.’”® Tabelle 10
stellt in einer Ubersicht weitere Unterschiede zwischen traditioneller Forschung und Akti-

onsforschung dar.

Tabelle 10: Unterschiede zwischen traditioneller Forschung und Aktionsforschung
Traditionelle .
Merkmal Aktionsforschung
Forschung
. Beschreibung und Erkldrung der Gewinnung von Handlungsorientie-
Zielsetzung _ g ¢ £ s .
Realitit rung zur Veridnderung der Realitéit

e Externer Beobachter, der nicht in ) )
. ] Teilnehmer, der Beeinflussungs-
das Forschungsfeld eingreift . . .
Rolle des Forschers . . moglichkeiten fiir gezielte Verdnde-
¢ Trennung von Wissensproduktion so4
rung des Feldes nutzt

und -anwendung

¢ Subjekt-Subjekt-Beziehung

Beziehung zwischen , ) , . o
Subjekt-Objekt-Beziehung zwischen | ® Betroffene konnen Sinninhalt

Forscher und

Forscher und Betroffenen ihrer Situation besser bestimmen
Betroffenen
als externe Beobachter
Rolle des Erhe- Instrument priigt die Sichtweise auf | Instrumente werden nach dem
bungsinstruments den Untersuchungsgegenstand Forschungsgegenstand geformt
. Daten bilden die Grundlage fiir den
.y Theorien werden anhand von Daten . . o
Theoriebildung - Diskurs, in dem Handlungsorientie-
eprii
8P rungen gewonnen werden
Bewusst parteiisch im Sinne der
Wertneutralitit Unparteiisch Verbesserung der sozialen Reali-

595

tat
Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von FRANK, U. ET AL. (1998), S. 74, KROMREY, H. (2002), S. 533f.

Neben diesen Unterschieden zur traditionellen Forschung zeichnet sich die Aktionsfor-

schung zudem dadurch aus, dass sie nicht nur ausschlieflich diagnostische, evaluativ

1 FRENCH, W. L.; BELL IR., C. H. (1973), S. 113. Weitere Definitionen finden sich bei PIEPER, R. (1972), S.
100, PIEPER, R. (1977), S. 278 sowie MILLS, G. E. (2000), S. 6.

2 Vgl. KROMREY, H. (2002), S. 532f.

% Die gemeinsame Betrachtung von Forschung und Praxis wird wiederum von Traditionalisten als kritisch
gesehen, indem die ausschlieliche Anwendungsorientierung der Forschung bemiingelt wird. Vgl. bspw.
THOMAE, M. (1999), S. 6ff.

3% ygl. auch FREL F. (1984), S. 3 und KLUVER, J.; KRUGER, H. (1972), S. 77.

3 Diese Eigenschaft der Aktionsforschung wird vielmals als kritisch angesehen, denn Distanz und Neutrali-
tit gegeniiber der Wirklichkeit sind wesentliche Voraussetzungen der wissenschaftlichen Téatigkeit. Vgl.
GUSTAVSEN, B. (1992), S. 51.
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explorative, sondern zudem problemldsungsorientierte und konstruktiv verdndernde Ele-
mente beinhaltet, die pragmatischen Erfolg oder Nutzen schaffen.”® Allerdings sind Akti-
onsforschungsprojekte in ihrer Kapazitit und Problemkomplexitit begrenzt, da Zeit, Raum,
Ressourcen, der Personenkreis und die Thematik relativ eindeutig eingrenzbar und iiber-
schaubar gehalten werden miissen.””’ Die Kommunikation im Projekt muss herrschaftsfrei
und die Forschungsmethoden offen und transparent fiir alle Beteiligten dargelegt sein.””®
KLUVER und KRUGER geben aulerdem an, dass die Problemauswahl und -definition nicht
aus dem Kontext wissenschaftlicher Erkenntnisziele heraus zu betrachten sind, sondern

diese aus konkreten gesellschaftlichen Bediirfnissen entstehen miissen.””

Obwohl verschiedene Urspriinge der Aktionsforschung in der Literatur beschrieben wer-

601 .
als einer der

den,®” wird grundsitzlich der Sozialpsychologe KURT LEWIN (1890-1947)
wesentlichen Begriinder dieses Forschungsansatzes gesehen.’”® Er beschiftigte sich in den
1930er und 1940er Jahren mit der Tat-Forschung als Strategie zur Losung sozialer Kon-
flikte in Intergruppenbezichungen sowie dem Problem der Gruppenzugehorigkeit.*” Ziel
dieser Forschungsarbeiten war das Ausfiihren realer Experimente im natiirlichen Umfeld
sozialer Gruppen, um soziale Konflikt innerhalb dieser Gruppen zu bewiltigen sowie die
Kohision in den Gruppen zu verbessern.®”* Neben dieser gruppendynamischen Richtung

von LEWIN haben sich nach RAPAPORT drei weitere Entwicklungsrichtungen kurz vor und

withrend des Zweiten Weltkrieges heraus gebildet:605

1. Die angewandte Anthropologie war im Bereich der psychologischen Kriegsfiih-
rung, der Nachrichtendienste, der Verwaltung besetzter Territorien und der Unter-

suchung der Erndhrungsgewohnheiten der Bevolkerung im Einsatz.

2. Die Operationsforschung beschiftigte sich mit Fragen der Logistik, mit Losungen

% yol. PIEPER, R. (1977), S. 279ff. und PIEPER, R. (1972), S. 100.

37 Vgl. PIEPER, R. (1977), S. 279f.

% Vgl. FrREL F. (1984), S. 3.

39 yol. KLUVER, J.; KRUGER, H. (1972), S. 76.

8% THOMAE gibt bspw. an, dass der Begriff auf John Collier zuriickgeht, der 1933-1945 Beauftragter fiir
Indianerfragen bei der US-amerikanischen Regierung war, vgl. THOMAE, M. (1999), S. 3. VAGT sieht die
Anfinge der Aktionsforschung im Modell der ,,experimentellen sozialen Praxis®, welche zu Beginn des
19. Jahrhunderts auftritt. VAGT, R. (1972), S. 16f.

91 yvgl. MILLS, G. E. (2000), S. 6.

692 Vgl. MOSER, H. (1978), S. 47, MILLS, G. E. (2000), S. 6, KEMMIS, S.; MCTAGGART, R. (2005), S. 560,
FrRANK, U. ET AL. (1998), S. 1, CREMER, C. (1980), S. 47 und GERWIN, J. (1981), S. 15f.

93 yvol. LEWIN, K. (1953), S. 278ff.

04 vgl. LEWIN, K. (1953), S. 204ff. sowie die Wiirdigung bei THOMAE, M. (1999), S. 3, PIEPER, R. (1977),
S. 9, FRANK, U. ET AL. (1998), S. 1, GERWIN, J. (1981), S. 15f. sowie MOSER, H. (1978), S. 47.

895 ygl. dazu RAPAPORT, R. N. (1972) zitiert nach Pieper, R. (1977), S. 8f. sowie in der deutschen Zusam-
menfassung von RAPAPORT, R. N. (1972) bei GERWIN, J. (1981), S. 17f.

o O ©
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im Bereich komplexer Transport-, Produktions- und Programmierungsprobleme.

3. Die Personalauswahl und Rehabilitation von Kriegsneurotikern wurde durch Psy-
chologen, Sozialanthropologen und psychoanalytisch orientierte Psychiater ge-
wihrleistet, die in zahlreichen Projekten mit Kriegsheimkehrern zusammenarbeite-

ten.

In den 1950er Jahren wurde der Aktionsforschungsansatz weiter ausdifferenziert und ver-
breitet, wobei die Aktionsforschung in verschiedensten Bereichen der Praxis und bei unter-
schiedlichsten Problemstellungen genutzt wurde.®®® In Deutschland fiihrten u. a. die Folgen
der Studentenbewegung und des Methodenstreits Ende der 1960er Jahre, dessen Inhalt eine
ausfiihrliche Diskussion um das Verhiltnis zwischen Theorie und Praxis war, zu ersten
Aktionsforschungsprojekten.”” Heute bestehen daher eine Reihe von Forschungsansitzen
und Modellen, die auch durch verschiedene Abldufe gekennzeichnet sind. WAGNER filtert
bspw. in ihrer strukturierten Konzeptanalyse deutscher Aktionsforschungskonzepte 51 ei-
genstiindige Konzepte heraus.®”® Diese sind hinsichtlich der Nachweisbarkeit der Daten-
wahrheit in monologische, monologisch-dialogische und dialogische Ansitze differen-
ziert.®”” Aber auch andere Autoren haben Unterscheidungen bestehender Ansitze vorge-
nommen. Tabelle 11 gibt einen Uberblick iiber diese Einteilungen verschiedener Aktions-

forschungsansitze.

Fiir die vorliegende Forschungsarbeit wurde der Ansatz von RETTENMEIER und WILFER

610

genutzt.” ~ Dieser Ansatz ist nach WAGNER den dialogischen Konzepten zuzuordnen. Im

Unterschied zu den monologische Konzepten, bei denen die klassische methodische Nach-
weisbarkeit ausreicht, um die Daten zu priifen, erfolgt die Nachweisbarkeit bei den dialogi-

611

schen Ansitzen durch verniinftige Argumente und den Diskurs.” " Dieses Konzept wurde

aufgrund der Ausrichtung des Forschungsansatzes auf die betriebliche Praxis ausge-

6% Vgl. CREMER, C. (1980), S 48. Bspw. haben sich im Bereich der Erziehungswissenschaft Methoden und
Ansitze entwickelt, um Reformen und Bewertungen von didaktischen Methoden und Curricula vorzu-
nehmen. Vgl. dazu PIEPER, R. (1977), S. 12f. und MILLS, G. E. (2000), S. 6f. KEMMIS und McTAGGERT
sprechen bei der Entwicklung der Aktionsforschung von drei Generationen, die sich ausgehend von LE-
WIN (1. Generation) in die verschiedenen Teile der Erde ausgebreitet hat. Vgl. KEMMIS, S.; MCTAGGART,
R. (2005), S. 560.

%7 Vgl. die Beispiele bei BERGER, H. (1980), S. 14ff.

6% Vgl. WAGNER, U. (1997).

99 yol. WAGNER, U. (1997), S. 241ff.

019 ol RETTENMEIER, J.; WILFER, R. F. (1980).

' Das monologisch-dialogische Losungsmodell liegt zwischen den beiden Extremen und benutzt sowohl
klassische Nachweisinstrumente als auch den Diskurs. Diese Variante wird von WAGNER aufgrund von
interkonzeptionellen Miéngeln wie fehlende kommunikative Validierungskriterien als eher kritisch ange-
sehen, vgl. WAGNER, U. (1997), S. 246.
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wiihlt.'* °"* RETTENMEIER und WILEER definieren Aktionsforschung in ihrem Konzept als
,,...eine Forschungs- und Veridnderungsstrategie [...], durch die ein Forscher oder Forscher-
team in einem sozialen Beziehungsgefiige in Kooperation mit den betroffenen Personen
agiert.““'* Das Forschungsziel liegt dabei in der Ermoglichung der Reflexion von theoreti-
schem Wissen in der Praxis und der Weiterentwicklung der Theorie durch die Mitwirkung

. . 61
der Betroffenen im Veridnderungsprozess. >

Tabelle 11: Einteilungen von Aktionsforschungskonzepten

Autor Einteilung

Reproduktive Aktionsforschung
HIMMELSTRAND ) ) )
Dialektische Aktionsforschung

Participatory research
Critical action research
Classroom action research
KEMMIS & MCTAGGERT Action learning

Action science

Soft systems approaches

Industrial action research

Scientific action research
MCKERNAN Practical-deliberative action research

Critical-emancipatory action research

Critical action research
MILLS

e Ll D = R R S S

. Practical action research
Quelle: Eigene Zusammenstellung auf der Basis von HIMMELSTRAND, U. (1978), S. 63f., KEMMIS, S.;
MCTAGGART, R. (2005), S. 560ftf., MCKERNAN, J. (1996), S. 15, MILLS, G. E. (2000), S. 7ff.

Die langfristig angelegte Untersuchungsbeziehung zwischen dem Forschenden und den
Organisationsmitgliedern ist im Forschungsprozess durch eine intensive Zusammenarbeit

616 Bej der Datensammlung greifen RETTENMEIER und WILFER auf traditionelle

gepragt.
Methoden der empirischen Sozialforschung zuriick.®"” Als Basis fiir die Wissensgewin-
nung werden als Regelkriterien die Transparenz des Forschungsprozesses im Sinne von
Nachvollziehbarkeit fiir alle Beteiligten, die Stimmigkeit von Zielen und Methoden und der
nicht bewusst verzerrende Einfluss des Forschers auf den Forschungsprozess von MOSER

iibernommen.’'®

612 Vgl. WILFER, R. F. (1980), S. 7.

* Die einzelnen Kriterien zur Beschreibung des Ansatzes sind WAGNER, U. (1997), S. 251 und 374{. ent-
nommen.

1% WILFER, R. F. (1980), S. 173f.

015 ol WILFER, R. F. (1980), S. 174.

616 vol . WILFER, R. F. (1980), S. 4.

o7 vgl. WILFER, R. F. (1980), S. 197.

o8 vol. WILFER, R. F. (1980), S. 196 sowie MOSER, H. (1977), S. 18.
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Je nach Aktionsforschungsansatz liegt ein spezieller Ablauf zugrunde. Die dialogischen
Konzeptabldufe beinhalten aber prinzipiell die Stufe des Diskurses. Der Diskurs gilt als
Instanz in der Aktionsforschung und dient der argumentativen Bemiihung um die Absiche-
rung und Begriindung der Handlungsorientierung.®”® , Diskurse lassen als Argumente nicht
nur die projektbezogene Informationssammlung, sondern auch weiteres Wissen gelten. Das
Vorwissen von Praktikern und Wissenschaftlern, Ergebnisse der Fachliteratur etc. konnen
mit in Argumentationsprozesse eingehen.“®”" Auch das Modell nach RETTENMEIER und
WILFER beinhaltet einen Diskurs. Es wird im folgenden Abschnitt auf die vorliegende For-

schungsarbeit bezogen und néher erliutert.

4.2 Vorgehensweise bei der Entwicklung eines Konzeptes der integrierten Kommu-

nikation

4.2.1  Konzeptioneller Aufbau der Vorgehensweise

Die Vorgehensweise bei der Entwicklung eines integrierten Kommunikationsansatzes fiir
Milch verarbeitende Unternehmen ist anhand des Phasenmodells der Aktionsforschung
von RETTENMEIER und WILFER in Tabelle 12 dargestellt. Dieses Phasenmodell®*' bildet die
einzelnen Prozessschritte zur Strukturierung und Uberschaubarkeit des empirischen Vor-
gehens ab. Grundsitzlich werden die Phase der Erkundung und die Phase der Losung un-
terschieden.®”? Die Erkundungsphase, die vorwiegend durch die Titigkeit des Forschers
gekennzeichnet ist und dem Erldutern formaler Inhalte sowie dem Aufbau von Vertrauen
dient, ist in die Schritte Problemwahrnehmung, Kontaktaufnahme, Einstieg bei einer
Machtinstanz, Vorldaufige Konfliktdiagnose, Gewinnung der Teilnahmebereitschaft aller

Parteien und Vorgehensregeln gegliedert.

Die Problemwahrnehmung innerhalb der empirischen Untersuchung — unzureichende
Kommunikation in Milch verarbeitenden Unternehmen — lag in einem der teilnehmenden
Pilotunternehmen und wurde von dessen Geschiftsfiihrung an die Forscher herangetragen.
Diesen oblag es dann, die Kontaktaufnahme zu moglichen Studienpartnern durchzufiihren.
Der Einstieg erfolgte dabei mit einer personlichen Kontaktaufnahme bei der Machtinstanz,

im vorliegenden Fall mit einem Mitglied der Geschiftsfithrung oder des Vorstandes der

o9 yol. MOSER, H. (1977), S. 11.

620 MoSER, H. (1977), S. 17.

621 vol. WILFER, R. F. (1980), S. 253ff.

622 Das hier vorgestellte Modell stellt eine Vereinfachung des originalen Phasenmodells von RETTENMEIER
und WILFER dar, welches um die Stufe der Machtstrategie aufgrund der geringen Relevanz fiir die Arbeit
verkiirzt wurde.
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jeweiligen Molkerei. Durch ein postalisch versendetes Motivationsschreiben wurde ver-
sucht, die Milch verarbeitenden Unternehmen zur Teilnahme am Forschungsprojekt zu
gewinnen, indem das Projekt inhaltlich dargestellt sowie der Ansatz der integrierten Kom-
munikation, generelle Kommunikationsrahmenbedingungen (allgemein gehaltene Diagno-
sen), der erwartete Nutzen fiir die teilnehmenden Unternehmen und das beabsichtigte Vor-

gehen bei der Untersuchung herausgestellt wurden.

Tabelle 12: Phasenmodell der Aktionsforschung nach RETTENMEIER und WILFER

Schwerpunkte der
Tétigkeiten von
Prozessschritte Vernetzung Hauptbereiche Forschern bzw.
Organisationsmit-
gliedern
Problemwahrnehmung Ausgangssituation Vorwiegende
. Kontaktaufnahme — Titigkeiten der
3. Einstieg bei T Forscher
Machtinstanz
4. Vorldufige Diagnose —
5. Gewinnung der
Teilnahmebereitschaft
aller Parteien l
Vorgehensregeln
Prozessbeginn Einstieg
Datenerhebung
. Datenriickkopplung
0. Diagnose . 5
1. Erarbeiten von Losung X?ergende
Handlungsorientierung Titigkeiten der
12. Handeln Organisations-
13. Erfolgsbeurteilung mitglieder

N =

Erkundung

T“

ol = B Pl B

T

Quelle: Eigene, vereinfachte Darstellung auf der Basis von RETTENMEIER, J.; WILFER, R. F. (1980), S. 267.

Prinzipiell gestaltete sich die Akquisition von Molkereien fiir die empirische Analyse der
Kommunikationsaktivititen als sehr schwierig. Das Problem lag hauptsichlich in der Ver-
schlossenheit der Unternehmen. Die Bereitschaft zur Teilnahme an einem Projekt, welches
tiefen Einblick in und die Preisgabe von internen Dokumenten und Informationen voraus-

setzt, war fiir viele Unternehmen ein Ausschlusskriterium.®

Die Gewinnung der Teilnah-
mebereitschaft erwies sich als sehr langwierige Aufgabe. Unternehmen waren teilweise
erst nach mehrmaligen Konsultationen bereit, am Projekt teilzunehmen. Insgesamt konnten
fiinf Unternehmen fiir das Forschungsvorhaben gewonnen werden, allerdings nur unter der

Zusicherung, dass die erhobenen Daten keine Riickschliisse auf das jeweilige Unternehmen

623 Nach Aussagen einzelner Unternehmen kann durch die Preisgabe von internen Informationen die Wett-
bewerbsposition der Molkerei in dem derzeit stark durch Konkurrenz zwischen den einzelnen Milch ver-
arbeitenden Unternehmen gekennzeichneten Marktumfeld geschwicht werden.
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zulassen. Aus diesem Grund werden die einzelnen Unternehmen mit der Bezeichnung Pi-
lotunternehmen 1 (PU 1) bis Pilotunternehmen 5 (PU 5) im empirischen Teil der Arbeit

vorgestellt und behandelt.***

Innerhalb der Losungsphase verlagert sich der Handlungsbedarf vom Forscher zu den Or-
ganisationsmitgliedern, die die Losung des aufgeworfenen Problemfeldes umzusetzen ha-
ben. Diese Phase ist unterteilt in die Datenerhebung, die Datenriickkopplung und die Diag-
nose (entspricht dem oben angesprochenen Diskurs), die Erarbeitung von Handlungsschrit-
ten, das Handeln innerhalb der Organisation und die Beurteilung des Erfolges. Die einzel-
nen Schritte werden im Folgenden sowie in den sich anschlieBenden Teilkapiteln intensi-

ver beleuchtet:

Ausgehend vom Phasenmodell der qualitativen Aktionsforschung als iibergeordnetes Ab-
laufschema ist die Vorgehensweise der empirischen Losungsphase durch die Verbindung
qualitativer und quantitativer Analyseschritte, insbesondere bei der Datenerhebung, ge-

priigt. Fiir diese Verbindung sprechen nach MAYRING drei Argumente:®*

e Sowohl qualitative als auch an quantitative Forschung ist unterschiedlicher Kritik aus-
gesetzt.®*® Ziel einer Verbindung der Methoden ist die Kombination beider Ansiitze,

um die jeweiligen Stirken zu nutzen.

¢ Die Methode sollte der Fragestellung folgen und nicht umgekehrt. Das Ziel ist, die

627

richtige Methode — unabhiéngig von der methodischen Schule’”’ des Forschenden — fiir

die jeweilige Fragestellung zu finden.

624 Vgl. Kapitel 5.1, S. 136ff. zur niheren Charakterisierung der Unternehmen.
62 Vgl. MAYRING, P. (2001), Abs. 4ff. Prinzipiell hat sich das Forschungsklima hin zu einer gegenseitigen
Anerkennung qualitativer und quantitativer Forscher gewandelt, was eine kombinierte Forschung moglich
macht. Vgl. Bos, W.; KOLLER, H.-C. (2002), S. 271, KELLE, U.; ERZBERGER, C. (2004), S. 299, MAY-
RING, P. (2002), S. 148 und LAMNEK, S. (2005), S. 275f.
Bei der Abgrenzung von qualitativer zu quantitativer Forschung werden hiufig Argumente wie Stichpro-
bengrofie, Stichprobenwahl, Messniveau der Variablen sowie die Art der Auswertung als hauptsichliche
Unterscheidungspunkte und gleichzeitig — im negativen Sinn — als Kritikpunkte an der qualitativen For-
schung genannt. Vgl. dazu und zur Widerlegung der Thesen LAMNEK, S. (2005), S. 3. Zudem werden der
qualitativen Forschung oft mangelnde Transparenz und Systematik in den Verfahrensweisen sowie Prob-
leme bei der Verallgemeinerung der Ergebnisse vorgeworfen. Vgl. MAYRING, P. (2001), Abs. 5. Haufige
Kritikpunkte an der quantitativen Forschung sind bspw. die Unterstellung eines einseitigen naturwissen-
schaftlichen Denkens und die statische Orientierung. Vgl. MAYRING, P. (2001), Abs. 5. Daneben kann das
Aufstellen von zu testenden Hypothesen in quantitativen Erhebungen dazu beitragen, dem Handelnden
eine bestimmte Meinung vorzugeben. Vgl. dazu und zu weiterer Kritik an der quantitativen Sozialfor-
schung LAMNEK, S. (2005), S. 6f.
27 KELLE und ERZBERGER sprechen von ,,...grundlegend inkompatiblen Denkweisen und Weltansichten...*
hinsichtlich der methodischen Schulen. Vgl. KELLE, U.; ERZBERGER, C. (2004), S. 299.

626



Methodik zur Entwicklung eines Konzeptes der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende
Unternehmen 116

e Trotz der Unterschiede zwischen der qualitativen und quantitativen Forschung lassen

sich die beiden Ansitze nicht klar abgrenzen.**®

Die Verbindung von qualitativer und quantitativer Analyse kann auf verschiedenen Ebenen
stattfinden.®®® Auf der technischen Ebene kann die Textverarbeitung per Computer qualita-
tive Forschung (z.B. bei der Inhaltsanalyse) durch bestimmte quantitative, statistische Ana-
lysen der Kodierung unterstiitzen. Die zweite Kombinationsmoglichkeit besteht auf Daten-
ebene. So konnen bspw. innerhalb der qualitativen Inhaltsanalyse induktive Kategorien
gebildet werden, die dann durch deduktive Kodierleitfiden verwendet werden. Auf Perso-
nenebene stehen die Untersuchungsteilnehmer im Mittelpunkt. Hier kann qualitative For-
schung (als Ideal die Einzelfallanalyse) durch die Erweiterung der Teilnehmerbasis mit
quantitativer Forschung verbunden werden. Innerhalb der Forschungslogik muss ein ge-
meinsamer Forschungsablauf alle qualitativen und quantitativen Forschungselemente in-
tegrieren. Auf der Designebene werden beide Analysearten als Verfahrensschritte in einem
tibergeordneten Forschungsdesign verbunden. Innerhalb der Designebene lassen sich vier

mogliche Kombinationsmodelle daraus ableiten (vgl. Abbildung 24):%%°

Im Vorstufenmodell dienen die qualitativen Forschungsschritte zur Hypothesengenerie-
rung, die dann quantitativ getestet werden. Das Verallgemeinerungsmodell fiihrt in einem
ersten Schritt fallorientierte Studien durch. Erst in einem zweiten Schritt konnen die da
erlangten Ergebnisse quantitativ verallgemeinert werden. Im Vertiefungsmodell werden
qualitative Analyseschritte zur Interpretation, Korrelation und Vertiefung von vorher quan-

titativ erhobenen Ergebnissen genutzt.®*!

Von besonderer Relevanz fiir die vorliegende Forschungsarbeit ist das Triangulationsmo-
dell. Im Folgenden sollen daher der Begriff und die Ziele der Triangulation sowie die ver-

schiedenen Moglichkeiten, die dieser Ansatz bietet, ndher erldautert werden. Das Prinzip der

2% Die iiblichen Unterscheidungskriterien wie StichprobengroBe, Stichprobenwahl etc. sind als nicht eindeu-
tige Kriterien anzusehen, denn bspw. existieren sowohl quantitative Einzelfallstudien als auch qualitative
Studien mit mehr als 100 Probanden. Vgl. weiterfithrend LAMNEK, S. (2005), S. 3 und MAYRING, P.
(2001), Abs. 7.

629 ygl. zu Folgendem MAYRING, P. (2001), Abs. 8ff.

839 yg]. MAYRING, P. (2001), Abs. 21ff.

631 KELLE, U.; ERZBERGER, C. (2004), S. 299ff. unterscheiden grundsétzlich nur in ein Phasenmodell (ent-
spricht dem Vorstudienmodell von MAYRING) und dem Triangulationsmodell. Weitere Unterscheidungs-
formen sind in einer Aufstellung bei FLICK, U. (2004b), S. 67ff. sowie LAMNEK, S. (2005), S. 281ff. zu
finden.
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Triangulation,””* welches auch als ein Giitekriterium der qualitativen Forschung genannt

633

wurde, ™~ wird nach DENZIN als ,,...die Kombination von Methodologien bei der Untersu-

chung desselben Phinomens*®** definiert.

Abbildung 24:  Integrationsmoglichkeiten qualitativer und quantitativer Designebenen

nglstll:zit::v Quantitativ
Vorstudienmodell: » Hypothesen-
Hypothesen- test
gewinnung
Quallt? tw. Quantitativ
. Fall orientierte, . .
Verallgemeinerungsmodell: deskrintive T Ergebnisse Verallgemeinerung
fp Zusammenhangsanalysen
Studie
Qualitativ
Quantitativ Interpretation
Vertiefungsmodell: Studie an groBer Korrelationsdeutung
Stichprobe Vertiefung
Fallbeispiele

Qualitativ

Triangulationsmodell: Triangulation

Quantitativ

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von MAYRING, P. (2001), Abs. 21.

Ziel der Triangulation ist zum einen die Validierung der Ergebnisse. Dabei wird eine un-
bekannte Messgrofle von unterschiedlichen Messpunkten aus betrachtet, um den Einfluss
der individuellen Wahrnehmung des Forschungsgegenstandes bei nur einer Messmethode
zu verringern und um den Forschungsgegenstand priiziser bestimmen zu konnen.”*> Zum
anderen dient die Triangulation der Komplementaritdt, d.h., die verschiedenen Perspekti-

ven miissen sich erginzen.”*® Das Ziel liegt also nicht in der vélligen Ubereinstimmung der

832 Urspriinglich wurde der Begriff in der Geodisie und Landvermessung iibernommen. Er dient dort zur
Lokalisierung und Fixierung von Punkten und Lagen auf der Erdoberfldache. Vgl. KELLE, U.; ERZBERGER,
C. (2004), S. 302.

833 yol. MAYRING, P. (2002), S. 147f.

% DENZIN, N. K. (1978), S. 291 zitiert nach FLICK, U. (1995a), S. 432. Vgl. zu weiteren Definitionen FLICK,
U. (2004b), S. 12 sowie FLICK, U. (1995b), S. 249.

85 yol. LAMNEK, S. (2005), S. 158.

8% yol. KELLE, U.; ERZBERGER, C. (2004), S. 304.



Methodik zur Entwicklung eines Konzeptes der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende
Unternehmen 118

verschiedenen Betrachtungspunkte, vielmehr sollen durch den Vergleich der verschiedenen

Perspektiven Stirken und Schwichen der jeweiligen Analysewege aufgezeigt werden.®’

Es konnen vier Formen der Triangulation unterschieden werden:**® Datentriangulation,
Forscher- bzw. Investigator Triangulation, Theorientriangulation und Methodentriangulati-
on.”’ Die Datentriangulation beinhaltet eine Kombination von unterschiedlichen Daten-
quellen, welche von verschiedenen Personen, zu verschiedenen Zeitpunkten und an ver-
schiedenen Orten erhoben werden konnen. Bei der Forscher- bzw. Investigator Triangula-
tion werden bei der Erhebung der Daten verschiedene Beobachter und Interviewer einge-
setzt, um Verzerrungen innerhalb der Ergebnisse bzw. subjektive Einfliisse auf das Unter-
suchungsergebnis zu minimieren. Innerhalb der Theorientriangulation wird der For-
schungsgegenstand mittels verschiedener theoretischer Modelle interpretiert und anhand
verschiedener Perspektiven und Hypothesen untersucht. Die Methodentriangulation kann
entweder verschiedene Methoden kombinieren (,,Between Method*) oder die Triangulation
findet innerhalb einer Methode statt (,, Within Method*), indem Variationen der Methode

durchgefiihrt werden.

In der Forschungsarbeit wurden die zwei Formen Datentriangulation und Methodentrian-
gulation genutzt. So wurden bspw. verschiedene Datenquellen — Entscheidungstriger in
den Molkereien und kommunikative Zielgruppen der Molkereien — befragt.”** Innerhalb
der Methodentriangulation wurde der Ansatz der Between Method gewihlt, indem sowohl
qualitative (Leitfadeninterviews) als auch quantitative Befragungen (standardisierte schrift-

liche und miindliche Befragungen) durchgefiihrt wurden.®*!

Definitorisch kann Triangulation ebenfalls als umfassende Methodenmatrix aufgefasst

642

werden.®** Innerhalb der Aktionsforschung steht eine Methodenmatrix®* als Toolbox zur

Erhebung der Daten zur Verfiigung, welche die Verbindung von oben genannten qualitati-

7 Vgl. MAYRING, P. (2002), S. 148.

% Die dargelegten Formen der Triangulation sind auf DENZIN zuriickzufiihren, der in den 1970er Jahren
diese Konzeption geprigt hat. Vgl. FLICK, U. (2004b), S. 13.

9 Vgl. MAYRING, P. (2002), S. 147f., LAMNEK, S. (2005), S. 158f. sowie FLICK, U. (2004b), S. 13ff.

%49 Vgl. zur Stichprobe der empirischen Untersuchung Kapitel 4.2.4, S. 129.

1 Vgl. Abbildung 24, S. 117 zum Triangulationsmodell sowie zu den Erhebungsformen Kapitel 4.2.2.1, S.
123 und Kapitel 4.2.2.2, S. 125.

642 yol. MILLS, G. E. (2000), S. 48 und LAMNEK, S. (2005), S. 277.

3 Vgl. MOSER, H. (1977), S. 26.
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ven und quantitativen Erhebungsmethoden im Forschungsdesign ermoglicht (Tabelle

13)'644

Tabelle 13: Methodenmatrix
Nicht- . Anwesenheit Befragung von
Anwesenheit . ..
. im Feld Gewiihrspersonen
im Feld
e Statistische Erhe- ® Quasi-Experiment e Standardisiertes bzw.
bungen iiber sozio- | ® Strukturierte bzw. unstruk- offenes Interview von
okonomische Daten turierte Beobachtung Betroffenen
Faktenwissen | e Standardisierte bzw. ¢ Expertenbefragung
(,,Tatsachen*) offene Fragebogen e Literaturanalysen
¢ Inhaltsanalysen ¢ Quellenanalysen
¢ Quasi-Experimente * Dokumentenanalysen
¢ Informelle Tests
¢ Inhaltsanalyse sich | ® Aufnahme von Prozessen ¢ Befragung nach Ein-
wiederholender Er- mittels Medien im Sinne schitzung durch Be-
Ereigniswissen eignisse der strukturierten bzw. un- troffene

(singulédre Ereig- |e Selbst- bzw. Fremd- strukturierten Beobachtung | e Expertenbefragung

nisse und Pro- einschitzung von ¢ Protokolle ® Dokumentenanalyse
zessabldufe) Ereignissen durch ¢ Unmittelbare Prozessrefle- | Literaturanalyse
schriftliche Befra- xion mit schriftlicher Fixie- | ¢ Quelleninterpretation
gung rung
¢ Soziometrie e Strukturierte bzw. unstruk- | e Standardisiertes bzw.
¢ Inhaltsanalysen turierte Beobachtung offenes Interview
¢ Standardisierter bzw. | ® Quasiexperiment ¢ Einschiitzung durch
Regelwissen offener .Fragebofgen . Krisenexperime.nt Experte1.1
e Semantisches Diffe- | e Gruppendynamische Refle- | ® Rollenspiel
(Normen)

rential xion e Planspiel

e Rollenspiel ¢ Literaturanalysen

® Planspiel ® Quelleninterpretation

* Dokumentenanalysen

Quelle: Eigene Darstellung nach MOSER, H. (1977), S. 26.

Die Methodenmatrix besteht aus zwei Dimensionen.’* Die vertikale Dimension klassifi-
ziert Informationstypen, die sich in analytisches Wissen (Tatsachen), Wissen iiber singuldi-
re Ereignisse sowie Wissen iiber Normen und Regeln unterteilen.**® Die horizontale Di-
mension beinhaltet die Stellung des Forschers bei der Informationssammlung: Nicht-

Anwesenheit im Feld, Anwesenheit im Feld und Befragung von Gewihrspersonen. Die

% MILLS, G. E. (2000), S. 48ff. gibt dhnliche Datengewinnungsmethoden an, allerdings sortiert er diese
nicht in die zwei in der oben stehenden Tabelle angegebenen Dimensionen. Als Dimension wird aber
grundsitzlich die Anwesenheit bzw. Nicht-Anwesenheit im Feld diskutiert.

45 ygl. dazu weiterfiihrend MOSER, H. (1977), S. 24f.

%46 Vgl. zur weiteren Erliuterung der Informationstypen MOSER, H. (1977), S. 50f.
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Nicht-Anwesenheit im Feld impliziert eine rein instrumentelle Erhebung, indem sich die
Informationen iiber geeignete Instrumente registrieren lassen. Anwesenheit im Feld bedeu-
tet, dass der Forscher direkt im Feld anwesend ist und das Geschehen registriert. Fiir das
vorliegende Forschungsvorhaben ist die Befragung von Gewdhrspersonen als Informati-
onsgewinnungsmethode gewihlt worden. Dabei ist der Forscher in Kontakt mit den im
Feld handelnden Personen, ist aber selbst am ihn interessierenden Geschehen nicht betei-
ligt.

Fiir die Forschungsarbeit wurden dabei folgende Methoden der Datengewinnung ge-

647 Neben den primiren Erhebungsmethoden der Expertenbefragung und der standar-

nutzt:
disierten Befragung von Betroffenen, die das Forschungsdesign hauptsichlich bestimmen
und aus diesem Grund im Anschluss ausfiihrlicher betrachtet werden sollen,648 sind zudem

sekundire Literatur-, Quellen- und Dokumentenanalysen durchgefiihrt worden.**

Literaturanalysen dienen der Analyse der Fachliteratur zu Projektzwecken. Die Quellen-
analyse beinhaltet die Auseinandersetzung mit historischen Quellen. Historie ist in dem
Sinne zu verstehen, dass gegenwirtige Tatsachen, Normen und Ereignisse oft nur zu ver-
stehen sind, wenn Verstindnis fiir Entstehungsprozesse erlangt werden konnen.®™ Inner-
halb der Dokumentenanalyse werden Informationen aus gegenwadrtigen und vergangenen

651

Zeitungen, Broschiiren etc. auf ihren Informationsgehalt untersucht.”” Die Autoren des

jeweiligen Schriftgutes sind hier als Gewihrspersonen zu verstehen.®*>

4.2.2  Befragung als Datengewinnungsmethode

Die Datengewinnung ist der erste Schritt der Losungsphase im Aktionsforschungsphasen-
modell von RETTENMEIER und WILFER. Neben der Beobachtung®” und dem Experiment®*
ist dabei die Befragung die am hiufigsten angewandte und wichtigste Primirerhebungsme-
thode.®™ SCHEUCH definiert eine Befragung als ,,...planmiBiges Vorgehen mit wissen-

schaftlicher Zielsetzung, bei dem die Versuchsperson durch eine Reihe gezielter Fragen

7 Vgl. die fett gedruckten Methoden in Tabelle 13, S. 119.

% Vgl. Kapitel 4.2.2.1, S. 123 und Kapitel 4.2.2.2, S. 125.

649 Vgl. zu den Analysemethoden MOSER, H. (1977), S. 42ff.

60 Als Beispiel sei Kapitel 3 genannt, in welchem die Entstehung und die Entwicklung der integrierten
Kommunikationskonzepte dargestellt werden, um Verstidndnis fiir die heutigen Entwicklungen zu erlan-
gen.

! Dokumentenanalyse ist auch als Form der Inhaltsanalyse bekannt. Vgl. LAMNEK, S. (2005), S. 505.

2 MILLS gibt weitere Analysemoglichkeiten wie bspw. Archivdaten an. Vgl. MILLS, G. E. (2000), S. 61f.

83 Vgl. dazu weiterfiihrend PEPELS, W. (1995), S. 213ff., BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 118ff. sowie
SCHNELL, R. ET AL. (2005), S. 390.

% ygl. dazu weiterfiihrend BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 150ff.

653 ygol. PEPELS, W. (1995), S. 180f. und LEHMANN, G. (2001), S. 1.
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oder mitgeteilter Stimuli zu[r Preisgabe] von Informationen veranlasst werden soll.“®>

Alle Formen der Befragung lassen sich hinsichtlich der Kommunikationsform (auch be-
zeichnet als Standardisierungsgrad®’ mit den Auspriigungen: Wenig, teil- und stark struk-
turiert) und der Kommunikationsart (miindlich vs. schriftlich) definieren (vgl. Tabelle 14).
Der Standardisierungsgrad gibt an, ,,...wie stark bei einer Befragung die Formulierung, die
Zahl und die Reihenfolge der Fragen festgelegt sind.“®® Wenig strukturierte Befragungen
auf der einen Seite finden im Gegensatz zu stark strukturierten Befragungen ohne Frage-
bogen statt, was eine hohe Flexibilitiat und Freiheit fiir Befragungsspielrdume lésst, aller-
dings eine sorgfiltige Schulung des Fragenden voraussetzt. Stark strukturierte Befragun-
gen auf der anderen Seite bedingen eine exakte und sorgfiltige Vorgehensweise, da Kon-
zeptionsfehler der Befragung im Nachhinein nicht ohne Schwierigkeiten zu verbessern

d.%° Die Kommunikationsart bezeichnet die Verstindigungsweise mit dem Befragten.®®

sin
Prinzipiell lassen sich die Kommunikationsarten in verschiedene Befragungsformen eintei-
len. Zu nennen sind die schriftliche, personliche, telefonische und internetgestiitzte Befra-
gung.®® Tabelle 15 gibt eine Ubersicht iiber Vor- und Nachteile der jeweiligen Befra-

gungsarten.*®*

8 ScHEUCH, E. K. (1967), S. 138.

7 Vgl. bspw. bei PEPELS, W. (1995), S. 181.

5% BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 90.

69 Vgl. ATTESLANDER, P. (2003), S. 146ff., vgl. auch weiterfithrend Kapitel 4.2.2.2, S. 125.

660 Vgl. BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 90.

%! Vgl. SCHNELL, R. ET AL. (2005), S. 319ff. Altere Veroffentlichungen unterscheiden anstatt der internetge-
stiitzten Befragung zwischen mediengestiitzten und computergestiitzten Befragungen. Vgl. bspw. PEPELS,
W. (1995), S. 181.

%2 Aufgrund der geringen Relevanz fiir die vorliegende Arbeit wird auf die Darstellung der internetgestiitz-
ten, computergestiitzten und mediengestiitzte Befragungen verzichtet. Vgl. dazu weiterfithrend SCHNELL,
R.ET AL. (2005), S. 377ff., PEPELS, W. (1995), S. 206ff. sowie AAKER, D. A. ET AL. (2003), S. 261ff.
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Tabelle 14: Typen der Befragung
Kommunikationsform
weni . . .
& teilstrukturiert stark strukturiert
strukturiert
ﬁ ¢ Informelles Gesprich ¢ | eitfadengespréich ¢ Einzelinterview/ Kombination aus
- =S| e Experteninterview ¢ Intensivinterview Telef. Befragung miindlicher und
5 :§ ¢ Gruppendiskussion ¢ Gruppenbefragung ® Gruppeninterview | schriftlicher
2 g ¢ Expertenbefragung ¢ Panelbefragung Befragung:
_g ) ¢ Elektronisch
= . Intjorr'nelle Anfrage ® Expertenbefragung | e Postalische interaktiv
% bei Zielgruppen Befrf.igqng ¢ Telef. oder schrift.
= * Personliche Ankiindigung des
= = Verteilung und schriftl. Frage-
€8 Abholun
g é o Gemei g bogens
e = Aen;s 11r11sames ® Versand oder
‘§ Fus ub:sn von Uberbringung des
ragebogen Fragebogens
® Panelbefragung o Telef. oder
elektron. Kontrolle
und Ergénzungs-
befragung
N— S
~
— -/
—
Erfassen qualitativer Aspekte Erfassen quantitativer Aspekte
,Interpretieren‘ ,,Messen*
Hoch <« Reaktivitét des Fragenden > tief
Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von ATTESLANDER, P. (2003), S. 145.
Tabelle 15: Charakteristika von Befragungsmethoden
Kriterium Schriftliche Personliche Telefonische
Befragung Befragung Befragung
Kontakt zwischen Befragtem und . direkter nur verbaler
kein Kontakt
Fragendem Kontakt Kontakt
Riicklaufquote unterschiedlich hoch hoch
Beeinflussung durch Dritte moglich kaum moglich nicht moglich
Interviewereinfluss sehr gering hoch mittel
Kosten pro Erhebungsfall sehr gering hoch gering bis mittel
Befragungsumfang Mittel bis hoch hoch niedrig
Mogliche Komplexitit der Fragen niedrig hoch gering bis mittel

niedrig bis

niedrig bis

Zeitbedarf ) hoch bis sehr hoch )

mittel mittel
Datengenauigkeit gering sehr gut mittel bis sehr gut
Flexibilitit gering sehr hoch mittel bis sehr hoch
Reprisentanz sehr niedrig relativ hoch gering
Zuverlissigkeit unterschiedlich relativ hoch gering

Quelle: Eigene Zusammenstellung auf der Basis von AAKER, D. A. ET AL. (2003), S. 233, LEHMANN, G.
(2001), S. 3, MOHRING, W.; SCHLUTZ, D. (2003), S. 129ff.
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Innerhalb der Befragungstaktik lassen sich hinsichtlich der Art der Fragestellung direkte
vs. indirekte und offene vs. geschlossene Fragen unterscheiden: Direkt, d.h., ohne Um-
schweife, werden die Befragten zu einer eindeutigen Aussage herausgefordert. Indirekt,
d.h., unter Benutzung von Umwegen in der Befragung, werden dem Befragten gewisse
Spielrdume bei der Beantwortung gelassen, um bspw. das Problem des Nichtantwortens
auf direkte Fragen zu vermeiden.®® Offene Fragen liegen dann vor, wenn dem Befragten
keine Vorgaben angeboten werden und dieser frei antworten kann. Im Gegensatz dazu
werden bei den geschlossenen Fragen Antwortkategorien vorgegeben, fiir die sich der Be-

. 664, 66
antwortende entscheiden muss.®** %0

Fiir die empirische Studie sind die Befragungsformen Expertenbefragung und standardi-
sierte Befragungen gewihlt worden. Im Folgenden sollen die beiden Befragungsformen

naher erlautert werden.

4.2.2.1 Qualitative Expertenbefragung

Bevor auf die Methode der qualitativen Expertenbefragung eingegangen wird, soll im Vor-

feld der Begriff des Experten niher betrachtet werden. In den Sozialwissenschaften

666

herrscht grundsitzlich Uneinigkeit, wer ein Experte ist.””> HITZLER definiert Experten als

solche Akteure, ,,...die iiber relative Produktions- und Deutungsmonopole (bzw. -oligo-

<668

pole) fiir Expertisen667 verfiigen. Fiir MIEG und BRUNNER liegt der Wert der Experten

%9 Generell sollte ein Ex-

v.a. in langjdhriger Erfahrung iiber bereichspezifisches Wissen.
perte nicht an die Funktion, die er in einem Sozialsystem erfiillt, gebunden sein sowie for-
maler Qualifikationen oder offizieller Personen bedingen. Wer also Experte fiir eine be-
stimmte Forschungsfrage ist, kann daher nur in Abhéngigkeit von dieser entschieden wer-

den.®”’

%63 ol HAMMANN, P.; ERICHSON, B. (1994), S. 80ff. und GREEN, P. E.; TULL, D. S. (1982), S. 125ff.

664 Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 188ff., BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 95ff., MOHRING, W.; SCHLUTZ, D.
(2003), S. 76ff. und ATTESLANDER, P. (2003), S. 161ff.

%65 7u weiteren Frageformen, insbesondere beim Interview vgl. LEHMANN, G. (2001), S. 271f.

666 Bspw. wird in der Berufssoziologie nicht zwischen Experte und Professionellem unterschieden, in der
Wissenssoziologie nicht zwischen Experte und Spezialist. Vgl. HITZLER, R. (1994), S. 21. Oftmals wer-
den auch Begriffe wie Berater oder Gutachter dem Experten gleichgestellt. Vgl. MIEG, H. A.; BRUNNER,
B. (2001), S. 5f.

%7 Nach MEUSER und NAGEL wird Expertenwissen als spezialisiertes Sonderwissen definiert. Vgl. MEUSER,
M.; NAGEL, U. (1994), S. 180.

% HITZLER, R. (1994), S. 26.

%9 yol. MIEG, H. A.; BRUNNER, B. (2001), S. 6.

670 v gl. MEUSER, M.; NAGEL, U. (1994), S. 180.
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Auch der Begriff der Expertenbefragung ist sehr unprizise, da prinzipiell Befragungsver-
fahren nach der Kommunikationsart und dem Standardisierungsgrad unterteilt werden.%”!
Allerdings scheint Einigkeit dariiber zu herrschen, dass Experteninterviews als leitfadenge-
stiitzte Interviews durchgefithrt werden.®”> Dabei kann das Experteninterview definiert
werden, als ,,..jemanden zu seinem/ihren Wissen [zu] interviewen.“®”> Das leitfadenge-
stiitzte Interview als teilstrukturierte, miindliche Befragungsform weist dabei folgende
Merkmale auf: Wie bereits im Namen der Methode genannt, werden leitfadengestiitzte In-
terviews mit Hilfe eines Leitfadens durchgefiihrt, der das Grundgeriist der Befragung bein-

haltet.®”*

Leitfadengestiitzte Interviews dienen dem Ziel, Fakten, Meinungen und Einstel-
lungen einzuholen mit den Vorteilen, einen geringen Erhebungsaufwand, vergleichbare
Antworten bei mdglichem situativen Reagieren zu eruieren.’”” Allerdings werden an den
Interviewer hohere Anforderungen gestellt als bspw. bei einem standardisierten Interview,
auch sind die Interviewereinfliisse und die hoheren Anforderungen an die Bereitschaft des

Befragten zur Mitarbeit als nachteilig zu nennen.®’®

Dem Experteninterview liegt inhaltlich das Motiv des sachlichen Interesses zugrunde mit
dem Ziel, Sachzusammenhinge zu erhellen und spezifisches Wissen zu einem abgegrenz-
ten Themenbereich von einer Person in seiner Rolle als Experte zu erfragen.””’ Als KO-
Kriterium fiir den Befragten gilt dessen nicht vorhandene Erfahrung zum Forschungsthe-
ma, das KO-Kriterium fiir den Fragenden liegt in dessen fachlicher Inkompetenz.”® Der
Leitfaden beim Experteninterview dient als Steuerungselement: Einerseits dazu, dass sich
der Forscher nicht als inkompetenter Gesprachspartner herausstellt, da er sich im Vorfeld
eingehend mit der Thematik beschiftigt hat und andererseits, dass es wihrend des Inter-

7 Der Vorteil fiir

views nicht zu einer starken Abweichung vom Forschungsthema kommt.
die vorliegende Untersuchung der integrierten Kommunikation in Milch verarbeitenden

Unternehmen durch Experteninterviews liegt im ErschlieBen ,,...exklusive[r] Einblicke in

71 ygol. LIEBOLD, R.; TRINCZEK, R. (2002), 0.S. sowie Tabelle 14.

672 Vgl. LIEBOLD, R.; TRINCZEK, R. (2002), 0.S., WALTER, W. (1994), S. 273f. und FLICK, U. (2002), S. 139f.
Diese Vorgehensweise geht auf MEUSER und NAGEL zuriick, die fiir diese Methode plddieren. Vgl. MEU-
SER, M.; NAGEL, U. (1991), S. 448ff. und MEUSER, M.; NAGEL, U. (1994), S. 183.

73 MIEG, H. A.; BRUNNER, B. (2001), S. 7.

67 Vgl. ATTESLANDER, P. (2003), S. 156 und LEHMANN, G. (2001), S. 5.

67 Vgl. LEHMANN, G. (2001), S. 6.

676 Vgl. ATTESLANDER, P. (2003), S. 157.

877 Vgl. MIEG, H. A.; BRUNNER, B. (2001), S. 8 und STACKELBECK, M. (2000), S. 36. MEUSER und NAGEL

geben zudem an, dass neben dem Ziel der Felderkundung und der Beschaffung von Hintergrundwissen,

das Experteninterview auch als Instrument zur Theoriebildung genutzt werden kann. MEUSER, M.; NA-

GEL, U. (1994), S. 181.

Vgl. MIEG, H. A.; BRUNNER, B. (2001), S. 8.

679 ygl. MEUSER, M.; NAGEL, U. (1991), S. 448.

6
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Strukturzusammenhinge und Wandlungsprozesse von Handlungssystemen, etwa in Ent-

<680

scheidungsstrukturen und Problemldsungen...“””" von Unternehmen.

4.2.2.2 Quantitative Befragung von Betroffenen

Bei groBlen Stichproben eignen sich insbesondere standardisierte Fragebogen als Erhe-
bungsform. Die standardisierte Befragung ist dabei ,,...eine besondere Form der geplanten
Kommunikation, die auf einem Fragebogen beruht.“®®' Das Ziel der Standardisierung liegt
in der Generierung zahlreicher individueller Antworten, die zusammengefasst zur Kldrung
der Fragestellung fithren soll. Formal werden Thema, Verlauf, Reihenfolge der Fragen,
Befragungspartner sowie die Befragungssituation vorgegeben, um Storeinfliisse weitestge-
hend auszuschlieBen.®® Die Fragen sind klar auf einen Zweck gerichtet und dienen der

Erfassung von Fakten.®®

Vorteilhaft bei der standardisierten Befragung ist die Moglichkeit der Vorformulierung der
Fragen, um die benétigten Informationen planmiéBig und systematisch zu erheben.
Daneben kann der exakte Wortlaut der Fragen herausgearbeitet und im Pretest iiberpriift
werden, was zur Senkung von Missverstindnissen und Beeinflussungen fiihrt. Durch die
Strukturierungen im Vorfeld streuen die Daten weniger und lassen sich bei der Auswertung
leichter kontrollieren, codieren, tabellieren, vergleichen und analysieren als unstrukturierte
Befragungen wie bspw. das Experteninterview.®®* Allerdings ist es oftmals schwierig, im
Vorfeld eine optimale Formulierung zu finden, um unverfilschte und nicht sozial er-
wiinschte Antworten zu erhalten.®® Zudem gibt es keine Mdglichkeiten, sich an das geisti-
ge oder sprachliche Niveau der Befragten alnzupalssen.686 Die Vorteilhaftigkeit der quanti-
tativen Befragung fiir die vorliegenden Forschungsfragen liegt in der Moglichkeit, eine
Vielzahl von Betroffenen, also die Zielgruppen von Molkereien, standardisiert zur Kom-

munikation der Pilotunternehmen zu befragen.

4.2.3  Inhalte der empirischen Untersuchung und Hypothesenfestlegung

Inhalt der qualitativen Experteninterviews sowie der standardisierten Zielgruppenbefra-

gungen war eine Ist-Aufnahme der derzeitigen Kommunikationsleistung der Molkereien,

680 1 1EBOLD, R.; TRINCZEK, R. (2002), 0.S.

! MOHRING, W.; SCHLUTZ, D. (2003), S. 14.

882 yol. MOHRING, W.; SCHLUTZ, D. (2003), S. 14.

% vol. GREEN, P. E.; TULL, D. S. (1982), S. 125.

% vgol. GREEN, P.E.; TULL, D. S. (1982), S. 126 und PEPELS, W. (1995), S. 185.
%% vgol. GREEN, P.E.; TULL, D. S. (1982), S. 126f.

6% vol. BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 94.
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um darauf aufbauend ein Konzept der integrierten Kommunikation fiir die Molkereien ab-
leiten zu konnen. Dabei wurden sowohl das Faktenwissen, das Ereigniswissen als auch das

Regelwissen abgefragt.”®’

Innerhalb der leitfadengestiitzten Interviews wurde die interne Sicht auf die Kommunikati-
onsleistung der Molkereien eruiert. Die quantitativen Befragungen von Betroffenen der
Kommunikation — den Zielgruppen der Molkerei — dienten der Betrachtung der Kommuni-
kationsleistung aus deren Perspektiven®®® und zur Uberpriifung des Selbstverstindnisses
der Molkerei, um eine mogliche Liicke zwischen der Sicht der Kommunikationssender und

den Kommunikationsempfiangern aufzuzeigen.

Inhalte der Expertengespriache waren neben den Kommunikationsaktivitiiten insbesondere
die organisatorische Gestaltung der sich mit Kommunikation beschéftigenden Mitarbeiter
in der Molkerei sowie personelle Aspekte innerhalb der Kommunikationsarbeit. Abgefragt
wurden zudem der Planungsprozess der Kommunikationsaktivitdten und die Verantwort-
lichkeiten bei der Kommunikationsarbeit mit den verschiedenen Zielgruppen innerhalb der
Wertschopfungskette Milch. Die Experten wurden zusétzlich um eine Einschidtzung der
Starken und Schwichen ihres Unternehmens im Bereich der Kommunikation gebeten so-
wie befragt, inwieweit sie Verbesserungspotenziale in der eigenen Arbeit sehen (vgl. im

Einzelnen den Leitfaden der Experteninterviews in Anhang 2).

Die standardisierten Fragebogen fiir die Zielgruppen waren spezifisch auf die jeweiligen
Belange der einzelnen Anspruchsgruppen zugeschnitten. Grundsitzlich waren folgende

Kategorien enthalten:
e  Kommunikationsmafinahmen und Kommunikationsinstrumente der Molkereien
e Serviceangebote der Milch verarbeitenden Unternehmen

e Kommunikations- und Informationsinhalte, welche die Molkereien an die jeweilige

Zielgruppe kommunizieren

® Reputation der Molkerei bei den Zielgruppen

%7 Vgl. dazu Kapitel 4.1.2, S. 1071f.
%% Die vorliegende empirische Arbeit verbindet dabei die Triangulation, um einerseits die jeweiligen Ergeb-

nisse zu validieren und andererseits, um sich gegenseitig zu erginzen. Vgl. zur Diskussion dieser Aufga-
be der Triangulation KELLE, U.; ERZBERGER, C. (2004), S. 303.
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Das Abfragen der Reputation diente zum Vergleich der Unternehmensreputation zwischen
den Anspruchsgruppen der Molkerei, um zu untersuchen, inwieweit die Milch verarbeiten-
den Unternehmen bereits ein einheitliches Erscheinungsbild bei ihren Zielgruppen aufge-
baut haben. Aufgrund des allgemeinen Begriffsverstandnisses bei den Zielgruppen wurde
jedoch der Imagebegriff verwendet. Die abgefragten Statements sind aber der Messung der
Reputation zuzuordnen. Diese Messung wird als notwendig und sinnvoll angesehen, um
die Wirkung integrierter KommunikationsmaBnahmen zu iiberpriifen.®® SCHWALBACH
versteht unter dem Begriff der Reputation das von AuBlenstehenden wahrgenommene An-
sehen eines Unternehmens im Gegensatz zum Image, welches das aus der Sicht des Unter-
nehmens angestrebte Ansehen bedeutet.*” Prinzipiell wird der Begriff der Reputation aber
nicht einheitlich definiert und in verschiedenen Kontexten benutzt.*' Fiir diese Arbeit soll
die Definition von FOMBRUN verwendet werden, dessen Messmodell, der Reputation Quo-
tient™ (RQ), die Grundlage fiir die in den Fragebogen verwendeten Statements bildete.**?
Reputation ist demnach ,,...the overall estimation of a firm by its stakeholders, which is
expressed by the net affective reactions of customers, investors, employees, and the gen-
eral public.”®® Der Reputation Quotient™ besteht aus sechs Bereichen, die aus 20 Indika-
toren gebildet werden. Tabelle 16 stellt die Inhalte des Reputation Quotient™ in der Uber-

sicht dar.*

Zudem wurden zusitzlich zu den oben genannten Kategorien zielgruppenspezifische Fra-
gebatterien verwendet. Diese richteten sich nach moglichen Kontaktpunkten fiir die Kom-
munikation wie bspw. bei der Zielgruppe der Milcherzeuger Fragen, welche die Milcher-
zeugerbetreuung sowie die Milchabholung betreffen. Auch mogliche Einflussgroflen auf
die Kommunikation waren Bestandteil der Befragungen. So ist z.B. im Bereich der Mitar-
beiterkommunikation das Betriebsklima, das Fiihrungsverhalten der direkten Vorgesetzten

oder auch die Zufriedenheit mit dem eigenen Arbeitsplatz Thema der Untersuchung gewe-

6% Vgl. SCHWAIGER, M.; CANNON, H. M. (2004), S. 256.

6% Vgl. SCHWALBACH, J. (2000), S. 287.

91 Vgl. bspw. die verschiedenen Kontexte in Bezug auf den Markenwert, Corporate Identity etc. bei
SCHWAIGER, M. (2004), S. 48.

2 Neben dem Reputation Quotient gibt es eine Reihe weiterer Messmoglichkeiten, die Reputation einen
Unternehmens zu priifen. Vgl. bspw. die Ubersichten bei SCHWAIGER, M.; CANNON, H. M. (2004), S.
241ff. sowie das entwickelte Konzept von SCHWAIGER, M.; HUPP, O. (2003), S. 59ff.

3 FoMBRUN, C. J. (1996). Die Reputation ausgewihlter deutscher Firmen wurde bereits mit dem Reputation
Quotient gemessen. Vgl. WIEDMANN, K.-P. (2002) sowie WIEDMANN, K.-P.; FOMBRUN, C. J.; VAN RIEL,
C.B. M. (2005), S. 53ff.

8% FoMBRUN, C.J. (2001), S. 23f.
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sen. Fiir die Befragung der Endverbraucher stand v.a. die jeweilige Marke der Milch verar-

beitenden Unternehmen im Vordergrund.

Tabelle 16: Bereiche und Indikatoren des Reputation Quotient™

Bereich Indikatoren

e Have a good feeling about the company
Emotional Appeal ¢  Admire and respect the company

e  Trust the company a great deal

e  Stands behind its products and services

. e Develops innovative products and services
Products and Services p _ _ P .
e  Offers high quality products and services

e  Offers products and services that are a good value for the money

®  Has excellent leadership
Vision and Leadership e Has a clear vision for its future

® Recognizes and takes advantage of market opportunities

e Is well-managed
Workplace Environment | ¢  Looks like a good company to work for

e [ooks like a company that would have good employees

e Has a strong record of profitability
. . e  Looks like a low risk investment

Financial Performance ) )
e Looks like a company with strong prospects for future growth

e Tends to out-perform its competitors

e  Supports good causes
Social Responsibility ¢ Is an environmentally responsible company

e  Maintains high standards in the way it treats people
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von FOMBRUN, C. J. (2001), S. 24.

Aufgrund der geforderten inhaltlichen und prozessualen Zusammenarbeit mit den jeweili-
gen Pilotunternehmen im Rahmen der Aktionsforschung sind die Fragebdgen an das jewei-
lige Unternehmen angepasst worden, so dass Abweichungen in den Fragebatterien zwi-
schen den einzelnen Erhebungen entstanden. Die in den Anhédngen 4 bis 7 dargestellten
Fragebogen stellen die Endfassungen fiir die Befragungen dar. In der Analyse der empiri-
schen Daten werden die Unterschiede der einzelnen Befragungen explizit Betrachtung fin-

den.

Die Analyse der Inhalte richtete sich nach im Vorhinein festgelegten globalen Hypothesen,
die sich aus den Rahmenbedingungen fiir Milch verarbeitende Unternehmen herleiten las-
sen. Die ex-ante Festsetzung von Hypothesen in qualitativen Studien wird grundsitzlich als

Widerspruch gesehen.®” Allerdings ist das vorhandene Vorwissen des Forschers immer fiir

% Vgl. MEINEFELD, W. (2004), S. 266. Entschiedene Gegner der Hypothesenformulierung in qualitativen
Studien sind bspw. GLASER und STRAUSS in ihrem Standardwerk ,,The Discovery of Grounded Theory*.
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eine mehr oder weniger Vorstrukturierung der Wahrnehmung unvermeidlich. Auch bedeu-
tet die Festsetzung von Hypothesen in qualitativen Studien nicht, dass das Prinzip der Of-
fenheit®® umfassend verletzt wird.*”” HOPF gibt zudem an, dass gerade die unbedingte Of-
fenheit in der Datenerhebung zur Uberforderung des Forschenden fiihren kann und damit
die Gefahr besteht, das Realisieren von Forschungszielen zu gefihrden.”® Aufgrund dieser

Argumente wird das Vorwissen anhand folgender Hypothesen strukturiert:

H1:  Es herrschen Unterschiede in der Kommunikation zwischen Molkereien, die genos-

senschaftlich organisiert sind, und Privatmolkereien.

a)  Klassische Markenartikler agieren aufgrund starker Marken marktorientierter

als kostenfokussierte GroBverarbeiter.

b)  Genossenschaftlich organisierte Unternehmen haben aufgrund des genossen-

schaftlichen Prinzips eine engere Bindung zur Rohstoffbasis.

H2:  Es bestehen Unterschiede in der internen Kommunikation zwischen Milch verar-
beitenden Unternehmen mit drei und weniger Betriebsstitten und Molkereien mit

mehr als drei Betriebsstiitten.®”

H3: Die eigene Kommunikationsleistung wird von den Milch verarbeitenden Unter-

nehmen verzerrt wahrgenommen.

4.24  Stichprobenziehung und Untersuchungsdesign

In der empirischen Untersuchung wurde mit fiinf Pilotunternehmen zusammengearbeitet.
In diesen Unternehmen wurde im Rahmen des Triangulationsmodells Experteninterviews
mit den Entscheidungstriagern fiir Kommunikation gefiihrt. Die Entscheidungstriger sind
dabei als Experten anzusehen, deren praktisches Wissen die Grundlage der Untersuchun-
gen bildete. Zu diesen Entscheidungstrigern in den Milch verarbeitenden Unternehmen
zahlten Marketing- und Kommunikationsverantwortliche sowie Verantwortliche fiir Ver-

trieb, Personal und Erzeugerbetreuung.

Vgl. GLASER, B. G.; STRAUSS, A. L. (1999), S. 39f. Vgl. auch die Ablehnung bei LAMNEK, S. (2005), S.
21.

% yol. LAMNEK, S. (2005), S. 21.

7 Vgl. MEINEFELD, W. (2004), S. 270.

%8 yol. HOPF, C. (1983) zitiert nach MEINEFELD, W. (2004), S. 270.

% Die Trennung der Unternehmen bei drei Betriebsstitten ist darauf zuriickzufiihren, dass nach Auszihlung
der Molkereien in DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 15ff. 85 % aller Molkereien bis max. drei Be-
triebsstitten unterhalten.
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Welche Interviews in jeder Molkerei gefiihrt werden konnten, war von der jeweiligen
Molkerei abhingig. Einerseits unterlagen bestimmte Verantwortlichkeiten keiner speziel-
len Stelle bzw. eine Stelle war nicht eingerichtet,”” andererseits wurde aufgrund von inter-
nen Changeprozessen in zwei der teilnehmenden Molkereien der Schwerpunkt der Befra-
gungen auf bestimmte Teilbereiche gelegt, so dass nicht alle Expertenbefragungen bzw.
Zielgruppenbefragungen durchgefiihrt werden konnten.””' Anhang 7 stellt die gefiihrten

Interviews in der Ubersicht dar.

Die Experteninterviews wurden am Standort der jeweiligen Molkerei gefiihrt. Dazu wurde
fiir jeden Experten ein Gesprichszeitraum von etwa 1 bis 1,5 Stunden veranschlagt. Wegen
der Entfernung zu den einzelnen Unternehmen wurde versucht, mehrere Interviewtermine
an einem Tag wahrzunehmen. Zwei Interviews sind aufgrund terminlicher Probleme als

telefonische Befragung gefiihrt worden.

Im Anschluss daran wurden standardisierte, schriftliche — bzw. im Falle der Endverbrau-
cherkommunikation miindliche — ad-hoc-Befragungen mit den direkten Partnern der Mol-

702

kereien in der Wertschopfungskette Milch durchgefiihrt.”” Dazu zidhlen auf der Seite der

Beschaffung die Milcherzeuger, innerhalb der Molkerei die Mitarbeiter und auf Seiten des

Absatzmarktes die Grof3- und Endverbraucher.””

Als Auswahlverfahren fiir quantitative Befragung gibt es prinzipiell die Moglichkeit einer
Voll- und Teilerhebung.”” Vollerhebungen entsprechen der Grundgesamtheit aller Ele-
mente, auf die bestimmte vorher definierte Kriterien zutreffen.’”” Teilerhebungen entspre-
chen einer Teilmenge der Grundgesamtheit, der so genannten Stichprobe.’® Innerhalb der

empirischen Forschungsaufgabe oblag es den Pilotunternehmen, die Stichproben fiir die

"% S0 obliegt bspw. beim PU 1 und beim PU 3 die Mitarbeiterkommunikation — soweit iiberhaupt durchge-
fithrt — dem geschiftsfithrenden Vorstand bzw. bei der Geschiftsfiihrung.

"' In PU 2 wurde der gesamte Bereich des absatzgerichteten Marketings vernachlissigt. In PU 4 lag das
Hauptaugenmerk auf der Kommunikation mit den Endverbrauchern.

"2 Die Vorgehensweise dieser Reihenfolge hat zwei Griinde: Erstens bauen die Zielgruppenbefragungen auf

den Experteninterviews auf, zweitens wird in der Literatur die Vorgehensweise, stark strukturierten Be-

fragungen wenig oder teilstrukturierte Befragungen voranzustellen, fiir sinnvoll erachtet. Vgl. ATTES-

LANDER, P. (2003), S. 148. Nichtsdestotrotz sind die Befragungen als gleichrangig im Sinne des Triangu-

lationsmodells anzusehen.

Eine Befragung des Lebensmittelhandels war von den PU aufgrund der starken Abhéngigkeit vom Han-

del nicht gewiinscht.

"9 gl exemplarisch PEPELS, W. (1995), S. 153ff., BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 47ff. sowie GREEN, P.
E.; TULL, D. S. (1982), S. 194ff.

% Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 153. Eine Vollerhebung wurde bspw. bei der oben genannten Erhebung der
deutschen Molkereien zum Thema Milcherzeugerkommunikation durchgefiihrt.

7% Vgl. dazu sowie weiterfithrend zu den verschiedenen Moglichkeiten der Auswahlverfahren der Stichpro-
be (Zufallsauswahl und bewusste Auswahl) BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 48ff.

703
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schriftlichen Befragungen herauszufiltern. Obwohl den Unternehmen Kriterien der Zu-
fallsauswahl mitgeteilt wurden, konnen die Strichproben doch nicht eindeutig als solche
ausgewiesen werden, da nahezu keine Kontrollmoglichkeiten von Seiten des Autors be-
standen.””” Grundsitzlich musste hier der Vertrauensanspruch an die Zusammenarbeit zwi-

schen Forschung und Praxis vorausgesetzt werden. In Tabelle 17 sind die einzelnen Befra-

gungen mit der Angabe der Stichprobe und der Riicklaufquote dargestellt.”®
Tabelle 17: Ubersicht iiber die Zielgruppenbefragungen
Befragung PU1 PU 2 PU3 PU 4 PUS
Milcherzeuger Stichprobe: 218 952% Riicklauf: | 100 200
Riicklaufquote: | 36 % 44 % 131 45 % 51 %
Mitarbeiter Stichprobe: ca. 400 Riicklauf: | Riicklauf: | Keine 200
Riicklaufquote: | etwa 54 % | 658 161 Befragung | 14 %
Endverbraucher  Stichprobe: Keine Keine 21 70 Keine
Riicklaufquote: | Befragung | Befragung Befragung
Groflverbraucher Stichprobe: 200 Keine Keine Keine Keine
Riicklaufquote: | 26 % Befragung | Befragung | Befragung | Befragung

* Vollerhebung aller Beirdte und Vertreter/Ersatzvertreter.
Quelle: Eigene Darstellung.

Um die spezielle Zielgruppe der Milcherzeuger nédher zu beleuchten, wurde zusitzlich zur
genannten Vorgehensweise eine Erhebung zur Kommunikationssituation zwischen deut-
schen Molkereien und ihren Milcherzeugern durchgefiihrt. Ausgewéhlt wurden Molkereien
mit einem Umsatzvolumen von etwa 100 Mio. € Umsatz.”” Davon ausgenommen waren
die an der Studie beteiligten Pilotunternehmen. Diese schriftliche Befragung fand im Zeit-
raum Mai bis August 2003 statt. Der auswertbare Riicklauf betrug 55,4 %, wobei 65 Milch
verarbeitende Unternehmen das Raster der Untersuchungsgrofle passierten. Die Teilneh-
mer der Befragung sind zu 44,4 % genossenschaftlich organisiert, 55,6 % sind private Un-
ternehmen mit den Rechtsformen GmbH, GmbH & Co. KG und AG (vgl. Abbildung 25

sowie den Fragebogen im Anhang 8).

"7 Bei PU 2 bspw. wurden alle Vertreter/Ersatzvertreter sowie Berite als Vollerhebung befragt.

"% Der Stichprobenumfang und die Riicklaufquote konnen in einzelnen Fillen nicht genau angegeben wer-
den, da die genaue Fallzahl der Stichprobe durch die Unternehmen nicht bekannt gegeben wurde.

" Einige Unternehmen liegen genau an der 100 Mio. Euro Umsatzgrenze, was dazu fiihrt, dass in Abbil-
dung 25 mehrere Molkereien der Klasse unter 100 Mio. Euro Umsatz zuzurechnen sind.
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Abbildung 25:  Charakteristika der Molkereien

Rechtsform* Umsatz*

Aktiengesellschaft
n=1

GmbH & Co. KG
n=9

Umsatz bis 100 Mio. €

Umsatz iiber 200 Mio. € / n=11

GmbH Genossenschaft Umsatz zwﬁschen 101
n=10 n=16 und 200 Mio. €,n=11

Anzahl Milcherzeuger* Gelieferte Rohmilchmenge*

. . Uber 400 Mio. kg
Bis 500 Milcherzeuger n=9

n=10

Uber 1500 Milcherzeuger
n=13

Bis 100 Mio. kg
n=11

is 1500 Milch
500 bis 5?10= U Zwischen 201 und 400 Mio. kg Zwischen 101 und 200 Mio. kg

*Daten bezogen auf 2003 n=38 n=7

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Fragebogen wurden zusammen mit den Pilotunternehmen getestet und die Unterneh-
men hatten die Moglichkeit, individuelle Anderungen an den Fragebogen vorzunehmen.
Um die Non-Response-Quote zu verringern, wurde auf eine sorgfiltige Gestaltung, klare
Strukturierungen, einen einfachen Frageablauf sowie auf die optische Aufbereitung der

1% Den Fragebdgen war eine Erklirung des Forschungsvorhabens

Fragebatterien geachtet.
fiir die Begriindung der Befragung als Begleitschreiben beigelegt bzw. wurde den Befrag-
ten bei den miindlichen Endverbraucherinterviews, die am POS stattfanden, vorgestellt.
Teilweise wurde den Befragungen ein frankierter Riickumschlag mit der Angabe des Emp-
fangers hinzugefiigt. In einigen Fillen sind die Fragebogen iiber die TU Miinchen-
Weihenstephan versendet worden, insbesondere dann, wenn die Molkerei sich eine erhohte
Riicklaufquote aufgrund der als unabhingig und neutral angesehenen Institution erwarte-

ten.

Zur Einordnung der gewonnenen Ergebnisse der Befragungen in den jeweiligen Unter-
nehmens- und Umweltkontext der Molkereien wurden Dokumentenanalysen durchgefiihrt.

Dabei sind interne und externe Kommunikationsdokumente (bspw. Unternehmensbroschii-

19 Vgl. dazu PEPELS, W. (1995), S. 204f.
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ren, Geschiftsberichte, das Medium Internet, Presseartikel, Milcherzeugerinformationen,

Mitarbeiterzeitungen und Produktfolder) einer Analyse unterzogen worden.

4.2.5  Aufbereitung und Analyse der erhobenen Daten

Die Auswertung der Experteninterviews erfolgt nach dem Modellvorschlag von MEUSER
und NAGEL.”"! Ziel dieses Modells ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Expertenin-
terviews, um ,,...das Uberindividuell-Gemeinsame herauszuarbeiten, Aussagen iiber Repra-
sentatives, iiber gemeinsam geteilte Wissensbestinde, Relevanzstrukturen [...] Interpretati-

«712
onen und Deutungsmuster zu treffen.*

Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse wird einer-
seits durch denselben institutionell-organisatorischen Hintergrund der Experten gesichert,
andererseits durch den benutzten Leitfaden. Dieser dient zusitzlich der Vorformulierung
relevanter Kategorien, die bei der Auswertung der Daten wieder aufgenommen werden
konnen. Das Experteninterview orientiert sich an thematischen Einheiten, also an inhaltlich
zusammengehorigen, im Fragegesprich verstreuten Passagen. Die Aufeinanderfolge oder
Wiederholung von AuBerungen (Sequenzialitit) im Gesprich werden demgegeniiber ver-

nachlissigt.

Das Modell von MEUSER und NAGEL besteht aus den Schritten Transkription, Paraphrase,
Uberschriften, thematischer Vergleich, soziologische Konzeptualisierung und theoretische
Generalisierung. Im Rahmen des ersten Schrittes Transkription wurden die Interviews
handschriftlich aufgezeichnet. Die oft verwendete Vorgehensweise des Mitschnittes der
Interviews auf ein Audiomedium’'® war aufgrund der Vorbehalte der Unternehmen gegen-
iber dieser Art der Aufzeichnung und der insgesamt sehr stark ausgeprigten Haltung zur
Geheimhaltung nicht méglich. Als zweiter Schritt Paraphrase wurden die Experteninter-
views textgetreu per Computer rein geschrieben. Um sachliche Fehler beziiglich der abge-
fragten Fakten in den Mitschriften zu verhindern, wurde die Reinschrift den jeweiligen
Interviewpartnern zur Kontrolle vorgelegt.”'* In einem niichsten Schritt erfolgte die Ver-
dichtung und Typisierung der einzelnen Interviews anhand von Uberschriften. In der Phase
des theoretischen Vergleiches wurde weg von der einzelnen Interviewmitschrift hin zu ei-

ner iibergreifenden Auswertung eine Gegeniiberstellung der einzelnen Texte vorgenom-

i Vgl. zu folgenden Ausfiihrungen weiterfithrend den Modellvorschlag bei MEUSER, M.; NAGEL, U. (1991),
S. 451ff.

"2 MEUSER, M.; NAGEL, U. (1991), S. 452.

"3 ygl. exemplarisch zu dieser Vorgehensweise FLICK, U. (1995c¢), S. 160ff. sowie LAMNEK, S. (2005), S.
511.

"4 Diese Vorgehensweise dient zudem der im Modell von RETTERMEIER und WILFER geforderten Daten-
riickkopplung. Vgl. WILFER, R. F. (1980), S. 265 sowie in diesem Kapitel S. 111ff.
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men. Es erfolgte die Vereinheitlichung der einzelnen Uberschriften, was zu einer Redukti-
on der Dokumente fiihrte, da Redundanzen herausgefiltert wurden. Innerhalb der soziologi-
schen Konzeptualisierung wurden die Inhalte der Interviews kategorisiert und verdichtet,
um Relevanzen, Typisierungen und Verallgemeinerungen systematisieren zu konnen. Die-
ser Schritt erfolgte gemeinsam mit der Auswertung der Zielgruppenbefragungen’"”, um
sich letztendlich vom Expertenwissen abzuwenden und eine theoretische Generalisierbar-

keit ableiten zu konnen.

Die Auswertung der Zielgruppenbefragungen ist durch die Gegeniiberstellung der Erwar-
tung der Zielgruppen (Wichtigkeit der Aktivititen) und der tatsdchlichen Aktivititen der
Molkereien (Umfang der Aktivitdten), bspw. der Kommunikationsma3nahmen, gekenn-
zeichnet.”' Diese Vorgehensweise bietet die Moglichkeit, Zielliicken zwischen den Erwar-
tungen der Zielgruppen hinsichtlich bestimmter Aktivitidten und der tatséchlich durchge-

fiihrten MaBBnahmen aufzuzeigen und somit Handlungsbedarf abzuleiten.

Die Skalierung der einzelnen Itembatterien erfolgte grof3tenteils anhand von Ratingskalen.
Prinzipiell liefern Ratingskalen nur ordinal skalierte Angaben.”'’ Ublicherweise konnen
diese aber wie metrische Angaben behandelt werden, da vom Befragten die Intervalle der
Ratingskala als gleich aufgenommen werden,’'® so dass die Moglichkeit besteht, einen ho-
heren Informationsgehalt und eine bessere Aussagekraft der Daten zu erhalten.”"” Fiir die
vorliegenden Analysen wurde mit einer fiinfstufigen Skala mit Ausweichkategorie (,,weif}

nicht®) gearbeitet.

Auch bei den Zielgruppenbefragungen war die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der einzel-
nen Pilotunternehmen das Ziel. Als Analysemethode dienten Mittelwertsvergleiche zur
Darstellung der Ergebnisse. Aufgrund der sehr unterschiedlichen Datenbasis bei den ein-

zelnen Zielgruppenbefragungen konnten allerdings keine signifikanten Mittelwertsunter-

"1 Die Ergebnisse dieser Analysen sind in Kapitel 5, S. 136ff. nachlesbar.

1% Diese Vorgehensweise ist an den Customer Satisfaction Index (CSI) angelehnt, der die erwartete Kunden-
zufriedenheit (Wichtigkeit der Kriterien) der wahrgenommenen Kundenzufriedenheit (Zufriedenheit mit
den Kriterien) gegeniiberstellt. Vgl. PONER, R. (1999), S. 545f. Vgl. weiterfithrend zu den Messkonzepten
des CSI: TOPFER, A. (1999), S. 209ff. und MEISTER, U.; MEISTER, H. (1998).

"7 Die Ordinalskala ist ein nicht-metrisches Skalenniveau, welche es eigentlich nicht moglich macht, Inten-
sitditen zwischen Objekten zu unterscheiden. Diese Eigenschaft besitzen nur metrische Skalierungen wie
bspw. die Intervallskala oder die Ratioskala. Vgl. PEPELS, W. (1995), S. 284f. und HAMMANN, P.; ERICH-
SON, B. (1994), S. 68ff.

"% Vgl. BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 71.

"% Hinsichtlich des Informationsgehaltes nehmen die Informationen vom Nominalniveau iiber das Ordinal-
niveau und das Intervallniveau bis hin zum Rationiveau zu (sie bilden eine hierarchische Ordnung). Vgl.
BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), S. 68.
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: 720
schiede errechnet werden.

Zudem war bei zwei Zielgruppen eine Vergleichbarkeit mit
anderen Pilotunternehmen nicht gegeben.””! Hier wurden die Ergebnisse anhand eines

Fallbeispiels dargestellt.

Um der im Modell von RETTERMEIER und WILFER geforderten Datenriickkopplung Rech-
nung zu tragen,”** wurden die Auswertungen der jeweiligen Zielgruppenbefragungen den
Pilotunternehmen als Bericht vorgelegt. Die Unternehmen hatten die Moglichkeit, die eru-
ierten Sachverhalte zu kommentieren und zu interpretieren. Diese Anmerkungen sind wie-
derum in die Diagnose der Ergebnisse eingeflossen. Den befragten Zielgruppen wurden die
Ergebnisse teilweise durch Vortrdge und schriftliche Zusammenfassungen, bspw. in der

Mitarbeiterzeitung, vorgestellt.

4.3 Zusammenfassung der angewandten Methodik

Die Aktionsforschung bildet den methodischen Rahmen der vorliegenden Arbeit. Bei die-
ser Methode handelt es sich um einen induktiven Ansatz, der sich insbesondere durch eine
enge Verkniipfung zwischen wissenschaftlicher und praktischer Problemlosung auszeich-
net. Vorteilhaft fiir diese Arbeit ist vor allem der explorative Charakter der Aktionsfor-
schung, wodurch komplexe Strukturen, wie die Unternehmenskommunikation, unter realen
Bedingungen betrachtet werden konnen und welcher dem Ziel der Forschungsarbeit nach
umsetzungsfihigen Handlungsempfehlungen Rechnung trigt. Die Integrated Marketing
Communication-Theorie geht davon aus, dass Integration ein Prozess ist, der individuell an
ein Unternehmen angepasst und entwickelt werden muss. Aus diesem Grund wurde im
Rahmen der Studie mit fiinf Pilotunternehmen zusammengearbeitet. Dabei wurden sowohl

genossenschaftlich organisierte als auch Privatmolkereien in die Analyse einbezogen.

Als Bausteine fiir die explorative Untersuchung in den Molkereien wurden im Rahmen der
Methodentriangulation qualitative leitfadengestiitzte Experteninterviews und quantitative
standardisierte Zielgruppenbefragungen durchgefiihrt. Vorteilhaft ist dabei das Abfragen
sowohl der internen als auch der externen Sicht auf die Kommunikationsleistung der Pi-
lotmolkereien. Die Erhebung der internen Sichtweise wurde durch Experteninterviews mit
Kommunikationsverantwortlichen gewéhrleistet, die externe Sicht auf die Kommunikati-

onsleistung durch quantitative Befragungen bei den Betroffenen der Kommunikation.

™ Die unterschiedliche Datenbasis (vgl. Tabelle 17, S. 131) machte es zudem unmdéglich, statistisch hoher-
wertigere Methoden anzuwenden. Somit kann quantitativ nur deskriptiv ausgewertet werden.

! GroBverbraucher wurden in nur einem Unternehmen befragt, Endverbraucher nur in zwei Pilotmolkeien.

22 ygl. WILFER, R. F. (1980), S. 265 sowie in diesem Kapitel S. 111ff.
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5  Empirische Datenerhebung der Kommunikation in Milch verarbeitenden Pilot-

unternehmen auf der Grundlage der Aktionsforschung

Im folgenden Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der Analyse der Kommunikati-
onssituation in den Pilotmolkereien vorgestellt. Inhalt ist eine vergleichende Darstellung
der jeweiligen Kommunikationsstrukturen der an der Forschungsarbeit beteiligten Pilotun-
ternehmen, die vergleichende Ableitung der Kommunikationsziele der Unternehmen sowie
die vergleichende Festlegung der Zielgruppen. Ziel des Kapitels ist die Ableitung eines
praxistauglichen integrierten Kommunikationskonzeptes fiir Milch verarbeitende Unter-
nehmen, welches aus strategischen, organisatorischen und personellen Kernelementen

bestehen soll.

5.1 Vorstellung der gewihlten Milch verarbeitenden Pilotunternehmen

An der Forschungsarbeit haben sich fiinf Milch verarbeitende Unternehmen beteiligt (PU 1
—PU 5). Insgesamt besitzen die Pilotmolkereien einen Umsatzanteil von 15 % am Gesamt-

umsatz der deutschen Molkereiwirtschaft.”

Alle Unternehmen sind den Top 40 der deut-
schen Molkereien zuzurechnen. Neben dem fiir die jeweilige Pilotmolkerei spezifischen
Produktprogramm, stellt jede der fiinf Molkereien Handelsmarken her. Grundsitzlich sind
die untersuchten Unternehmen stark hierarchisch und funktional organisiert. Eine Gliede-
rung in Beschaffung, Produktion und Absatz stellt dabei das charakteristische Organi-

sationsmuster dar (vgl. Abbildung 26).

Abbildung 26:  Funktionale Organisationsstruktur

Leitung

Beschaffung Produktion Absatz LLL

NG TN TN

Quelle: Eigene Darstellung nach KAPPLER, E.; REHKUGLER, H. (1991), S. 88.

Durch die Gesamtbefragung deutscher Molkereien zur Milcherzeugerkommunikation wird
diese streng hierarchische Organisation bestitigt. Die Pilotunternehmen kénnen dement-

sprechend als typische Vertreter der Molkereiwirtschaft bezeichnet werden.

Wie bereits im vorherigen Kapitel 4 dargelegt, muss auf eine detaillierte Darstellung der

einzelnen Pilotmolkereien aufgrund der Verpflichtung zur Wahrung der Anonymitét der

3 Wert berechnet fiir das Jahr 2004. Vgl. DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 9.
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Unternehmen verzichtet werden. Um die Molkereien trotzdem klassifizieren zu konnen,
werden diese in Tabelle 18 hinsichtlich der Determinanten Umsatz, Mitarbeiterzahl,
Rechtsform und Zugehérigkeit zu einer strategischen Gruppe'™* einstuft.”” Des Weiteren

sollen die Unternehmen wie folgt grob charakterisiert werden:

¢ PU 1 als genossenschaftliches Unternehmen bedient hauptsichlich GroBverbraucher und
Weiterverarbeiter. Zudem besitzt es eine regionale Endverbrauchermarke. Im Produkt-
sortiment sind Milchfrischprodukte, Kédse und Pulver (Molke- und Milchpulver) vertre-
ten. Das Unternehmen besteht aus mehreren Betriebsstitten und ist international als Ex-

porteur im Ausland aktiv.

¢ PU 2 als ebenfalls genossenschaftlich organisierter, kostenorientierter GroBBverarbeiter ist
Herstellermarkenanbieter mit einer starken national bekannten Dachmarke sowohl fiir
Endverbraucher als auch fiir GroBverbraucher sowie einer Dachmarke fiir das Auslands-
geschiift. Produziert wird ein umfassendes Milchproduktsortiment. Die Molkerei besteht

aus mehreren Betriebsstitten.

e PU 3 als privates, inhabergefiihrtes Unternehmen produziert unter einer Dachmarke so-
wohl eine regionale Produktrange als auch mehrere national vertriebene Einzelmarken
sowie Grofverbraucherprodukte. Dabei stellt das Unternehmen die Produkte an mehreren

Betriebsstitten in Deutschland her.

¢ PU 4 ist eine Privatmolkerei mit einer starken regionalen Priasenz. Unter der Dachregio-
nalmarke werden weitere Marken gefiihrt sowie Grofverbraucherprodukte hergestellt.
Das Unternehmen besteht aus mehreren Betriebsstitten. Das Unternehmen fithrt zudem

einen Frischdienst.

e PU 5 ist ebenso als inhabergefiihrtes Unternehmen ein klassischer Markenartikler mit
einer national vertriebenen Dachmarke. Daneben werden GroBverbraucherprodukte pro-
duziert und u.a. im eigenen Frischdienst vertrieben. Das Produktsortiment besteht sowohl

aus Frischprodukten als auch aus Késeprodukten.

% Hinsichtlich der strategischen Gruppe mit den Ausprigungen riumliche Priisenz und Markenstiirke las-
sen sich die Molkereien in Produktspezialisten, regionale Markenanbieter, kostenfokussierte Grof3verar-
beiter, klassischen Markenartikler und Global Player unterscheiden. Vgl. dazu weiterfithrend Kapitel
2.1.3,S. 14.

"2 Um keine Riickschliisse auf die Milch verarbeitenden Unternehmen ziehen zu konnen, werden sowohl der
Umsatz als auch die Mitarbeiterzahl in Klassen angegeben. Die Klassen richten sich nach dem am Lehr-
stuhl fiir BWL der Milch- und Erndhrungsindustrie der TU Miinchen-Weihenstephan giiltigen Einteilun-
gen.
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Tabelle 18: An der empirischen Studie teilgenommene Pilotunternehmen
. Zugehorigkeit
Pilot- Umsatz . . g g
. . Mitarbeiter Rechtsform zur strategischen
unternehmen | in Mio. EUR
Gruppe
Kostenfokussierte
PU1 > 250 > 500 Genossenschaft “ 1
GroBverarbeiter
Kostenfokussiert
PU 2 > 250 > 500 Genossenschaft ostento us31.er ©
Grof3verarbeiter
klassischen Marken-
PU3 > 250 > 500 GmbH assischen larken
artikler
Regionaler
PU 4 100-250 200-500 GmbH .
Markenanbieter
klassischen Marken-
PUS5 > 250 > 500 GmbH & Co. KG | oorenen Varken
artikler

Quelle: Eigene Darstellung.

5.2 Vergleichende Analyse spezifischer Kommunikationsstrukturen

Fiir eine umfassende Analyse der Kommunikationsstrukturen sind sowohl Chancen und
Risiken des Unternehmensumfeldes als auch Stiarken und Schwichen der jeweiligen Un-

72® Um allerdings Redundanzen

ternehmen im Rahmen der SWOT-Analyse zu betrachten.
innerhalb der vorliegenden Arbeit zu vermeiden, soll zur allgemeinen Analyse des Markt-
umfeldes (Chancen und Risiken) auf das Kapitel 2 — Rahmenbedingungen der integrierten
Kommunikation Milch verarbeitender Unternehmen — verwiesen werden. Durch die Vor-
stellung der Wertschopfungskette Milch, der Problematiken innerhalb dieser Supply Chain,
der Darstellung des derzeitigen Kommunikationsgeschehens sowie der Ableitung der
kommunikativen Problemstellung aus diesen Umweltfeldern, bietet es hinreichende Aus-
fiihrungen der Chancen und Risiken. Es sollen daher in den sich anschlieBenden Teilkapi-

teln ausschlieBlich die Stirken und Schwichen der Zielgruppenkommunikation in den Pi-

lotunternehmen betrachtet werden.

5.2.1 Kommunikation mit den Milcherzeugern

Milcherzeuger stellen fiir Molkereien aufgrund der bestehenden Abhiéngigkeiten in der
Wertschopfungskette Milch eine der bedeutendsten Zielgruppen dar. So beschreibt bspw.
der Verantwortliche fiir Landwirtschaft und Kommunikation des PU 2 die Milcherzeuger

als wichtigste Zielgruppe der Molkerei. Zudem versteht PU 2 den Aufbau einer langfristi-

726 Vgl. diese Vorgehensweise bei den integrierten Kommunikationsmodellen nach BRUHN (Kapitel 3.3.1, S.
64) sowie DUNCAN und MORIARTY ( Kapitel 3.3.7, S. 92).
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gen wirtschaftlich gesunden Geschiftsbasis zu den Milchlieferanten als strategisches Ziel

der Unternehmung.

Nachfolgend soll die Kommunikation als ein Faktor zum Aufbau einer Geschiftsbezie-
hungsqualitit’’ mit der Zielgruppe Milcherzeuger in den Pilotunternehmen dargestellt
werden. Schwerpunkte liegen zum Einem in der strategischen und instrumentellen Ausges-
taltung der Kommunikation und zum anderen bei Kontaktpunkten zwischen Molkerei und
Milcherzeuger. Zudem werden die Ergebnisse aus den Pilotunternehmen mit den Erkennt-
nissen aus der deutschlandweiten Befragung von Molkereien zum Thema Milcherzeuger-

kommunikation verglichen.

Zunichst erfolgte eine Charakterisierung der Milcherzeuger anhand der Kriterien Rechts-
form und Erwerbsform (vgl. Abbildung 27): Ausgehend von der Gesamtheit der befragten
Milcherzeugerbetriebe sind hinsichtlich der Rechtsform 83 % als Einzelunternehmen und
14 % als GbR organisiert. Andere Rechtsformen wie z.B. die GmbH sind nur zu 3 % ver-
treten. Mit steigender Milchmenge nimmt der Anteil der Rechtsform GbR zu. Beziiglich
der Erwerbsform betreiben 91,6 % der befragten Milcherzeuger ihren Hof im Haupterwerb
und 8,4 % im Nebenerwerb. Damit stellt die Milcherzeugung fiir die befragten Landwirte
iiberwiegend die bedeutendste Erwerbsquelle dar. Dieses Ergebnis deckt sich mit den Er-
gebnissen aus den deutschen Molkereien. Hier sind im Durchschnitt 76 %’*® der Milcher-

zeuger Haupterwerbslandwirte.

Abbildung 27:  Charakteristika der Milcherzeuger

Rechtsform Erwerbsform

andere Rechtsform

Nebenerwerb
n=22

n==64
GbR
n=103

Einzelunternehmen Haupterwerb
n=613 n =699

Quelle: Eigene Darstellung.

7 Vgl. bspw. GERLACH, S. ET AL. (2005, 2004).
% Vgl. Fragekomplex 9, Anhang 8, S. LIL. Von den befragten 36 Molkereien gaben 19 Unternechmen den
Anteil von durchschnittlich 76 % ihrer Milcherzeuger im Haupterwerb an.
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Strategische Ausgestaltung der Milcherzeugerkommunikation

Das strategische Ziel der Zusammenarbeit zwischen Molkerei und Milcherzeuger liegt in
den untersuchten Pilotunternehmen im Ausbau einer Geschdiftsbeziehung, die stark durch
eine personliche Kommunikation geprigt ist. Insbesondere die Informationsweitergabe
spielt in den Unternehmen eine wichtige Rolle, da sich nach Aussagen der Experten die
Milcherzeuger eher zu wenig informiert fiihlen.”” Der Ausbau der personlichen Beziehung
erfolgt v.a. iiber die Milcherzeugerbetreuung durch Milcherzeugerberater.””” Diese Aussa-
gen decken sich mit den Ergebnissen der bundesweiten Befragung. Eine offene Kommuni-
kation spielt hier die grote Rolle und eine personliche Geschéftsbeziehung wird sowohl
von genossenschaftlich organisierten Molkereien als auch von Privatmolkereien als sehr
wichtig eingeschitzt (vgl. Abbildung 28). In den Pilotunternehmen wie auch bei der Befra-
gung aller Molkereien besteht allerdings weder bei Genossenschaften noch bei privaten
Unternehmen ein strategischer Planungsprozess, der die Kommunikationsaktivitidten zur
Zielgruppe Milcherzeuger koordiniert. Die Experten gaben an, dass die Planung der ver-
schiedenen Instrumente auf der langjdhrigen Erfahrung der Mitarbeiter im Bereich der Ab-
teilung Rohstoffeinkauf bzw. Milcherzeugerbetreuung basiert. Zudem werden strategische
Zielsetzungen — nicht ausschlieBlich die Kommunikation zu den Erzeugern betreffend —
von der Geschiftsleitung initiiert oder mitgetragen. Insbesondere private Unternehmen
stellen dabei ein definiertes Budget fiir die Kommunikationsma3nahmen bereit. Hinsicht-
lich der Integration der Milcherzeuger in ein Gesamtkonzept zur Unternehmenskommuni-
kation findet die Abstimmung eher in einem geringen Malle statt (vgl. Wert 2,74 in der
Abbildung). Ein etwas besserer Wert (3,32) wurde fiir die Abstimmung von Kommunika-
tionsinhalten in verschiedenen unternehmensrelevanten Medien (bspw. Milcherzeugerin-

fos/Rundschreiben, Mitarbeiterzeitung, Internet) gegeben.

¥ Vgl. Abbildungen 34 und 35, S. 149f.
39 Vgl. weiterfiihrend zum Thema Milcherzeugerbetreuung ab S. 151.
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Abbildung 28:  Strategische Ausrichtung der Milcherzeugerkommunikation

1 2 3 4 5
i 1 = trifft tiberhaupt nicht zu
4,66 5 = trifft in starkem Maf3e zu

Fiir uns ist eine offene Kommunikation mit
unseren Erzeugern sehr wichtig.

Unsere Milcherzeuger sind eine wichtige
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In unserer Molkerei spielt die Geschiftsbeziehung
zu den Milcherzeugern eine vorrangige Rolle.

Wir kommunizieren unseren

Erzeugern bewusst unser Image. 4.2

Bei der Kommunikation passen |
wir uns der ,,Sprache der Landwirte" an. 4,14

In unserer Molkerei spielt die personliche Beziehung |
zu den Milcherzeugern eine vorrangige Rolle. 3,74

Kommunikationsinhalte erscheinen in ‘
mehreren unternehmensrelevanten Medien.

Die Kommunikation erfolgt in Abstimmung mit
der Kommunikation zu anderen Zielgruppen. 2,74

Fiir KommunikationsmaBnahmen | > —8— Molkereien gesamt
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n=
2,14 —&— Privatmolkereien
n=20

Unsere Molkerei publiziert regelmiBig ]
in landwirtschaftlichen Zeitungen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Organisatorische und personelle Aspekte der Milcherzeugerkommunikation

Organisatorisch wird die Milcherzeugerkommunikation sowohl in der Mehrzahl der Pilot-
unternehmen als auch in Branchenerhebung oftmals als eine Aufgabe des Bereiches Roh-
stoffeinkauf/Rohmilchverwaltung gesehen. Eine speziell geschaffene Stelle, die sich aus-
schlieBlich mit der Kommunikation zur Zielgruppe Erzeuger beschiftigt, ist in den Molke-
reien nicht verankert. Allerdings besteht bspw. bei PU 2 eine Abteilung Landwirtschaft
und Kommunikation, der die Unternehmenskommunikation (Offentlichkeitsarbeit), die
interne Kommunikation und die Milcherzeugerberatung untergeordnet sind. Der Unter-
nehmenssprecher ist dabei gleichzeitig Ansprechpartner fiir die Landwirte. In anderen
Molkereien werden Aktivitdten zur Milcherzeugerkommunikation durch die Geschiftslei-

tung unterstiitzt (bspw. in PU 3).
Instrumente und Mafsnahmen der Milcherzeugerkommunikation

Sowohl die Experten in den Pilotunternehmen als auch die Molkereien der Branchenbefra-
gung schitzen sich in der direkt die Zielgruppe Milcherzeuger betreffenden Kommunikati-
on als gut ein. Dabei besteht eine Vielzahl an Aktivititen und MaBBnahmen, die den Milch-

erzeugern von ihren Abnehmern angeboten wird (vgl. Abbildung 29). So sehen bspw. 52
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% der Molkereien die Milcherzeugerversammlungen (umgesetzt in 32 von 39 Unterneh-
men) als eine der bedeutendsten Aktivitdten an, um mit den Rohstofflieferanten zu kom-
munizieren.””' Immerhin bewerteten 15 % Betriebsfiihrungen (umgesetzt in 24 von 39 Un-
ternehmen) als eines der wichtigsten fiinf Instrumente. Die genannten Angebote sind auch
in hohem Male von den Molkereien umgesetzt worden. Daneben gestalten knapp 60 % der
Milch verarbeitenden Unternehmen Hoftage bei den Landwirten mit, von der Hilfte der
Molkereien werden die besten Milcherzeuger priimiert und Vertreterversammlungen'™*
durchgefiihrt (vgl. Abbildung 29). Mainahmen wie ein aktives Lobbying zur Interessens-
vertretung der Milcherzeuger oder der Einsatz von landwirtschaftlichen Beirditen werden
dagegen sowohl von Genossenschaften als auch Privatmolkereien eher weniger durchge-
fiihrt. Bei den Gesprichen mit den Verantwortlichen fiir Milcherzeuger in den Pilotunter-

nehmen zeigte sich ein dhnliches Bild. Nahezu einig waren sich die Experten, welche In-

strumente am wichtigsten sind, bspw. regelmifBige Erzeugerversammlungen.

Abbildung 29:  Milcherzeuger: Von Molkereien getétigte Kommunikationsaktivitdten
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Quelle: Eigene Darstellung.

! ygl. zur Rangfolge der wichtigsten Instrumente fiir die Molkereien in der deutschlandweiten Befragung
den Fragebogen in Anhang 8, S. LII, Fragenkomplex 1.

32 Bei genossenschaftlichen Molkereien ist die Vertreterversammlung hiufig noch im Statut verankert. Aber
auch immerhin 35 % der privaten Molkereien halten Treffen mit Milcherzeugervertretern ab.
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Dieser Selbsteinschitzung der Molkereien soll im Folgenden die Sicht der Milcherzeuger
gegeniibergestellt werden. Aus diesem Grund wurden die Milcherzeuger der Pilotunter-
nehmen befragt, welche Kommunikationsinstrumente und -maf3nahmen sie fiir wichtig

erachten und wie sie deren derzeitigen Umsetzungsgrad einschétzen.

Abbildung 30 stellt die Wichtigkeit und den Umfang der Kommunikationsaktivititen aus
Sicht der Milcherzeuger dar.””® Es wird deutlich, dass die Milcherzeuger insgesamt die
abgefragten Aktivititen als wichtiger als deren derzeitigen Umfang einschitzen. Allerdings
liegt der Abstand zwischen der Wichtigkeit und der Umsetzung der einzelnen Aktivitdten —
abgesehen von der Milcherzeugerbeteiligung im Aufsichtsrat — immer unter einem Bewer-

tungspunkt.

Abbildung 30:  Milcherzeuger: Wichtigkeit und Umfang von Kommunikationsaktivititen

Wichtigkeit und Umfang
1 2 3 4 5

Regionale Milcherzeugerversammlungen 453
Milcherzeugerbeteiligung im Aufsichtsrat 3,28‘ 4,75
Milcherzeugerbeteiligung im Vorstand 3,46 437

4,17 1 = iiberhaupt nicht wichtig / iiberhaupt nicht angeboten
5 = sehr wichtig / in sehr hohem Umfang angeboten

i

Vertreterversammlungen

Landwirtschaftliche Beirite 4,09

Teilnahme der Molkerei an Landwirtschaftsmessen

Mitgestaltung von Hoftagen durch die Molkerei , 3,88

Pressearbeit in landwirtschaftlichen Zeitungen

Internetauftritt der Molkerei fiir Milcherzeuger

Schenkung von Milchprodukten bei |
bestimmten Anldssen |

Betriebsfithrungen fiir Milcherzeuger 2,45

Aktionen wie Viehprimierungen bei Auktionen |
oder Unterstiitzung von Kindergérten am Hof
) —— Wichtigkeit Milcherzeuger gesamt
n=759*
—{ Umfang Milcherzeuger gesamt
n= 657*

Hofschilder bei Milcherzeugern | 2,02

Pramierung der besten Milcherzeuger

Shop fiir Milcherzeuger *mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Quelle: Eigene Darstellung.

3 Aufgrund der Anpassung der Fragebogen an die Pilotunternehmen sind keine Umfangswerte fiir PU 4
verfiigbar und teilweise kommt es zu folgenden fehlenden Werten: PU 2: Keine Aussage zu Milcherzeu-
gerbeteiligung in den Gremien Vorstand und Aufsichtsrat, landwirtschaftliche Beirite, Schenkung von
Milchprodukten, Aktionen wie Viehprimierungen und Unterstiitzung von Hofkindergirten; PU 4: Keine
Aussage zu Schenkung von Milchprodukten. In der weiteren Darstellung soll ohne Wiederholung des an-
gesprochenen Grundes nur noch auf die jeweilig fehlenden Statements und Werte verwiesen werden.
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Als besonders wichtig werden von den Erzeugern die regionalen Milcherzeugerversamm-
lungen eingeschitzt. Nach Aussagen der Experten in den Pilotunternehmen erfolgt in den
Versammlungen die Weitergabe von unternehmensinternen strategischen Informationen
wie getitigte oder geplante Investitionen in der Molkerei und die Diskussion aktueller
Probleme bspw. der Hohe des Milchpreises oder der Beziehung zwischen Molkerei und
Handel. Der Milcherzeugerbeteiligung im Vorstand und im Aufsichtsrat wird wie auch den
landwirtschaftlichen Beirdten und den Vertreterversammlungen mit Werten von iiber vier
von fiinf moglichen Bewertungspunkten eine groB3e Bedeutung zugesprochen. Dies ver-
deutlicht das gewiinschte hohe Maf} an Partizipation der Milcherzeuger an den Belangen
der Molkerei. Aufgrund der Rechtsform oder auch der Umstrukturierung der Gremien in
genossenschaftlich organisierten Molkereien ist eine Mitarbeit, insbesondere im Vorstand,

h.”** Nach Expertenmeinung ist diese Umstrukturierung darauf

nur noch vereinzelt moglic
zuriickzufiihren, dass die Beteiligung von den Molkereien als kritisch angesehen wird, da
die Entscheidungen der Milch verarbeitenden Unternehmen grundsitzlich marktorientiert
gefillt werden miissen. Milcherzeuger orientieren sich dagegen hiaufig an der Auszahlung
eines hohen Milchpreises, insbesondere bei Genossenschaften mit der Begriindung der Er-

haltung des genossenschaftlichen Prinzips.’*

Obwohl von den Unternehmen der deutschlandweiten Befragung und von den Vertretern
der Pilotmolkereien die Umsetzung von Aktivititen wie die Mitgestaltung von Hoftagen
hervorgehoben und Betriebsfiihrungen sogar als ein wichtiges Instrument genannt wurden,
sind aus Sicht der Milcherzeuger diese MaBBnahmen aber eher weniger stark umgesetzt
(Werte unter 3, vgl. Abbildung 30). Richtig schétzten sich die Molkereien und die Erzeu-
ger ein, wenn es um die Pressearbeit in landwirtschaftlichen Medien geht. Beide Gruppen
der Wertschopfungskette gaben einen geringen Umfang an (vgl. Abbildung 28 und
Abbildung 30), obwohl die Milcherzeuger dieses Instrument als wichtig bewerten (Wert
3,79). Zudem sind bei diesen Instrumenten insgesamt die groften Differenzen zwischen

Erwartung und derzeitiger Umsetzung auszumachen.

In nachfolgender Abbildung 31 werden die Ergebnisse der Erzeugerbefragung sowohl dif-

ferenziert nach der Rechtsform der Molkereien, an welche die Erzeuger liefern als auch

736

nach den einzelnen Pilotunternehmen dargestellt.”” Bei dieser vergleichenden Betrachtung

% So wurde bspw. in einem der Pilotunternehmen das Statut dahingehend geindert, dass Milcherzeuger nur
noch im Aufsichtsrat vertreten sind.

7 Vgl. die Erkliarung des genossenschaftlichen Prinzips, S. 16.

3% Vgl. FuBnote 733 zu fehlenden Antworten einzelner PU.
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wird sichtbar, dass nur bei der Gremienarbeit gro3e Unterschiede zwischen Lieferanten fiir
Genossenschaften und Lieferanten fiir Privatmolkereien bestehen. Wihrend fiir die Erzeu-
ger von genossenschaftlich organisierten Molkereien diese Aktivitdten der Erwartung ent-
sprechend umgesetzt sind, ist eine Differenz bei Privatmolkereien auszumachen, die aber
in der oben gefiihrten Diskussion begriindet liegt. Vertreterversammlungen, der Internet-
auftritt fur Milcherzeuger, das Verschenken von Milchprodukten bei bestimmten Anlédssen
und die Pramierung der besten Milcherzeuger entsprechen bei der Unterscheidung nach
Rechtsform der Wichtigkeit fiir die Erzeuger. Privatmolkereien fithren zudem im ge-
wiinschten Umfang Milcherzeugerversammlungen durch und nehmen an landwirtschaftli-

chen Messen teil.

Abbildung 31:  Milcherzeuger: Wichtigkeit und Umfang von Kommunikationsaktivititen

bei den einzelnen PU

Wichtigkeit
und Umfang

1 2 3 4 51 2 3 4 51 2 3 4 5

Wichtigkeit Umfang

Regionale Milcherzeugerversammlungen e}

Milcherzeugerbeteiligung im Aufsichtsrat

Milcherzeugerbeteiligung im Vorstand
Vertreterversammlungen < :
i i ‘ i
Landwirtschaftliche Beiréte ‘
Teilnahme der Molkerei an Landwirtschaftsmessen >
Mitgestaltung von Hoftagen durch die Molkerei p
Pressearbeit in landwirtschaftlichen Zeitungen
Internetauftritt der Molkerei fiir Milcherzeuger
Schenkung von Milchprodukten bei | ) 1
bestimmten Anldssen
Betriebsfiihrungen fiir Milcherzeuger
Aktionen wie Viehprimierungen bei Auktionen | ) ]

oder Unterstiitzung von Kindergérten am Hof

Hofschilder bei Milcherzeugern 0<

Pramierung der besten Milcherzeuger

Shop fiir Milcherzeuger
—a— Wichtigkeit: Milcherzeuger von Genossenschaften PU1 PU4 PU1 PU3
—e— Wichtigkeit: Milcherzeuger von Privatmolkereien PU2 PUS PU2 PUS
—a— Umfang: Milcherzeuger von Genossenschaften PU3
o— Umfang: Milcherzeuger von Privatmolkereien 1 = iiberhaupt nicht wichtig / iiberhaupt nicht angeboten

5 = sehr wichtig / in sehr hohem Umfang angeboten

Quelle: Eigene Darstellung.

Wihrend bei der Unterscheidung der Pilotmolkereien hinsichtlich der Wichtigkeit der In-

strumente und MaBnahmen nur geringfiigige Differenzen auszumachen sind, ldsst sich
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beim Vergleich des Umfangs der Aktivititen eine deutliche Schwerpunktbildung einzelner
Pilotmolkereien abzeichnen. PU 1 bietet hier bspw. vor allem die Gremienbeteilung, PU 2
hebt sich bei der Teilnahme an Landwirtschaftsmessen, beim Internetauftritt und beim
Shop fiir Milcherzeuger ab. PU 5 sticht bei der Primierung der besten Milcherzeuger her-

VOor.

Zusammenfassend erreichten die regionalen Milcherzeugerversammlungen die hochsten
Umsetzungspunkte. Kommunikationsmafnahmen wie Hofschilder, die Unterstiitzung der
Milcherzeuger bei ihrer Offentlichkeitsarbeit (bspw. Unterstiitzung von Hofkindergirten)
und das Publizieren von Artikeln in landwirtschaftlichen Zeitungen und Zeitschriften

(Pressearbeit) wird hinhegen von allen Molkereien eher weniger durchgefiihrt.
Kommunikationskandile

Eine weitere Frage beschiftigte sich mit den Kommunikationskandilen, welche die Molke-
reien zum Kontakt mit ihren Erzeugern nutzen.””’ Das Telefon, gefolgt vom Aufendienst
sind die am hiufigsten verwendeten Kommunikationskanile zum gegenseitigen Informati-
onsaustausch. Diese Kanéle werden sowohl von den Experten in den Pilotunternehmen als
auch von den Molkereien der deutschlandweiten Befragungen als wesentlich zum Aufbau
und zum Erhalt der personlichen Beziehung zu den Erzeugern genannt. Dafiir nutzen die
Molkereien in 30 % der Fille das Telefon bzw. in 44 % der Fille den Auflendienst. Zudem
werden diese als zwei der fiinf wichtigsten Maflnahmen zur Milcherzeugerkommunikation
erachtet. Auch fiir die Milcherzeuger in den Pilotunternehmen stellt der ,,direkte Draht*
iiber das Telefon mit durchschnittlich 90 % Nutzungsintensitit iiber alle Pilotmolkereien
die am meisten genutzte Kontaktart dar. Der Auflendienst wird von Lieferanten fiir Genos-
senschaften deutlich intensiver genutzt (45 %) als von Lieferanten fiir Privatmolkereien

(27 %).

Servicemafinahmen der Molkereien fiir ihre Milcherzeuger'™

Zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit zwischen Molkerei und Milcherzeuger bieten die
Milch verarbeitenden Unternehmen eine Vielzahl an Servicema3nahmen an. Die Ergebnis-
se der Branchenbefragung bestitigen dabei die Aussagen der Experteninterviews in den

Pilotunternehmen (vgl. Abbildung 32). Auch die Befragungen der Zielgruppe Milcherzeu-

7 Vgl. jeweils Fragenkomplex 1 in den Anhingen 3 und 8, S. XLI und LII.
¥ Vgl. jeweils Fragenkomplex 2 in den Anhiingen 3 und 8, S. XLI und LII.
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ger stimmen mit den Aussagen der Experten iiberein (vgl. Abbildung 33)"*: Damit stellt
die Milchgeldauszahlung per Uberweisung fiir alle Molkereien einen Standard dar.”*
Daneben werden von allen PU in groBem Umfang Handzettel mit aktuellen Informationen
verteilt (Angabe von 82,82 % der Milcherzeuger der PU) sowie Hilfestellung bei der
Hemmstoffkontrolle gegeben (Angabe von 67,32 % der Milcherzeuger der PU). PU 1 nutzt
den Handzettel bspw. bei Tourenplaninderungen oder zum Aufzeigen des aktuellen Sal-

dierungsstandes. Die Verteilung findet iiber die Tanksammelwigen statt.

Obwohl die Mehrzahl der Molkereien und auch die Mehrzahl der Milcherzeuger einen ho-
hen Nutzungsgrad bei der Servicemallnahme Handzettel angeben, sehen die Experten der
Pilotunternehmen jedoch insgesamt noch Nachholbedarf bei der Informationsweitergabe.
So gab bspw. der Experte von PU 3 an, dass oftmals informelle Informationswege genutzt
werden. Der Vertreter von PU 5 sieht v.a. bei brandaktuellen Ereignissen noch Bedarf, den

Informationsfluss zu verbessern.

Abbildung 32:  Von Molkereien getitigte Servicema3nahmen
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Hilfe bei Hemmstoffkontrollen 115
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Erzeugerschulungen 0— 4 B Molkereien gesamt
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Milchgeldabrechnung online g ! 0O Privatmolkereien

n =36, Angaben in absoluten Nennungen

Quelle: Eigene Darstellung.

Eine weniger oft angebotene Serviceleistung sowohl in den Pilotunternehmen als auch in
den Molkereien, die an der deutschlandweiten Befragung teilgenommen haben, sind Er-
zeugerschulungen und Weiterbildungen. Dies wird aber von den Pilotunternehmen als der-

zeitige Liicke im Serviceumfang erkannt. Der Experte in PU 5 gab zusitzlich an, dass auch

% Im PU 2 wurde die Frage nach dem Serviceumfang in einer Ratingskala abgefragt, so dass die quantitati-
ven Ergebnisse nicht mit in die Bewertung eingegangen sind. Bei einem qualitativen Vergleich zeigen
sich allerdings nur geringfiigige Unterschiede.

9" Alle fiinf Pilotunternehmen und 34 Molkereien der Branchenbefragung titigen die Milchauszahlung per
Uberweisung. Etwa 90 % der befragten Milcherzeuger der Pilotunternehmen bestitigen diese Angabe.
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die seelische Betreuung zukiinftig immer wichtiger werden wird. Daneben sind auch nied-
rige Werte bei der online abrufbaren Milchgeldrechnung zu verzeichnen.”*' Zum einen
kann die niedrige Angabe auf den geringen Anteil der Internet-Nutzer zuriickzufiihren sein,
so dass dieser Service fiir viele Milchlieferanten noch keine Rolle spielt,742 zum anderen ist
es derzeit gesetzlich nicht moglich, die Abrechung ausschlieBlich online an die Milcher-

zeuger weiterzuleiten.

Abbildung 33:  ServicemaBnahmen der Pilotunternehmen

Milchgeldauszahlung per Uberweisung

Handzettel mit aktuellen Informationen 82.82 H
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Quelle: Eigene Darstellung.

Besonders zu erwihnen sind die Serviceleistungen Produktriicklieferungen und finanzielle
Unterstiitzung der Milcherzeuger'® bei PU 1 sowie die fachlichen Ausfliige bei PU 1 und
PU 5. Der Experte aus PU 5 gab an, dass gerade fachliche Ausfliige auch fiir sich bereits
im Ruhestand befindliche Landwirte immer wieder einen Bezug zum Unternehmen schaf-
fen, allerdings auch hauptsédchlich von diesen genutzt werden. Griinde dafiir liegen einer-
seits in der oftmals fehlenden Zeit der Landwirte, an Ausfliigen teilzunehmen, andererseits
am hohen Angebot an fachlichen Touren anderer Institutionen wie bspw. Verbianden. In
PU 1 werden fachliche Ausfliige nur mit den Gremiumsmitgliedern der Molkerei und den
gewihlten Vertretern der Milcherzeuger durchgefiihrt. Auferplanmdflige Milchabholungen
stellen v.a. in PU 3 kein Problem dar. Der Experte von PU 4 gibt dagegen an, dass nur in
Ausnahmefillen gesondert Milch abgeholt werden kann. Allerdings wird bei Milchspitzen

von einer zweischichtigen auf eine dreischichtige Abholung umgestellt. Als besonderen

" Nur vier befragte deutsche Molkereien nutzen diese Mdglichkeit. Auch in den Pilotunternehmen wird
diese Moglichkeit eher weniger durchgefiihrt.

2 Vgl. dazu Unterpunkt Meinungsbildung auf S. 156.

™3 Die Experten gaben an, dass finanzielle Unterstiitzung primir als Tankbeihilfe (bspw. fiir einen groferen
Milchtank zur Umstellung von eintdgiger auf zweitigige Milchabholung) gegeben wird bzw. beim Milch-
tankkauf besondere Konditionen mit den jeweiligen Herstellern vereinbart werden.
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Service beschiftigt PU 5 eine Melkerin, die bei personellen Ausfillen am Hof einspringt

und so als Vermittler zwischen Molkerei und Erzeugern fungieren kann.

Inhalte der Kommunikation’**

Die bisherigen Ergebnisse haben gezeigt, dass sich Milcherzeuger grundsitzlich zu wenig
informiert fiihlen. Deswegen versuchen die Molkereien, verschiedene Wege der Informati-
onsweitergabe zu nutzen. Neben der personlichen Kommunikation iiber Milcherzeugerver-
sammlungen, Beirats- oder Vertreterversammlungen und den AuBlendienst steht als unper-
sonlicher Kommunikationskanal insbesondere das Milcherzeugerinformationsblatt bzw.
der Erzeugerrundbrief im Mittelpunkt. Bestitigt wird die Bedeutung dieses Informations-
mediums durch die Molkereien der Branchenbefragung, die mit iiber 60 % diese fiir die

wichtigste KommunikationsmaB3nahme halten.

Abbildung 34:  Themen, iiber die Molkereien informieren

1 2 3 4 5

Verinderungen in 1 = keine Information
der Milchabholung 5 = umfassende Information
Verédnderungen der
Preiszuschlige
Qualitét der Milch
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Vermarktung der Milch
Milchmarkt
Agrarpolitik
Milchpreisvergleich —8— Molkereien gesamt
n=236
Relevante neue wissen- | 3, —4— Genossenschaftliche
schaftliche Erkenntnisse ’ Molkereien
1 n=16
Melktechnik | 1,94 —&— Privatmolkereien
n=20

Quelle: Eigene Darstellung.
In den Pilotmolkereien wird das Informationsblatt monatlich an die Erzeuger versendet.”*
In PU 2 und PU 4 erscheinen zudem Sonderausgaben bei besonderen Anldssen. Deutsch-

landweit nutzen 95 % der Molkereien Rundschreiben zur Informationsweitergabe an die

" Vgl. Fragenkomplex 4 in Anhang 3, S. XLI und die Fragenkomplexe 1 und 3 in Anhang 8, S. LII.
™ In der Mehrzahl der Pilotunternehmen handelt es sich um zwei beidseitig bedruckte A4-Blitter.
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Milcherzeuger. Es ist damit das am meisten genutzte Kommunikationsmedium. Inhalte des
Mediums sind grundsitzlich aktuelle Informationen zur Entwicklung des Milchpreises, zu
den Qualititsdaten der Milch und zur Quotenausnutzung.’*® Um zu analysieren, in welchen
Informationsbereichen Defizite bestehen, wurden die deutschen Molkereien und die
Milcherzeuger der Pilotunternehmen gefragt, iiber welche Themen und in welchem Um-

fang sie informieren bzw. sie informiert werden (vgl. Abbildung 34 und Abbildung 35).

Die deutschen Molkereien informieren v.a. iiber unternehmensinterne Themen wie die
Verinderung der Milchabholungszeiten (4,42 von moglichen 5 Punkten), Verdnderungen
in den Preiszuschligen (fiir Fett und EiweiB) und zur Qualitit der Milch. Uber neue techni-
sche Entwicklungen, bspw. hinsichtlich melktechnischer Anlagen oder wissenschaftlicher
Erkenntnisse auf dem Gebiet der Milchwirtschaft, werden die Milcherzeuger weniger in-
formiert. Zudem féllt auf, dass, obwohl Privatmolkereien durchschnittlich etwas besser

informieren, grundsitzlich ein nahezu identisches Informationsmuster besteht.

Abbildung 35: Themen, iiber die die Milcherzeuger informiert werden
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1 = iiberhaupt keine Information
5 = sehr hoher Umfang an Information

Quelle: Eigene Darstellung.

746 Neben den Experten dienten hier zusitzlich Dokumentenanalysen als Quelle. So wurden die Inhalte der
Milcherzeugerinfos der Pilotunternehmen untersucht.
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Bei der Untersuchung aus Sicht der Zielgruppe Erzeuger wurden Informationen iiber aktu-
elle Entwicklungen in der Branche (Wert 3,99) oder molkereiinterne Informationen positiv
hervorgehoben. Allerdings werden Informationen iiber konkurrierende Molkereien, gerade
die entscheidende Grofle Milchpreis betreffend, sowohl von den deutschen Milch verarbei-
tenden Unternehmen als auch den Pilotmolkereien nur im geringeren Umfang weitergege-
ben. Vergleicht man die einzelnen Pilotunternehmen, so lassen sich nur sehr geringe Un-
terschiede ausmachen. Der Umfang bei PU 3 ist bei den Themen ,,Entwicklungen auf dem
Milchmarkt®, ,,Aktuelle Entscheidungen der Agrarpolitik* und bei ,,Verinderungen der
Verwertungszuschlidge* am grof3ten. PU 1 und PU 4 geben die meisten Informationen zum
Milchpreisvergleich, PU 4 zusitzlich Informationen zu Veridnderungen des Milchpreises
sowie zur Qualitdt der Milch. PU 5 informiert nach Angabe der Erzeuger am besten iiber
die Vermarktung der eigenen Produkte. Gemeinsam mit PU 2 zeigt es aber das schlechteste

Informationsverhalten beim Milchpreisvergleich.
Kontaktpunkt Milcherzeugerbetreuung’ '

Fiir 44 % der deutschen Molkereien stellt der Au3endienst als ein Teil der Milcherzeuger-
betreuung eine der wichtigsten Instrumente in der Beziehung zwischen Molkerei und Er-
zeuger dar. Auch in den Pilotunternehmen wird der Milcherzeugerbetreuung eine hohe
Bedeutung beigemessen. Allerdings spielt hier bei zwei Unternehmen die telefonische
Betreuung eine groBere Rolle als der personliche Kontakt vor Ort. Die Milchlieferanten

werden hier nur bei besonderen Anlidssen oder Problemen besucht.

Das Vorhandensein eines landwirtschaftlichen Hintergrundes der Milcherzeugerberater,
sowohl im Innen- als auch im AuBendienst, wird prinzipiell aber von allen Experten in den
Pilotunternehmen bestitigt und als Voraussetzung fiir eine problemldsungsorientierte Bera-
tung gesehen. Daneben spielt das Fachwissen und die Qualifizierung der Betreuer eine
grofe Rolle. So gab bspw. der Experte aus PU 2 an, dass die Betreuung sowohl in der Lage
sein muss, eine strategische Betreuung der Erzeuger vorzunehmen als auch iiber techni-
sches oder milchspezifisches Wissen verfiigen muss. In drei der Pilotunternehmen haben
daher die Berater einen agrarwissenschaftlichen Hintergrund. Zudem wird insbesondere in
PU 4 auf die vertrauensvolle Beziehung zwischen Berater und Erzeuger gesetzt, was wie-

derum nur durch einen landwirtschaftlichen Hintergrund erreicht werden kann. Als Anfor-

™7 Vgl. jeweils Fragenkomplex 6 in den Anhiingen 3 und 8, S. XLI und LII.
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derung an die gesamte Milcherzeugerbetreuung wurden von allen Pilotunternehmen die

rund um die Uhr Verfiigbarkeit genannt.

Die in den Expertengesprichen gewonnenen Ergebnisse werden von den Molkereien aus
der deutschlandweiten Befragung (vgl. Abbildung 36) und den Befragungen der Zielgrup-
pe Milcherzeuger der Pilotunternehmen bestitigt. Insgesamt schétzen sich die deutschen
Unternehmen hinsichtlich ihrer Milcherzeugerbetreuung besser ein als die befragten
Landwirte der Pilotunternehmen. Diskrepanz besteht bspw. bei dem Statement ,,Milcher-
zeugerberater konnen sich mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren.” Wie be-
reits angesprochen und auch durch die deutschen Molkereien belegt, sind die Molkereien
der Meinung, eine Identifikation mit den Problemen der Landwirte finde statt. Die Erzeu-

ger sehen hier ein etwas geringeres Problembewusstsein ihrer Milcherzeugerberater.

Abbildung 36:  Milcherzeugerbetreuung der Molkereien

Unsere Milcherzeugerberater ... 1 2 3 4 5
1 = trifft {iberhaupt nicht zu
... konnen sich mit den Problemen 465 5 = trifft in starkem MaBe zu
der Milcherzeuger identifizieren. K
.. sind immer fiir die Milcherzeuger 456
erreichbar. =
... stammen aus einem
landwirtschaftlichen Milieu. 447
.. haben eine fundierte Ausbildung. 4.45
... sind Sprachrohr der Molkerei. 429
—— Molkereien gesamt
... haben einen engen personlichen 404 n=36
Kontakt zu den Milcherzeugern. ’ —A—  Genossenschaftliche
] Molkereien
... werden regelmiBig zu n=16
relevanten Themen geschult. 3"62 —e— Privatmolkereien
n=20

Quelle: Eigene Darstellung.

Beim Vergleich der Milcherzeuger hinsichtlich der Rechtform ihrer Pilotmolkerei zeigt
sich, dass die Milcherzeugerberatung der privaten Unternehmen etwas besser bewertet
wird (vgl. Abbildung 37). Einigkeit herrscht bei der Erreichbarkeit der Milcherzeugerbera-
ter sowie beim engen personlichen Kontakt. Die zwei Unternehmen, die hauptsdchlich ihre
Betreuung iiber den Innendienst abwickeln, werden von den Milcherzeugern nicht schlech-
ter beurteilt als die Pilotmolkereien mit AuBlendienstmitarbeitern. Einig sind sich die Er-

zeuger bei den Statements ,,Die Milcherzeugerberater konnen sich mit den Problemen der
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Milcherzeuger identifizieren* und ,,Die Milcherzeugerberater haben einen engen personli-
chen Kontakt zu den Milcherzeugern®. Letzteres Statement erhilt aber, gemeinsam mit der
Abfrage der regelméBigen Schulung der Erzeugerberater, insgesamt die niedrigste Bedeu-

tung fiir die Umsetzung.

Abbildung 37:  Milcherzeugerbetreuung der PU

Die Milcherzeugerberater... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
|
... stammen aus einem
landwirtschaftlichen Umfeld. 407
... haben eine
. . . 3,90 »
praxisfundierte Ausbildung.
o . \
... sind immer personlich 373 L \
fiir die Milcherzeuger erreichbar. )
... sind Sprachrohr der Molkerei. 3.70 ‘ b
... konnen sich mit den Problemen
der Milcherzeuger identifizieren. 3,65
... haben einen engen 3.49
Kontakt zu den Milcherzeugern. ’
... werden regelmaBig
zu relevanten Themen geschult. 341
—l— Milcherzeuger —aA— Milcherzeuger von PU1 PU4
gesamt Genossenschaften PU2 PU5
n= 666* .
—e— Milcherzeuger von PU3
*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten Privatmolkereien
1 = trifft iiberhaupt nicht zu
5 = trifft in starkem Male zu

Quelle: Eigene Darstellung.”®

PU 5 hebt sich besonders bei dem Statement, dass Milcherzeugerberater als Sprachrohr der
Molkerei angesehen werden, hervor. Bei der personlichen Erreichbarkeit der Berater liegt
die Molkerei nach Ansicht der Milcherzeuger allerdings auf dem letzten Platz. PU 3 zeigt
hier eine unauffilligere Kontinuitdt zwischen den Aussagen. Obwohl bei PU 4 die Milch-
erzeuger eher im unteren Bereich auf der Bewertungsskala geantwortet haben, schitzen
diese doch die personliche Erreichbarkeit der Berater besser ein als ihre Kollegen aus an-

deren Molkereien. PU 1 zeigt insgesamt gute Werte um den gemittelten Wert iiber alle

¥ Keine Angabe von PU 2 bei Statement: ,,Die Milcherzeugerberater stammen aus einem landwirtschaftli-
chen Umfeld*.
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Molkereien. Bei PU 2 honorieren die Erzeuger vor allem die personliche Beziehung der

Berater zu den Milcherzeugern.
Kontaktpunkt Milchabholung™

Als weiterer Kontaktpunkt wurden die Bedeutung der Milchabholung und die Rolle der
Tanksammelwagenfahrer betrachtet. Die Molkereien setzen jeweils abhéngig vom Standort
sowohl eigene Fahrzeuge als auch Spediteure im Outsourcingverfahren fiir die Sammeltou-
ren ein. Zudem findet die Abholung der Milch vermehrt im Dreischichtsystem statt, so
dass Nachabholungen bspw. bei PU 2 etabliert sind. PU 5 hingegen féhrt nur tagsiiber die
Hofe an. PU 4 wechselt bei Milchspitzen auf das Dreischichtsystem. Die Tanksammelwa-
genfahrer werden nicht von allen Unternehmen als Kontaktpunkt und somit als Meinungs-
bildner fiir die Molkerei genutzt. Nur fiir PU 1 und PU 5 stellen die Fahrer ein Sprachrohr
der Milch verarbeitenden Unternehmen dar. Fiir PU 2 hat sich die Funktion des Fahrers
vom Sprachrohr der Molkerei hin zum reinen Milchabholservice verdndert: Die Fahrer
miissen ausschlieBlich auf eine ordnungsgemile Abholung der Milch achten. Dieser Mei-
nung war auch der Experte von PU 4. Fiir PU 1 ist die ordnungsgeméfe Milchabholung —
zusitzlich zur Rolle des Fahrers als Sprachrohr der Molkerei — genauso wichtig. Die be-
fragten Experten in den PU waren sich zudem einig, dass ein landwirtschaftlicher Hinter-
grund des Fahrers einen Vorteil fiir die Abholung birgt, da jene groBeres Verstdndnis fiir
die Probleme der Landwirte und eine grolere Verbundenheit zu den Landwirten zeigen. So
sind bspw. viele Fahrer in PU 3 Nebenerwerbslandwirte. Regelmifige Schulungen zu
Themen, welche die Milchabholung betreffen und insbesondere zum Thema Hygiene un-

terstiitzen die Kompetenz der Tanksammelwagenfahrer.

Die Aussagen von der Experten in den Pilotunternehmen werden in der deutschlandweiten
Befragung von Molkereien bestitigt (vgl. Abbildung 38): Mit nur geringen Unterschieden
zwischen den Rechtsformen Genossenschaft und Privatunternehmen wird der Service bei
der Milchabholung in den Molkereien grof8 geschrieben (Piinktlichkeit, Ordnung beim
Verlassen des Hofes und im Stralenverkehr). Die Bedeutung des personlichen Kontaktes
wird mit 4 von 5 moglichen Punkten bewertet. Als Reprisentanten werden sie jedoch nicht
von allen Molkereien angesehen und ein landwirtschaftlicher Hintergrund ist nicht in allen

Fiéllen gegeben.

™9 Vgl. jeweils Fragenkomplex 7 in den Anhiingen 3 und 8, S. XLI und LII.
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Abbildung 38:  Milchabholung der Molkereien

1 2 3

Die Sammelwagen sind mit dem
Logo / Marke der Molkerei versehen.

Die Fahrer achten auf Piinktlichkeit |
bei der Milchabholung.

Die Fahrer achten auf ein ordnungsgemifes
Verlassen des Hofes.

1 = trifft tiberhaupt nicht zu
5 = trifft in starkem MaBe zu

Die Fahrer achten auf ein ordnungsgemifes

Verhalten im Straenverkehr. 4,36
AuBerplanméBige Milchabholungen
stellen kein Problem dar. 4,29

Die Fahrer haben einen engen personlichen 4.09
Kontakt zu den Milcherzeugern. | ’
Die Fahrerwerden regelmifig zu relevanten
Themen der Milchabholung geschult. |
Die Fahrer sind fiir die Milcherzeuger bei

unvorhergesehenen Notfillen erreichbar. |

4,00

—8— Molkereien gesamt

Die Fahrer kénnen sich mit den Problemen n=36
. . e 3,88
der Milcherzeuger identifizieren. | ‘ —A— Genossenschaftliche
Molkerei
Die Fahrer sind Reprisentanten der Molkerei. 3,85 n=01 6ere1en
Die Fahrer stammen aus einem 3 ‘71 —e— Privatmolkereien
landwirtschaftlichen Milieu. | n=20

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie schon bei der Milcherzeugerbetreuung geben die Erzeuger der Privatmolkereien auch
den Tanksammelwagenfahrern durchschnittlich bessere Noten als ihre genossenschaftlich
organisierten Kollegen (vgl. Abbildung 39). Nur beim Thema Schulung geben die Erzeu-
ger der verschiedenen Molkereien eine dhnlich gute Bewertung ab. Bei einem Vergleich
der verschiedenen Pilotunternehmen geben die befragten Erzeuger ihrer Pilotmolkereien
im Bereich der Milchabholung ein positives Feedback. Insbesondere der Servicebereich
(Statements: ,,Die Fahrer achten auf Piinktlichkeit bei der Milchabholung.”, ,,Die Fahrer
achten auf ordnungsgemifBes Verlassen des Hofes.) wird von den Milchlieferanten bei
allem Molkereien sehr gut bewertet. Bei PU 3 nehmen die Milcherzeuger den landwirt-
schaftlichen Hintergrund der Tanksammelwagenfahrer besonders stark wahr, was wieder-
um auf den hohen Anteil an Nebenerwerbslandwirten zuriickzufiihren sein kann. Der be-
wusst geringer gehaltene Kontakt zwischen Fahrer und Milcherzeuger bei PU 2 wird von

den Milcherzeugern auch als solcher empfunden.
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Abbildung 39:  Milchabholung der PU

Die eingesetzten
Tanksammelwagenfahrer... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

... achten auf ein ordnungsgeméifes

Verlassen des Hofes. 4,35
... achten auf Piinktlichkeit
bei der Milchabholung. 4,26
... Sstammen aus einem |
landwirtschaftlichen Umfeld. A15 ‘

... konnen sich mit den Problemen 3.96
der Milcherzeuger identifizieren.

... werden regelmiBig zu relevanten
Themen der Milchabholung geschult.

AuBerplanmiflige Milchabholung
stellt kein Problem dar.

... haben einen engen personlichen

Kontakt zu den Milcherzeugern. 3,59

... sind Représentanten der

Molkerei. 3,49
—B— Milcherzeuger —a— Milcherzeuger von PU 1 PU4
gesamt Genossenschaften PU2 PU5
n=752% .
. . o —e— Milcherzeuger von PU3
*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten Privatmolkereien

1 = trifft tiberhaupt nicht zu
5 = trifft in starkem Male zu

Quelle: Eigene Darstellung.””

Meinungsbildung der Milcherzeuger”™"

Eine weitere Analyse beschiftigte sich damit, welche Medien und Organisationen zur
Meinungsbildung von den Milcherzeugern genutzt werden. Dafiir wurden die Milchliefe-
ranten einerseits befragt, welche Zeitungen und Internetseiten sie nutzen, um sich iiber die
Milchwirtschaft zu informieren und andererseits, mit welchen Organisationen ihre Molke-
rei zusammenarbeitet. Innerhalb der deutschlandweiten Befragung der Molkereien ist ab-
gefragt worden, welche Zeitungen/Zeitschriften von den Milcherzeugern gelesen werden
und welche Organisationen von den Milcherzeugern als Meinungsbildner angesehen wer-

den.

9 Teilweise fehlende Werte fiir PU 2 (landwirtschaftlicher Hintergrund, Problemidentifikation, auerplan-

mifBige Milchabholung).
! Vgl. jeweils Fragenkomplexe 1 und 4 in den Anhiingen 3 und 8, S. XLIff. und LIIff.
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¢ Von den Milcherzeugern gelesene Zeitungen und Zeitschriften

Alle Molkereien der deutschlandweiten Befragungen geben an, dass die Zeitschrift top
agrar von den Milcherzeugern gelesen wird. 30 der 36 befragten Unternehmen nennen die
landwirtschaftlichen Wochenbldtter bzw. die wochentliche Bauernzeitung. Die Zeitschrift
Elite und das Magazin Milchrind wird dagegen nur von fiinf bzw. vier Unternehmen ge-
nannt. Die Ergebnisse decken sich zum groBen Teil mit der Befragung der Milcherzeuger
in den Pilotunternehmen. Das landwirtschaftliche Wochenblatt bzw. die wochentliche Bau-
ernzeitung ist fiir die Mehrzahl der Erzeuger die regelméflige Informationsquelle zum
Thema Milchwirtschaft. Durchschnittlich lesen 85 % der Erzeuger diese Zeitungen. Die
top agrar wird besonders hédufig von den Milcherzeugern der Genossenschaften gelesen,
die Milchrind vor allem von Lieferanten der Genossenschaft PU 2 und das dlz-
Agrarmagazin von Mitgliedern der Genossenschaft PU 1. Insgesamt am wenigsten wird
die Zeitschrift Elite gelesen. Eine Umfrage zur Kommunikation in der Landwirtschaft der
LANDWIRTSCHAFTSVERLAG GMBH unterstiitzt die erhobenen Daten’”*: Dennoch dienen
landwirtschaftliche Fachzeitschriften und Wochenblitter fiir 89 % der Erzeuger als wich-
tigste Informationsquelle fiir die Betriebsfithrung. Ahnliche Reichweiten zeigen sich bei

den Zeitungen dlz-Agrarmagazin, Elite und Milchrind.
¢ Internetnutzung der Milcherzeuger

Vier der fiinf Pilotunternehmen unterhalten ein eigenes Internetportal fiir ihre Milcherzeu-
ger. Dieses dient grundsitzlich dazu, Qualititsdaten und Probenwerte der gelieferten
Milch online abzurufen. Die Experten geben dabei an, dass vor allem im Zuge des Genera-
tionenwechsels mit einer Zunahme der Nutzung dieses Mediums zu rechnen ist. Einen sehr
gut ausgebauten Internetauftritt bietet PU 2. Neben der Ubermittlung der oben genannten
Informationen wird das Internet von PU 2 v.a. dazu genutzt, kurzfristig aktuelle Zusatzin-
formationen neben den Informationen in den Erzeugerrundbriefen zu geben. Die Website
beinhaltet zudem Informationen zum Unternehmen, Ubersichten zu den jeweiligen An-

753
h’”” und zu den

sprechpartnern, Informationen zum Qualititsmanagementsystem QM Milc
Gremien der Molkerei. Weiterer Inhalt der Internetseite ist eine Jobborse, ein Anzeigen-

service, ein Downloadbereich und ein eigener Milcherzeugershop.

2 Vgl. Die Umfrage per qualitativer Interviews fand 2005 bei 2.757 Betriebsleitern von landwirtschaftli-
chen Betrieben statt. Vgl. weiterfiihrend LANDWIRTSCHAFTSVERLAG GMBH (Hrsg.) (2005), S. 11ff.

QM Milch ist ein gemeinsam vom Deutschen Bauernverband (DBV), vom deutschen Milchindustriever-
band (MIV) und vom Deutschen Raiffeisenverband entwickeltes System zur dokumentierten Sicherung
der Basisqualitét der Milch.

753
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Von den Molkereien, die an der deutschlandweiten Befragung teilgenommen haben, geben
nur sieben Unternehmen einen Prozentsatz an, wie viele Erzeuger das Internet nutzen. Der
Wert liegt dabei zwischen 10 und 40 %. Bei den Pilotunternehmen nutzen im Durchschnitt
40 % das Internet als Informationsquelle.””* Vor allem die Erzeuger der genossenschaftlich
organisierten Molkereien stehen dieser Informationsquelle offen gegeniiber. Fiir die Inter-
netnutzer unter den Erzeugern spielt dabei die jeweilige Internetseite ihrer Molkerei die
grofte Rolle. Aber auch die Internetseite www.topagrar.de’> wird von knapp 60 % der
Internetnutzer besucht, insbesondere von den Erzeugern der PU 2 und PU 4. Die Internet-
seite des Bauernverbandes hat eine iiberdurchschnittliche Bedeutung fiir die Erzeuger des

PU 5.
e Zusammenarbeit der Molkereien mit Verbianden

Innerhalb der deutschlandweiten Befragung wurde eruiert, welche Organisationen und
Verbinde als Meinungsbildner fiir die Milcherzeuger gelten. An erster Stelle steht dabei
der Bauernverband, gefolgt von den Milcherzeugergemeinschaften und Landwirtschafts-
verbiinden. Mit diesen Organisationen arbeiten die Molkereien auch am engsten zusam-
men. Die Zusammenarbeit mit Milcherzeugergemeinschaften ist fiir viele Molkereien zu-
dem Voraussetzung fiir ein funktionierende Milchanlieferung, da die Milcherzeuger iiber
diese Gemeinschaften organisiert sind und durch diese auch die Milchpreise verhandelt
werden. Organisationen wie die Futterberatungsringe, das Landvolk oder die Landjugend
werden eher nicht als Meinungsbildner wahrgenommen. Die Molkereien kontaktieren die-

se Institutionen auch nur vereinzelt.

Die Experten in den Unternehmen bestétigen diese Angaben. So unterhilt bspw. der Ex-
perte in PU 4 keinen ndheren Kontakt zu Landjugend- oder -frauengruppen, ist aber grund-
satzlich bereit, auf Anfrage bei Organisationen Referate iiber die Milchwirtschaft zu hal-
ten. PU 2 hingegen hilt engen Kontakt zur Landjugend. Der Experte gibt an, die gemein-
samen Aktionen dienen dazu, die jungen Landwirte friih an das Untenehmen zu binden.
Der Vertreter aus PU 3 versteht die Zusammenarbeit mit diversen Organisationen eher als

Informationsquelle fiir das eigene Unternehmen.

5% 37 % der befragten Landwirte der Kommunikationsanalyse der LANDWIRTSCHAFTVERLAG GMBH halten
das Internet als Informationsquelle fiir die Betriebsfithrung als wichtig oder sehr wichtig. Allerdings wird
angegeben, dass die Bedeutung seit 2002 abgenommen hat (ohne Angaben von Zahlenwerten). Vgl.
LANDWIRTSCHAFTSVERLAG GMBH (Hrsg.) (2005), S. 11.

™ Die Kommunikationsanalyse der LANDWIRTSCHAFTVERLAG GMBH gibt an, dass insbesondere top agrar
Leser mindestens einmal im Monat die Website der Zeitschrift nutzen. Vgl. LANDWIRTSCHAFTSVERLAG
GMBH (Hrsg.) (2005), S. 11.
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Auch die Milcherzeuger der Pilotunternehmen geben an, dass ihre Molkereien den Kontakt
zu den Milcherzeugergemeinschaften am meisten nutzen (iiber 60 %), insbesondere PU 5
mit iiber 80 % an Nennungen.”® Aus Sicht der Milcherzeuger von PU 2 unterhilt ihre
Molkerei zudem einen engen Kontakt zu Bauern- und Kontrollverbianden sowie der Land-
wirtschaftskammer. PU 3 ist insbesondere bei der Zusammenarbeit mit der Landjugend
aktiv, PU 1, 2 und 4 haben bei der Landjugendarbeit die niedrigsten Werte erhalten, ob-
wohl bspw. der Vertreter von PU 2 angegeben hatte, dass eine intensive Zusammenarbeit
stattfindet. Insgesamt sind sich die Milcherzeuger einig, dass mit den Futterberatungsrin-

gen am wenigsten zusammengearbeitet wird.

Reputation der Molkereien bei ihren Milcherzeugern”'

Weiterer Befragungsinhalt war die Reputation der Molkereien bei ihren Milcherzeugern.”®
Die Experten der Pilotunternehmen gaben an, dass die Reputation bei der Zielgruppe
Milcherzeuger v.a. vom Milchpreis abhidngt. So legt bspw. PU 3 Wert darauf, den Auszah-
lungspreis iiber den der angrenzenden Molkereien zu halten. Der Experte von PU 5 unter-
stiitzte diese Aussage und ergéinzte, dass die Reputation seit der Absenkung der Zuschlédge

fiir die Rohmilch etwas schlechter wurde.

Neben dem Milchpreis spielen fiir die Experten Vertrauen, Zuverlissigkeit und Glaubwiir-
digkeit der Molkerei eine grofle Rolle. Nur wenn die Milcherzeuger davon iiberzeugt sind,
dass die jeweilige Molkerei diese Eigenschaften besitzt, kann eine langfristige Zusammen-
arbeit stattfinden. Die Experten der beiden Genossenschaften wiesen darauf hin, dass beide
Unternehmen derzeit ein eher schlechtes Image haben. Fiir PU 2 liegt der Grund in einem
internen Fithrungswechsel, der zu einer angespannten Beziehung zwischen Molkerei und
Milchlieferanten fiihrte. Die Milcherzeuger mochten den Worten der verdnderten Fiih-
rungsspitze Taten folgen sehen. PU 1 nennt als Grund, dass die Molkerei, welche aus ver-
schiedenen Molkereien zusammengefiihrt wurde, noch nicht vollstindig zusammenge-
wachsen ist und daher die Reputation des Gesamtunternehmens noch sehr unterschiedlich
bei den Milcherzeugern wahrgenommen wird. Im Gegensatz zu PU 1 und PU 2 sieht der
Experte von PU 5 das iiberdurchschnittliche Image seines Unternehmens kritisch. Dies

liegt darin begriindet, dass viele positive Entscheidungen als selbstverstindlich hingenom-

7% Kein Wert fiir PU 2.

7 Vgl. Vgl. Fragenkomplex 5 im Anhang 3, S. XLVI.

% zur Unterscheidung der Begriffe Image und Reputation vgl. SCHWALBACH, J. (2000), S. 287 sowie Kapi-
tel 4.2.3, S. 125.
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men, allgemein notwendige, negative Entscheidungen allerdings sehr heikel gesehen wer-

den.

Die Bewertung der Reputation der Pilotmolkereien durch die Milcherzeuger ist als Mittel-
wert iiber alle Pilotunternehmen in Abbildung 40 dargestellt.””” Es wird deutlich, dass die
Wichtigkeit der einzelnen Statements zur Reputation hoher eingeschitzt wird als der Um-
fang der derzeitigen Reputationswerte. Nur beim Indikator soziale Verantwortung (Enga-
gement fiir die Umwelt) sind die Werte fiir Wichtigkeit und Umfang anndhernd gleich.
Allerdings wird das Umweltengagement von den Milcherzeugern als eines der am wenigs-

ten wichtigen Statements bewertet.

Abbildung 40:  Milcherzeuger: Wichtigkeit und Umfang der Reputation

Wichtigkeit und Umfang
Die Molkerei ... 12 3 4 5
...bietet Produkte mit hoher ‘
Qualitit an. 4,50(1 W 4.86
...hat eine Zukunftsperspektive. 414 4.84

...ist gut gefiihrt. 3,83 72

...ist wirtschaftlich stabil. 4,20) 4,71

...tdtigt Investitionen iiberlegt. 3,53 4,67

...ist vertrauenswiirdig. 4’05'] 4,67
...hat ein angenehmes | ‘

Arbeitsumfeld geschaffen. 3.85 459
...ist sehr innovativ. 3,71 4,40
...zeigt Engagement fiir | ‘
die Umwelt. 3,17 439 1= iiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu
L R 5 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu
...hat ein einheitliches 3970 425
Erscheinungsbild. ’ 1 —#— Wichtigkeit Milcherzeuger gesamt
' ' | n=709*
---ist sympathisch. 3,790/ M 4,13 —O— Umfang Milcherzeuger gesamt
g n= 688*
++-verhdlt sich fair gegeniiber 378391 | i Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten
Marktpartnern.

Quelle: Eigene Darstellung.

In Abbildung 41 sind die Imagemerkmale unterschieden nach der Rechtsform der Molke-

rei, an die die Milcherzeuger ihre Milch liefern, sowie nach den einzelnen Pilotmolkereien
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dargestellt.”™ Die Differenzierung nach der Rechtsform hat die Aussagen der Experten

bestitigt. So kann die Diskrepanz zwischen Wichtigkeit und Umfang der Statements aus

% Die Analyse erfolgt ohne Werte fiir PU 4.
7" Ohne PU 4.
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Abbildung 40 fiir die Pilotunternehmen relativiert werden. Diese ist auf die bereits ange-
nommene schlechtere Reputation der genossenschaftlichen Molkereien zuriickzufiihren.
Bei den Privatmolkereien liegen Wichtigkeit und Umfang auf hohem Niveau eng neben-
einander (Umfangswerte bei allen Statements iiber 4 von 5 Bewertungspunkten). Dagegen
werden bei den genossenschaftlichen Unternehmen die schlechtesten Werte fiir die finan-
zielle Performance gegeben (iiberlegt getitigte Investitionen, wirtschaftliche Stabilitit).
Auch das Arbeitsumfeld wird als weniger angenehm gesehen als bei privaten Unterneh-

men.

Abbildung 41:  Milcherzeuger: Wichtigkeit und Umfang der Reputation bei den einzel-
nen PU

Wichtigkeit
und Umfang
Die Molkerei ... 1 2 3 4 51 2 3 4 51 2 3 4 5

Wichtigkeit Umfang

...bietet Produkte mit hoher

Qualitét an. /I> | |

...hat eine Zukunftsperspektive.

...tatigt Investitionen iiberlegt.

...ist gut gefiihrt.

...1ist wirtschaftlich stabil.

...beschiftigt kompetente
Mitarbeiter.

...ist vertrauenswiirdig.

...hat ein angenehmes
Arbeitsumfeld geschaffen. ‘

...1ist sehr innovativ.

...verhdlt sich fair gegeniiber
Marktpartnern.

...ist sympathisch. |

...zeigt Engagement fiir j
die Umwelt.

—a— Wichtigkeit: Milcherzeuger von Genossenschaften PU1 PU4 PU1 PU3
—e— Wichtigkeit: Milcherzeuger von Privatmolkereien PU 2 PUS5 PU2 PUS
—~— Umfang: Milcherzeuger von Genossenschaften PU3

—0— Umfang: Milcherzeuger von Privatmolkereien 1 = tiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu
5 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu

Quelle: Eigene Darstellung.
Bei einem Vergleich zwischen den einzelnen Pilotunternehmen ist dhnlich wie bei der A-
nalyse der Kommunikationsaktivititen eine sehr hohe Ubereinstimmung aller Erzeuger

beziiglich der Wichtigkeit der abgefragten Reputationsindikatoren festzustellen. Hinsicht-
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lich der Umfangswerte zeigen sich aber sehr unterschiedliche Ausprigungen. Insbesondere
PU 2 hat im Durchschnitt die schlechteste Reputation aufzuweisen und grenzt sich vom
Mittelwert iiber die anderen Molkereien ab. Allerdings liegen bei allen Unternehmen die
Werte iiber drei der moglichen fiinf Punkte. Im Vergleich mit dem Mittel iiber alle Molke-
reien liegen die Pilotmolkereien 3 und 5 mit Werten fast ausschlieBlich iiber vier nahezu

immer iiber dem Mittel. Beide Unternehmen sind inhabergefiihrt.

Insgesamt werden von den befragten Erzeugern v.a. die Produkte der Molkereien ge-
schitzt. Diesen wird eine hohe Qualitéit bescheinigt. PU 5 wird zudem als sehr innovativ
bewertet. Auller bei PU 2 halten die Milcherzeuger ihre Molkerei fiir sehr vertrauenswiir-
dig, was auch von den Experten als wichtiges Element fiir die Zusammenarbeit genannt
wurde. Allen Unternehmen wird von den Landwirten eine Zukunft am Markt bescheinigt.
Insgesamt kann resiimiert werden, dass die Pilotmolkereien in der Reputationsanalyse eine
positive Beurteilung (Werte iiber 3) erhielten. Die aktuelle Erfiillung der Einzelaspekte hat

aber noch nicht den gewiinschten Umfang erreicht.

Grundsitzlich ldsst sich fiir die Zielgruppe Milcherzeuger resiimieren, dass sich abgesehen
von der Reputation der Pilotmolkereien, welche bei den privaten Unternehmen iiberdurch-
schnittliche gute Werte von den Erzeugern zugesprochen bekommt, insgesamt ein nahezu
identisches Informations- und Kommunikationsmuster zwischen Genossenschaften und
Privatmolkereien zeigt. Dies gilt sowohl im Hinblick auf den Umfang der verwendeten
Kommunikationsmaflnahmen als auch in Bezug auf die Serviceangebote der Molkereien.
So wird eine Vielzahl an Manahmen von den Molkereien ergriffen, um die Milcherzeuger
an das Unternehmen zu binden. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf dem personlichen
Kontakt zur Rohstoffbasis. Kommunikation iiber das Telefon oder den Auflendienst sowie
der Informationsaustausch in den Milcherzeugerversammlungen sind MaBnahmen, die da-
bei die personliche Kommunikation unterstiitzen. Milcherzeugerinformationsblitter und
das Internet sind Medien, die von den Molkereien zur unpersonlichen Kommunikation ge-
nutzt werden. Als Leitfaden, die Kommunikation weiter zu verbessern und in ein Gesamt-
konzept der integrierten Kommunikation einzubetten, werden in Kapitel 6.3.3 Handlungs-

empfehlungen gegeben, die bei der Umsetzung eine Hilfestellung geben sollen.

5.2.2 Kommunikation mit den Mitarbeitern

Die Kommunikation mit den Mitarbeitern ist eine wichtige Voraussetzung, um als Unter-
nehmen langfristig erfolgreich zu sein. Nur motivierte und sich dem Unternehmen verbun-

den fithlende Mitarbeiter werden Entscheidungen zugunsten des Unternehmens treffen und
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nach auBen als positive Meinungsmultiplikatoren dienen.”®'

Im Folgenden wird die Kom-
munikation zur Zielgruppe Mitarbeiter in den untersuchten Pilotmolkereien vorgestellt. Im
einzelnen wurden innerhalb der Experteninterviews und der Zielgruppenbefragungen in
den Pilotunternehmen die Aspekte personelle und organisatorische Ausgestaltung der Mit-
arbeiterkommunikation, Informationswege und Inhalte der Mitarbeiterkommunikation so-
wie Instrumente und Mafinahmen der Mitarbeiterkommunikation untersucht. Zudem gaben
die Experten eine Beurteilung des Betriebsklimas in den Pilotmolkereien, der direkten

Vorgesetzten und des eigenen Arbeitsplatzes ab. Die Reputation der jeweiligen Molkerei

bei ihren Mitarbeitern vervollstindigte die Analyse.
Strategische Ausgestaltung der Mitarbeiterkommunikation

Nur in einem der Pilotunternehmen wurden neben den Milcherzeugern die Mitarbeiter als
strategische Zielgruppe genannt. Die weiteren Pilotunternehmen sehen Mitarbeiter zwar als
wichtiges Kapital (Humankapital) an, allerdings nicht als strategische Zielgruppe wie
bspw. die Milcherzeuger oder die Endverbraucher. Zudem sind in den Molkereien nur ru-
dimentdre Ansitze einer festgesetzten Corporate Identity als Grundlage der Mitarbeiter-
kommunikation oder Grundsitze einer Unternehmenskultur verankert. PU 5 war zum Zeit-
punkt der Analyse der Kommunikationsstrukturen bei der Erarbeitung von Unternehmens-

grundsitzen.
Organisatorische und personelle Aspekte der Mitarbeiterkommunikation

Mitarbeiterkommunikation ist in vier der fiinf Pilotunternehmen Aufgabe des Bereiches
Personal, der zudem fiir alle weiteren Personalangelegenheiten wie Lohn- und Gehaltsab-
rechnung, Einstellung und Freisetzung von Mitarbeitern sowie Arbeitsrecht und Pensions-
kasse verantwortlich ist. Die Aktivitdten zur Mitarbeiterkommunikation werden in diesen
Pilotmolkereien auch von der Personalabteilung umgesetzt und finden Unterstiitzung durch
die Geschiftsleitung. Nur in einem der Pilotunternehmen besteht eine eigenstindige Abtei-
lung fiir interne Kommunikation, die der Abteilung Unternehmenskommunikation unter-
stellt ist und alle Arbeiten beziiglich der Mitarbeiterkommunikation umsetzt, insbesondere

die Mitarbeiterzeitung erstellt sowie das Intranet pflegt und ausbaut.

®1 yol. KLOFER, F. (2001), S. 81.
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Informationswege und Inhalte der Mitarbeiterkommunikation

Bei den leitfadengestiitzten Experteninterviews wurden die Verantwortlichen fiir Mitarbei-
terkommunikation befragt, wie sie die Informationskultur im eigenen Unternehmen ein-
schiitzen. Zwei Experten gaben an (PU 1 und PU 5), dass v.a. das betriebliche Umfeld und
der Austausch zwischen den Mitarbeitern die wichtigste Informationsquelle darstellt. Der
Experte aus PU 3 bestitigt den hohen Anteil an informeller Kommunikation, wenn es um
unternehmensinterne Informationen geht. Genannt wurde das Prinzip ,,Stille Post* zwi-
schen den Mitarbeitern iiber alle Hierarchiestufen hinweg. Daneben sind sich die Experten
einig, dass dem Schwarzen Brett als Top-down Kommunikationskanal eine hohe Bedeu-
tung als Kommunikationskanal zukommt. In dieser Form informieren bspw. im PU 3 die
Geschiftsleitung und der Betriebsrat iiber unternehmensrelevante Ereignisse. Auch die
Mitarbeiter haben die Moglichkeit, an Schwarzen Brettern Informationen auszutauschen,
z.B. in der Form von ,,Suche und Finde** Anzeigen. Allerdings sind sich die Experten auch
um das Gefiihl der Mitarbeiter bewusst, zu wenig informiert zu werden oder die Informati-

onen nicht rechtzeitig zu erhalten.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung bestiitigen die Aussagen der Experten.’®* Dabei
zeichnet sich bei den Mitarbeitern der einzelnen Pilotunternehmen ein sehr einheitliches
Bild ab:"® So informieren sich die Mitarbeiter iiber das Schwarze Brett und — soweit vor-
handen — iiber spezielle Mitarbeitermedien wie Mitarbeiterzeitungen oder Mitarbeiterzeit-
schriften. Auch den informellen Austausch im Kollegenkreis (In-Between Kommunikation)
nutzen 80 % der Mitarbeiter. Fiir etwa 50 % der Mitarbeiter dient der Vorgesetzte als wich-
tigster Informationsmittler. Letztere Aussage wird vom Experten des PU 2 bestitigt, der
die jeweiligen Werksleiter der einzelnen Betriebsstétten der Pilotunternehmung als wichti-
ge Ansprechpartner fiir unternehmensinterne Informationen nennt. Die Internetseite der
Molkerei oder regionale Zeitungen spielen als Kommunikationskanile der Molkerei ge-

geniiber ihren Mitarbeitern nur eine untergeordnete Rolle.

Hinsichtlich der Themen, uber die die Pilotmolkereien die Mitarbeiter informieren konnen,
besteht eine Vielzahl an Informationsdefiziten.”** So geben die Mitarbeiter an, v.a. bei In-
formationen iiber aktuelle Entwicklungen und Entscheidungen in der Molkerei, bei Infor-

mationen, die den direkten Arbeitsbereich der Beschdiftigten betreffen sowie bei Informati-

762 Bei PU 4 fand keine Befragung der Mitarbeiter statt.
% Vgl. Anhang 4, Frage 1, S. XLIV.
%% Vgl. Anhang 4, Frage 2, S. XLIV.
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onen zu den aktuellen Rahmenbedingungen der Milchbranche zu wenig informiert zu wer-
den (vgl. Abbildung 42). Auch iiber andere Betriebsstiitten oder Arbeitsbereiche der Mol-
kerei, iiber die Marken und Produkte der Molkerei sowie iiber Serviceinformationen fiihlen
sich 30-40 % der Mitarbeiter zu wenig informiert. Nahezu keine Defizite sehen die Mitar-
beiter dagegen bei Informationen iiber die Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit sowie

iiber Veranstaltungen, an denen die Molkerei teilnimmit.

Abbildung 42:  Themen, iiber die die Mitarbeiter mehr informiert werden mochten

Informationen ...

. iiber aktuelle Bntwicklungen und S ——— 570 | —

Entscheidungen in der Molkerei [ ] i ]

T
... die meinen direkten *¥| 53,20 E

Arbeitsbereich betreffen

... zu aktuellen Rahmenbedingungen
der Milchbranche

... iber andere Betriebsstitten
der Molkerei

Serviceinformationen

... iber andere Arbeitsbereiche

... iber Marken / Produkte
der Molkerei
. . . . W Mitarbeiter gesamt
... iber die Betriebsratsarbeit
n=1062
. . HPU 1
... tiber Veranstaltungen, an denen @ Mitarbeiter von =
die Molkerei teilnimmt Genossenschaften PU2
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Quelle: Eigene Darstellung.’®

Es wird deutlich, dass oben genannte Informationsméngel vor allem bei Themen bestehen,
die direkt die Arbeit der Belegschaft in der Molkerei betreffen (Entwicklungen und Ent-
scheidungen der Molkerei, direkter Arbeitsbereich). Dieses Problem ist sowohl bei genos-
senschaftlichen als auch privaten Pilotmolkereien gegeben. Allerdings ist dieses Defizit bei

den Mitarbeitern privater Unternehmen geringfiigig kleiner.

Bei einem Vergleich der Antworten der einzelnen Pilotunternehmen zeigt sich, dass insbe-
sondere PU 2 Defizite bei den oben angesprochenen Themen zur unmittelbaren Arbeit der
Mitarbeiter in der Molkerei hat. Bei PU 1 fiihlen sich die Mitarbeiter iiber andere Betriebs-
stitten und iiber die Marken bzw. Produkte des Unternehmens zu wenig informiert. Bei PU
5 wiinschen die meisten Mitarbeiter mehr Informationen zu den Themen Rahmenbedin-

gungen der Milchbranche, andere Arbeitsbereiche, Betriebsratsarbeit sowie in hohem Ma-

76 Keine Angabe bei PU 5 zu Informationsdefiziten beziiglich anderer Betriebsstiitten sowie bei PU 2 zur
Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit.



Empirische Datenerhebung der Kommunikation in Milch verarbeitenden Pilotunternehmen auf
der Grundlage der Aktionsforschung 166

Be zu Veranstaltungen, an denen die Molkerei teilnimmt. Die Mitarbeiter von PU 3 sind

bei allen Themen besser informiert als die jeweils schlechteste Molkerei.
Instrumente und Mafinahmen der Mitarbeiterkommunikation

Durch die Expertengespriache in den Pilotunternehmen konnte ermittelt werden, dass eine
Vielzahl an Aktivititen zur Kommunikation mit den Mitarbeitern umgesetzt wird. Ein
Grof3teil der Kommunikationsarbeit fiir Mitarbeiter dient der Informationsweitergabe. Ne-
ben den bereits beschriebenen Kommunikationskanilen sind v.a. die vom Betriebsrat orga-
nisierten Betriebsversammlungen wichtige Austauschplattform zwischen Geschiftsfithrung
und Mitarbeiter.”®® Neue Medien wie Email oder Intranet werden vor allem auf Verwal-

tungsebene eingesetzt (White Collar Mitarbeiter).”®’

Weiterbildungsmaoglichkeiten und damit eine erhohte Chance des Aufstieges innerhalb der
Molkerei stehen nach Angaben der Experten v.a. Mitarbeitern zu, die durch Engagement
bei der Arbeit auffallen. Des Weiteren werden Pflichtschulungen, bspw. Hygieneschulun-
gen, durchgefiihrt. In den meisten Pilotunternehmen sind Konzepte des betrieblichen Vor-
schlagswesens wenig ausgereift. So gehen Vorschlige bei PU 4 eher ,,inoffiziell ein. PU 1
vereinbart bei herausragenden Verbesserungen individuelle Pramien. Mitarbeitergespriiche
werden meistens nur auf Leitungsebene durchgefiihrt, bspw. bei PU 3. Diese finden hier
nur als Halbjahres- und/oder Jahresgespriche statt und dienen der Festlegung von Zielvor-
gaben. Mitarbeiter der unteren Hierarchiestufen werden von direkten Vorgesetzten derzeit

nicht, oder nur bei negativen Vorkommnissen, bewertet.

Eine spezielle Honorierung der Mitarbeiter findet insbesondere bei Jubilden statt. Wihrend
alle Pilotunternehmen diese bei langjdhriger Betriebszugehorigkeit feiern, werden bei ei-
nem Teil der Pilotmolkereien zudem personliche Jubilien wie Geburtstag oder Hochzeit
gewiirdigt (PU 1, PU 3). Ferner werden in allen Molkereien Betriebsfeiern durchgefiihrt.
Oftmals vom Betriebsrat organisiert, finden diese jahrlich bzw. alle zwei Jahre statt. Nach
Aussagen der Experten unterstiitzen diese eine kommunikative Unternehmenskultur und

verbessern den Austausch zwischen den Mitarbeitern und den einzelnen Abteilungen.

766 Vgl. weiterfiihrend Abschnitt: Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, S. 173.

767 zu shnlichen Ergebnissen kommt eine Studie zur Mitarbeiterkommunikation aus dem Jahr 1996: Auf
Grundlage einer Vollerhebung aller deutschen Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern (Riicklauf
17,4 % bzw. 713 auswertbare Fragebogen) wurde ermittelt, dass 95,5 % der Unternehmen Schwarze Bret-
ter, 93,1 % Betriebsversammlungen und 80,2 % Mitarbeiterzeitschriften als Informations- und Kommu-
nikationskanal nutzen. Vgl. KLOFER, F. (1996), S. 3ff.
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V.a. PU 5 hebt sich durch weitere beziehungsfordernde MaBBnahmen fiir die Mitarbeiter
von den anderen Pilotunternehmen ab. So besteht nach Angaben des Experten eine intensi-
ve Beziehung zu ehemaligen Mitarbeitern, die sich in regelmédBigen Treffen widerspiegelt.
Zudem ist ein Sozialwerk im Unternehmen eingerichtet, bei welchem die Mitarbeiter fiir
bediirftige Kollegen monatlich 50 Cent spenden. Um die Mitarbeiter an das Unternehmen
zu binden, werden diese auch in die Produktentwicklung einbezogen: Die Mitarbeiter tes-
ten als Erste die neuen Produkte. Im Rahmen einer Verkostung findet die Bewertung der

neuen Produkte durch die Belegschaft statt.

Inwieweit die bereits angesprochenen Kommunikationskanéle sowie weitere kommunika-
tive Mallnahmen in den Molkereien aus Sicht der Mitarbeiter umgesetzt sind, wird im Fol-

768

genden dargestellt.”*® Abbildung 43 gibt eine Ubersicht der Ergebnisse der Mitarbeiterbe-

fragungen, gemittelt iiber alle Pilotunternehmen.

Abbildung 43:  Mitarbeiter: Wichtigkeit und Umfang von Kommunikationsaktivititen

Wichtigkeit und Umfang
1 2 3 4 5
| | |
s \ \
Aus- und Wel.t.erll.alilci;n}gs— 2.60 449
moglichkeiten | ‘ 1 = iiberhaupt nicht wichtig / iiberhaupt nicht angeboten

4,30 5 =sehr wichtig / in sehr hohem Umfang angeboten

4,21
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Betriebsversammlung

Anerkennung bei
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RegelmiBige Einzelgespriche mit
dem direkten Vorgesetzten

Intranet 3,79

Mitarbeiterzeitung oder
Mitarbeiterzeitschrift

Jahrliche Betriebsfeste

Newsletter mit aktuellen
Neuigkeiten

Email

Tag der offenen Tiir 1,62 —— Wichtigkeit Mitarbeiter gesamt
n=1035*

Betriebsausfliige 1,85 R —{ Umfang Mitarbeiter gesamt

n=961%

Sportgruppen der Molkerei 1,3|7

*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Quelle: Eigene Darstellung.

%% Vgl. Anhang 4, Frage 3, S. XLIV.
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Insgesamt sind den Mitarbeitern in den Pilotunternehmen die Aus- und Weiterbildungs-
moglichkeiten am wichtigsten. Auch das Schwarze Brett, die Betriebsversammlungen und
die Annerkennung bei bestimmten Jubilden werden mit iiber 4 (,,wichtig®) von 5 moéglichen
Bewertungspunkten (,,sehr wichtig®) beurteilt. Am wenigsten wichtig sind fiir die Mitar-

beiter betriebliche Sportgruppen, Betriebsausfliige oder Tage der offenen Tiir.

Vergleicht man die Wichtigkeit der Kommunikationsaktivititen fiir die Mitarbeiter mit
dem tatsédchlich wahrgenommenen Umfang in den Molkereien, so ist grundsitzlich der
gewiinschte Umfang noch nicht erreicht. Einen ausreichenden Umsetzungsgrad attestieren
die Mitarbeiter Schwarzen Brettern und Anerkennungen bei bestimmten Jubilden wie
bspw. finanzielle Zuwendungen bei einer bestimmten Betriebszugehorigkeitsdauer. Auch
die Mitarbeiterzeitung oder -zeitschrift wird mit einer hohen Umfangsnote bewertet. Eine
Diskrepanz zwischen der Wichtigkeit fiir die Mitarbeiter und der Umsetzung in den Mol-
kereien von iiber einem Bewertungspunkt besteht allerdings bei der als am wichtigsten be-
urteilten MaBBnahme, den Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten, bei Kaufmoglichkeiten
vergiinstigter Molkereiprodukte, bei regelmdpfligen Einzelgesprdichen mit dem direkten
Vorgesetzten, beim Newsletter, bei Tagen der offenen Tiir und bei Betriebsausfliigen. Die
beiden letzteren Mallnahmen sind allerdings auch im Durchschnitt am wenigsten wichtig

fiir die Mitarbeiter.

Abbildung 44 differenziert die Beurteilung der Kommunikationsaktivititen und -mafnah-
men nach der Rechtsform der Molkereien, bei denen die Mitarbeiter beschiftigt sind, und
nach den einzelnen Pilotunternehmen.’® Es wird deutlich, dass die Wichtigkeit der ver-
schiedenen Aktivititen sowohl bei Mitarbeitern der Privatmolkereien als auch genossen-

schaftlicher Molkereien dhnlich beurteilt wird.

Beim wahrgenommenen Umfang ergeben sich dagegen Unterschiede v.a. bei den Aktivité-
ten Intranet, Email und Betriebsausfliige. Bei einem Vergleich zwischen den einzelnen
Pilotunternehmen erklirt sich dieser Unterschied: So ist die bessere Bewertung des Intra-
nets bei genossenschaftlichen Molkereien auf PU 2 zuriickzufiihren. Diese Molkerei hat als
einziges Pilotunternehmen ein gut ausgebautes Intranet, welches fiir alle Mitarbeiter zu-
ginglich ist und die Mitarbeiter mit allen relevanten Informationen informiert. Die Unter-

schiede bei den Aspekten Emails und Betriebsausfliige sind darauf zuriickzufiihren, dass

7% Ohne Werte fiir PU 2 bei den Aktivititen Email, Betriebsausfliige und Sportgruppen.
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fiir das genossenschaftliche Unternehmen PU 2 bei diesen Aktivitdten keine Angaben vor-

liegen und PU 1 (eG) diese Aktivitdten nicht durchfiihrt.

Abbildung 44:  Mitarbeiter: Wichtigkeit und Umfang von Kommunikationsaktivititen

bei den einzelnen PU
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Quelle: Eigene Darstellung.

In der Abbildung wird deutlich, dass insbesondere PU 5 bei vielen Aktivititen die hochste
Bewertung von den Mitarbeitern bekommen hat. PU 1 hat im Vergleich zu den anderen
Pilotmolkereien bei einer Mitarbeiterzeitung noch Nachholbedarf. Auch Betriebsausfliige
werden hier nicht durchgefiihrt. Als Grund fiir die insgesamt niedrige Umfangsangabe bei
der Aktivitiat Tag der offenen Tiir nennt der Experte aus PU 3, dass oftmals aus hygieni-
schen Griinden diese MaBBnahme nicht durchgefiihrt werden kann. Der Experte aus PU 5
bestitigte diese Aussage. Zudem gaben die Experten an, dass fiir die Mitarbeiter solche

Veranstaltungen oftmals eher als Arbeit und nicht als Vergniigen aufgefasst werden, da
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alle bei der Durchfiihrung des Tages mithelfen miissen. Dies erklédrt auch die eher durch-

schnittliche Wichtigkeit dieser Aktivitit fiir die Mitarbeiter.
Betriebsklima in den Pilotmolkereien

Eine intensive Kommunikation unter den Mitarbeitern hilft, das Betriebsklima zu verbes-

770
sern.

Von den befragten Experten wurde das Betriebsklima in ihrer Molkerei als sehr gut
eingeschiitzt. Allerdings gaben PU 1 und PU 2 an, dass infolge von Ubernahmen und Fusi-
onen das Betriebsklima von Betriebsstitte zu Betriebsstitte stark differiert. Eine einheitli-
che Unternehmenskultur hat sich dementsprechend noch nicht herausgebildet. Der Experte
von PU 4 gab an, dass nach seiner Einschitzung zumindest in der Verwaltung ein gutes
Betriebsklima herrscht. Alle Experten sind sich einig, dass das Betriebsklima sowohl vom
Fiihrungsverhalten des jeweiligen Vorgesetzten als auch von den Mitarbeitern selbst be-
einflusst wird. So gab bspw. der Experte von PU 5 an, dass sich die Mitarbeiter in seinem

Pilotunternehmen sehr stark unterstiitzen und somit zu einem guten Betriebsklima beitra-

gen.

Wie das Betriebsklima von den Mitarbeitern in den Pilotunternehmen eingeschitzt wird, ist
in Abbildung 45 dargestellt:"”" Grundsitzlich wird die Aussage des Experten aus PU 5 bes-
tatigt: Die gegenseitige Unterstiitzung der Mitarbeiter untereinander, der Informationsaus-
tausch unter den Kollegen, die gegenseitige Verldsslichkeit der Mitarbeiter und die Zu-
sammenarbeit im eigenen Arbeitsbereich werden von den Mitarbeitern als zutreffend bes-
titigt. Zudem sehen sich die Mitarbeiter als Teil des Unternehmens (,,Ich habe das Gefiihl,
einen wichtigen Beitrag fiir den Erfolg der Molkerei zu leisten.). Nur durchschnittlich be-
werten die Mitarbeiter die Offenheit gegeniiber der Umsetzung von Verbesserungsvor-
schldigen (Vorschlagswesen), das offene Austragen von Konflikten (Konfliktmanagement)
und die ziigige Weiterleitung von Informationen, so dass sich diese die Mitarbeiter oftmals

selbst besorgen miissen. Insgesamt wird aber das Betriebsklima als gut eingeschitzt.

1% ygl. HERBST, D. (1999), S. 32 und KLOFER, F. (2001), S. 81.
"' Vgl. Anhang 4, Frage 5, S. XLIV.
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Abbildung 45:  Beurteilung des Betriebsklimas der Pilotmolkereien

il
Meine Kollegen und ich unterstiitzen 3‘ 90
uns gegenseitig. | ’
Mit meinen Kollegen tausche ich alle
erforderlichen Informationen aus. |
Ich kann mich auf meine
Kollegen verlassen. |
Die Zusammenarbeit in unserem

Arbeitsbereich ist gut. | 3,69 | |
Ich habe das Gefiihl, einen wichtigen Bei- 3.64
trag fiir den Erfolg der Molkerei zu leisten. | ) |
Oftmals muss ich mir die notigen 3.62

Informationen selbst besorgen. |
Die Zusammenarbeit mit Kollegen
aus anderen Abteilungen ist gut.

Mit der technischen Ausstattung 333
am Arbeitsplatz bin ich zufrieden. | ’

Konflikte werden offen ausgetragen. 3,19

Verbesserungsvorschlige werden
gerne angenommen. ‘

Informationen werden 2.86
ziigig weitergeleitet. | i

N _

Alles in allem haben wir ein 3.43
gutes Betriebsklima. | ‘
—— Mitarbeiter —a— Mitarbeiter von PU1 PU3
gesamt Genossenschaften PU2 PUS5
n= 1045* . .
. . . —e— Mitarbeiter von
*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten Privatmolkereien

1 = trifft iberhaupt nicht zu
5 = trifft in starkem MaBe zu

Quelle: Eigene Dalrstellung.772

Bei einem Vergleich nach der Rechtsform der Molkereien, in welchen die befragten Mitar-
beiter arbeiten, zeigt sich ein durchschnittlich besseres Betriebsklima in den Privatmolke-
reien. Vergleicht man die einzelnen Pilotunternehmen, wird deutlich, dass dies nicht nur
auf einzelne Aspekte bei den privaten Unternehmen zuriickzufiihren ist, sondern beide pri-
vaten Unternehmen kontinuierlich besser bewertet werden als die Genossenschaften. Mog-
licherweise ist diese Bewertung einerseits auf die angesprochenen Probleme der in den
letzten Jahren stark durch Fusionen gewachsenen genossenschaftlichen Pilotunternehmen
zuriickzufiihren, andererseits auf die Fithrung durch den Inhaber bei privaten Familienmol-

kereien.””?

772 Ohne Wert fiir PU 2 beim Statement technische Ausstattung des Arbeitsplatzes.

" n einer Studie aus GroBbritannien wurden die Mitarbeiterbeziehungen in kleinen Unternechmen unter-
sucht. Oftmals wird in diesen Unternehmen der Mitarbeiter besser einbezogen und die informelle Struktur
zum Management wirkt sich positiv auf die Arbeitsmotivation aus. Vgl. MATLAY, H. (1999), S. 293f. Bei
Familienunternehmen herrschen gleich kurze Informationswege und informelle Strukturen zur Fiihrungs-
ebene. Vgl. OETKER, A. (1997), S. 10.
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Einschdtzung des direkten Vorgesetzten774

Fiihrungskrifte beeinflussen, lenken, motivieren und aktivieren die Mitarbeiter. Deshalb
miissen jene ithrem Vorgesetzten vertrauen und wissen, was vom Vorgesetzten in einer be-

d.”” Die Mitarbeiter der Pilotunternehmen schiitzen v.a.

stimmten Situation erwartet wir
das fachliche Wissen und die faire Beurteilung der eigenen Leistung durch den Vorgesetz-
ten, auch die Arbeitsanweisungen werden als prdzise beurteilt (vgl. Abbildung 46). Aller-
dings werden Defizite bei der Informationsweitergabe und einer lobenden Honorierung der

Arbeitsleistung ausgemacht.

Abbildung 46:  Beurteilung der direkten Vorgesetzten in den Pilotmolkereien

Mein direkter Vorgesetzter... 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
]
...ist fachlich kompetent. 3,89 [
. . . . \
...beurteilt meine Leistungen fair. 3,62 f \
...gibt mir prizise Arbeitsanweisungen. 33
...wiirdigt meine Arbeit. 30
...ist offen fiir Kritik von 301 ‘
seinen Mitarbeitern. ’
...fordert die Zusammenarbeit 311 ,
zwischen den Mitarbeitern. ’ ‘
...informiert mich umfassend. 2,95
...lobt mich fiir meine Arbeit. 2,76 < i
—8— Mitarbeiter —A— Mitarbeiter von PU1 PU3
gesamt Genossenschaften PU2 PUS5
n=1011* . .
) ) o —e— Mitarbeiter von
*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten Privatmolkereien
1 = trifft tiberhaupt nicht zu
5 = trifft in starkem Mal3e zu

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei einem Vergleich der genossenschaftlichen und privaten Unternehmen schitzen die
Mitarbeiter der Genossenschaften ihre Vorgesetzten konstant etwas schlechter ein als die
Mitarbeiter der privaten Pilotmolkereien. Auch bei einer differenzierten Betrachtung der

einzelnen Pilotmolkereien sind die Abstinde zwischen den beiden Privatmolkereien und

" Vgl. Anhang 4, Frage 4, S. XLIV.
5 ygal. KLOFER, F. (2001), S. 35.
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den beiden Genossenschaften geringer als zwischen den unterschiedlichen Rechtsformen.

Uber dem Durchschnitt aller Pilotmolkereien liegt PU 5.
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat

Eine wichtige Stellung in den Molkereien kommt dem Betriebsrat als Vertretungsorgan der
Belegschaft zu. Alle Unternehmen geben an, dass eine vertrauensvolle und offene Zusam-
menarbeit gewihrleistet ist, und der Betriebsrat alle im Geltungsbereich des Betriebsver-
fassungsgesetz (Betr.VG) erstreckten Aufgaben wahrnehmen kann.”’® Bspw. dient nach
Angaben des Experten aus PU 3 der Betriebsrat sowohl als Schnittstelle zwischen der Ge-
schdiftsleitung und den Mitarbeitern als auch als Schnittstelle zwischen Gewerkschaft und
Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang hat die Betriebsversammlung einen hohen Stellen-
wert. Im Rahmen dieser jahrlichen Versammlungen wird die aktuelle Arbeit des Betriebs-
rates vorgestellt, es finden Betriebsratswahlen statt und die Geschéftsleitung erldutert die
wirtschaftliche Situation sowie strategische Veridnderungen der Molkerei. Von allen Pilot-
molkereien wurde angegeben, dass diese Versammlungen — gemessen an der Teilnahme-

quote bei den Mitarbeitern — auf reges Interesse stoflen.
Motivation der Mitarbeiter am eigenen Arbeitsplatz

Die Experten von PU 1 und PU 5 gaben an, dass die Motivation der Mitarbeiter am Ar-
beitsplatz v.a. liber die Fluktuation sowie iiber die Krankheitsrate gemessen werden kann.
Diese Parameter wiren beide riickldufig, was fiir eine gute Motivation der Mitarbeiter
spricht. Fiir den Experten aus PU 4 ist die Motivation der Mitarbeiter primér von der Hohe
des Lohnes oder Gehaltes abhingig. PU 3 motiviert seine leitenden Angestellten iiber Ziel-
vereinbarungen mit damit einhergehenden, aber begrenzten finanziellen Anreizen. Insge-
samt werden besondere Verdienste der Angestellten durch eine Auszeichnung auf Betriebs-
feiern gewiirdigt.

Aus Sicht der befragten Mitarbeiter in den Pilotunternehmen ist es besonders wichtig, dass

T Gemit-

die zu erfiillenden Aufgaben am Arbeitsplatz Spaf3 machen (vgl. Abbildung 47).
telt tiber alle Pilotmolkereien wird hierfiir der hochste Wert fiir die Wichtigkeit angegeben.
Dies ist eine bedeutende Voraussetzung fiir eine leistungsfihige Arbeit und die Identifika-

tion mit der Unternehmung. Allerdings liegen auch die Werte fiir die anderen abgefragten

776 Vgl. weiterfithrend zu den Aufgaben und Rechten des Betriebsrates: KUPSCH, P. U.; MARR, R. (1991), S.
770ff. und THOMMEN, J.-P. (1991), S. 65ff.
"7 Vgl. Anhang 4, Fragen 7 und 8, S. XLIV.
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Statements bei einem Wert von iiber 4 von 5 moglichen Punkten. Den Mitarbeitern sind
dementsprechend alle aufgefiihrten Merkmale, welche die Motivation am Arbeitsplatz
betreffen, sehr wichtig und sie haben offensichtlich ein grofles Bediirfnis nach personlicher
Entfaltung am Arbeitsplatz. Die gegenwirtige Einschidtzung des eigenen Arbeitsplatzes
kann die Werte, die fiir die Wichtigkeit angegeben wurden, nicht erreichen. Insbesondere
die Moglichkeit nach einem beruflichen Aufstieg weist eine hohe Diskrepanz zwischen
Wunsch und Wirklichkeit auf. Nur geringere Unterschiede sind dagegen bei den Aspekten
zu finden, ob die Arbeit abwechslungsreich, zur fachlich herausfordert und verantwor-
tungsvoll ist. Insgesamt sind die Mitarbeiter mit ihrem Arbeitsplatz jedoch iiberwiegend

zufrieden.

Abbildung 47:  Motivation der Mitarbeiter am eigenen Arbeitsplatz

Wichtigkeit und Umfang
1 2 3 4 5
SpaB bei der Arbeit 3.9 4.58
Abwechslungsreiche Arbeit 3.8 4,45
Fachliche Herausforderung 3.69 439
Verantwortung bei der Arbeit 3,83 4,34
Herausforderung der 3 Jl 4 3‘2
personlichen Fahigkeiten ’
. . . i 1 = tiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu
Personliche Weiterbildung 5 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu
. 2,82 4,14
durch Arbeit
i ‘ —— Wichtigkeit Mitarbeiter gesamt
Aufstiegsmoglichkeiten | 2 39 4,11 n=1036*
| —0— Umfang Mitarbeiter gesamt
Ich bin insgesamt mit meinem n=1029*

Arbeitsplatz zufrieden

*mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Quelle: Eigene Darstellung.
Sowohl bei einem Vergleich nach der Rechtsform der Pilotunternehmen als auch bei der
Gegeniiberstellung der einzelnen Ergebnisse der jeweiligen Pilotunternehmen lassen sich
stark iibereinstimmende Antwortmuster erkennen (vgl. Abbildung 48). Nur geringfiigig
besser haben die Mitarbeiter der privaten Unternehmen ihren Arbeitsplatz beschrieben.
Insbesondere PU 5 kann hier die besten Ergebnisse fiir sich verzeichnen. Grundsitzlich
stimmt die Zufriedenheit mit dem eigenen Arbeitsplatz bei Mitarbeitern der Privatmolke-
reien (Wert PU 3: 4,14, Wert PU 5: 4,11) und Mitarbeitern genossenschaftlicher Unter-
nehmen (PU 1: 3,80, PU 2: 3,79) fast vollstindig iiberein.
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Abbildung 48:  Motivation der Mitarbeiter am eigenen Arbeitsplatz der einzelnen PU

Wichtigkeit
und Umfang

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Wichtigkeit Umfang

SpaB bei der Arbeit

Abwechslungsreiche Arbeit

Fachliche Herausforderung

Verantwortung bei der Arbeit

Herausforderung der
personlichen Fahigkeiten

Personliche Weiterbildung
durch Arbeit

Aufstiegsmoglichkeiten

Ich bin insgesamt mit meinem | \ | |
Arbeitsplatz zufrieden o
—a— Wichtigkeit: Mitarbeiter von Genossenschaften PU 1 PU3 PU1 PU 3
—e— Wichtigkeit: Mitarbeiter von Privatmolkereien PU2 PUS5S PU2 PUS5
—— Umfang: Mitarbeiter von Genossenschaften 1 = iiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu

—O— Umfang: Mitarbeiter von Privatmolkereien 3 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu

Quelle: Eigene Darstellung.

Reputation der Molkereien bei ihren Mitarbeitern

Als letzter Befragungspunkt wurde die Reputation der Molkerei bei ihren Mitarbeitern ab-
gefragt. Die meisten Experten der Pilotunternehmen geben dabei an, dass ihre Mitarbeiter
stolz sind, fiir ihre Molkerei zu arbeiten. Dies geht mit dem Gefiihl, einen sicheren Ar-
beitsplatz zu besitzen, einher. Zudem wiirden sich die Mitarbeiter stark mit der jeweiligen
Molkerei identifizieren. PU 5 betont zusétzlich den guten Ruf, den die Molkerei im regio-
nalen Umfeld aufweist, und das starke Interesse und Engagement der Inhaberfamilie bei

Problemen der Mitarbeiter.”’®

Auch der Experte von PU 3 sieht eine Stirke seines Unter-
nehmens in der Glaubwiirdigkeit, die u.a. durch die Ndhe zum Inhaber besteht. Nur der
Experte von PU 2 gab an, dass das Image seiner Molkerei eher schwierig zu bewerten ist,
da durch die Umstrukturierung des Unternehmens die teilweise jahrzehntelang sicheren

Arbeitsplitze derzeit bedroht seien.

7 Vgl. die besonderen Aktivititen des PU 5 in Abschnitt: Kommunikationsinstrumente und MaBnahmen, S.
166ft.
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Die Mitarbeiter der Pilotunternehmen beurteilen ihre Molkerei dhnlich der Bewertung
durch die Milcherzeuger (Reputation der Molkereien bei den Mitarbeitern, vgl. Abbildung
49 sowie bei den Milcherzeugern, Abbildung 40, S. 160).779 Auch bei den Mitarbeitern
wird die Wichtigkeit der einzelnen Reputationsfaktoren hoher eingeschitzt als der derzeiti-
ge Umfang in den Molkereien. Ebenso werden dieselben Indikatoren als eher wichtig oder

unwichtig eingeschitzt.

Abbildung 49:  Mitarbeiter: Wichtigkeit und Umfang der Reputation
Wichtigkeit und Umfang
Die Molkerei ... 2 3 4 5
| |
...bietet Produkte mit hoher |
i 4,68

Qualitit an. ‘

...hat eine Zukunftsperspektive. 3,73 4.6

...ist gut gefiihrt. 3,61 4,55

...ist wirtschaftlich stabil. 3’4‘5 4.54

...tétigt Investitionen iiberlegt. 3,36 4,48

...ist vertrauenswiirdig. 3,62 4,44

...hat ein angenehmes

Arbeitsumfeld geschaffen. 323 4"29

...ist sehr innovativ. 3,16 4,28

...zeigt Engagement fiir 375 425

die Umwelt. T |7 1 = tiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu
L. . 1 ‘ ‘ 5 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu
...hat ein einheitliches
X . 3,74 412 S
Erscheinungsbild. | ‘ ‘ —— Wichtigkeit Mitarbeiter gesamt
) ) n=1019*
...ist sympathisch. 3,52 4,07 _o Umfang Mitarbeiter gesamt
1 ‘ ‘ n=965*
++-verhdlt sich fair gegeniiber 381 398 it Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Marktpartnern. \ |

Quelle: Eigene Darstellung.
Auch bei einem Vergleich hinsichtlich der Rechtsform der Molkereien, bei denen die Mit-
arbeiter beschiftigt sind, und beim Vergleich zwischen den einzelnen Pilotunternehmen
zeichnet sich ein analoges Bild wie bei der Bewertung durch die Milcherzeuger ab (vgl.
Mitarbeiter Abbildung 50 sowie Milcherzeuger Abbildung 41, S. 161). Die Reputation der
Privatmolkereien bei ihren Mitarbeitern ist durch ein hohes MaB an Ubereinstimmung ge-
kennzeichnet, bei den genossenschaftlichen Molkereien konnte die erwartete Reputation

noch nicht in dem MaBe erreicht werden, wie es sich die Mitarbeiter wiinschen. Darauf ist

"7 Vgl. Anhang 4, Fragen 6, S. XLIV.
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auch der Unterschied zwischen den Dimensionen Wichtigkeit und Umfang in Abbildung

49 zuriickzufiihren.

Abbildung 50:  Mitarbeiter: Wichtigkeit und Umfang der Reputation bei den einzelnen
PU

Wichtigkeit
und Umfang

Die Molkerei ... 1 2 3 4 51 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Wichtigkeit Umfang

...bietet Produkte mit hoher
Qualitit an. s ‘

...hat eine Zukunftsperspektive.

...ist gut gefiihrt.

...ist wirtschaftlich stabil.
...tatigt Investitionen iiberlegt.

...ist vertrauenswiirdig.

...hat ein angenehmes
Arbeitsumfeld geschaffen.

...ist sehr innovativ.

...zeigt Engagement fiir
die Umwelt.

...hat ein einheitliches
Erscheinungsbild.

...1ist sympathisch.
|

...verhilt sich fair gegeniiber | ‘
Marktpartnern. ‘

—a— Wichtigkeit: Mitarbeiter von Genossenschaften PU 1 PU3 PU 1 PU 3
—e— Wichtigkeit: Mitarbeiter von Privatmolkereien PU2 PUS PU2 PUS
—— Umfang: Mitarbeiter von Genossenschaften 1 = iiberhaupt nicht wichtig / trifft iiberhaupt nicht zu

—O— Umfang: Mitarbeiter von Privatmolkereien 3 = sehr wichtig / trifft in sehr hohem Umfang zu

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei den genossenschaftlichen Unternehmen besteht die Zielliicke v.a. bei der finanziellen
Performance (wirtschaftliche Stabilitdt, iiberlegt getditigte Investitionen sowie Zukunftsper-
spektiven der Molkerei). Bei der sozialen Kompetenz (Umweltengagement, faires Verhal-
ten gegeniiber Marktpartnern) ist die Differenz zwischen Wichtigkeit und Umfang bei den
Genossenschaften aber recht gering. Bei der Einschitzung der Produkte der Molkerei ist es
v.a. die Qualitdt, die den Mitarbeitern wichtig ist und offensichtlich auch den Anspriichen
gerecht wird. Allerdings wird die Innovationskraft der Pilotmolkereien nur von den Mitar-

beitern der privaten Unternehmen als gut beurteilt. Insgesamt ldsst sich aber sagen, dass



Empirische Datenerhebung der Kommunikation in Milch verarbeitenden Pilotunternehmen auf
der Grundlage der Aktionsforschung 178

bei allen Pilotmolkereien die Umfangswerte nahezu iiber 3 von 5 moglichen Punkten lie-
gen. Die Unternehmen werden als sehr vertrauenswiirdig (PU 3 und PU 5) bzw. vertrau-
enswiirdig (PU 1 und PU 2) eingeschitzt und das Arbeitsumfeld ist bei den Privatmolkerei-
en gut sowie bei den genossenschaftlichen Pilotunternehmen zumindest im positiven Be-

reich.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass hinsichtlich der Informationspolitik fiir Mit-
arbeiter in den Molkereien eine Reihe von Plattformen, wie Schwarze Bretter oder Mitar-
beiterzeitungen zur Verfiigung stehen. Trotzdem wird deutlich, dass insbesondere die ge-
nossenschaftlichen Molkereien durch ihre Wachstumsschritte fiir das gesamte Unterneh-
men noch keine einheitliche Unternehmenskultur entwickelt haben. Auch eine Corporate
Identity ist in den Unternehmen nicht schriftlich fixiert. Zwar sind in allen Pilotmolkereien
die Elemente des Corporate Design aufgezeichnet, aber nur PU 5 versucht, ein gesamtes
CI-Konzept fiir das Unternehmen zu entwickeln. Aus diesem Grund werden in Kapitel
6.3.3 Handlungsempfehlungen gegeben, welche zum Ausbau der Mitarbeiterkommunikati-
on und zum Aufbau einer CI innerhalb der integrierten Kommunikation genutzt werden

koOnnen.

5.2.3 Kommunikation mit dem Lebensmitteleinzelhandel

Uber die Zusammenarbeit und die Kommunikationsaktivititen mit dem Lebensmittelhan-
delhandel ist mit Experten in vier Pilotunternchmen gesprochen worden.”® Insbesondere
die Interviews mit den Praktikern aus den Privatmolkereien (PU 3, PU 4 und PU 5) konnen
fir die folgende Analyse herangezogen werden. Das genossenschaftliche Unternehmen
PU 1 wurde aufgrund seines Produktsortiments und der umfangreichen Vertriebstitigkeit
iber ausldndische Zwischenhindler nur teilweise in die Untersuchung einbezogen. Zudem
ist der Absatz von Endverbraucherprodukten gering. Die nachstehende Analyse beschreibt
insgesamt die Kommunikationsinstrumente und -medien, welche die Molkereien zum Han-
delsmarketing nutzen, Kontaktpunkte zwischen Molkerei und Handel sowie die Rolle des
Verkdiufers im Verhandlungsprozess. Daneben werden Probleme aus Sicht der Experten

bei der Zusammenarbeit mit dem Handel dargestellt.

80 Aufgrund von Umstrukturierungsprozessen des gesamten Absatzbereiches fanden keine Gespriche zum
Thema Absatzmarketing bei PU 2 statt.
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Kommunikationsinstrumente

Die befragten Pilotunternehmen nutzen eine Vielzahl an Kommunikationsinstrumenten
und -medien fiir die Zielgruppe Handel. Als Standard konnen dabei die Salesfolder ge-
nannt werden, die von allen Molkereien fiir den Handel zur Verfiigung gestellt werden.
Diese beinhalten neben der genauen Beschreibung der Artikel auch Angaben zum Min-
desthaltbarkeitsdatum bei Anlieferung, Verpackungsmalle und EAN-Codes. PU 5 bspw.
gibt zudem monatliche Sortimentsinformationen an den Handel weiter. Die Informationen
der Salesfolder sowie Abbildungen der Produkte und Abbildungen fiir Handelsdisplays
sind zudem bei der Mehrzahl der Unternehmen im Infernet abzurufen bzw. herunter zula-
den. Nach Aussagen der Experten dienen die Internetportale der Molkereien zusétzlich als

Informationsquelle des Handels.

Als weiteres Kommunikationsinstrument wird Messetdtigkeit genannt. Der Experte von
PU 3 fiihrt dabei die wichtigen internationalen Messen Anuga und Intermopro an. Des
Weiteren werden aber auch kleinere Messen der Handelsketten bedient. Obwohl nach Aus-
sage des Experten die Bedeutung der Messen als Verkaufskanal in den letzten Jahren ab-
genommen hat, dienen sie nach wie vor auch fiir die Molkereien als Informationsplattform,
bspw. wenn es um Produktinnovationen anderer Hersteller oder das allgemeine Branchen-

klima geht.

Auch das Kommunikationsinstrument Mediawerbung — hauptsichlich als Printwerbung —
fiir den Handel wird von allen befragten Molkereien genutzt. Dabei sind insbesondere die
Lebensmittelzeitung sowie im geringeren Umfang Branchenzeitschriften wie die dmz, die
Lebensmittel Praxis, die Deutsche Milchwirtschaft oder die Zeitschrift Milchmarketing zu
nennen. In der Lebensmittelzeitung setzen die Molkereien Anzeigen, die je nach Budget
unterschiedliche Groen aufweisen konnen. Alle Unternehmen achten dabei auf einen kon-
tinuierlichen Werbeauftritt. So versucht bspw. PU 3, immer im gleichen Themenbereich
der Zeitung wieder erkennbare Anzeigen zu platzieren. Aulerdem werden bei bestimmten
Schwerpunktthemen der Zeitung groflere Anzeigen geschaltet. PU 5 setzt insbesondere vor
der Markteinfithrung von Innovationen auf eine Anzeige in der Lebensmittelzeitung. Au-
Berdem werden dann von der Pilotmolkerei gleichzeitig auch redaktionelle Beitrige tiber
das neue Produkt veroffentlicht, um den Nutzen des neuen Produktes fiir den Handel her-
auszustellen. Fiir PU 1 wiederum steht bei der kontinuierlichen Werbung eher das gesamte
Unternehmen im Vordergrund und weniger einzelne Produkte. Neben den genannten

Kommunikationsméglichkeiten bietet PU 1 dem Handel an, das Unternehmen im Rahmen
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einer Betriebsbesichtigung zu besuchen und so einen Eindruck von den Herstellungspro-

zessen zu erlangen.
Kontaktpunkte zwischen Molkereien und dem Handel sowie die Rolle des Verkdufers

Zwischen den Pilotunternehmen und dem Handel besteht der Kontakt iiber den Vertrieb
der Molkerei und den Einkauf des Handels. Dabei spielt nach Aussagen der Experten der
Pilotunternehmen die Personlichkeit des Verkdufers eine sehr wichtige Rolle. Fiir PU 3
muss der Verkiufer die Rolle eines Vermittlers einnehmen, der einerseits die Interessen
der Molkerei an den Handel weitergibt und andererseits in der Molkerei hilft, die Forde-
rungen des Handels zu erkldren und umzusetzen. Der Experte aus PU 1 sieht die wichtigs-
ten Eigenschaften eines Verkiufers v.a. in seiner Flexibilitdt und Freundlichkeit. Daneben
muss er ein offenes Ohr fiir die Vertreter des Handels haben. Gegenseitige Sympathie ist
zudem eine gute Voraussetzung, um effizient das Ziel der Verhandlungen zu erreichen.
Auch fiir den Gesprichspartner aus PU 4 steht die personliche Beziehung zwischen dem
Verkiufer und dem Einkdufer im Vordergrund, insbesondere da nach seiner Aussage das
Unternehmens- bzw. Produktimage keinen Einfluss auf die Einkaufsentscheidung des
Handels hat, sondern nur das Preis-Leistungsverhiltnis der Produkte der ausschlaggebende
Verhandlungsinhalt ist. Darum sollte er neben dem Aufbauen einer guten Beziehung zum

Handel auch erhandlungsstark sein.

Wichtigster Kontaktpunkt ist das Jahresgesprdch. Im Jahresgesprich werden Sortimente
besprochen und Konditionen ausgehandelt. Es stellt damit die Basis der Beziehung dar.
Daneben werden in den Jahresgesprichen, welche je nach Handelskette unterschiedlich oft
pro Jahr stattfinden, Verkaufsforderungsaktionen besprochen und teilweise bereits termin-
lich fixiert. Solche Aktionen konnen bspw. Sonderplatzierungen, Verkostungen oder Ra-
battaktionen fiir den Endverbraucher sein. Zudem erfolgt in den Jahresgesprichen die Fest-
legung von Werbekostenzuschiissen, die Molkereien an den Handel zu bezahlen haben,

wenn Produkte direkt gelistet werden sollen.

Nach Aussagen der Experten werden Handelsmarken und Herstellermarken getrennt ver-
handelt. Alle befragten Molkereien stellen Handelsmarken her. Der Experte von PU 1 gab
dabei an, dass die Verhandlung iiber Handelsmarken wesentlich einfacher und unproble-
matischer vonstatten gehen als iiber Herstellermarken. So werden Handelsmarken in der
Regel ohne Auflagen gelistet. Die Vergabe von Kontrakten iiber Handelsmarken erfolgt
hiufig im Rahmen einer Ausschreibung unter Herstellern von Milchprodukten. Der Handel

gibt dabei prizise Anweisungen zum erwiinschten Produkt und zur Verpackungsgestal-
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tung. Der Experte von PU 3 gab an, dass zudem innovative Produkte des Handelsmarken-
segments gemeinsam mit dem Handel entwickelt werden konnen. Dabei werden die Wiin-
sche des Handels im herstellenden Unternehmen umgesetzt. Bei Herstellermarkenartikeln
wird aufgrund der Angst vor Produktspionage durch den Handel bisher bei Innovationen
auf eine Zusammenarbeit mit dem Handel verzichtet. So informieren bspw. PU 3 und PU 4
den Handel lediglich iiber die Innovation. Die genaue Vorstellung der Produkte erfolgt

dann im Rahmen der Handelswerbung.

Ein weiterer Kontaktpunkt zwischen Molkerei und Handel besteht im Aufendienst. Die
Prasenz in den Endverbrauchermirkten stellt dabei fiir PU 4 eine wichtige Vertriebsarbeit
dar, u.a. um die Prédsentation der Produkte zu kontrollieren und mogliche Schwachstellen
auszumachen. Allerdings stellen die hohen Kosten des Auflendienstes eine Restriktion fiir
die Mehrzahl der Unternehmen dar, so dass bspw. bei PU 3 der Auflendienst als unzurei-

chend bezeichnet wurde.
Probleme bei der Zusammenarbeit mit dem Handel

Prinzipiell stellen v.a. die hohen finanziellen Forderungen des Handels ein Problem fiir die
Molkereien dar. Der Experte in PU 1 sagte dazu, dass eine gute Zusammenarbeit nur statt-
findet, wenn diese Forderungen des Handels bedient werden. Der Experte aus PU 4 be-
schrieb die Beziehung als reines Nehmen des Handels ohne Zusammenarbeit im Sinne von
Geben und Nehmen. Die Anspriiche des Handels liegen dabei in immer niedrigeren Ein-
kaufspreisen bei gleich beleibenden Listungsgebiihren, Skonti und Boni sowie der flichen-
deckenden, nationalen Listung des Produktsortiments. Auf die Frage einer moglichen An-
nidherung der Zusammenarbeit durch Instrumente des Category Managements weisen die
Unternehmen darauf hin, dass dies zwar ein interessanter Ansatz wire, aber die Macht des
Handels zu grof} ist und die Angst, vom Handel ausgenutzt zu werden (Produktspionage),
moglichen Effizienzvorteilen entgegensteht. Es stellt damit fiir die Molkereien derzeit noch

keinen Ansatz zur verbesserten Zusammenarbeit dar.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass von den Experten v.a. die personliche Bezie-
hung zwischen Einkédufern des Handels und Verkédufern der Molkereien herausgestellt
wird. Nur wenn diese Beziehung durch Vertrauen geprégt ist, kann eine langfristige Zu-
sammenarbeit stattfinden. Zudem werden aber von allen Unternehmen die Probleme bei
der Zusammenarbeit betont, die insbesondere durch die hohen Forderungen des Handels

eine fruchtbare Beziehung erschweren.
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5.2.4 Kommunikation zu den End- und GroBverbrauchern

Weiterer Inhalt der Expertengespriche war die Kommunikation zu den End- und Gro8-
verbrauchern von Milchprodukten. Die Vertreter der Pilotunternehmen wurden einerseits
zu den organisatorischen, personellen und strategischen Aspekten des Marketings befragt,
andererseits zu den Instrumenten und MaBBnahmen im Bereich der Endverbraucherkommu-
nikation sowie der Grofiverbraucherkommunikation. Im Folgenden sollen die Ergebnisse

der Experteninterviews wiedergegeben werden.

Organisatorische, personelle und strategische Aspekte der Kommunikation zu den End-

und Grofiverbrauchern

Die Kommunikation zum Kunden obliegt dem Bereich Marketing. Im Marketing arbeiten
in den Pilotmolkereien zwischen 0,5 und 3,5 Mitarbeiter (vgl. Tabelle 19). Bei PU 1 nimmt
die Marketingaufgaben die Vorstandsassistenz wahr. Bei PU 3 und PU 5 besteht die Abtei-
lung Marketing aus einem Abteilungsleiter sowie einem bzw. mehreren Mitarbeitern. In

PU 4 liegt die Verantwortung der Marketingaufgaben bei einem Produktmanager.

Organisatorisch ist in zwei Fillen die Marketingabteilung der Abteilung Vertrieb unterge-
ordnet (PU 3 und PU 4). Bei PU 1 kann nicht von einer Marketingabteilung gesprochen
werden. In PU 5 ist die Abteilung Marketing direkt der Geschiftsleitung unterstellt. Unter-
stiitzung finden die Marketingverantwortlichen in der Zusammenarbeit mit den Verant-
wortlichen des gesamten Wertschopfungsprozesses sowie der Geschiftsleitung der Pilotun-
ternehmen. So besteht bspw. in PU 3 ein Sortimentskreis, in dem wichtige Entscheidungen
rund um das Produktionsprogramm des Unternehmens behandelt werden. Bei PU 1 und

PU 4 findet ebenso eine enge Zusammenarbeit mit der Geschiftleitung statt.

Tabelle 19: Personaleinsatz und organisatorische Eingliederung des Marketings bei

den Pilotunternehmen

Anzahl und Spezifikation der Organisatorische Eingliederung der
Marketing-Stellen Abteilung Marketing
PU 1 0,5 Mitarbeiter: Vorstandsassistent Keine eigenstidndige Marketingabteilung
PU 3 2 Mitarbeiter: Leiter Marketing und Assistent | Marketing ist der Abteilung Vertrieb
untergeordnet
PU 4 1 Mitarbeiter: Produktmanager Marketing ist der Abteilung Vertrieb
untergeordnet

3,5 Mitarbeiter: Leiter Marketing und jeweils | Marketing ist eine Stabstelle, die direkt der
PU 5 ein Verantwortlicher fiir Offentlichkeitsarbeit, | Geschiiftsleitung untergeordnet ist

Verpackung und Internet/Promotion

Quelle: Eigene Darstellung.
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Neben den genannten personellen und organisatorischen Aspekten des Marketings soll
nachfolgend beschrieben werden, in welchem Ausmal} ein strategischer Planungsprozess
fiir die Gesamtkommunikation zum Absatzmarkt in den einzelnen Molkereien vorhanden
ist: Im PU 1 besteht kein umfassender strategischer Planungsprozess, nach dem die Ge-
samtkommunikation analysiert, geplant, durchgefiihrt und kontrolliert wird. Wichtigstes
Kommunikationsinstrument sind Messen, die gemeinsam mit zwei externen Agenturen
geplant und umgesetzt werden. Daneben sind diese Agenturen fiir das Internet, die Sales-
folder, die Unternehmens- und Produktbroschiiren und die Verpackungsgestaltung der
Produkte verantwortlich. Als Zielgruppen werden die GroBverbraucher und der Handel
gesehen. Fiir die Endverbraucher werden nur sporadisch und nicht kontinuierlich Werbe-
malBnahmen durchgefiihrt. Das Kommunikationsbudget wird jéhrlich festgelegt und betrigt
in etwa 0,5 % des Umsatzes der Molkerei. Eine Analyse der Kommunikationssituation
fand erstmalig im Rahmen der vorliegenden Arbeit statt. Die Kontrolle der Kommunikati-
onsmalBnahmen wird nur in Form von subjektiven, personlichen Messeberichten durchge-

fiihrt.

In der Molkerei PU 3 besteht nach Angaben des Experten auch kein umfassender Pla-
nungsprozess. Allerdings werden alle Kommunikationsma3nahmen in einem Jahresplan
organisiert. Diese Planung gewihrleistet, dass im Rahmen des Leitinstrumentes Printwer-
bung giinstige Platzierungen der Werbeanzeigen erzielt werden konnen. Auch Verkaufs-
forderungsaktionen konnen so langfristig ohne Engpass organisiert werden. Die Planung
erfolgt zudem anhand von festgelegten Budgets. Diese Budgets werden sowohl einzelnen
Instrumenten als auch einzelnen Produktgruppen bzw. Produkten zugeordnet. Das Ziel der
Kommunikation ist die bundesweite Erhohung der Bekanntheit der Marke der Molkerei.
Eine Segmentierung der Zielgruppen findet dabei nur bei Kinderprodukten statt, bei denen
die Kommunikation direkt auf diese Zielgruppe zugeschnitten ist. Kreative Elemente der
KommunikationsmaBnahmen werden von Agenturen umgesetzt. So wird bspw. der regel-
mifige Relaunch der Verpackung von der Abteilung Marketing organisiert, die Gestaltung
obliegt einer Agentur. Eine Kommunikationskontrolle findet bisher nicht statt. Die Er-

folgseinschitzung erfolgt nur situativ und durch personliche Berichte.

Die Planung der Kommunikation erfolgt in PU 4 durch ein jdahrliches, fixes Budget, inner-
halb dessen die MaBnahmen stattfinden konnen. Das Marketingbudget betrdgt dabei weni-
ger als 1 % des Umsatzes der Molkerei. Das Marktziel des Pilotunternehmens ist die

Marktentwicklung in angrenzenden Gebieten des regional bereits besetzten Marktes.
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Daneben soll im bestehenden Markt eine Marktdurchdringung mit innovativen Produkten
stattfinden und insgesamt das Produktprogramm bereinigt werden. Als Zielgruppe werden
grundsitzlich alle Verbraucher von vier bis 88 Jahren betrachtet. Fiir die verschiedenen
Produktgruppen findet in der kommunikativen Ansprache eine Kundensegmentierung statt.
Dies erfolgt insbesondere auch bei der Gestaltung der Produkte. So werden bspw. die Bio-
produkte der Molkerei in brauner Glasverpackung verkauft. Prinzipiell steht als Kommuni-
kationsbotschaft die Vermittlung der regionalen Verbundenheit und die Schonheit der Re-
gion wie heile Welt, gesunde Luft und Urlaubsland im Vordergrund. Aus der Region fiir
die Region wird dabei zum Leitspruch. Fiir kreative Arbeiten setzt auch PU 4 klassische
Werbeagenturen ein, mit denen eine erfolgreiche langfristige Zusammenarbeit gepflegt
wird. Innerhalb des Planungsprozesses sieht der Experte aus PU 4 die besondere Schwie-
rigkeit, dass alle kommunikativen Manahmen vom Aufsichtsrat, der aus Mitgliedern der
genossenschaftlichen Molkerei besteht, durchgesetzt werden miissen. Oftmals verhindert
diese Absprache den weiteren Ausbau der Kommunikationspolitik. Eine Kommunikations-
kontrolle sowohl der einzelnen Instrumente als auch der Gesamtkommunikation findet der-

zeit nicht statt.

Auch in PU 5 wird jeweils fiir das Folgejahr ein Kommunikationsplan erstellt. Diese Pla-
nung ist stark budgetorientiert. Die Abteilung Marketing erstellt dazu einen genauen Mal3-
nahmenplan, der dann von der Geschiftsleitung iiberarbeitet und gegebenenfalls gekiirzt
wird. Als Zielgruppe versteht die Molkerei alle Verwender von Milchprodukten im Alter
von 14-59 Jahren. Einzelne Produkte und Produktgruppen werden allerdings zielgruppen-
spezifisch angeboten wie bspw. das Kindersortiment bei Kindern. Weitere Budgets stehen
aber auch fiir einzelne Produkte, bspw. Innovationen, zur Verfiigung. Als Leitbild versucht
PU 5 in der kommunikativen Ansprache Eigenschaften wie Natiirlichkeit, Gesundheit,
Fruchtigkeit, Tradition bei gleichzeitiger Moderne und Innovationsfreudigkeit auszustrah-
len. Gerade die beiden letzten Merkmale dienen der Dachmarke der Molkerei als Grundla-
ge fiir die Kommunikationsbotschaften, um das Image der Marke zukunftsweisend zu ver-
dndern. Als Leitinstrumente nutzt die Molkerei das Medium TV. Im Export beschrinkt sich
die Kommunikation auf Messen und Printwerbung, die insbesondere den Handel anspre-
chen sollen und weniger konsumentengerichtet sind. Auch bei PU 5 besteht eine enge Zu-
sammenarbeit mit Agenturen. Nach Aussagen des Experten der Molkerei wird mit etwa
zehn Agenturen zusammengearbeitet, besonders wenn es um die kreative Umsetzung des
Verpackungsdesigns oder der werblichen Instrumente geht. Oftmals erfolgt dabei die Ver-

gabe der Auftridge anhand einer Ausschreibung. Insgesamt wird aber eine langfristige Zu-
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sammenarbeit verfolgt. Als einziges Unternehmen fiihrt PU 5 eine Analyse der Kommuni-
kationssituation durch, indem alle drei Jahre die Bekanntheit und die Sympathie der Marke
bei den Verbrauchern getestet werden. Die Analyse findet anschlieBend Beriicksichtigung
in der weiteren Planung der Kommunikationsmanahmen. Wie in den anderen Pilotunter-

nehmen wird derzeit noch keine Kontrolle der Kommunikationsinstrumente durchgefiihrt.

5.2.4.1 Kommunikation zwischen Molkerei und Endverbraucher

Inhalt des folgenden Abschnittes ist die Realisierung der Kommunikation zu den End-
verbrauchern, d.h., welche Instrumente und Mafnahmen werden von den Molkereien zur
Ansprache der Endverbraucher eingesetzt, um die Ziele des Unternehmens zu erreichen.”®'
In einem ersten Schritt erfolgt die Auswertung der Interviews mit den Experten in den Pi-
lotunternehmen. AnschlieBend wurden Endverbraucher von zwei Pilotunternehmen zur
Kommunikation der jeweiligen Molkerei befragt. Diese Ergebnisse sollen in einem zwei-
ten Schritt in der Form von Fallbeispielen den Ergebnissen der Expertenbefragung gegen-

ibergestellt werden.

Genereller Schwerpunkt der Kommunikation der Pilotmolkereien zu den Endverbrauchern
ist die Mediawerbung. Allerdings nutzen die Pilotunternehmen verschiedene Formen der
Mediawerbung. Der Schwerpunkt bei PU 3 liegt in der Printwerbung. Dabei wird die Me-
diagruppe der Programmzeitschriften, die einmal wochentlich der Tageszeitung beigelegt
wird, als Kommunikationskanal verwendet. Auch PU 4 setzt hauptsidchlich auf die Print-
werbung. Neben der Werbung in der regionalen Tagespresse werden zudem Medien der
AuBenwerbung wie GroBflichenplakate und Verkehrsmittelwerbung benutzt (Stralen-
bahnplakatierungen). Teilweise setzt das Unternehmen zudem auf das Medium Rundfunk.
Alle Werbemallnahmen werden regional und zeitlich kontinuierlich durchgefiihrt. PU 5
setzt als einziges Unternehmen auf den Werbetriger Fernsehen. Pro Jahr werden etwa zwei
bis drei verschiedene Werbespots ausgestrahlt. Die Spots sind nach einem einheitlichen
Grundgeriist (wiedererkennbare Merkmale in allen Spots) aufgebaut und unterstiitzen die
Botschaft einer modernen und innovativen Milchmarke. Zudem werden auch Anzeigen in
verschiedenen Printmedien wie bspw. Frauenzeitschriften aber auch Tageszeitungen plat-

ziert.

81 Dije KommunikationsmaBnahmen werden nach der Systematik, die von BRUHN verwendet wird, zu
Kommunikationsinstrumenten zusammengefasst. Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 268 sowie weiterfithrend
die Beschreibung der einzelnen Instrumente BRUHN, M. (2003b), S. 276.
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Ein weiterer Schwerpunkt der Kommunikation stellt das Instrument Verkaufsforderung
dar. PU 3 nutzt zum einen im Rahmen der indirekten Verkaufsforderung Floorgraphics,
um die Verbraucher an die Marke zu erinnern, zum anderen werden drei bis vier Verkos-
tungsaktionen pro Jahr durchgefiihrt, bei denen der Kunde direkt die Produkte der Molke-
rei testen kann. Zusitzlich finden in etwa zweimal pro Jahr Verlosungen statt. Das Ge-
winnspiel ist dabei in die Verpackung der Produkte integriert. PU 4 setzt v.a. auf vom
Handel ausgegebene Prospektbeilagen in Tageszeitungen, um eine Erinnerungswirkung fiir
seine Marke bei den Konsumenten zu erreichen. PU 5 nutzt wie auch PU 3 Verkostungsak-

tionen und Gewinnspiele zur Forderung des Abverkaufs der Milchprodukte.

Below the Line Instrumente wie Sponsoring oder Event Marketing spielen nach Angaben
der Experten fiir die Kommunikation zu den Endverbrauchern in den Pilotunternehmen
eine untergeordnete Rolle. Wihrend das Instrument Event Marketing fiir Endverbraucher
nahezu gar nicht genutzt wird, stellen die Unternehmen Geld oder Sachmittel fiir verschie-
dene Sponsoringaktivititen zur Verfiigung. Fiir die Pilotunternehmen stehen v.a. der regio-
nale Bezug des Sponsorings und das Sportsponsoring im Vordergrund. PU 2 vergibt bspw.
im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit an die jeweiligen Betriebsleiter der Betriebsstitten ein
gewisses Budget, damit regionale Sponsoringaktivititen durchgefiihrt werden konnen.
PU 4 sponsert gemeinsam mit anderen Unternehmen der Region eine in der Bundesliga
aktive Sportmannschaft mit einem Sportsponsoring. Auch PU 2 und PU 5 sponsern ver-
schiedene Sportvereine. Die u.a. von PU 5 unterstiitzte Sportmannschaft steht im Gegen-
zug dazu dann fiir Autogrammstunden zur Verfiigung, wo deutlich das Markenzeichen der
Molkerei sichtbar gemacht wird. Die Experten von PU 2 und PU 3 gaben zudem an, dass
Sponsorings oftmals nach den Vorlieben des Vorstandes bzw. der Geschiftsfithrung ver-

geben werden.

Kommunikationsinstrumente wie Direct Marketing oder Personliche Kommunikation™*

werden bisher von den Pilotunternehmen noch vernachlédssigt. PU 5 plant aber zukiinftig
gerade das Instrument der direkten Ansprache, bspw. das Mobilmarketing auszubauen.
Eine personliche Kommunikation zum Endverbraucher wird nach Aussagen der Experten

durch die Mehrstufigkeit des Absatzweges behindert.

Innerhalb der Multimediakommunikation besitzen alle befragten Pilotunternehmen eine

eigene Website. Diese dient hauptsidchlich zur Weitergaben von Produkt- und Markenin-

82 Als Beispiel hierfiir sei das Online-Kundenclubkonzept der Molkerei T. Miiller GmbH & Co. KG.
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formationen als auch zur Vorstellung des eigenen Unternehmens. Zudem liefern die Unter-
nehmen Zusatzinformationen bspw. zum Herstellungsprozess der Milchprodukte (PU 4),
ein Milchlexikon (PU 5) oder Rezepte fiir die Kunden (PU 2). PU 3 und PU 5 nutzen die
Website zudem zur Verkaufsforderung, indem Kunden auf der Website an den jeweiligen
Gewinnspielen teilnehmen konnen. Allgemein besteht fiir die Verbraucher auf den Inter-
netseiten die Moglichkeit, mit dem Unternehmen in Dialog zu treten, indem Beschwerden

und Anfragen per Email an das Unternehmen gesendet werden konnen.

Im Rahmen von zwei Fallbeispielen soll im Folgenden dargestellt werden, welche Rolle
bestimmte Kommunikationsinstrumente und Faktoren wie die Marke, die Verpackung als
Informationstriager sowie Produkteigenschaften wie Geschmack und Produktpreis beim
Kauf von Milchprodukten fiir die Verbraucher spielen. Daneben wurden die Verbraucher
zur Bekanntheit und zur Reputation der jeweiligen Molkerei befragt. Fallbeispiel 1 beinhal-
tet dabei eine Konsumentebefragung bei PU 3, Fallbeispiel 2 eine Konsumentenbefragung

von PU 4.7%
. . 784
¢ Fallbeispiel 1 (PU 3)

Die Endverbraucher des PU 3 wurden zu national vertriebenen Produkten der Dach-

marke befragt.”®

Dabei geben die interviewten Verbraucher an, dass sie sich nicht an
bestimmte Werbeaktivititen oder Verkaufsforderungsaktionen der Molkerei wie bspw.
die vom Experten genannten Anzeigen in TV-Programmzeitschriften oder Floorgra-
phics erinnern konnten. Vielmehr betonen die Verbraucher die eigenen Beobachtungen
im Kiihlregal. Sie achten dabei insbesondere auf die kontinuierlich gleich bleibende

Platzierung der Produkte im Regal.

Als besonders wichtige Kaufentscheidungsfaktoren nennen die Verbraucher die Pro-
duktqualitdt, den Geschmack und einen angemessenen Preis der Produkte. Die Zugeho-
rigkeit eines Milchproduktes zu einer bekannten Marke und auch die Bewerbung dieser
sind den Verbrauchern bei der Kaufentscheidung dagegen nicht wichtig. Auch die Ver-
packung als Informations- und Kommunikationstrager wird bei der Entscheidung fiir

einen Kauf als eher unwichtig erachtet, obwohl den befragten Verbrauchern das Design

83 Vgl. zu den Inhalten der Endverbraucherbefragung Anhang 5, S. XLVIf.

" Aufgrund der geringen Anzahl an Befragten von 21 wird auf eine quantitative Auswertung verzichtet. Die
Vorstellung ausgewéhlter Ergebnisse erfolgt qualitativ beschreibend.

Vgl. zur Stichprobe Tabelle 17, S. 131. Es fand eine Vollerhebung unter allen Endverbrauchern statt, die
am O1. und 02. August 2005 die Produkte der Marke des PU 3 in einem bestimmten Supermarkt gekauft
haben.

785
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und der Informationsgehalt der Verpackung sehr gut gefiel. Die Molkerei hinter der
Marke ist der Mehrheit der Befragten jedoch unbekannt.

Fallbeispiel 2 (PU 4)

Die Endverbraucher von PU 4 wurden zur regionalen Marke der Molkerei befralgt.786
Bei der Frage nach den fiir die Verbraucher wichtigsten Kommunikationsmaf3nahmen
der Molkerei fiir die Marke geben die Verbraucher an, dass sie Mallnahmen, die direkt
am Point of Sale stattfinden als wichtiger erachten als Mainahmen der Mediawerbung.
So liegt bspw. die MaBBnahme der Mediawerbung in Zeitungen und Zeitschriften auf ei-
nem Niveau von 2,5 bei einer Skala von 1 (sehr unwichtig) und 5 (sehr wichtig). Die
Verkaufsforderungsmalinahme Verkostung von Produkten erreicht einen Wichtigkeits-
wert von 2,8. Instrumente wie das Online Marketing und das Sponsoring oder MaB-
nahmen wie die Moglichkeit zur Teilnahme an Gewinnspielen und Couponingaktionen

werden als eher unwichtig erachtet.

Wie bei PU 3 ist die Wahrnehmung von Kommunikationsaktivititen fiir die Regional-
marke sehr gering. Nur etwa ein Viertel der befragten Verbraucher erinnert sich daran,
per Werbeanzeigen in Zeitungen oder Zeitschriften auf die Produkte des PU 4 aufmerk-

sam gemacht worden zu sein. 17,4 % erinnern sich an eine Plakatwerbung der Molkerei.

Bei der Frage nach den wichtigsten Faktoren bei der Kaufentscheidung zeigt sich ein
dhnliches Bild wie bei PU 3. Produktqualitit, Geschmack und Zutaten der Produkte
sind ausschlaggebend fiir den Kauf von Milchprodukten (vgl. Abbildung 51). Nur eine
geringe Rolle spielt dagegen die Marke oder die Bewerbung der Milchprodukte. Jedoch
wird auf das Produkt- und Unternehmensimage geachtet. Neben den genannten Fakto-
ren werden die Produkte von PU 4 v.a. auch wegen ihrer Herkunft gekauft. So ist nach

Aussage vieler Befragter die Regionalitdit einer der Hauptkaufgriinde.

Die Verbraucherpriferenzen fiir die Produkte von PU 4 begriinden sich in der Regiona-

litiit und den sehr guten Imagewerten der Molkerei.”®’

Die Experten aus PU 4 bestétigen
diese Aussage und heben insbesondere das hervorragende Image der Molkerei hervor.
Er gibt zudem eine Markenbekanntheit von 100 % im nidheren Umfeld der Molkerei an.

Die Analyse der Interviews ergibt eine Bekanntheit der Pilotmolkerei von 79,1 % aller

786

787

Vgl. zur Stichprobe Tabelle 17, S. 131. Die Befragung fand am 10. bzw. 11. Januar 2005 in jeweils einem
Supermarkt im Absatzgebiet der regionalen Marke statt.

Ebenso wie bei den Befragungen der anderen Zielgruppen wurde statt der Nutzung des Reputationsbegrif-
fes bei der Abfrage der Unternehmensreputation der Begriff Image benutzt.
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Befragten.”®® Auch bei der Einschitzung der Reputation durch die Verbraucher werden
der Molkerei sowohl ein sympathisches Auftreten nach auen, ein gutes Management

und eine hohe Produktqualitét bescheinigt.

Abbildung 51: Wichtigkeit von Kaufentscheidungsfaktoren und
Umsetzung der Faktoren bei PU 4

1 2 3 4 5

Produktqualitit

Geschmack des Produktes

Zutaten des Produktes
Gutes Image der Molkerei

Gutes Image des Produktes

Angemessener Preis
Produktverpackung
Produkt gehén Zu ; = iib;rhguliltt mili;\fxgchthg / trifft tiberhaupt nicht zu
. = sehr wichtig voll zu
einer bekannten Marke
Produktwerbung + Wichtigkeit der Merkmale
beim Kauf von Milchprodukten
n=70%
: 4,30
Regionales Produkt ] ‘ 4] Kaufmerkmale fiir Produkte
der regionalen Marke des PU 4
Wird immer gekauft L 4,29 n =70%
Empfehl Bek i D// *mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten
mpfehlung von Bekannten 1,41

Quelle: Eigene Darstellung.
Zusammenfassend lidsst sich festhalten, dass hinsichtlich der Kommunikation zum End-
verbraucher die Instrumente Mediawerbung und Verkaufsforderung die von den Pilotmol-
kereien am hdufigsten genutzten Kommunikationsinstrumente darstellen. Below the line
Instrumente spielen bei der Kommunikation zum Endverbraucher nur eine untergeordnete
Rolle. Wie die Fallbeispiele zeigen, ist die werbliche Unterstiitzung des Abverkaufs fiir die
Verbraucher kein ausschlaggebendes Kaufkriterium. Oftmals werden die MaBBnahmen von
den Verbrauchern nicht wahrgenommen. Zur Verbesserung der verbrauchergerichteten
Kommunikation werden in Kapitel 6.3.2 Moglichkeiten vorgestellt, die dies gewéhrleisten

kOnnen.

5.2.4.2 Kommunikation zwischen Molkerei und Gro3verbraucher

Im folgenden Abschnitt soll die Kommunikation zwischen den Pilotmolkereien und GroB3-

verbrauchern (GV) niher betrachtet werden. Vorab wird kurz die besondere Struktur des

88 Jeweils 50 % der Befragten wurden direkt am Standort der Molkerei bzw. ca. 80 km enfernt vom Standort
der Molkerei befragt.
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GroBverbrauchersegments dargestellt. Danach wird beschrieben, welche Instrumente und
MaBnahmen die Molkereien nutzen, um neue Kunden zu akquirieren und bestehende Kun-
den zu binden. Des Weiteren ist die Rolle der Markierung der Produkte sowie weiterer
Produktfaktoren beim Kauf von GroBverbraucherprodukten Inhalt des Abschnittes. PU 1
hat beim Absatz von Milchpulverprodukten eine besondere Grof3verbraucherstruktur. Da-
bei steht am Ende der Wertschopfungskette hdufig nicht der Endverbraucher, der bspw. in
der Systemgastronomie eine Mahlzeit zu sich nimmt. Vielmehr sind es Unternehmen, wel-
che die Pulverprodukte weiterverarbeiten. Um dieser Kundengruppe gerecht zu werden,

wird zum Abschluss eine Befragung von Grokunden der PU 1 als Fallbeispiel vorgestellt.

Das Grof3verbrauchersegment ist allgemein ein Bereich mit besonderer Absatzstruktur.
Einerseits ist es moglich, dass GroBverbraucher die Milchprodukte direkt von der Molkerei
beziehen, andererseits gibt es FachgroBhiindler, die ihrerseits die Produkte von der Molke-
rei kaufen und diese dann an den GroBkunden weitergeben. Folglich ist es moglich, dass
die Molkerei und die GroBhédndler mit einem identischen Warenkorb um die Gunst der

GroBverbraucher konkurrieren.

Im Rahmen des Abverkaufs nutzen die Pilotunternehmen hauptsichlich das Instrument der
Verkaufsforderung. Informationsbroschiiren, Salesfolder und spezielle eigene Internetsei-
ten mit Produktinformationen sowie herunterladbaren Bildern und Produktbeschreibun-
gen geben den GroBverbrauchern ein Mittel an die Hand, um sich ausreichend iiber die
Milchprodukte fiir Gro3verbraucher zu informieren. Je nach Anlass werden zudem Aktio-
nen mit besonderen Verkaufspaketen durchgefiihrt (bspw. Sauce Hollandaise zur Spargel-
zeit). Auch Rezeptvorschldge fiir die Zubereitung der angebotenen Produkte werden von
den Pilotunternehmen weitergegeben. PU 3 verbindet bspw. auch das Instrument der per-
sonlichen Kommunikation mit Verkaufsforderungsmafinahmen: So finden Produktprdsen-
tationen beim Kunden statt, in denen GV-Produkte Verwendung finden. Bei PU 3 und PU
4 werden die GV-Kunden auch zu Betriebsbesichtigung mit Verkostungen eingeladen und
konnen sich so ein Bild iiber die Molkerei machen. PU 5 veranstaltet eine eigene Haus-
messe, die dazu dient, neue Kunden zu akquirieren und bestehenden Kunden das aktuelle

Produktsortiment aufzuzeigen und neuen Bedarf zu wecken.

Im Rahmen des Instruments Sponsoring wird von PU 3 bspw. ein Kécheteam gesponsert,
welches Offentlichkeitswirksam mit Produkten der Molkerei arbeitet. PU 4 und PU 5 nut-
zen das Sponsoring nur fallweise und oftmals in Form von kostenlosen Produkten fiir be-

stimmte Kundenanlésse, bspw. zur Neuer6ffnung einer Institution. Fiir solche Anlésse en-
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gagiert PU 4 teilweise auch Damen in traditioneller Kleidung, um die Produkte verkosten
zu lassen. Das Instrument der Messe dient den Molkereien ausschlieBlich der Akquisition
von Neukunden. PU 3 und PU 5 nutzen zudem das Instrument Mediawerbung, indem An-

zeigen in Fachzeitschriften wie GV-Praxis oder Die Kiiche geschaltet werden.

Neben den genannten Kommunikationsinstrumenten spielt die personliche Beziehung zwi-
schen dem Vertrieb GV-Produkte und den Kunden eine bedeutende Rolle. Der Experte aus
PU 4 nennt diese Beziehung das A und O. Nur wenn eine gegenseitige Vertrauensbasis
besteht, ist langfristig eine gute Zusammenarbeit moglich, die auch bei potenziellen
Schwierigkeiten wie Falschlieferungen oder kurzfristigen Nachbestellungen die Beziehung
nicht erschiittert. PU 4 und PU 5 haben fiir diese Fille ein Beschwerdemanagementsystem
eingefiihrt. Der Experte aus PU 3 fiihrt aulerdem an, dass nur durch eine enge Beziehung
der emotionale Nutzen der Produkte, die Servicequalitit und auch die Unternehmensphilo-
sophie neben dem Preis Bestimmungsfaktoren fiir die Kaufentscheidung werden konnen.

Der Grof3verbraucher muss merken, dass man fiir die eigenen Produkte ,,brennt*.

Der personliche Kontakt wird nach Meinung der Experten in den Pilotmolkereien einer-
seits liber die stdindige Erreichbarkeit per Telefon sichergestellt, andererseits sind personli-
che Treffen im AuBlendienst ein wichtiger Teil der Arbeit von Vertriebsmitarbeitern fiir
GV-Produkte. Allerdings fiihrt der Experte in PU 5 an, dass gerade der AuBlendienst sehr
kostenintensiv ist und viele Transaktionen ausschlieBlich iiber das Internet und am Telefon
vollzogen werden. Trotzdem ist nach Aussage von PU 4 das Zeigen von Présenz ein wich-

tiges Instrument der Kundenbindung.

Besonders hervorzuheben ist die gemeinsame Produktentwicklung zwischen GV-Kunden
und Molkereien. Der Experte von PU 3 gibt an, dass neue Produkte — angefangen von An-
derungen in den Geschmacksrichtungen bei Joghurt bis hin zu Verpackungsverbesserun-
gen — hidufig auf Wunsch der Groverbraucher entstehen und danach in der Molkerei um-
gesetzt werden. PU 5 steht dieser gemeinsamen Tétigkeit eher kritisch gegeniiber, da auch

hier Produktspionage nicht ausgeschlossen werden kann.

Weiterer Befragungsinhalt waren Faktoren der Kaufentscheidung, die fiir den Bezug von
GV-Produkten aus Sicht der Experten als wichtig erachtet wurden. Der Experte aus PU 5
geht davon aus, dass zukiinftig eine Konzentration des GV-Marktes stattfinden wird. Als
Beispiel fiihrt er den bereits heute hochkonzentrierten Cateringmarkt in Deutschland an. Er
nennt dabei die Lieferfdhigkeit der geforderten Mengen und das Anbieten einer ausrei-

chenden Sortimentsbreite als immer wichtiger werdende Einkaufsvariablen der Grof3-
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verbraucher. Diese Faktoren sprichen aber eher fiir die Wettbewerbsposition der Fach-
groBhéndler, da Molkereien wie PU 3 bis PU 5 diese Breite nicht liefern konnten. Um ein
ausreichendes Produktsortiment zu gewihrleisten, haben zwei der Pilotunternehmen einen
Frischdienst eingerichtet, bei dem neben dem eigenen Produktsortiment Produkte anderer
Hersteller mitgeliefert werden konnen und die Molkerei ihrerseits die Rolle eines Zwi-
schenhéndlers tibernimmt. Die zugekaufte Ware ist dabei nicht ausschlieBlich auf das

Milchproduktsortiment begrenzt.

Neben diesen Faktoren ist hiufig der Preis der Produkte ausschlaggebend. Nach Aussage
des Experten von PU 5 werden oftmals viele Auftriage, dhnlich wie auch bei der Herstel-
lung von Handelsmarken, per Ausschreibung vergeben. Die Markierung der Produkte
dient im Bereich der GroBverbraucherprodukte lediglich zur Symbolisierung der Qualitét
der Ware, welche das Vertrauen in den Hersteller unterstiitzt. Der Verpackung als kommu-
nikatives Element kommt keinerlei Bedeutung zu. Die ZweckmiBigkeit steht im Vorder-

grund.

Im nachfolgenden Fallbeispiel wird dargestellt, welche Kommunikationsinstrumente von
Grof3verbrauchern gewiinscht werden. Dabei wurden GroBverbraucher von Pulverproduk-
ten des PU 1 befragt. Inhalt des Fallbeispiels ist zudem eine Einschidtzung der GroB3-

verbraucher beziiglich der Zusammenarbeit mit den Verkiufern der Pilotunternehmung.”®
¢ Fallbeispiel (PU 1)
Kommunikationsinstrumente

Die wichtigsten Kommunikationsinstrumente aus Sicht der Groverbraucher des PU 1
sind Messen (wichtigstes Instrument) und das Online-Marketing (vgl. Abbildung 52).
So stellen direkt von der Internetseite der Molkerei herunterladbare Produktinformatio-
nen die zweitwichtigste Kommunikationsmalnahme dar. Auch Produktfolder werden
als wichtige Verkaufsforderungsaktion angesehen. Der Wunsch nach Informationen ii-

ber die Produkte steht dabei im Vordergrund.

Auch Betriebsbesichtigungen, Produktprdsentationen bei den Kunden und Produktver-
wendungsseminare spielen fiir die Abnehmer durchaus eine wichtige Rolle. Die Messe-
prasentationen dienen dem PU 1 nach Aussage des Experten v.a. zur Akquisition neuer

Kunden. Deren Umsetzung sowie die Online-Arbeit des Pilotunternehmens wird von

9 Vgl. zu den Inhalten der GroBverbraucherbefragung Anhang 6, S. XLIXff.
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den GroBverbrauchern als gut eingeschitzt. Nur eine geringe Zielliicke wird zwischen

dem Wunsch der Kunden und der Umsetzung durch das PU 1 sichtbar.

Wenig bis gar nicht wichtig sind den Kunden die Instrumente Mediawerbung wie Wer-
bung in Zeitungen und Zeitschriften, im Radio oder Fernsehen sowie Sponsoring und
Promotionartikel zur Forderung des Abverkaufs. Diese Mallnahmen wurden nach An-

sicht der Abnehmer des PU 1 auch nicht oder nur im geringen Malle angeboten.

Abbildung 52: Wichtigkeit und Umfang von Kommunikationsaktivititen fiir die Grof3-

verbraucher von PU 1

Teilnahme der Hersteller an
Messen und Ausstellungen

Direkt aus dem Internet herunterladbare
Produktinformationen |

Internetseite

Informationsbroschiiren/Produktfolder
Seminare zur Produktverwendung 1,67 T

Betriebsbesichtigungen

Produktprésentationen im GV-Betrieb

Kundenveranstaltungen 1,82

Mailingaktionen 1,56

Werbung in Zeitungen/Zeitschriften 4
bzw. Handelsanzeigen {

1 = tiberhaupt nicht wichtig / tiberhaupt nicht angeboten
5 = sehr wichtig / in sehr hohem Umfang angeboten

—i— Wichtigkeit GroBverbraucher PU 1
n=52*

—— Umfang GroBverbraucher PU 1
n=43*

Sponsoring von Veranstaltungen 1,52

Werbegeschenke | 4

Radio-, Fernsehwerbung 1.21 *mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Quelle: Eigene Darstellung.

Zusammenarbeit mit dem Vertrieb

Eine gute Zusammenarbeit zwischen Molkerei und Kunden sollte durch ein vertrauens-
volles, konfliktfreies und durch gegenseitiges Verstindnis geprigt sein. Die Faktoren,
wie Fachwissen, Erreichbarkeit, Vertrauen und Verlésslichkeit, die diese Zusammenar-

beit begiinstigen, sind in Abbildung 53 dargestellt.

Abgesehen von Defiziten bei einer umfassenden Beratung und Betreuung durch den
AuBendienst werden den Verkdufern von PU 1 in allen abgefragten Punkten gute Werte
zugesprochen. Positiv ist die vertrauensvolle und verlédssliche Zusammenarbeit hervor-

zuheben. Auch das Fachwissen der Verkdufer wird von den Kunden geschitzt. Die Ab-
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nehmer bescheinigen der Pilotmolkerei zudem im Servicebereich eine ziigige Bearbei-
tung von Reklamationen und eine Flexibilitdt bei moglichen kurzfristigen Lieferdnde-

rungen. Insgesamt sind die GroBverbraucher zufrieden mit der Arbeit der Verkaufer.

Abbildung 53: Einschitzung der Zusammenarbeit mit dem Vertrieb durch die GroB-

verbraucher von PU 1

Die Zusammenarbeit ist durch 414

gegenseitiges Vertrauen gepragt '

Die Zusammenarbeit ist durch 413
Zuverlassigkeit gepragt

Die Verkiufer haben ein 4,04
fundiertes Fachwissen

Kurzfristige ieferinderungen 373
stellen kein Problem dar

Die Verkdufer sind jederzeit

[ ) 3,70
telefonisch erreichbar

Beschwerden / Reklamationen
werden ziigig bearbeitet

Man wird durch den AuBendienst
umfassend betreut und beraten

1 = trifft tiberhaupt nicht zu
2,68 < 5 = trifft in starkem MaBe zu

—— GroBverbraucher PU 1
Mit der Zusammenarbeit bin ich 4,02 n=50*

insgesamt sehr zufrieden *mit Abweichungen nach unten bei einzelnen Werten

Quelle: Eigene Darstellung.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass trotz der schwierigen Marktlage im GroBverbrau-
chersegment von den Pilotunternehmen eine Reihe von Kommunikationsmanahmen um-
gesetzt wurden, um die wichtigsten Faktoren der Kaufentscheidung wie Lieferfdahigkeit,
Sortimentsbreite und Produktpreis positiv zu beeinflussen. Im Vordergrund stehen dabei
die Informationspolitik und die personliche Kommunikation zwischen Molkerei und Grof3-

verbraucher.

5.2.5 Kommunikation mit der Offentlichkeit

Ein weiteres Themengebiet, zu welchem die Experten in den Pilotunternehmen befragt

790

wurden, ist die Offentlichkeitsarbeit.”” Offentlichkeitsarbeit zielt auf die Information der

Offentlichkeit, Uberzeugung der Offentlichkeit und die Gestaltung und Pflege von Bezie-

™ Verschiedene Instrumente wie bspw. die Online-Kommunikation konnen sowohl der verbrauchergerich-
teten Kommunikation als auch der Offentlichkeitsarbeit zugeordnet werden. Wenn Uberschneidungen
vorlagen, erfolgte die Diskussion in Kapitel 5.2.4.1, S. 185 im Rahmen der Kommunikation mit dem
Endverbraucher (auch bei PU 2, das nur zum Thema Offentlichkeitsarbeit befragt wurde).
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hungen zur Offentlichkeit ab.””! AuBerdem stellt sie ein Instrument dar, welches iiber na-

hezu alle Marktstufen hinweg integriert werden kann.’”*?

Die Experten der Molkereien
wurden befragt, welche Einzelmalnahmen sie im Bereich der Offentlichkeitsarbeit durch-
fiihren. Schwerpunkte der leitfadengestiitzten Experteninterviews stellten die Verbandsar-
beit der Molkereien, die Pressearbeit sowie die Meinungsbildung der verschiedenen Teil-

offentlichkeiten dar.
Verbandsarbeit

Alle befragten Experten gaben an, dass ihre Molkerei in relevanten Verbdnden der Branche
vertreten ist. Zu nennen sind Verbande wie der Milchindustrieverband (MIV) oder Lan-
desvereinigungen der Milchindustrie. Fiir PU 1 und PU 2 besteht der Vorteil der Verbands-
tatigkeit v.a. im gemeinsamen Auftritt bspw. mit der Landesvereinigung bei Messen, wo-
durch fiir alle Beteiligten kostengiinstiger das Produkt Milch dem Verbraucher nédher ge-
bracht werden kann. Die Experten von PU 3 und PU 5 nennen als Beweggriinde der Ver-
bandsarbeit weniger die Forderung des Produktimages in der Offentlichkeit, sondern viel-
mehr den Informationsgewinn fiir die Unternehmung. Zudem dienen die Verbénde als In-
teressensvertretung der Branche, um bspw. die Politik zu beeinflussen (Lobbying).””” Fiir
PU 2 ist zudem der Informationsaustausch mit Vertretern anderer Unternehmen wichtig.
AuBerdem gewdhrleistet ein Verband zum einen eine neutralere Berichterstattung, zum
anderen wird die Berichterstattung von der Offentlichkeit auch als objektiver wahrgenom-

men.
Pressearbeit

Als weitere EinzelmaBnahme der Offentlichkeitsarbeit nutzen vier Pilotunternehmen die
Pressearbeit, um mit der Offentlichkeit zu kommunizieren. PU 2 und PU 3 arbeiten dafiir
mit einer externen Presseagentur zusammen. PU 4 und PU 5 verfassen die Presseartikel
selbst. Bei PU 2 sind die Presseartikel zudem im Internet fiir Journalisten herunter zu la-
den. Inhaltlich steht bei PU 3 nach Aussage des Experten die Leistungs-PR im Vorder-
grund. Auch PU 5 publiziert insbesondere zur Marke. Allerdings wird v.a. im Ausland nur
das Unternehmen in den Mittelpunkt der Pressearbeit gestellt. PU 4 als regionales Unter-

nehmen spricht mit der Pressearbeit auch nur den regionalen Markt an. Ingesamt sind sich

! Vgl. OECKL, A. (1982), S. 2949, GRUNIG, J. E.; HUNT, T. (1984), S. 10 sowie BRUHN, M. (2003b). S. 341.

2 ygl. BRUHN, M. (2003a), S. 63.

73 Als Beispiel wurde vom Experten in PU 3 die Lobbyarbeit bei der Novellierung des Pflichtpfands ge-
nannt: Milchprodukte sind von dieser Pflicht entbunden.



Empirische Datenerhebung der Kommunikation in Milch verarbeitenden Pilotunternehmen auf
der Grundlage der Aktionsforschung 196

die meisten Experten einig, dass die Pressearbeit ein Instrument ist, welches zukiinftig aus-
gebaut werden muss. Einerseits wurde es als eine kostengiinstige MaBBnahme erkannt, an-
dererseits kann so auch mehr Information iiber die aktuelle Situation am Milchmarkt an die

Offentlichkeit weitergegeben werden.
Meinungsbildung

Um die Herausbildung von Meinungen iiber das Unternehmen und deren Milchprodukte zu
unterstiitzen, ergreifen die Pilotunternehmen verschiedene Maflnahmen. PU 2 legt dabei
Wert auf eine Zusammenarbeit mit Agrarausschiissen und Landwirtschaftsringen, um ins-
besondere mit der Teiloffentlichkeit Landwirte in Kontakt zu treten. Zudem werden Lehrer
angesprochen, um ihnen Informationen iiber die Wertschopfungskette Milch weiter-
zugeben. PU 4 bietet auf Anfrage fiir Frauenverbinde oder auch Kindergartengruppen Be-
triebsfithrungen an. PU 2 und PU 5 setzen auf regionales Lobbying. So werden bspw. die
Werksleiter aus PU 2 unterstiitzt, in ihrer jeweiligen Region bspw. im Gemeinderat aktiv
zu werden. Der Experten von PU 5 sieht zudem in der Aufnahme einer TV-Reportage zu-
kiinftig eine interessante Moglichkeit, das Unternehmen imagewirksam in der Offentlich-
keit darzustellen. Andere Kommunikationsinstrumente wie Sponsoring oder Events wer-
den weniger im Rahmen der 6ffentlichen Meinungsbildung, sondern vielmehr fiir das Ab-

satzmarketing verwendet.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass alle Unternehmen Imagematerialien zur Unter-
nehmens-PR zur Verfiigung stellen. Insgesamt steht aber die Produkt- und Marken-PR im
Vordergrund. Das Instrument der Pressearbeit wird von den Experten als eine Mallnahme

beschrieben, die zukiinftig immer wichtiger wird.

5.3 Zusammenfassung der empirischen Ergebnisse

Im Rahmen der empirischen Ist-Analyse der Kommunikationsleistung von Milch verarbei-
tenden Unternehmen konnen zusammenfassend folgende Ergebnisse festgehalten werden:
Bei einer Gesamtbetrachtung der Organisation der Kommunikation in den Pilotmolkereien
zeigt sich, dass nahezu kein strategischer Planungsprozess vorhanden ist. Dieser ist meist
nur bei der Kommunikation hinsichtlich des Absatzmarktes vorzufinden. Primires Pla-

nungselement bei der Kommunikation zum Absatzmarkt ist ein vorab festgelegtes Kom-
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munikationsbudget. Hiufig fehlt in den Unternehmen eine schriftlich fixierte Corporate

Identity.”* Selbst formale Richtlinien sind nicht durchgingig vorhanden.

Im Unternehmen selbst findet die Kommunikation meist in den Fachabteilungen statt, ins-
besondere wenn es um die Zielgruppen Mitarbeiter und Milcherzeuger geht. In diesen Ab-
teilungen sind zum groB3en Teil nicht fiir kommunikative Arbeiten ausgebildete Mitarbeiter
fiir die Kommunikation zustindig. Fiir die Zielgruppe Verbraucher obliegt die Kommuni-
kation der Abteilung Marketing. Hier werden groBtenteils Kommunikationsagenturen mit
der kreativen Umsetzung der Kommunikation beauftragt. Das kommunikative Leitinstru-
ment ist die Mediawerbung. Eine Segmentierung der Endverbraucher sowie der Grof-
verbraucher findet nur in geringem Umfang statt. Eine durchgiingige Offentlichkeitsarbeit
findet mehrheitlich nicht statt. So werden bspw. redaktionelle Artikel, wenn iiberhaupt,

von der jeweils betroffenen Abteilung geschrieben.

Ein informativer Austausch zwischen absatzgerichteten Kommunikationsabteilungen und
den Mitarbeitern fiir Personalangelegenheiten sowie fiir Erzeugerkommunikation findet
nur nach Bedarf und nicht in formaler Weise statt (RegelmiBigkeit, Planungsabstimmung).
Mitarbeiter sind bisher nur in einem Pilotunternehmen als kommunikative Zielgruppe er-
kannt worden. Die Rolle der Vermittler zwischen den Abteilungen im Sinne eines Kom-

munikationsmanagers iibernehmen in den Molkereien oftmals die Geschéftsfiihrer.

Eine Erfolgskontrolle der Kommunikation findet meist nur auf operativer Ebene und fiir
einzelne Instrumente statt (bspw. Kurzbericht iiber Messeauftritt). Langfristige Evaluatio-

nen der Kommunikationsleistung sind bisher kein Bestandteil der Kommunikationspolitik.

Insgesamt gibt es aber auch Faktoren, die der integrierten Kommunikation forderlich sind.
So handelt es sich bei den Molkereien grofitenteils um relativ kleine und wenig internatio-
nalisierte Unternehmen, wenn man sie Weltkonzernen wie Nestle oder Unilever gegen-
iberstellt. Auch ist der Sitz der Unternehmensleitung und die Verwaltung der Pilotunter-
nehmen an einem zentralen Ort angesiedelt, was zu kurzen Kommunikationswegen in den

Molkereien fiihrt.

" Da im empirischen Verstindnis das CI-Konzept oftmals als die Voraussetzung fiir die integrierte Kom-
munikation betrachtet wird, vgl. BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 156f., spielte es auch bei der
Analyse der Kommunikation in den Milch verarbeitenden Unternehmen eine wichtige Rolle.
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6 Diskussion der Ergebnisse und Ableiten eines integrierten Kommunikations-

konzeptes fiir Mich verarbeitende Unternehmen

,Die einzige Moglichkeit, Menschen zu motivieren, ist die Kommunikation.*
795
L. Tacocca’

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Ergebnisse der empirischen Studie vorgestellt
wurden, dient dieses Kapitel der Auswertung dieser Resultate. Dabei werden die Ergebnis-
se mit den theoretischen Grundlagen der integrierten Kommunikation verglichen, ein mo-
difiziertes integriertes Kommunikationsmodell vorgestellt sowie Handlungsempfehlungen

fiir Molkereien gegeben, wie sie thre Kommunikation verbessern kdnnen.

6.1 Gegeniiberstellung der theoretischen Betrachtungen mit der integrierten Kom-

munikation in den Pilotmolkereien und Bewertung

In vielen empirischen Studien wird als Voraussetzung der integrierten Kommunikation ein
umfassendes Corporate ldentity Konzept gesehen.796 Diese Voraussetzung wurde auch fiir
die vorliegende Forschungsarbeit iibernommen. Fiir die untersuchten Milch verarbeitenden
Pilotunternehmen kann resiimiert werden, dass ein CI-Konzept grof3tenteils nicht vorhan-
den ist. In geringem Umfang liegen Ansitze fiir eine solche Konzeption vor, allerdings
sind diese nicht schriftlich fixiert. Nur PU 5 war zum Zeitpunkt der Kommunikationsana-
lyse dabei, neben den in allen Pilotmolkereien vorhandenen CD-Elementen ein Gesamt-CI-

Konzept zu entwickeln.

Vergleich des integrierten Kommunikationsmodells von BRUHN mit dem Stand der Kom-

munikation in den Pilotunternehmen
. Organisation und Personal

Hinsichtlich der Organisation der Kommunikation in Unternehmen schligt BRUHN die
Projektorganisation mit den Bestandteilen interdisziplindre Teams und Lenkungsgremium
(Machtpromotor) vor.””” Innerhalb der Molkereien ist diese Organisationsform nicht ver-
ankert. Die Molkereien sind funktional gegliedert. Die Vorteile fiir eine integrierte Kom-
munikation sieht BRUHN bei einer funktionalen Struktur in genau geregelten Planungspro-

zessen und schnellen Entscheidungsprozessen durch klare Verantwortlichkeiten und Ent-

5 1acocca, L. (0.J.), 0.S.

796 ygl. BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 156f.

"7 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 230ff. sowie ausfiihrlich zu den Aufgaben und Anforderungen der Projekt-
mitglieder, Kapitel 3.3.1.4, S. 73ff. sowie das Konzept von DUNCAN und MORIARTY (1997).
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scheidungsbefugnissen.””® Nachteilig wirken sich lange Kommunikationswege und eine
nur schlechte Zusammenarbeit aller an der Kommunikationsarbeit beteiligten Stellen aus.
So obliegt auch in den Molkereien die Kommunikation den jeweiligen Fachabteilungen,

der Netzwerkgedanke der integrierten Kommunikation geht dabei verloren.

Allerdings bestehen beim Absatzmarketing Strukturen, die BRUHNS Vorschlag von inter-
disziplindren Teams @hneln: So werden bei strategischen Entscheidungen (bspw. Neupro-
duktentwicklung) Vertreter aller am Wertschopfungsprozess beteiligten Abteilungen in die
Entscheidung einbezogen. Die Aufgaben des von BRUHN vorgeschlagenen Kommunikati-
onsmanagers’’ wie bspw. die Koordination der Kommunikation im Unternechmen iiber-
nimmt oft die Geschiftsleitung. Dabei nimmt diese insgesamt die Rolle der Koordination
ein, da nicht nur kommunikationsrelevante Aufgaben abgestimmt werden miissen. Die
Aufgabenkoordination kann aber nur aufgrund der geringen Groen der Pilotmolkereien

im Vergleich zu groBen internationalen Konzernen bewiltigt werden.

Die Mitarbeiterkommunikation zahlt fiir BRUHN zu einem der zentralen Themen der perso-
nellen Ausgestaltung der integrierten Kommunikation.*™ Ziel ist es, die Mitarbeiter durch
umfassende Information zu motivieren, damit diese sich mit dem Unternehmen identifizie-
ren konnen und letztendlich kundenorientiert gearbeitet werden kann. Innerhalb der Pilot-
molkereien sieht bisher allerdings nur ein Unternehmen die Mitarbeiter als Zielgruppe des
Unternehmens. Die Mitarbeiter fiihlen sich dabei insgesamt eher weniger gut informiert.
Zwei der befragten Experten in den Pilotunternehmen gaben bspw. an, dass die ,,In-
Between-Kommunikation* (informelle Kommunikation) in den Molkereien sehr ausge-
priagt wire. Die Mitarbeiter der Pilotunternehmen beméngeln auch die schlechte Informati-
onsweitergabe durch ihre Vorgesetzten, v.a. bei Belangen, welche die Entwicklung der
Molkerei betreffen. Auch das mitarbeiterorientierte Instrument des Lobens und Anerken-

nens wird nur rudimentir von den direkten Vorgesetzten genutzt.*"'

Trotz der oben genannten Punkte sowie — nach Angaben der Mitarbeiter — geringer Auf-

stiegsmoglichkeiten und Weiterbildungsangebote bescheinigen die Mitarbeiter den Pilot-

% Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 207ff.

9 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 274f.

890 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 288f. Die Mitarbeiter gelten zudem als strategischer Erfolgsfaktor der integ-
rierten Kommunikation. Vgl. die empirische Studie von EAGLE, L.; KITCHEN, P. J. (2000), S. 676.

% T ob und Anerkennung ist bspw. ein wichtiger Punkt des EFQM-Modells, in welchem Mitarbeiterorientie-
rung einen Kernbaustein darstellt. Vgl. RADTKE, P.; WILMES, D. (2002), S. 36ff. sowie 59ff.
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unternehmen ein gutes Betriebsklima. Zuriickzufiihren ist diese Aussage auf die gute bis

sehr gute Zusammenarbeit der Kollegen untereinander.
. Strategie

BRUHN stellt in seinem integrierten Kommunikationsmodell einen idealtypischen strategi-
schen Planungsprozess®” fiir die Unternehmenskommunikation vor.*”®> Zur besseren Ver-
deutlichung des Zusammenhanges sollen diese Prozessschritte in Abbildung 54 nochmals
kurz vorgestellt werden. Der Prozess setzt sich aus den Stufen Analyse, Planung, Durch-

fiihrung und Kontrolle zusammen.*

Innerhalb der Planungsstufe werden die verschiede-
nen Planungselemente wie Kommunikationsbotschaften, -instrumente und -ziele zusam-
mengefiihrt und die Kernelemente der integrierten Kommunikation — strategische Positio-

nierung, kommunikative Leitidee und kommunikative Leitinstrumente — festgelegt.

Bezogen auf das Absatzmarketing bestehen in den Pilotunternehmen im Vergleich zum
dargestellten idealtypischen Prozess weniger ausgereifte strategische Planungsprozesse.
Eine Analyse der gesamten Kommunikationssituation findet mehrheitlich nicht statt. Nur
eine Molkerei iiberpriift in regelmiBigem Abstand die Bekanntheit und die Sympathie der
Marke. Nichtsdestotrotz wird auf die Situation am Markt geachtet und wenn auch nicht

professionalisiert, im weiteren Sinne eine SWOT-Analyse durchgefiihrt.

Die festzulegenden Kommunikationsziele dienen in den Pilotmolkereien mehrheitlich da-
zu, das Unternehmensziel zu unterstiitzen. Als relevante Ziele geben die Molkereien an,
dass bspw. die Bekanntheit der Marke erhoht oder das Abatzgebiet vergrofert werden soll.
Diese Ziele sind allerdings sehr unspezifisch und auch nicht auf die einzelnen Instrumente

abgestimmt.

Im Mittelpunkt der Kommunikation steht immer die Marke der jeweiligen Unternehmung.
Innerhalb der Endverbraucherkommunikation werden, mit Ausnahme von PU 5, nahezu
keine Zielgruppensegmentierungen vorgenommen. Hier wird bei speziellen Produkten wie

bspw. Kinderprodukten auf eine entsprechende kindgerechte Vermarktung geachtet.

%02 Ein strategisches Konzept gilt zudem als Erfolgsfaktor der integrierten Kommunikation. Vgl. die empiri-
sche Studie nach STUMPF, M. (2005), S. 194ff.

%03 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 139ff. sowie Kapitel 3.3.1.3, S. 68ff.

84 Vgl. zur ausfiihrlichen Beschreibung des Planungsprozesses Kapitel 3.3.1.3, S. 68ff.
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Abbildung 54:  Planungsprozess der Kommunikation nach BRUHN

Analysephase

* Analyse der gesamten Kommunikationssituation —
* Festlegung der Kommunikationsziele
* Definition der Zielgruppen

v

Planungsphase

¢ Festlegen der Kommunikationsbotschaften

* Auswahl und Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente

» Zusammenfiihrung der Planungselemente in ein strategisches Konzept
¢ Festlegung und Verteilung des Kommunikationsbudgets

* Aufstellen von Regeln fiir die interne und externe Kommunikation

v

Durchfiihrungsphase

* Realisierung der Kommunikation

Kontrollphase

* Erfolgskontrolle und Controlling der integrierten Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von BRUHN, M. (2003a), S. 141.

Die Planung der absatzgerichteten Kommunikationsaktivitdten erfolgt grofltenteils mittels
eines Jahresplanes. Diese wird Bottom-up von der Marketingabteilung geplant und dann
der Geschiftsleitung vorgelegt, die diese genehmigen muss. Obwohl die Unternehmen
grundsitzlich Leitinstrumente und auch eine Leitidee verfolgen, besteht diese Planung aber
eher auf dem Erfahrungswissen der Mitarbeiter als auf Outside-In-Informationen. Der Jah-
resplan ist ein Zeitplan, indem alle Kommunikationsaktivitidten niedergeschrieben sind, da
im Rahmen der Mediaplanung bestimmte Werbeaktionen in Medien im Vorfeld gebucht
werden miissen und auch im Vorfeld eine gewisse Kostenplanung moglich wird. Dieser
Kommunikationsbudgetplanung kommt deshalb innerhalb der Pilotunternehmen eine gro-
Be Rolle zu. Die Budgetplanung resultiert dabei aus dem Erfahrungswissen aus den voran-
gegangenen Jahren und den bereits fiir das kommende Jahr festgelegten Aktionen. Die
Verteilung des Budgets richtet sich nach der Kategorisierung der Instrumente. Dem Leitin-
strument — in den Pilotmolkereien die Mediawerbung — steht der Hauptanteil zu, zumal es
das teuerste Kommunikationsinstrument ist. Innerhalb der Kommunikation versuchen die
Unternehmen, ihre Marke emotional zu vermarkten, indem Leitbilder wie Regionalitit,

Gesundheit und Genuss vermittelt werden.

Ein festes Regelwerk, welches das strategische Konzept konkret beschreibt und Anleitung

zur Umsetzung der Kernelemente gibt, existiert in den Molkereien nicht. Festgelegt wer-
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den allerdings das Produktdesign und auch grundsitzliche, designtechnische Bestandteile

der Werbemittel.

Die Aufgabe der Durchfiihrung der Kommunikation liegt auch in den Fachabteilungen.
Unterstiitzt werden diese durch externe Agenturen. Viele kreative Aufgaben werden dabei
nicht selbst in den Molkereien bewerkstelligt und an diese Agenturen vergeben. Allerdings
sind die Agenturen kein Teil des im Rahmen der Organisation angesprochenen interdis-

ziplindren Teams.

Nach BRUHN sollte die Kontrolle der Kommunikation sowohl hinsichtlich des Zielerrei-
chungsgrades als auch hinsichtlich der Effizienz der Kommunikation erfolgen.*” Dabei
kann die Erfolgskontrolle auf der Ebene einzelner Instrumente oder auf der Ebene der Ge-
samtkommunikation stattfinden.**® Eine Kontrolle der Kommunikation findet in den Pilot-
unternehmen mehrheitlich nur auf Ebene der einzelnen Kommunikationsinstrumente und

in nicht formalisierter Form statt.®’

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass zwischen dem Idealprozess der Kommunika-
tionsplanung und der derzeitigen Vorgehensweise in den Pilotunternehmen noch grof3e
Differenzen herrschen. Das Modell einer integrierten Kommunikation im nachfolgenden
Kapitel sowie die Handlungsempfehlungen sollen den Unternehmen Moglichkeiten aufzei-

gen, die Kommunikationsplanung weiter auszubauen und zu verbessern.

Vergleich der Kommunikation der Pilotunternehmen mit weiteren Modellen der integrier-

ten Kommunikation

Als Ergebnis der verschiedenen integrierten Kommunikationsmodelle sind weitere
Schwerpunkte wie die Stakeholderorientierung®®, das Outside-in-Denken®” und das Be-

ziehungsmarketing®"® zu nennen. Im Rahmen der Stakeholderorientierung sehen die Mol-

805" Auch bei anderen integrierten Kommunikationskonzepten stellt die Messbarkeit der Kommunikation ein
wichtiges Element dar. Vgl. bspw. die Ansédtze von SCHULTZ ET AL. (1993), GRUNIG, GRUNIG und Do-
ZIER (1995) sowie DUNCAN und MORIARTY (1997). Die Messung des Erfolgs und der Wirkung gilt zu-
dem als Erfolgsfaktor der integrierten Kommunikation. Vgl. die Studien von KIRCHNER, K. (2001), S.
287f. sowie STUMPF, M. (2005), S. 200ff.

806 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 297ff.

Vgl. auch die Ausfithrungen zum Vergleich des empirischen Forschungsstandes mit der Kommunikati-

onssituation der Milch verarbeitenden Unternehmen auf S. 204.

Vgl. bspw. die Ansitze von BRUHN (1991), DUNCAN und CAYWOOD (1996), GRUNIG, GRUNIG und Do-

ZIER (1995). Die Stakeholderorientierung gilt zudem als Erfolgsfaktor der integrierten Kommunikation.

Vgl. STUMPF, M. (2005), S. 200ff. und KIRCHNER, K. (2001), S. 288ff.

Vgl. bspw. die Konzepte von SCHULTZ ET AL. (1993), DUNCAN und CAYWOOD (1996) sowie SCHULTZ

und SCHULTZ (1998).

$10 Vgl. DUNCAN, T.; MORIARTY, S. E. (1998), S. 1f.

808

809
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kereien neben den Stakeholdern Handel und Offentlichkeit v.a. die Milcherzeuger als eine

wichtige Zielgruppe an.

Innerhalb der Milcherzeugerkommunikation ist die Stakeholderorientierung weit fortge-
schritten. Ziel ist der Aufbau einer langfristigen und qualitativ hochwertigen Geschiftsbe-
ziehung. Die personliche Kommunikation gemeinsam mit einer intensiven Informations-
weitergabe steht dabei im Mittelpunkt der kommunikativen Aktivitidten. Allerdings ist die
Kommunikation separiert von einem Gesamtkonzept der Kommunikation der Pilotmolke-
reien. Die strategische Planung erfolgt auch hier eher auf Erfahrungswerten der Milcher-

zeugerbetreuung als auf einer Outside-in Planung.

Nichtsdestotrotz werden eine Reihe von Beziehungsmarketinginstrumenten genutzt, um
mit der Zielgruppe Milcherzeuger zu kommunizieren. Zu nennen sind die Kontaktpunkte
AuBendienst und Tanksammelwagenfahrer. Auch iiber die personliche Kommunikation
innerhalb der Milcherzeugerversammlungen und per Telefon konnen Geschiftsprozesse
mit den Milcherzeugern besprochen und Probleme gelost werden. Hervorzuheben ist
daneben das Instrument der Online-Kommunikation: Eine eigene Plattform fiir Milcher-

zeuger ist Standard in den Pilotmolkereien.

Gerade auch in der Zusammenarbeit mit den Milcherzeugern ist eine rege Arbeit mit Ver-
binden und Organisationen der Pilotmolkereien zu verzeichnen. Hauptsidchliche Mei-
nungsbildner der Milcherzeuger sind der Bauernverband, die Milcherzeugergemeinschaf-
ten und die Landwirtschaftsverbidnde. Mit diesen Organisationen arbeiten die Molkereien

auch am engsten zusammen.

Im Beziehungsmarketing zur Zielgruppe Handel kommt in den Pilotunternehmen dem
Verkiufer eine wichtige Rolle zu, der als Vermittler zwischen der Molkerei und dem Han-
del angesehen wird. Allerdings ist die Beziehung zwischen den Pilotmolkereien und dem
Lebensmitteleinzelhandel stark durch eine Machtverschiebung zugunsten des Handels ge-
priagt. Das hat zu Folge, dass eine Abhingigkeitsbeziehung des Herstellers vom Héndler
besteht und dass eine Zusammenarbeit im Sinne von Geben und Nehmen teilweise verhin-

dert wird.

Die Offentlichkeit als weiterer Stakeholder wird mit den Instrumenten Verbandstitigkeit
und Pressearbeit bedient. Eine wirkliche Beziehungspflege findet aber nicht statt, zumal
oftmals gerade die Verbandsarbeit weniger zum Nach-Auflen-Tragen des Produktimages

Milch genutzt wird, sondern vielmehr der Informations- und Nutzengewinn durch die Zu-
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sammenarbeit im Vordergrund steht (bspw. mit dem MIV). Im Rahmen der Pressearbeit

steht groBtenteils auch die Leistung (Produkte, Marke) der Pilotmolkereien im Mittelpunkt.

Vergleich der empirischen Ergebnisse mit dem Stand der empirischen Forschung zur in-

tegrierten Kommunikation

Aus dem Stand der empirischen Forschung zum Thema integrierte Kommunikation von
Unternehmen sind eine Reihe von Problemen und die Barrieren herausgearbeitet worden,
die eine integrierte Kommunikationsarbeit in Unternehmen verhindern. Im Folgenden wird
verglichen, inwieweit diese Probleme und Barrieren die Milch verarbeitenden Unterneh-

men tangieren.

Als grundsitzliches Problem wird in den bereits vorliegenden Studien die Messung der
integrierten Kommunikation genannt.*'' Als Griinde werden nicht vorhandene Mess- und
Kontrollmethoden genannt. Auch in den Pilotmolkereien wird derzeit keine umfassende
Kontrolle der Kommunikation durchgefiihrt. So werden nur in einem Unternehmen die
Bekanntheit und die Sympathie regelmifig iiberpriift. Das Image, die Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit, die Erfolgsmessung von Werbekampagnen, die Wirkungsanalyse
von Kommunikationsinstrumenten oder auch eine kommunikative Konkurrenz- und Um-

weltanalyse finden bis dato nicht statt.

Des Weiteren sind von BRUHN und ZIMMERMANN inhaltlich-konzeptionelle, organisato-
risch-strukturelle und personell-kulturelle Barrieren ermittelt worden, die einer Integration

der Kommunikation entgegenstehen konnen.®'?

Inhaltlich-Konzeptionelle Widerstande in
den Pilotunternehmen liegen v.a. in der mangelnden Konzeption einer integrierten Kom-
munikation. Daneben ist eine unvollstindige Zielgruppenerfassung zu verzeichnen. So hat
bspw. ein Pilotunternehmen bisher die Mitarbeiter als kommunikative Anspruchsgruppe

vernachlissigt.®"

Organisatorisch-strukturelle Barrieren in den Milch verarbeitenden Pilotunternehmen lie-
gen daran, dass eine integrierte Kommunikation bis dato noch nicht in der Fiithrungsebene

verankert ist. Auch die organisatorische Trennung der an der Kommunikation beteiligten

#11 Vgl. die Studien von KITCHEN, P. J.; SCHULTZ, D. E. (1997), S. 28, BRUHN, M.; BOENIGK, M. (2000), S.
79, EAGLE, L.; KITCHEN, P. J. (2000), S. 675 und KALLMEYER, J.; ABRATT, R. (2001), S. 377.

$12 Vel. dazu ausfiihrlich BRUHN, M.; ZIMMERMANN, A. (1993), S. 177ff. sowie die neuere Studie zum The-
ma von BRUHN, M.; BOENIGK, M. (2000), S. 791f.

13 Diesem Barrieren-Bereich ist auch die Erfolgskontrolle der integrierten Kommunikation zuzurechnen.
Aufgrund der hohen Bedeutung innerhalb sehr vieler Studien wurde dieser Punkt bereits separat behan-
delt.
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Mitarbeiter (Fachabteilungen) wirkt sich negativ auf die Integration aus, zumal keine fi-
xierten Kommunikationsregeln in den Unternehmen vorliegen. Daneben sind diese Mitar-
beiter oftmals keine Fachkrifte fiir kommunikative Aufgaben, gerade wenn es um die in-
terne Kommunikation oder die Lieferantenkommunikation geht. Im Bereich Marketing

. . . . gt 14
sind zudem teilweise zu wenige Personen beschiftigt.®

Das Problem im personellen-
kulturellen Bereich liegt v.a. darin begriindet, dass bis dato das Bewusstsein der Wichtig-
keit einer integrierte Kommunikationsarbeit in den Unternehmen noch nicht erlangt wurde.

Somit ist diese bisher auch kein Teil der Unternehmensgrundsitze.

Vergleich der Kommunikation der einzelnen Pilotunternehmen durch Priifung der gestell-

ten Hypoth.esen815

Um die Ergebnisse der erhobenen Kommunikationssituation in den einzelnen Pilotunter-
nehmen vergleichen zu konnen, wurden drei Hypothesen (vgl. Tabelle 20) aufgestellt, die
nachfolgend qualitativ diskutiert werden: H1 beschiftigt sich mit der Frage nach Unter-
schieden hinsichtlich der genossenschaftlich organisierten Pilotmolkereien im Vergleich zu
den untersuchten privaten Unternehmen. Insbesondere soll diskutiert werden, ob klassische
Markenartikler (PU 3 und PU 5) marktorientierter kommunizieren als kostenfokussierte
GroBverarbeiter (PU 1 und PU 2) (H1a). Daneben stellt sich die Frage, ob genossenschaft-
lich organisierte Unternehmen aufgrund des genossenschaftlichen Prinzips eine engere

Bindung zu den Milcherzeugern aufgebaut haben (H1Db).
. Hla

Aufgrund der fehlenden Betrachtungsmoglichkeit der absatzgerichteten Kommunikation
bei einer genossenschaftlichen Molkerei®'® konnte diese Hypothese mit den hier eruierten
Ergebnissen nur sehr wage diskutiert werden. Um trotzdem eine Aussage treffen zu kon-
nen, soll auf den innerhalb der Rahmenbedingungen benutzten Indikator Verhdltnis zwi-
schen Umsatz und verarbeiteter Milchmenge der Molkereien zuriickgegriffen werden. Der
Indikator beruht darauf, dass sich Schwichen in der Markenfiihrung insbesondere auf den
Umsatz der Molkerei aluswirken,817 d.h., eine schwache Markenfithrung fithrt zu einem

geringeren Umsatz (in Mio. Euro) als die Menge der zu verarbeiteten Milchmenge (in Mio.

814 Vgl. Tabelle 19, S. 182.

15 Vgl. Kapitel 4.2.3., S. 125ff.

81 In PU 2 war es nicht moglich, die absatzgerichteten Kommunikationsinstrumente und -mafnahmen zu
untersuchen.

17 Vgl. Kapitel 2.1.3.1, S. 14ff.
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kg). Nimmt man diesen Indikator als Grundlage des Vergleichs der Pilotunternehmen, so
zeigt sich, dass sich diese Annahme bewahrheitet. Im Verhiltnis Umsatz (in Mio. Euro) zu
verarbeiteter Milchmenge (in Mio. kg) wurde bei den beiden genossenschaftlichen Pilotun-
ternehmen ein Verhiltnis von nahezu 1:2 errechnet. Bei den privaten Unternehmen kehrt

sich dieses Verhiltnis in etwa um (2:1).818

Aufgrund dieser Berechnung ist die Hypothese
Hla anzunehmen, allerdings mit der Einschrinkung, dass eine Bestitigung oder Ableh-

nung, die auf der Grundlage der empirischen Studie beruht, nicht erfolgt ist.

Tabelle 20: Ubersicht der Hypothesen
H1 Es herrschen Unterschiede in der Kommunikation zwischen Molkereien, die genossenschaft-
lich organisiert sind, und Privatmolkereien.
a) Klassische Markenartikler agieren aufgrund starker Marken marktorientierter als kostenfo-
kussierte GroBverarbeiter.
b) Genossenschaftlich organisierte Unternehmen haben aufgrund des genossenschaftlichen
Prinzips eine engere Bindung zur Rohstoffbasis
Es bestehen Unterschiede in der internen Kommunikation zwischen Milch verarbeitenden
H2 Unternehmen mit drei und weniger Betriebsstitten und Molkereien mit mehr als drei Be-
triebsstitten.
H3 Die eigene Kommunikationsleistung wird von den Milch verarbeitenden Unternehmen ver-
zerrt wahrgenommen.

Quelle: Eigene Darstellung.
e HIb

Trotz der tief greifenderen Partizipation der Milcherzeuger in den genossenschaftlichen
Molkereien PU 1 und PU 2 (Aufsichtsratmitgliedschaft, Vertreterversammlungen) und
dem Ziel der Molkereien, das materielle und soziale Wohl ihrer Mitglieder zu ftjrdern,819
kann anhand der Ergebnisse nicht geschlussfolgert werden, dass Genossenschaften eine
engere Bindung zu den Milcherzeugern aufgebaut haben. So sind in der Auswertung auf
die Frage, wie die Milcherzeuger ihre Molkerei einschitzen, keine deutlichen Unterschiede
oder Besserstellungen von Genossenschaften gegeniiber privaten Unternehmen festzustel-
len. Obwohl bspw. die beiden Genossenschaften iiber einen grofleren Auflendienst verfii-
gen, wird die Milcherzeugerbetreuung von den Erzeugern nicht besser bewertet. Insgesamt
werden die Milcherzeugerbetreuung sowie die Tanksammelwagenfahrer der Privatmolke-
reien sogar etwas besser bewertet als in den genossenschaftlichen Molkereien. Au3erdem

geben die genossenschaftlichen Pilotunternehmen weniger Informationen an die Milcher-

818 Vgl. den Vergleich der groBten deutschen Molkereiunternehmen nach Umsatz und Milchverarbeitungs-
menge in DEUTSCHE MILCHWIRTSCHAFT (2005), S. 10, 12.

819 Entspricht dem genossenschaftlichen Prinzip. Vgl. KOMMISSION DER EUROPAISCHEN GEMEINSCHAFTEN
(2001), S. 3.
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zeuger. Diese wiederum schitzen das Informationsverhalten ihrer Molkerei aber genauso

gut ein wie die Milcherzeuger der privaten Unternehmen.

Einen deutlichen Unterschied zwischen den Rechtformen der Pilotunternehmen zeigt sich
bei der Reputation: Hier erzielen die Privatmolkereien ein wesentlich besseres Ergebnis.
Allerdings wird von allen Experten der Pilotunternehmen angegeben, dass die Reputation
zum Grofiteil vom Milchpreis abhingt und dieser zum Zeitpunkt der Befragung bei den

privaten Unternehmen hoher lag als der Milchpreis der Genossenschaften.**’

Zudem gab
der Experte aus dem privaten Unternehmen PU 3 an, dass sich gerade Privatmolkereien
mehr um ihre Milcherzeuger kiimmern miissten, da die Forderung der Milcherzeuger im
Gegensatz zu Genossenschaften nicht als Unternehmensziel verankert ist. Daher ist diese

Hypothese zu verwerfen.
e H2

Die zweite Hypothese beinhaltet die Frage nach Unterschieden in der internen Kommuni-
kation zwischen Milch verarbeitenden Unternehmen mit drei und weniger Betriebsstitten
und Molkereien mit mehr als drei Betriebsstitten. Die Hypothese begriindet sich auf der
Annahme, dass Unternehmen mit vielen Betriebsstitten einen hoheren Abstimmungsauf-
wand hinsichtlich der Mitarbeiterkommunikation benétigen und eine einheitliche Unter-

nehmenskultur schwieriger aufzubauen ist.

Fallbeispielhaft fiir die Kldrung der These wird der Vergleich der Kommunikationsaktivi-
titen zwischen den beiden Pilotunternehmen PU 1 und PU 3 vorgenommen (vgl.
Abbildung 55).821 In PU 1 wurden acht, in PU 3 drei Betriebsstitten untersucht. Dabei
wurde betrachtet, inwieweit Unterschiede in den Kommunikationsleistungen zwischen den
einzelnen Betriebsstitten bestehen. Dafiir erfolgte der Vergleich des jeweils besten und des
jeweils schlechtesten Umfangswertes pro Aktivitit in einer Betriebsstitte der Pilotmolke-

rei.

820 Vgl. ausfiihrliche Beschreibung der Reputation der Pilotunternehmen, Kapitel 5.2.1, S. 138ff.

2l In PU 2 ist innerhalb der Mitarbeiterbefragung keine Unterscheidung hinsichtlich der Betriebsstitten
erfolgt, in PU 4 fand keine Mitarbeiterbefragung statt, in PU 5 wurde die Mitarbeiterbefragung in nur ei-
ner Betriebsstitte durchgefiihrt.
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Abbildung 55:  Vergleich des Umfangs an Kommunikationsaktivitidten PU 1 und PU 3,

jeweils schlechtester und bester Wert pro Aktivitit
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Quelle: Eigene Darstellung.

Sichtbar wird, dass nach Aussage der Mitarbeiter sowohl im Unternehmen mit vielen Be-
triebsstédtten (PU 1) als auch in Molkereien mit nur wenigen Betriebsstitten (PU 3) grofle
Unterschiede im Kommunikationsumfang vorliegen. Allerdings sind die Unterschiede bei
PU 1 hoher.?”? Dazu kommt, dass von den Experten der Unternehmen bestitigt wird, dass
bei vielen Betriebsstétten gerade eine einheitliche Unternehmenskultur nur schwierig auf-
zubauen ist, zumal die Unternehmen durch Fusionen gewachsen sind und eine das Unter-
nehmen umspannende Identitdt noch nicht in den Kopfen der Belegschaft verankert ist.
Auch bei der Berechnung der Punktwertdifferenz®* des Betriebsklimas in den beiden Pi-
lotunternehmen wird der Unterschied sichtbar: PU 1 weist eine Differenz von 13,38 auf,

PU 3 nur eine um iiber die Hilfte niedrigere Differenz von 6,01. Hier geben auch die bei-

%22 Bei einem Punktwertdifferenz des jeweils besten und schlechtesten Wertes je Aktion ergibt sich summiert
bei PU 1 eine Gesamtdifferenz von 18, 67. Bei PU 3 liegt dieser Wert nur bei 14,35.
823 Vgl. zur Berechnung FuBnote 822.
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den Pilotunternehmen mit iiber drei Betriebsstitten an, dass die Rolle der Betriebsleiter
stark in den Vordergrund riickt, wenn es um die Motivation der Mitarbeiter und ein gutes
Betriebsklima geht. In PU 3 und PU 5 iibernimmt diese Rolle die Geschiftsleitung. Gerade
bei diesen beiden Unternehmen wirkt sich nach Angaben der Experten die Tatsache, dass
die Molkereien inhabergefiihrt sind, positiv auf die Unternehmenskultur und das Betriebs-
klima aus. Obwohl es aufgrund der unterschiedlichen Datenbasis bei der Mitarbeiterbefra-
gung nicht moglich war, statistisch signifikante Unterschiede zu ermitteln, soll trotzdem
durch die dargestellten Punktwertvergleiche und auf Basis der qualitativen Diskussion die

Hypothese H2 bestitigt werden.
e H3

Die dritte Hypothese beschiftigt sich mit der Wahrnehmung der Unternehmen hinsichtlich
ihrer getidtigten Kommunikationsleistung. Die Hypothese begriindet sich in der Annahme,
dass durch fehlende Marktforschung die Pilotunternehmen ihre Zielgruppen falsch ein-

schitzen.

Innerhalb der Zielgruppenbefragungen wurden in PU 1 und PU 3 die Fragebogen auch den
Experten in den Unternehmen zum Ausfiillen vorgelegt. Bei einem Vergleich der Aussa-
gen der jeweiligen Zielgruppe und der Experten wurde sichtbar, dass die Vertreter der Un-
ternehmen ihre Kommunikationsaktivititen grundsitzlich besser einschétzten als die jewei-
lig befragte Zielgruppe. Tendenziell war die Richtung der Aussage aber immer iiberein-
stimmend mit den Ergebnissen der Befragung. So wussten die Experten um nicht ausrei-
chend getitigte Kommunikationsaktivitdten oder das Informationsgebaren im jeweiligen
Unternehmen. Diese Ergebnisse sind bereits in den Expertengesprichen sichtbar gewor-
den. Obwohl bspw. bestimmte Kommunikationsinstrumente fiir Milcherzeuger und Mitar-
beiter von den Experten als weniger wichtig oder als zu wichtig angesehen wurden, war
trotz derzeit nicht durchgefiihrter Befragungen ein grundsitzlich iibereinstimmender Tenor
vorhanden. So erkannten die Experten bspw. fehlende Informationsstrukturen im Unter-
nehmen und waren sich bewusst, dass Milcherzeuger stirker am Unternehmen partizipie-

ren mochten. Die Hypothese H3 ist daher abzulehnen.

Zusammenfassend ladsst sich festhalten, dass sich die Hypothesen Hla und H2 bestétigt
haben. H1b und H3 konnten jedoch im Rahmen der qualitativen Auseinandersetzung mit

dem Thema nicht angenommen werden.
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6.2 Konzept der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende Unterneh-

men

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Kommunikationssituation in den Pilotmolkerei-
en beschrieben und diskutiert wurde, kann nun ein Konzept entwickelt werden, nach wel-
chem der Aufbau einer integrierten Kommunikation in Milch verarbeitenden Unternehmen
stattfinden kann. Eingangsvariablen des Konzepts sind neben den Anforderungen aus den
Rahmenbedingungen und den theoretischen Anforderungen an eine integrierte Kommuni-
kation die empirischen Kommunikationsanalysen der Pilotunternehmen und die bereits
bestehenden integrierten Kommunikationsmodelle, insbesondere das Modell nach BRUHN.
Zum weiteren Verstindnis werden die Anforderungen an das Konzept zusammengefasst

vorangestellt.

Aus den Rahmenbedingungen innerhalb der Molkereiwirtschaft ergibt sich die Anforde-
rung an die integrierte Kommunikation,** dass diese eine gute Beziehung zwischen den
einzelnen Partnern im Wertschopfungsprozess unterstiitzen muss, da die Qualitit der Be-
ziehung eine wichtige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche strategische und kommunikati-
ve Positionierung der Molkerei am Markt ist. Eine forderliche Zusammenarbeit mit der
Zielgruppe Milcherzeuger wird zur Voraussetzung, um ein Abwandern der Milch zu ande-
ren Verarbeitern zu vermeiden. Auch die Kommunikation zum Handel ist nicht zu ver-
nachléssigen, da dieser Gatekeeper fiir die Listung der Molkereiprodukte am Markt ist.
Daneben spielt durch die derzeit starken Strukturveridnderungen in der Molkereibranche
(Internationalisierungs- und Konzentrationsprozesse) die Organisationskommunikation

eine besondere Rolle und die interne Kommunikation gewinnt an Bedeutung.

Aus der Analyse der Literatur®

steht als Anforderung an die integrierte Kommunikation
die grundsitzliche Funktion der Abstimmung und Vernetzung der Kommunikation — so-
wohl hinsichtlich der Koordination der Unternehmens- und Markenkommunikation als
auch hinsichtlich der Koordination der Zielgruppenkommunikation. Zudem sollte die in-
tegrierte Kommunikation zwischen Unternehmen und unternehmerischem Umfeld vermit-
teln. Nicht zuletzt muss diese nutzenstiftend und messbar sein, um die Wirkung der Kom-

munikation zu maximieren und Wirkungssynergien erkennen zu konnen.

824 Vgl. ausfiihrlich Kapitel 2.3, S. 53ff.
825 Vgl. ausfiihrlich Kapitel 3.1, S. 58ff.
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Im Folgenden soll das Konzept nur beschreibend vorgestellt werden. Obwohl sich dieses
grundsitzlich am Modell von BRUHN orientiert, werden weitere Elemente anderer im Kapi-
tel 3.3 beschriebenen integrierten Kommunikationskonzepte genutzt, um das Konzept an
die Gegebenheiten der Molkereien anzupassen. AnschlieBend daran werden Handlungs-
empfehlungen gegeben und Instrumente vorgestellt, mit denen die verschiedenen Elemente
des Konzeptes im Einzelnen in den Milch verarbeitenden Unternehmen umgesetzt werden

konnen.

Das integrierte Kommunikationskonzept fiir Milch verarbeitende Unternehmen gliedert
sich auf zwei Ebenen auf (vgl. Abbildung 56): Erstens die Ebene der Gesamtkommunikati-
on (schwarze Terminologie in der Abbildung) und zweitens die Ebene der Zielgruppen-
kommunikation (graue Terminologie in der Abbildung). Das Konzept besteht aus den
Schritten Erkenntnis, Ist-Analyse, Strategische Zielsetzung / Kommunikationsplanung, An-
passen der Zielgruppenkommunikation, Kommunikationskontrolle und Anpassen der Or-

ganisationsstruktur sowie Personalstruktur.

In einer ersten Stufe beginnt das Konzept mit der Erkenntnis. Diese Stufe ist vom Konzept

von DUNCAN und CAYWOOD (1996)%%

iibernommen. Sie begriinden diese Stufe in weit
reichenden Veridnderungen am Markt, wie der Zunahme von Mee-too Produkten, der Zu-
nahme der Handelsmacht und der Zunahme von Marketingfunktionen. Diese Verdnderun-
gen heben die Notwendigkeit der integrierten Kommunikation hervor und nur wenn diese
Notwendigkeit von den Molkereien erkannt wird, ist integrierte Kommunikationsarbeit

moglich.

826 Vgl. DUNCAN, T.; CAYWOOD, C. (1996) sowie die Konzeptbeschreibung in der vorliegenden Arbeit in
Kapitel 3.3.2, S. 76ff.
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Abbildung 56:  Konzept der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende
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Quelle: Eigene Darstellung.

In einem zweiten Schritt erfolgt die Ist-Analyse. Diese dient im Ergebnis dazu, Zielliicken
zwischen interner und externer Sicht auf die Kommunikationsleistung der Molkereien zu
eruieren. Daneben setzt die Anpassung der integrierten Kommunikation auf die jeweilige
Molkerei®’ eine globale Ist-Analyse der Ressourcen sowie der Gegebenheiten am Markt
voraus. Zum einen muss die derzeitige Kommunikationsleistung in der Molkerei iiberpriift
werden. Diese Uberpriifung schlieBt die Markt- und Organisationskommunikation sowie

822 Im Rahmen der Marktkommunikation

die Kommunikation mit der Offentlichkeit ein.
steht die Positionierung der Milchprodukte, nicht zuletzt durch die Markierung der Produk-
te, sowie die Kommunikation zum Handel im Vordergrund. Innerhalb der Organisations-

kommunikation muss eruiert werden, welche Aktivitidten fiir Mitarbeiter und Milcherzeu-

%27 Nach KIRCHNER muss die integrierte Kommunikation an das jeweilige Unternehmen angepasst werden,
um wirksam die Kommunikationsleistung zu verbessern. Vgl. KIRCHNER, K. (2001), S. 176.

%28 Die Unterteilung in Markt- und Organisationskommunikation sowie Kommunikation mit der Offentlich-
keit ist dem Konzept von ZERFAB entnommen. Vgl. ZERFAB, A. (1996), S. 289ff. sowie Kapitel 3.3.5, S.
87t
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ger getitigt werden. Innerhalb dieser Phase ist es wichtig, Outside-in Informationen zu er-
langen, denn nur wenn man die Wiinsche der Zielgruppen kennt, ldsst sich die Kommuni-
kation daran anpassen. Insgesamt muss iiberpriift werden, ob die Kommunikation im Rah-

men der Unternehmensstrategie durchgefiihrt wird.

Zum anderen schlieBt die Ist-Analyse die Uberpriifung der personellen und finanziellen
Ressourcen der Molkerei sowie die Gegebenheiten hinsichtlich der Organisationsform mit
ein, da bestimmte Organisationsstrukturen eine integrierten Kommunikationsarbeit behin-
dern konnen.*® Nicht zuletzt muss die Frage nach den derzeitigen Rahmenbedingungen
gestellt werden.* Aus dieser Gesamtanalyse lassen sich Chancen und Risiken sowie Stir-
ken und Schwichen fiir die Kommunikation ableiten. Moglicherweise wird eine Zielliicke
zwischen dem, was die Molkereien an Kommunikation titigen und dem, was die Empfén-

ger der Kommunikation wiinschen, sichtbar.

Auf Grundlage dieser Ist-Analyse sollte als dritter Schritt die strategische Zielsetzung fiir
die Gesamtkommunikation stattfinden, auf deren Basis die Kommunikationsplanung erfol-
gen kann. Innerhalb der strategischen Zielsetzung sollte eine kommunikative Leitidee fest-
gelegt werden, die sich an den Unternehmenszielen orientiert und die Gesamtkommunika-
tionsleistung verstindlich dokumentiert. Falls nicht vorhanden, sollten formale Richtlinien
fiir die Ubereinstimmung der Kommunikationsinstrumente gefunden sowie Regeln aufge-

stellt werden, wie die Kommunikation im Unternehmen durchzufiihren ist.

In einem vierten Schritt kann auf Grundlage der kommunikativen Leitidee die Anpassung
der Zielgruppenkommunikation erfolgen, die insgesamt zu einer verbesserten Unterneh-
menskommunikation fiihrt (Ebene der Zielgruppenkommunikation). Dabei sollte ein Pla-
nungsprozess — wie in Abbildung 56 grau dargestellt — durchgefiihrt werden. Fiir jede ein-
zelne Zielgruppe besteht dieser Prozess aus den Phasen Planung, Durchfiihrung und Kon-
trolle. Innerhalb der Planung ist zu analysieren, wie die in der Ist-Analyse erhobenen Prob-
leme oder Zielliicken innerhalb der Zielgruppenkommunikation zu beheben sind. Dafiir
werden Teilziele festgelegt, die sich an den strategischen Zielen der Gesamtkommunikati-
on anlehnen. Danach konnen die Kommunikationsinstrumente gewihlt werden, welche fiir

die Umsetzung der Teilziele nutzenstiftend sind. Die Ziele und Instrumente miissen dann

529 Vgl. bspw. die Ubersicht der Leistungsfihigkeit von best. Organisationsformen fiir die integrierte Kom-
munikation bei BRUHN, M. (2003a), S. 216.

830 Vgl. auch Schritt 1 des vorgestellten Konzeptes: Verinderungen am Markt haben Auswirkung auf die
Kommunikation.
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in einem Zielgruppenkonzept verbunden werden, damit eine inhaltliche, formale und zeit-
liche Abstimmung gewdhrleistet ist. Bevor die Kommunikationsmafnahmen durchgefiihrt
werden, ist das Konzept zu budgetieren. Der Prozess endet mit der Erfolgskontrolle der
MaBnahmen, damit diese Ergebnisse wieder in die Analyse eingehen konnen und der Pro-

zess wiederholt werden kann.

Insgesamt ist das gesamte Konzept dynamisch im Sinne eines Kreislaufes aufgebaut: Die
Ergebnisse der Erfolgskontrollen der Zielgruppen gehen wieder in die Ebene der Gesamt-
kommunikation ein und dienen als Ausgangspunkt fiir die Ist-Analyse der Gesamtkommu-
nikation. Durch das Kreislaufprinzip kann die integrierte Kommunikation immer weiter
verbessert werden und immer wieder neu den Rahmenbedingungen und den Ressourcen

der Molkerei angepasst werden.

Innerhalb des Konzeptes der integrierten Kommunikation steht die Anpassung der Organi-
sationsstruktur und der personellen Ausstattung als laufender Prozess. Integrierte Kommu-
nikationsarbeit kann nur mit kommunikationsfreundlichen Strukturen und mit qualifizier-

ten Mitarbeitern durchgefiihrt werden.

Um eine optimale Umsetzung des Konzeptes in den Molkereien zu unterstiitzen, werden
im nachfolgenden Kapitel Handlungsempfehlungen fiir die strategische Umsetzung auf der
Ebene der Gesamtkommunikation sowie auf der Ebene der Zielgruppenkommunikation
gegeben. Innerhalb der Ebene der Zielgruppenkommunikation werden speziell strategische
Handlungsempfehlungen fiir die Marktkommunikation, fiir die Organisationskommunika-
tion und die Kommunikation mit der Offentlichkeit dargelegt. Diese sollen als Leitfaden
fiir die Umsetzung der integrierten Kommunikation in Milch verarbeitenden Untenehmen

dienen.

6.3 Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des integrierten Kommunikationskon-

zeptes in Milch verarbeitende Unternehmen

6.3.1 Strategische Umsetzung auf der Ebene der Gesamtkommunikation

Auf der Ebene der Gesamtkommunikation werden in Folgenden Empfehlungen fiir die
Analyse der Ist-Situation, fiir die Zielfestlegung, fiir die Kategorisierung der Kommunikati-
onsinstrumente fiir die jeweiligen Zielgruppen, fiir die Kommunikationskontrolle sowie fiir
die personelle und organisatorische Gestaltung der Molkerei gegeben. Voraussetzung fiir
eine erfolgreiche Kommunikation ist die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie. Diese

gibt die strategische StoBrichtung des Unternehmens an und bestimmt Unternehmens-
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zweck, -grundsitze und -identitit.3*!

Daneben dient die Unternehmensstrategie der Ab-
grenzung des relevanten Marktes, indem Produkt-Markt-Kombinationen festgelegt und die
bestehenden Ressourcen darauf verteilt werden. Die Unternehmensstrategie sollte fiir eine

marktorientierte, wertsteigernde und nachhaltige Unternehmensfiihrung stehen.®**
Analyse der Ist-Situation

Nach BRUHN ist die Situationsanalyse ,,...eine Bestandsaufnahme kommunikationsrelevan-
ter Sachverhalte mit dem Ziel, kommunikationspolitische Chancen und Risiken sowie
Stirken und Schwiichen offen zu legen.“®*® Die Nutzung dieser SWOT-Analyse (Strenghs,
Weaknesses, Opportunities, Threats) dient der Herausarbeitung der kommunikativen Prob-
lemstellung fiir bestimmte Leistungen sowie fiir das gesamte Unternehmen.®* Durch die
SWOT-Analyse werden einerseits Einfliisse durch Verdnderungen der relevanten Umwelt
auf die interne Leistung in den Molkereien sichtbar gemacht, andererseits gibt diese Me-
thode Erkenntnisse, inwieweit mit den in Unternehmen vorhandenen Ressourcen der Markt

bearbeitet werden kann.®¥

Wichtige Rolle bei der Analyse der Kommunikationssituation
spielt die Marktforschung: Die Molkerei hat hier die Moglichkeit, selbstindig oder outge-
sourct Datenerhebungen vorzunehmen (Primérforschung) oder auf bereits bestehendes Da-

tenmaterial zuriickzugreifen (Sekundéirforschung).83 6

Im Folgenden werden relevante
Chancen und Risiken des Marktes fiir Milchprodukte sowie potentielle Stirken und
Schwichen von Molkereien als Leitfaden zur Analyse der Ist-Situation fiir ein Milch ver-
arbeitendes Unternehmen dargestellt (vgl. zur externen Situationsanalyse [Chancen und

Risiken] Tabelle 21 sowie zur internen Situationsanalyse [Stirken und Schwichen] Tabelle
22).

81 Vgl. zum Folgenden MEFFERT, H. (1998), S. 223.

%32 Vgl. ausfiihrlich zum Thema marktorientierte Unternehmensfiihrung sowie im Vergleich dazu mitarbei-
terorientierte -, anteilseignerorientierte - und stakeholderorientierte Unternehmensfiihrung bei WAGNER,
H. (1998), S. 87ff. sowie zum Thema Nachhaltigkeit SCHONBORN, G. (2001), Kap. 1.10, S. 1ff.

833 BRUHN, M. (2003b), S. 100.

34 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 100.

Vgl. die Situationsanalyse im Rahmen der Marketingplanung: DILLER, H. (1998a), S. 11.

Vgl. dazu weiterfilhrend: BEREKOVEN, L. ET AL. (1989), GREEN, P. E.; TULL, D. S. (1982) sowie PEPELS,

W. (1995).
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Tabelle 21: Chancen und Risiken auf dem Markt fiir Milchprodukte

Externe Situations-
analyse

Bestimmungsfaktoren

Beurteilung fiir die
eigene Molkerei

schlecht

mittel

yut

2

-1

0

Medien- und Kommu-
nikationslandschaft

Diversifizierung der Kommunikationsinstru-

mente

Dynamik der Kommunikationsmedien

Rollenvielfalt der Kommunikationsteilnehmer

Konjunktur der Kommunikationsthemen

Markt:

Grad der Marktentwicklung (Bedarf an neuen
Produkten)

Hohe des Marktwachstums

Hohe der Marktelastizitét

Grad der Internationalisierung

Grad der Konzentration

Hohe des Internationalen Milchpreises

Anteil der Handelmarken

Form des Markes (Monopol, Oligopol, Poly-
pol)

Aufteilung des Marktes (Unternehmen:

Pioniere, frithe Folger, spite Folger)

Marktteilnehmer:

2

1

® Milcherzeuger

Stidrke der Marktstellung

Grad der Angebotsstiirke

Grad der Rohstoffqualitit

e Konkurrenz

Stirke des Wettbewerbs

Differenzierungsgrad des Wettbewerbers

Programmstirke des Wettbewerbers

Innovationsstiarke des Wettbewerbers

Kommunikationsleistung und -inhalte des
Wettbewerbers

Positionierung des Wettbewerbers

Kommunikationsbudget des Wettbewerbers

Grad der Zusammenarbeit des Wettbewerbers

mit Agenturen

Gezahlter Milchpreis des Wettbewerbers

Reputation des Wettbewerbers

e Potenzielle neue Kon-
kurrenten

® Ersatzprodukte

o | ebensmittelhandel

Hohe der Handelsmacht

Sortimentsstruktur der Handelskette

Grad der Marktabdeckung

e GroBverbraucher

Bediirfnislage (Nutzenstiftung)
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Fortsetzung Tabelle 21:
Externe Situations- Bestimmungsfaktoren Beurteilung fiir die
analyse eigene Molkerei
schlecht  mittel sut
21110 1 2
Hohe der Kaufkraft

Einstellung zum Produkt/ Marke

Wiinsche der Kunden

Nutzen fiir den Kunden

Grad des AuBer-Haus-Konsums

e Endverbraucher

Bediirfnislage (Nutzenstiftung)

Hohe der Kaufkraft

Einstellung zum Produkt/ Marke

Werte der Verbraucher

Einkaufstrends bei den Verbrauchern

Wiinsche der Kunden

Nutzen fiir den Kunden

Umwelt: 21-1/0 1|2
e Natur Auswirkungen des Klima
Verfiigbarkeit einer Infrastruktur
® Wirtschaft Konjunkturlage
Grad des Wirtschaftswachstums
¢ Gesellschaft Einfluss von soziale Normen

Soziodemographische Entwicklung

Grad des Wertewandel

Einfluss von Lebensgewohnheit

Einfluss der gesellschaftlichen Stimmung

® Technologie

Einfluss der Wissenschaft

Grad des technischen Fortschritts

e Recht und Politik

Einfluss der GAP-Reform 2003

Einfluss der WTO-Verhandlungen

Einfluss der EU-Osterweiterung

Einschriankungen durch das Gesetz gegen

unlauteren Wettbewerb

Einschriankungen durch das Lebensmittel-,
Bedarfsgegenstinde- und Futtermittelgesetz-
buch

Einschriankungen durch die Verordnung iiber
niahrwertbezogene Angaben bei Lebensmitteln
und die Ndhrwertkennzeichnung von Lebens-

mitteln

e Okologie

Einfluss der Gentechnik

Anteil 6kologisch erzeugter Milchprodukte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an HINTERHUBER, H. (1984), S. 55 zitiert nach MEFFERT, H.
(1998), S. 65 mit Inhalten von MEFFERT, H. (1998), S. 62, BRUHN, M. (2003b), S. 105ff. und HEI-
NEN, E. (1991), S. 46ff.
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Tabelle 22: Potenzielle Stirken und Schwichen einer Molkerei
Interne Situations- Bestimmungsfaktoren Beurteilung der
analyse eigenen Molkerei
schlecht  mittel ut
2 1-1]0 2
Absatzmarkt Hohe des Marktanteils
Intensitit der Wettbewerbsstirke
Produktionsprogramm | Breite des Produktionsprogramms
Tiefe des Produktionsprogramms
Innovationsstérke
Vorhandensein einer starken Marke
Finanzielle Hohe der Eigenkapitalquote
Ressourcen
Hohe des Kommunikationsbudgets
Organisationform der
Molkerei
Personelle Ausstattung | Anzahl der Mitarbeiter im Bereich
im Bereich Kommunikation
Kommunikation
Ausbildungstand der Mitarbeiter
Erfahrung der Mitarbeiter
Kommunikations- Bisheriger Kommunikationsstil
leistung
Bisherige Kommunikationsstrategien und
-ziele
Bisherige Kommunikationsinstrumente
Grad der Zusammenarbeit mit Agenturen
Qualitiét der strategische Positionierung
Integrationsgrad der Molkerei
Kommunikationsleis-
tung hinsichtlich der 2(-110 2
Zielgruppen
Milcherzeuger Qualitit des strategischer Planungsprozesses
Qualitit der kommunikativen Instrumente und
Mafnahmen
Qualitit der Kommunikationskanile
Hohe des Serviceumfangs
Qualitét der Informationsinhalte
Qualitiit der Milcherzeugerbetreuung
Qualitit der Milchabholung
Reputation der Molkerei
Hohe des gezahlten Milchpreises
e Mitarbeiter Qualitit des strategischen Planungsprozesses
Qualitit der Informationswege
Qualitét der Informationsinhalte
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Fortsetzung Tabelle 22:

Interne Situations-
analyse

Bestimmungsfaktoren

Beurteilung der
eigenen Molkerei

schlecht  mittel ut

2 (-1]0 |12

Qualitét der Instrumente und Mainahmen der

internen Kommunikation

Qualitét des Betriebsklimas

Fiihrungsqualitit der Fiihrungskrifte

Qualitit der Fiihrungssysteme

Grad der Motivation der Mitarbeiter

Reputation der Molkerei

o | ebensmittelhandel

Qualitit des strategischen Planungsprozesses

Qualitét der Instrumente und Mainahmen der

Kommunikation

Qualitit der Kontaktpunkte

Ausmal} der Zusammenarbeit

e GroBverbraucher

Qualitit des strategischen Planungsprozesses

Qualitét der Instrumente und Mafinahmen der

Kommunikation

Qualitit der Kontaktpunkte

Reputation der Molkerei

e Endverbraucher

Qualitit des strategischen Planungsprozesses

Qualitit der Instrumente und MaBBnahmen der

Kommunikation

Qualitit der Kommunikationskanile

Qualitit der Kontaktpunkte

Reputation der Molkerei

o Offentlichkeit

Qualitit des strategischen Planungsprozesses

Qualitét der Instrumente und Mainahmen der

Kommunikation

Qualitit der Kontaktpunkte

Reputation der Molkerei

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an HINTERHUBER, H. (1984), S. 55 zitiert nach MEFFERT, H.
(1998), S. 65 mit von BRUHN, M. (2003a), S. 146ff. sowie (2003b), S. 105ff.

Fiir eine umfassende Situationsanalyse der Kommunikation sind zudem die Interdependen-

zen zwischen den einzelnen Aspekten zu betrachten.*” BRUHN schligt neben der allge-

meinen SWOT-Analyse weitere Analysemethoden vor, welche die Ergebnisse nidher be-

leuchten konnen. Fiir die externe Untersuchung der Situation am Markt werden Methoden

wie die Lebenszyklus-, Positionierungs- und Means-End-Analyse genannt. Im Rahmen der

%7 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 147.
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Untersuchung der Kundensituation kann die Programmanalyse genutzt werden. Mit Hilfe
der Szenariotechnik kann die Umfeldsituation der Molkereien untersucht werden. Fiir die
zukiinftige Entwicklung des Milchmarktes ist zudem eine Trendanalyse als wichtiger Bau-
stein fiir die Positionierung der Molkerei hilfreich.**® Innerhalb der Stirken-Schwichen-
Analyse der Molkerei konnen Instrumente wie die Ressourcenanalyse, die Imageanalyse
oder die Positionierungsanalyse zur Untersuchung der Leistungserstellung, des Leistungs-

programms und der Leistungswahrnehmung verwendet werden.**
Strategische Zielsetzung

Aus den verschiedenen Analysemethoden der Umwelt und des Unternehmens ergibt sich
eine kommunikative Aufgabenstellung fiir die Molkereien, die bspw. in der Bekanntma-
chung neuer Produkte, in der Abgrenzung von konkurrierenden Molkereien, in der Kun-
denbindung oder in der Markenfithrung liegen kann.**® Wiederum daraus lassen sich stra-

tegische Ziele fiir das Unternehmen festlegen (vgl. Abbildung 57).

Abbildung 57:  Prozess der Festlegung strategischer Ziele

Umweltanalyse
(Chancen und Risiken)
Giinstige Produkt-Markt-Kombinationen
(Ubereinstimmung von kritischen -
Erfolgsfaktoren und Unternehmenspozential)
Unternehmensanalyse

(Stiarken und Schwéchen)

Strategischer Ausblick und
—  Unternehmensleitbild
(sinnvolle Ziele)

Kulturelle MaBstébe
und Ideale der Unternehmensleitung
(erstrebenswerte Ziele)

Gesellschaftliche Verpflichtung
der Unternehmung

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von MEFFERT, M. (1998), S. 68.

Kommunikationsziele miissen sich am Unternehmenszweck ausrichten. Ziele der gesamten
Unternehmung konnen dabei Marktstellungsziele (Marktanteil, Umsatz, Marktgeltung
etc.), Rentabilitditsziele (Gewinn, Umsatzsteigerung etc.), finanzielle Ziele (Liquiditit, Kre-

ditwiirdigkeit etc,), soziale Ziele (Arbeitzufriedenheit etc.), Markt- und Prestigeziele (Re-

3% Vgl. WEINDLMAIER, H.; MAIDL, U. (2002), S. 3f.

839 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 101ff. sowie weiterfiihrend GOTZ, P. (1998), S. 33. Zur operativen Analyse
im Rahmen der operativen Kommunikationsplanung vgl. CORNELSEN, J. (1998), S. 74ff.

$0 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 129f. sowie SCHLOGL, G. (2003), S. 81ff.
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putation, Prestige)**' sowie im speziellen Fall der Genossenschaften der Erhalt des genos-

senschaftlichen Prinzips sein.

Ziele der Kommunikation sind hauptsdchlich psychologische Ziele. Diese werden in kog-
nitive, affektive und konative Ziele unterschieden.* Kognitive Ziele betreffen die Er-
kenntnis und zielen bspw. auf die Bekanntheit und die Informationsaufnahme, -ver-
arbeitung und -speicherung der Zielgruppen ab. Affektive Ziele versuchen Emotionen und
Gefiihle zu erwecken, indem spezielle Images oder Priferenzen am Leistungsangebot ge-
weckt werden. Aullerdem spielen diese beim Emotionalen Erleben der Marke eine grof3e
Rolle. Konative Zielgrofien umschreiben die Reaktion der Zielgruppen, bspw. indem Kauf-

absichten oder das Informationsverhalten abgeleitet werden konnen.**?

Neben den Anforderungen, dass Ziele situationsgerecht und integrationsfihig in ein Ziel-
system sein miissen, finden bei der Festsetzung von Kommunikationszielen folgende Ziel-

dimensionen Beachtung:***

e Zielart: Was soll erreicht werden?

e Zielausmal: Wie viel soll erreicht werden?

o Zeitliches Ausmal} des Zieles: Wann soll das Ziel erreicht werden?

e Zielobjekt: Bei welcher Marke, Produktgruppe soll das Ziel erreicht werden?
e Zielgruppe: Bei wem soll das Ziel erreicht werden?

Nachdem die Ziele fiir die Gesamtkommunikation festgelegt worden sind, ladsst sich die
Leitidee fiir das Unternehmen herausarbeiten. Die Leitidee sollte leicht verstindlich formu-
liert sein, damit diese fiir alle Zielgruppen genutzt werden und fiir simtliche Instrumente
und MaBnahmen gelten kann.** Daraus lassen sich dann Kernbotschaften fiir die einzelnen
Zielgruppen sowie Einzelaussagen fiir die einzelnen Instrumente ableiten. Zudem lassen
sich aus den strategischen Positionierungszielen konkretere taktische Teilziele fiir die ein-

zelnen Zielgruppen festlegen (vgl. Abbildung 58). Im Folgenden sollen Beispiele fiir die

¥1 Vgl. BECKER, J. (1998), S. 13.

2 Vgl. BRUHN, M. (1995), S. 38.

3 Vgl. BRUHN, M. (1995), S. 38 sowie BRUHN, M. (2003b), S. 133ff.
¥4 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 132.

5 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 338f. sowie (2003b), S. 90ff.
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Richtung einer kommunikativen Leitidee gegeben werden, die durch eine Trendanalyse

des Marktes fiir Milchprodukte von MAIDL*® eruiert wurden (v gl. Tabelle 23).

Abbildung 58:  Vorgehensweise bei der Ableitung von Kommunikationszielen

Ziele| Schwerpunkte der Ziele der Kommunikation
Kommunika-
Zielgruppen tionsstratgie Strategische Ziele | Taktische Ziele
Endverbraucher P
Verbraucher Verbraucherstrategien ¢ 0 e
GroBverbraucher ?
. ] T
Lebensmittelhandel Handelsstrategien n I : I T
Mitarbeiter Personalstrategien [ I E I >
Milcherzeuger Milcherzeugerstrategient I 5 I >
Offentlichkeit Umfeldstrategien | : N : —~

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von BRUHN, M. (2003a), S. 153.

Tabelle 23: Trends als Grundlage fiir die kommunikative Leitidee fiir Molkereien
Basistrends Beispiele fiir die Ausprigung
Sicherheit und Verantwortung | Umweltfreundlich, kontrolliert, Regionalitiit
Gesundes Leben, Wellness Functional Food, leichtes Essen mit Geschmack
Genuss Frische, Ethnic Food, Professional Food (Sternekiiche)
Convenience Fast Food, Snacking, Convenience
Preis-Leistung Basisprodukte, Smart Shopper
Life-Style Fun Food, Single-Food, Kinderprodukte, Seniorenprodukte,
Familienprodukte

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von WEINDLMAIER, H.; MAIDL, U. (2002), S. 3.

Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente

Nachdem die Zielfestlegung erfolgt ist, konnen die Kommunikationsinstrumente fiir die
jeweilige Zielgruppe festgelegt werden. Dabei sind die verschiedenen Integrationsformen
zu beachten: Neben der formalen und zeitlichen Abstimmung der einzelnen Instrumente ist
v.a. die inhaltliche Integration der Kommunikationsinstrumente und -maf3nahmen zu be-
achten.’”” Diese besteht aus den Teilformen funktionale, instrumentale, horizontale und
vertikale Integration.**® Insbesondere die instrumentale sowie die horizontale und vertikale
Integration sollen im Folgenden mit den verschiedenen Integrationsmoglichkeiten fiir

Milch verarbeitende Unternehmen dargestellt werden.**’

$6 vgl. MAIDL, U. (2001).

%7 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 58f.

8 Vgl. Tabelle 9, S. 67.

%9 Die funktionale Integration zielt auf ein bestimmtes Ziel ab und wird beispielhaft im Rahmen der Markt-
kommunikation mit méglichen marktgerichteten Zielen nédher erldutert.
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¢ Instrumentelle Integration

Die verschiedenen Kommunikationsinstrumente beeinflussen sich untereinander. Das Ziel
der integrierten Kommunikation ist der vernetzte Einsatz von Kommunikationsinstrumen-
ten. Aus diesem Grund ist es wichtig, die Einfliisse zwischen den Instrumenten anzugeben.
Nach BRUHN sind aufgrund der gegenseitigen Beeinflussung die Kommunikationsinstru-

0 Escu

mente in Leit-, Integrations-, Kristallisations- und Folgeinstrumente einzuteilen.
unterscheidet in Leir-, Integrations- und Folgeinstrumente (flexible Instrumente).®' In

Abbildung 59 werden die Kommunikationsinstrumente nach dieser Schematik eingeteilt.

Abbildung 59:  Beurteilung einzelner Kommunikationsinstrumente fiir
die integrierte Kommunikation und Freiheitsgrade der

Gestaltung der Kommunikation

Bedeutung
fiir die integrierte
Kommunikation

grof3 4,
Printwerbung
Plakatwerbung
(Werbung auf AuBlenflichen)

i Radiowerbung

Kinowerbung

' Integrationselemente

Verkaufsférderung

Messen / Ausstellungen

Online Kommunikation
Multimedia-

'
!

!

:

!

!

i

!

Personliche ;
Kommunikation :
!

!

!

!

!

!

!

!

'

kommunikation
Direct Marketing

) Freiheitsgrade
gerng vy - » bei der Gestaltung
gering groB ger Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von ESCH, F.-R. (1999), S. 342.

850 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 120. Leitinstrumente beeinflussen andere Instrumente stark, werden aber
selbst nicht wenig beeinflusst. Folgeinstrumente beeinflussen andere Instrumente schwach, werden aber
stark beeinflusst. Kristallisationsinstrumente beeinflussen stark und werden selbst stark beeinflusst. Integ-
rationsinstrumente beeinflussen schwach und werden schwach beeinflusst.

Bei EscH steht weniger der Beeinflussungsgrad der einzelnen Instrumente aufeinander imVordergrund,
sondern vielmehr, wie stark der Einfluss der Verantwortlichen bei der Durchsetzung der Maflnahmen zur
Integration der Kommunikation ist, wie leicht sich IntegrationsmaBBnahmen durchfiihren lassen und wel-
che Wirkungen erlangt werden. So ist bspw. die Werbung ein Leitinstrument (hohe Durchsetzung des
Verantwortlichen, langfristige Auslegung, breites Zielpublikum). Vgl. Esch, F.-R. (1999), S. 340f.

851
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¢ Horizontale und vertikale Integration

Inhalt der horizontalen Integration ist die Abstimmung der Kommunikationsinstrumente
innerhalb einer Marktstufe. Die vertikale Integration beinhaltet die Integration eines In-
strumentes iiber die Marktstufen hinweg. In Tabelle 24 sind die Kommunikationsinstru-
mente fiir die jeweilige Zielgruppe von Molkereien dargestellt. Zudem ist beispielhaft fiir
das Instrument Mediawerbung bzw. fiir die Zielgruppe Milcherzeuger die horizontale und

vertikale Integration eingezeichnet.

Tabelle 24: Eignung von Kommunikationsinstrumenten fiir die jeweilige
Zielgruppe
- Online Kommunikation + + + + +
= .
g Interne Kommunikation +
£ Messen, Ausstellungen + + + + +
-
£ Event Marketing + + + + +
72}
E Sponsoring + + + + +
E Direct Marketing 5 + +
5 Personliche Kommunikation |+ + + +
g Offentlichkeitsarbeit _+ + + + +
4
Z Verkaufsforderung /] + +
Klassische Mediawerbgzé + -
. . = / -
Horizontale Integration L - 25
= = Q 4
s S <
5 3 = 2 =
/ s |2 |2 | € |8
. . o p— o p— < [5) ame
Vertikale Integration = S T > S
Zielgruppe

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an DERIETH, A. (1995), 172ff., SCHROGL, G.
(2003), S. 80ff. sowie BRUHN, M. (2003a), S. 62f.

Welche taktischen Instrumente und Einzelmafnahmen im Einzelnen iiber das in Tabelle 24
dargestellte grobe Instrumenteraster fiir die jeweilige Zielgruppe Anwendung finden kann,
wird bei der Beschreibung der jeweiligen Zielgruppenkommunikation stattfinden (Markt-,
Organisationskommunikation sowie Offentlichkeitsarbeit in den Kapiteln 6.3.2-6.3.4). Auf
Grundlage dieser Informationen und der bisher getitigten strategischen Arbeit sind die Re-
geln fiir die Kommunikation festzulegen. Diese fixieren schriftlich, welche kommunikati-
ven Instrumente fiir welche Zielgruppe, in welchem Zeitraum und in welcher Form getétigt

werden.
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Kommunikationsbudget und Kommunikationskontrolle

Zwischen der Kommunikationskontrolle und der Budgetierung der Kommunikationsleis-
tung besteht ein starker Zusammenhang. Aus diesem Grund soll im Folgenden die Budge-
tierung der Kommunikation zur Erlduterung der Kommunikationskontrolle vorweg vorge-

stellt werden.
e Budgetierung

An die Budgetierung der Kommunikation werden eine Reihe von Anforderungen gestellt
(vgl. Tabelle 25). Daneben hat die Budgetierung eine Vielzahl an Funktionen zu erfiillen.
Zu nennen sind hierbei bspw. die Informationsfunktion im Sinne der Darstellung der Be-
deutung bestimmter Kommunikationsaktivitéiten fiir die Unternehmung oder die Zurechen-
barkeitsfunktion im Sinne der Aufteilung der Budgetanteile auf bestimmte Organisations-

einheiten oder Kommunikationspakete.*

Tabelle 25: Anforderungen an die Budgetierung der Kommunikation

Anforderung Erliuterung

o Effektiv Wirksam im Hinblick auf die verfolgten Ziele

e Effizient Wirtschaftlich im Verhiltnis zu den aufgewandten Mitteln

¢ Ganzheitlich e Beriicksichtigung von Wechselwirkungen mit anderen Instrumenten
¢ Beriicksichtigung von verdeckten und bereichsfremden Anteilen am

Kommunikationsbudget
® Periodisch RegelmiBigkeit
e Kosten- und Leistungs— Bspw. Umsatzerlose, Absatzzahlen, Marktanteils- und Gewinngréfien
vorgaben

® Transparent Schriftliche Fixierung und Verfiigbarkeit fiir relevante Entscheidungs-
trager

e Systematisch Uberschaubar, nachvollziehbar und evaluierbar

e Zielorientiert Ausrichtung an den Kommunikationszielen

o [T-Unterstiitzung Planungs- und Budgetierungssoftware

Quelle: Eigene Darstellung nach REINECKE, S.; FUCHS, D. (2003), S. 22ff.

BRUHN gibt vier Entscheidungstatbestinde an, die bei der Budgetierung Beriicksichtigung

finden miissen:®>

e Festlegung der Hohe des Kommunikationsbudgets,

%52 Vgl. weiterfiihrend zu den Funktionen der Budgetierung BARZEN, D. (1990), S. 12ff. sowie STEINMANN,
H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 356ff.
%53 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 188.
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e Festlegung der interinstrumentellen Allokation: Verteilung des Budgets auf die einzel-

nen Instrumente im Kommunikationsmix,

e Festlegung der Intermediaselektion: Verteilung des Budgets fiir eine Instrument auf
verschiedene Erscheinungsformen (bspw. klassische Mediawerbung: Verteilung auf

TV-Werbung und Printwerbung) sowie

e Festlegung der Intramediaselektion: Verteilung des Budgets in einer Erscheinungsform
auf verschiedene Kommunikationstriager (bspw. fiir die Printwerbung: Verteilung auf

Zeitschriften wie den Spiegel, die Brigitte oder die TV Movie).

Der Prozess der Kommunikationsbudgetierung kann durch verschiedene Ansitze erfolgen.
Als geeigneter Prozess hat sich dabei das Gegenstromverfahren erwiesen, dass die Vorteile

der beiden weiteren Ansidtze Top-Down und Bottom-Up miteinander verbindet (Tabelle

26).

Tabelle 26: Prozess der Kommunikationsbudgetierung
Prozess Top-Down Ansatz | Bottom-Up-Ansatz Gegenstromverfahren
Merkmale | Budget wird durch das | Erarbeitung von Budgetvor- | Verkniipfung von Top-Down-
Management vorgege- | schlidgen von hierarchisch und Bottom-up-Ansatz mit Top-
ben (Vorgaben fiir untergeordneten Organisati- | Down-Er6ffnung (Budgetfestle-
untergeordnete Organi- | onseinheiten, Abstimmung gung durch das Management),
sationseinheiten mit dem Management Abstimmung mit den untergeord-
neten Organisationseinheiten
Vorteile e Strategiegerecht ¢ Nutzung des Markt- und ¢ Einrdumen von Prioritit fiir den
¢ Vermeidung von Kundenwissens Gewinn- bzw. die Zielvorgaben
zeitintensiven Ab- e Hoherer Partizipations- des Managements
stimmungsprozessen grad der Mitarbeiter und ¢ Wirksame Nutzung des Markt-
dadurch bessere Mitarbei- wissens der untergeordneten
termotivation Organisationseinheiten und da-
durch Motivation dieser bei der
Budgetzielerreichung
Nachteile | Akzeptanzschwierig- Hoher Koordinationsauf-

keiten bei hierarchisch
untergeordneten Orga-

nisationseinheiten

wand und opportunistisches
Verhalten bei der Budget-
festlegung (Budgetpolster)

Quelle: Eigene Darstellung nach REINECKE, S.; FUCHS, D. (2003), S. 25.

Obwohl heute in der Mehrzahl der Unternehmen die Budgetierung auf Grundlage der Ma-

nagementerfahrung, des Budgets des Vorjahres oder auf Basis des angestrebten Umsatzes
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bzw. Absatzes erfolgt,*>* bestehen dennoch vielziihlige Methoden zur optimalen Allokation

des Kommunikationsbudgets.>”

Dabei gibt es bis dato keine optimale Losung bei der
Budgetierungsfrage. Aufgrund der Vielzahl der Ansidtze muss weiterfithrend auf die rele-
vante Fachliteratur verwiesen und soll hier nur beispielhaft ein praxisnaher Ansatz der
Budgetierung vorgestellt werden. In diesem Ansatz entsteht das Kommunikationsbudget
aus einem fixen oder variablen Prozentsatz einer bestimmten Bezugsgrofe.*® Die Bezugs-
grofle kann bspw. der vergangene, derzeitige oder zukiinftig erwartete Umsatz des Unter-
nehmens sein (percentage-of-sales-method). Die Prozentsatzhohe kann sich an vergange-
nen Planungsperioden, an dhnlich strukturierten Unternehmen der Branche oder an Wett-
bewerbern orientieren. Weitere Bezugsgrofen fiir die Budgetfestlegung konnen der Ge-
winn (percentage-of-profit-method), die verfiigbaren finanziellen Mittel (all-you-can-
afford-method) oder die Werbeaufwendungen der Konkurrenz sein. Vorteil dieser Pro-
zentsatzmethode ist der geringe Aufwand sowie die schnelle Generierung von Ergebnissen.
Nachteilig wirkt sich allerdings die fehlende methodische Orientierung v.a. bei der Be-
stimmung der einzelnen Parameter aus, bspw. besteht die Gefahr, dass sich die Kommuni-

kationspolitik bei einer Ausrichtung am Umsatz prozyklisch orientiert.
e Kommunikationskontrolle

Die Erfolgkontrolle dient der systematischen Uberpriifung des Erreichungsgrades der
Kommunikationsziele, der Wirkungen bei den Zielgruppen der Kommunikation, der Effi-
zienz der Kommunikation sowie der Prozesskontrolle, damit diese Ergebnisse wiederum
als Entscheidungshilfe fiir die weitere Umsetzung der Kommunikation dienen kénnen.®’
Voraussetzung dafiir ist eine vorherige prizise Festlegung der kommunikativen Ziele.
Kommunikationscontrolling muss dabei verschiedene Funktionen iibernehmen: So dient
diese der Bereitstellung von Informationen, dient der weiteren Planung der Kommunikati-

onsaktivititen sowie der Kontrolle des Kommunikationsprozesses.*”® Im Folgenden wer-

%54 Vgl. REINECKE, S.; REIBSTEIN, D. J. (2002), S. 21.

853 Vgl. weiterfiihrend REINECKE, S.; FucHS, D. (2003), S. 26ff.; DILLER, H. (1998b), S. 185ff. sowie BRUHN,
M. (2003b), S. 187.

%36 Vgl. zu dieser Methode MEFFERT, H. (1998), S. 726f.

7 Vgl. BRUHN, M. (2003b), S. 389 sowie MEFFERT, H. (1998), S. 777.

858 Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 1045.
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den die einzelnen Kontrollarten der Kommunikation wie Zielerreichungs-, Wirkungs-, Ef-

fizienz- und Prozesskontrolle vorgestellt.*

Der Zielerreichungsgrad kann anhand eines Soll-Ist-Vergleiches durchgefiihrt werden. So
ist durch die wiederholte Befragung relevanter Zielgruppen die Erhebung von Zielgroen
wie der Reputation, des Bekanntheitsgrad oder der Sympathie einer Marke oder Unter-

nehmung moglich.*®

Im Rahmen der Wirkungskontrolle sind vielseitige Methoden zur Uberpriifung vorhanden.
Prinzipielle Schwierigkeit bei der Messung sind zeitliche und sachliche Interdependenzen,
welche eine eindeutige Zuordnung der Wirkung auf eine MaBnahme verhindern.*®' Als
Anhaltspunkte fiir die Wirkungskontrolle kann folgende Frage gestellt werden:*** Welche
Art der kommunikativen Handlung 16st bei welchen Personen in welcher Situation welche
Art von Wirkung aus? Dazu sind in Tabelle 27 Methoden aufgezeigt, welche die Kommu-
nikationswirkung anhand von Marktfoschungsinstrumenten wie der Beobachtung oder Be-

.. 863
fragung messen konnen.

Mit Hilfe von Punktbewertungsverfahren lédsst sich die Kontrolle der Effizienz durchfiih-

864
ren.

Diese dient der 6konomischen Bewertung der Kommunikation. Grundlage dafiir ist
eine Kosten-Nutzen-Analyse. Dazu miissen einerseits die direkten, primdren Kosten wie
bspw. das Kommunikationsbudget und die indirekten Kosten wie bspw. Gemeinkosten fiir
Personal erhoben werden. Andererseits muss der direkte Nutzen, bspw. die Steigerung des
Bekanntheitsgrades, sowie der indirekte Nutzen, bspw. die Auswirkungen auf andere Kom-
munikationsinstrumente, zugerechnet werden. In der Praxis ldsst sich der Nutzen nur
schwer monetdr wiedergeben. Oftmals werden Prozentwerte oder Punktbewertungen wie
im Punktbewertungsverfahren herangezogen.®® Voraussetzung dieses Verfahrens ist die
Bewertung der Kommunikationsziele durch Gewichtungsfaktoren. Nachdem die Kommu-

nikationsinstrumente eingesetzt wurden, wird der Zielerreichungsgrad des Instrumentes

durch Punkte (bspw. auf einer Skala von 1-10 mit 1: nicht erreicht und 10: 100 % erreicht)

9 Auch in anderen integrierten Modellen spielen diese Kontrollarten eine ausschlaggebende Rolle. Vgl.
bspw. das Modell nach ZERFAB in STEINMANN, H.; SCHREYOGG, G. (2005), S. 282ff. sowie das Modell
nach DUNCAN und MORIARTY (1997) in DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 9.

860V gl. BRUHN, M. (2003b), S. 389.

861 Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 1053.

%62 Vgl. STEFFENHAGEN, H. (1984) zitiert nach MEFFERT, H. (1998), S.770.

Vgl. weiterfiihrend zu den einzelnen Instrumenten BRUHN, M. (2003b), S. 3971f.

%4 Vgl. zu den folgenden Ausfithrungen BRUHN, M. (2003a), S. 312ff.

Eine dhnliche Kontrolle erfolgt im Rahmen der Communication Strategy Card (CSC). Vgl. dazu JOSSE,

H. (2005), S. 69ff. Vgl. zu weiteren Bewertungsverfahren BRUHN, M. (2003a), S. 314{f.
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vergeben. Durch Addition der Gewichtungsfaktoren und der Punktwerte der Instrumente
ergibt sich eine Gesamtpunktzahl. Dadurch wird sichtbar, welches Instrument welches Ziel
am besten erreicht und ein Kosten-Nutzen-Vergleich fiir die Instrumente kann durchge-
fiihrt werden. Beispielhaft fiir zwei Ziele die Milcherzeugerkommunikation betreffend, soll

das Punktwertverfahren dargestellt werden (vgl. Tabelle 28).

Tabelle 27: Messmethoden der Kommunikationswirkung
Messmethode
Beobachtung Befragung
Kriterien der
Kommunikations-
wirkung
e Aktivierungsmessung e Wahrnehmungs- und Verstindigungsmes-
¢ Blickaufzeichnungen sungen
.e ® Beobachtung des Aufnahme- ¢ Recall- und Recognitiontests
Kognitiv .
verhaltens e Ratingskalen
® Assoziationstests
e Irritations- und Akzeptanztests
e Aktivierungsmessung e Verbale / nonverbale Erlebnismessungen
¢ Blickaufzeichnung e Recall- und Recognitiontests
® Andere apparative Verfahren ¢ Einstellungs- und Imageskalen
Affektiv ¢ Multiattributmodelle
¢ Bilderskalen
¢ Conjoint Measurement
® Imagery-Forschung
e Verhaltensregistrierung e Befragung nach erinnertem Verhalten
¢ Beobachtung des simulierten e Flichen- und verbale Skalen
Konativ Wahlverhaltens ¢ Befragung nach Produktpriferenzen und
® Testmirkte Verhaltensabsicht
e Klick-Verhalten im Internet ¢ Panel

Quelle: MEFFERT, H. (1998), S. 776 sowie KROEBER-RIEL, W.; ESCH, F.-R. (2000), S. 134; STEFFENHAGEN,
H. (2000), S. 43ff.) zitiert nach BRUHN, M. (2003b), S. 397.

Im Beispiel ist das Ziel der Verbesserung des Kontaktes zu den Milcherzeugern héher ge-
wichtet als das erste Ziel der verbesserten Informationsweitergabe. Aus der Tabelle ldsst
sich ablesen, dass das Milcherzeugerinformationsblatt am besten dazu geeignet war, die
Informationsweitergabe zu verbessern, allerdings war es nicht dazu geeignet, den personli-

chen Kontakt zu den Milcherzeugern auszubauen. Hier war der Auflendienst erfolgreicher.

Die Prozesskontrolle beinhaltet zum einen die Kontrolle der Termine, der Aktivitdtenpla-
nung und der Ressourcen fiir Integrationsprojekte der integrierten Kommunikation, zum

anderen die Bestimmung des Integrationsgrades der Kommunikation in einem Unterneh-
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men.*% Angelehnt an das Controlling von Projekten kann mit Hilfe von Checklisten, die
den Charakter von Priifkatalogen haben, erstere Aufgabe der Prozesskontrolle iiberpriift
werden. Beispiele fiir eine Integrationsprojekt sind das Erarbeiten einheitlicher formaler
Richtlinien oder die Integration von Kommunikationsinstrumenten iiber Marktstufen hin-

weg (vertikale Integration).

Tabelle 28: Beispiel fiir das Punktwertverfahren
X
S0 =
@ S ® —_—
& 28 L 2=
) =3 g P = 8
= @ N
Bl QO o= - o0 E =
&0 =N o S S| ¢ =<
) o 2z | Kommunikations- 22| 8 g
N Ziel O T | maBnahme NS O &
Milcher- 1. Verbesserung der In- . )
) ) 3 Milcherzeugerinfo 8 24
zeuger formationsweitergabe
3 Messe 0 0
Pressearbeit in landwirtschaft-
3 . _ 4 12
lichen Zeitungen
3 AuBendienst 5 15
Primierung der besten Milch-
3 2 6
erzeuger
2. Ausbau des person- . .
. 5 Milcherzeugerinfo 2 10
lichen Kontaktes
5 Messe 3 15
Pressearbeit in landwirtschaft-
5 . . 0 0
lichen Zeitungen
5 AuBendienst 9 45
Pramierung der besten Milch-
5 £ 4 20
erzeuger
3.
Mitarbeiter | 1.

*(1 = nicht wichtig, 5 = sehr wichtig), hier Beispielangaben.
*%(1 = nicht erreicht; 10 = 100 % erreicht), hier Beispielangaben.
Quelle: Eigene Darstellung.

Fiir die Bestimmung des Integrationsgrades der Kommunikation liegen verschiedene Mo-

delle vor. Im Rahmen dieser Arbeit soll auf das Modell von KIRCHNER verwiesen werden,

866 Vgl. dazu BRUHN, M. (2003a), S. 301ff.
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die einen Integrationsindex nach fiinf Stufen der Kommunikationsintegration entwickelt

hat 867

Der hier fiir die Gesamtkommunikation dargestellte Ablauf der Planung und Durchfiihrung
der Kommunikation ist fiir die Kommunikation mit der jeweiligen Zielgruppe zu iiberneh-
men. Denn je detaillierter die Kommunikation geplant wird, desto besser ldsst sich diese
messen. Die Ergebnisse der Kommunikationskontrollen dienen letztendlich dazu, im Rah-

men der neuen Situationsanalyse mit verbesserten Ausgangsvariablen zu starten.
Organisatorische und personelle Gestaltung der integrierten Kommunikationsarbeit

Um erfolgreich integrierte Kommunikationsarbeit in Unternehmen durchzufiihren, ist eine
Anpassung der organisatorischen und personellen Gestaltung notig. Die Molkereien sind
groBtenteils funktional gegliedert. Nachteil dieser Organisationsform ist allerdings die ge-
ringe kommunikative Zusammenarbeit zwischen den sich mit Kommunikation beschifti-
genden Abteilungen. Daneben sind diese Strukturen durch lange Kommunikations- und
Informationswege gekennzeichnet.*®® Als Ergebnis der gefiihrten Experteninterviews kann
nicht davon ausgegangen werden, dass aufgrund eines Kommunikationskonzeptes organi-
sationale Strukturen in den Molkereien grundsitzlich veridndert werden. Aus diesem Grund
sollen hier grundlegende Moglichkeiten aufgezeigt werden, wie die integrierte Kommuni-
kation nichtsdestotrotz Unterstiitzung durch die organisatorische und personelle Gestaltung

erhalten kann.

Im Bereich der Organisation bieten sich fiir die Umsetzung von Integrationsaufgaben der
Kommunikation insbesondere interdisziplindre Teams an, die losgelost vom operativen
Tagesgeschift strategische Entscheidungen fiir die Unternehmens- und Markenkommuni-
kation féllen (Abbildung 60).869 Diese Teams setzen sich aus leitenden Verantwortlichen
der Bereiche Markt- und Organisationskommunikation sowie Offentlichkeitsarbeit zu-
sammen. Das Team besteht demzufolge aus Mitarbeitern der Organisationseinheiten Mar-
keting, Vertrieb, Personal, Rohstoffeinkauf und Unternehmenskommunikation (Offent-

lichkeitsarbeit, interne Kommunikation). Der Vorteil dieser Organisationsstruktur liegt

867 Vgl. die Integrationskriterien in Anhang 1, S. XVI sowie bei KIRCHNER, K. (2001), S. 276ff. Weitere
Methode zur Untersuchung der Prozesskontrolle ist das qualitative und quantitative IM-Audit von DUN-
CAN und MORIARTY (1997), Vgl. DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 27f.

%68 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 216.

% Interdisziplinire organisatorische Ansitze finden sich in den Modellen von BRUHN (1991), vgl. BRURN,
M. (2003a), S. 230ff., SCHULTZ, TANNENBAUM und LAUTERBORN (1993), vgl. SCHULTZ, D. E. ET AL.
(1993), S. 165ff., SCHULTZ und SCHULTZ (1998), vgl. SCHULTZ, D. E.; SCHULTZ, H. F. (1998), S. 364ff.
sowie DUNCAN und MORIARTY, vgl. DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 170ff.
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zum einen in der Uberwindung von Abteilungsbarrieren, zum anderen konnen zielgrup-
peniibergreifende Aktivititen der Kommunikation geplant und umgesetzt werden.*”® Zu-
dem wird der Austausch von Informationen erleichtert. Voraussetzung dafiir ist die Unter-
stiitzung durch die Geschiiftsleitung, die fiir die Uberwindung des Abteilungsdenkens mit

verantwortlich ist.

Abbildung 60:  Organisation der integrierten Kommunikation durch interdisziplinéres

Team
Leitung |
Interdiziplinéres
Team
Marktkommunikation Organisationskommunikation :
 Marketing --{'« Personal - (")ffentlichkeitsarbeit} --------------- :
e Vertrieb * Rohstoffeinkauf

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an DUNCAN, T. R.; MORIARTY, S. E. (1997), S. 171.

Aufgabe des Teams ist die Forderung der kommunikativen Zusammenarbeit der einzelnen
Organisationseinheiten. So dient es der formalen und der inhaltlichen Koordination der
Kommunikationsaktivititen. Im Team selbst sind bestimmte Mitglieder fiir die Umsetzung
verschiedener integrierter Kommunikationsprojekte wie bspw. der Festlegung von Regeln
fiir das CD verantwortlich und konnen Mitarbeiter aus den Fachabteilungen fiir diese Pro-
jekte einbinden. Durchgefiihrte Projekte werden dann durch das interdisziplindre Team
evaluiert. Das interdisziplindre Team berichtet direkt an die Unternehmensleitung. Die o-

perative Umsetzung der Integrationsaufgaben liegt in den jeweiligen Fachabteilungen.

Unterstiitzung kann die strategische Arbeit des Teams durch externe Agenturen finden.

Prinzipiell sind bei der Agentursuche folgende Fragen zu stellen:®’'

e Agenturtyp: Full-Service oder Spezialagentur?

e Standort (regional, national, international titig)?

e AgenturgroBBe (Eigenleistung der Agentur oder Fremdvergabe von Auftrigen)?
e Referenzkunden?

¢ Branchen- oder Medienspezialisierung?

$70 Vgl. DUNCAN, T.; MORIARTY, S. E. (1998), S. 10.
71 Vgl. SCHNETTLER, D. (2003), S. 88.
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e Wellenldnge (Fit zwischen Wort- und Bildsprache der Agentur mit der eigenen Marke

oder Zielgruppe)?
¢ Ruf der Agentur (Empfehlung, Preistriger)?

Fiir die integrative Kommunikationsaufgaben muss die Agentur des Weiteren ein breites
Leistungsspektrum beziiglich der Kommunikationsinstrumente anbieten sowie Erfahrung
im Bereich Synergiewirkung zwischen Instrumenten, im Bereich der Entwicklung einheit-
licher Kommunikationsstrategien, im Bereich der praktischen Vernetzung von Kommuni-
kationsinstrumenten und im Bereich Positionierung von Unternehmen und Marken haben.
Auch die Bereitschaft der Agentur, groBe Verantwortung zu iibernehmen, muss gegeben

sein.’”?

Um intern die Mitarbeiter, die mit kommunikativen Aufgaben betreut sind, mit den Arbei-
ten einer integrierten Kommunikation vertraut zu machen, bieten sich Schulungen an, die
Wissen iiber dieses Konzept vermitteln und den Mitarbeitern praktische Werkzeuge an die
Hand geben. Bei Abstimmungsbedarf konnen zu dem Workshops mit den Mitarbeitern
durchgefiihrt werden, welche die Koordination der einzelnen Organisationseinheiten unter-
stiitzen. Insgesamt muss im Unternehmen das Bewusstsein fiir eine integrierte Kommuni-
kationsarbeit geschaffen werden.?” Dieses Bewusstsein kann nur gewonnen werden, wenn
die Fiihrungsebene die integrierte Kommunikation als Kernpfeiler der Kommunikationspo-

litik des Unternehmens betrachtet.

Nachdem die strategischen Elemente des integrierten Kommunikationskonzeptes vorge-
stellt wurden, sollen nun Handlungsempfehlungen fiir die operative Umsetzung der Kom-
munikation gegeben werden. Die Empfehlungen ziehen auf die Teiloffentlichkeiten Markt,

Organisation und Offentlichkeit ab.

6.3.2  Operative Umsetzung der Marktkommunikation

Kommunikation mit den Endverbrauchern

Wie die Ergebnisse der Endverbraucherbefragungen zeigen,®”* sind Milchprodukte-
verbraucher Low Involvement Kunden. Die Verbraucher gaben an, nur wenig auf Kommu-

nikations- und Werbemallnahmen zu achten. Aus diesem Grund ist die strategische Vor-

¥72 Vgl. BRUHN, M. (2003a), S. 257.

873 Dieser Schritt ist Voraussetzung fiir die integrierte Kommunikationsarbeit, Vgl. den ersten Schritt des im
Kapitel 6.2 vorgestellten Konzeptes.

74 Vgl. Kapitel 5.2.4.1, S. 185.



Diskussion der Ergebnisse und Ableiten eines integrierten Kommunikationskonzeptes fiir
Milch verarbeitende Unternehmen 234

aussetzung fiir eine Kommunikation eine starke Marke, welche eine Erleichterung bei der
Identifikation und Priferenzbildung sowie Orientierungshilfe bei den Konsumenten schaf-

fen soll.’”

Nur eine klare Positionierung macht die Marke unverwechselbar.®”® Die erfolgreiche Posi-
tionierung der Marke hat nur dann Erfolg, wenn die folgenden Aspekte Beriicksichtigung

finden:®”’

e USP (Unique Selling Proposition): Unverwechselbarer Produktvorteil gegeniiber der

Konkurrenz,

e KISS (Keep It Simple and Stupid): Einfache und verstindliche Kommunikationsbot-
schaft,

e [IRST: Erster am Markt mit Innovationen und
e VOICE: Mit groBBer ,,Lautstdrke” am Markt bemerkbar machen.

Daraus ergeben sich die Bausteine der Positionierung: Identitit der Marke (bspw. innova-
tive oder kundenfreundliche Marke), Leistung der Marke (bspw. hochwertige oder Basis-
marke), emotionale Ausstrahlung der Marke (bspw. sympathische, freundliche, attraktive
Marke) und Markenbild (bspw. Visuelles Erscheinungsbild, Slogan).878 Gerade bei kurzle-
bigen Konsumgiitern kann durch die Marke der Nutzen des Produktes an die Verbraucher

weitergegeben haben. Der Nutzen kann aus vier Komponenten bestehen (Abbildung 61).

Abbildung 61:  Nutzenkomponenten eines markierten Produktes fiir den Verbraucher

Zusatznutzen: sozial, emotional, informational

/

Wahrnehmungsverinderung

Gesamtnutzen < Objektive Produktvorteile

Nutzen des generischen Produktes

o

Quelle: Eigene Darstellung nach SCHWEIGER, G.; STREBINGER, A. (2003), S. 87.

7 Vgl. MEFFERT, H. (1998), S. 786 und UNGER, F.; ZUBARI, N. (2003), S. 426.

%76 'V gl. TROMMSDORFF, V..; ZELLERHOFF, C. (1994), S. 355 sowie EscH, F.-R. (2001), S. 78.

77 Vgl. RIES, A.; TROUT, J. (1986) zitiert nach TROMMSDORFF, V.; ZELLERHOFF, C. (1994), S. 355.
% Vgl. DEMUTH, A. (2001), Kap. 3.05, S. 10.
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Der generische Nutzen bietet jedes Produkt, welches in einer bestimmten Kategorie zuge-
ordnet ist (bspw. Milch als gesunder Energielieferant). Der objektive Vorteil beschreibt den
Mehrwert eines Produktes aufgrund seiner einzigartigen Produkteigenschaften (bspw. be-
sondere Streichbarkeit einer Butter). Der Nutzen der Wahrnehmungsverdnderung verbes-
sert die subjektive Wahrnehmung des Produktes im Vergleich zu anderen Produkten trotz
gleicher Produkteigenschaften. Der Zusatznutzen versieht das Produkt mit einem sozialen
(bspw. Regionalitit: Unterstiitzung der heimischen Wirtschaft), emotionalen (bspw. voll

im Trend) oder informellen Mehrwert (bspw. Rezept auf der Verpackung).®”’

Aus dem Ergebnis der Verbraucherbefragungen sind fiir die Molkereien die folgenden
Handlungsempfehlungen zu geben. Fiir die instrumentelle Umsetzung der Kommunikation
sind je nach Zielsetzung verschiedene Instrumente sinnvoll (funktionale Integration). Im
Rahmen der Markenstrategie ist v.a. die klassische Mediawerbung als Leitinstrument rele-
vant. Unterstiitzt kann dieses Instrument durch Verkaufsforderungsmafnahmen und Online
Kommunikation werden.*® Beispiele weiterer Marktziele und geeignete Instrumente fiir

die Umsetzung der Ziele in den Molkereien sind in Tabelle 29 dargestellt.

Hauptsichlicher Kaufentscheidungsfaktor ist nach der Konsumentenbefragung der generi-
sche Vorteil (Geschmack, Produktqualitiit). Die kommunikative Ansprache hatte nur einen
geringen Einfluss auf die Entscheidung. Innerhalb dieser war aber die Wahrnehmung der
Verbraucher bei der klassischen Mediawerbung am stirksten. Je nach finanziellen Res-
sourcen ist dieses Leitinstrument auf Triagern wie Zeitschriften, AuBlenwerbung (Plakat)
oder Fernsehen zu nutzen. Im Rahmen der verbrauchergerichteten Verkaufsforderung als
Integrationsinstrument sind v.a. die Verkostungen von den Konsumenten positiv aufge-
nommen worden. Viele der Befragten gaben zudem an, dass sie stark auf die Platzierung
der Produkte im Outlet achten sowie auf die Produktgestaltung. Der Verpackung der Pro-
dukte als kommunikatives Gestaltungselement (Form, Farbe, Leistungselemente, Markie-
rung) kommt dadurch eine besondere Rolle zu. Diese sollte als solche auch genutzt wer-

881
den.

Im Rahmen der Folgeinstrumente sollte auf die Unterstiitzung durch geeignete
MaBnahmen der Online-Kommunikation (bspw. Markenwebsite, Banner) sowie der Of-

fentlichkeitsarbeit (Bspw. Betriebsfithrungen) geachtet werden. Gerade die Onlinekommu-

79 Vgl. SCHWEIGER, G.; STREBINGER, A. (2003), S. 86.

880 Vgl. DERIETH, A. (1995), 172ff. sowie SCHROGL, G. (2003), S. 81ff.

881 Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt eine Studie der FACIT MARKETING-FORSCHUNG GMBH: Die Verpa-
ckung veranlasst 45 % der Verbraucher, das Produkt wiederholt zu kaufen. Vgl. FACIT MARKETING-
FORSCHUNG GMBH (2003) zitiert nach CAMPHAUSEN, S. (2003), S. 14.
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nikation schafft die Mdoglichkeit, Botschaften an verschiedene Nutzergruppen zuginglich
zu machen sowie Verbindungswege zwischen verschiedenen Informationsplattformen zu

schaffen (Links)

Tabelle 29:  Endverbraucher: Eignung von Kommunikationsinstrumenten bei ausge-

wihlten Marketingzielen

Online Kommunikation + + 4+ + —+
~—
=
g Messen, Ausstellungen ++ —+ + + ++
§ Event Marketing T+ ++ + . —
72
é Sponsoring ++ + ++ + ++
.& | Direct Marketing + + ++ i+ +
]
.é Personliche Kommunikation + + ¥ 4 +
= |~ . . :
g | Offentlichkeitsarbeit + S + + i
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an DERIETH, A. (1995), 172ff. sowie SCHROGL, G. (2003), S. 81ff.

Kommunikation mit den Grof3verbrauchern

Im Rahmen der GroBverbraucherkommunikation stehen wie bei der Kommunikation mit
den Endverbrauchern vielseitige Instrumente zur Verfiigung. Als Ergebnis der Befragung
der GroB3verbraucher in PU 1 wurden die Instrumente Online-Kommunikation und Messe-
tatigkeit als wichtigste Instrumente genannt. Das spiegelt den Wunsch der Grof3verbrau-
cher wieder, ein hohes Maf} an Information zu erhalten. Insbesondere eine Informations-
plattform im Internet mit Produktinformationen und herunterladbaren Bildern kann fiir ei-
nen schnellen und umfassenden Informationstransfer genutzt werden. Daneben eignen sich
auch Verkaufsforderungsmafinahmen, wie Informationsbroschiiren und Salesfolder zur

Information der Grofverbraucher.
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Eine hohe Bedeutung hat zudem die personliche Kommunikation mit den GroBverbrau-
chern. Der Aufbau einer gegenseitigen Vertrauensbasis muss dabei grundsitzliches Ziel
der Kommunikation sein. In Verbindung mit der Verkaufsférderung konnen bspw. Pro-
duktanwendungsvorfithrungen den Nutzen der Produkte weitergeben. Insbesondere da die
Marke bei Kauf von GV-Milchprodukten nach Angabe der Gro3verbraucher aus PU 1 kei-
ne Rolle spielt, kann so der funktionale Nutzen der Produkte und der Mehrwert, den diese
Produkte darstellen, vorgefiihrt werden. Die Vorfithrungen eignen sich auch bei Produkt-
neuheiten. Im Rahmen der personlichen Kommunikation konnen zudem MafBnahmen wie
Betriebsbesichtigungen, Produktverwendungsseminare oder Produktprdsentationen beim
Kunden durchgefiihrt werden. Die Erreichbarkeit per Telefon ist Voraussetzung im Grof3-
kundenkontakt, um bei Beschwerden, kurzfristigen Lieferinderungen oder Kundenwiin-

schen sofort zu helfen.

Direct Marketing spielt insbesondere fiir internationale Kunden eine Rolle, wenn Ver-
kaufsberater nicht vor Ort sind. Hier konnen bspw. durch individuelle Mailings Kunden-
wiinsche geweckt oder Produkte vorgestellt werden. Zudem eignet es sich, um die Kunden

iber spezielle Verkaufsaktionen zu informieren.

Die klassische Mediawerbung ist den Gro3kunden aus PU 1 nicht wichtig, dieses Instru-
ment kann aber gerade im Bereich der Produkteinfithrung genutzt werden, um Aufmerk-
samkeit zu erlangen, indem bspw. in relevanten GroB3verbraucherzeitschriften das Produkt
vorgestellt wird. Tabelle 30 gibt einen weiteren Uberblick iiber relevante Instrumente-

Kommunikationsziel-Kombinationen.
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Tabelle 30: GroBverbraucher: Eignung von Kommunikationsinstrumenten bei aus-

gewihlten Marketingzielen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Kommunikation mit dem Lebensmitteleinzelhandel

Im Rahmen der Kommunikation mit dem Lebensmitteleinzelhandel ist v. a. die hdndlerge-
richtete Verkaufsforderung von Relevanz. Moglichkeiten bieten sich insbesondere bei der
Informationsweitergabe durch Salesfolder an. Auch die Onlinekommunikation spielt bei
der Bereitstellung von Produktinformationen und herunterladbarem Bildmaterial eine Rol-
le. Durch den Einsatz von eigenen Werbedamen bspw. bei Verkostungsaktionen kann die
Molkerei den Abverkauf des Handels unterstiitzen. Daneben eignen sich Messen — bspw.
durch die wirkungsvolle Vorstellung von neuen Produkten — und die Offentlichkeitsarbeit
— bspw. durch redaktionelle Beitrdge in branchenrelevanten Zeitungen und Zeitschriften —
zur Kommunikation mit dem Handel. Zudem kann sich der Handel bspw. durch Betriebs-
besichtigungen direkt ein Bild vom Milch verarbeitenden Unternehmen und der Herstel-

lung der Milchprodukte machen, was wiederum imagefordernd wirkt.

Auch der personlichen Kommunikation kommt eine wichtige Stellung zu. Der direkt mit
dem Lebensmitteleinzelhandel im Kontakt stehende AuBendienst tritt als Vermittler zwi-

schen Molkerei und Handel auf. Das Schaffen von Vertrauen in die Hersteller-Handels-
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Beziehung ist Aufgabe des AuBlendienstes. Daneben kann der Vertrieb die in Verkaufs-,
Beratungs- und Jahresgesprichen erlangten Informationen direkt an das Marketing weiter-

leiten.®®?

Das Vorhandensein von Vertrauen und einer starken Marke ist Voraussetzung fiir mogli-
che Kooperationen im Rahmen des Efficient Consumer Response (ECR).**? ECR dient der
schnellen Reaktion auf Verdnderungen in der Nachfrage und hoherer Nutzeneffekte beim
Konsumenten, indem Handel und Hersteller verbindende Prozesse und Aktivititen schaf-

4
fen.®

ECR besteht aus den in Abbildung 62 dargestellten Teilkomponenten. Fiir die
Kommunikation ist v.a. das Effiziente POS-Marketing im Rahmen des Category Manage-

ments (CM) von Relevanz.

Abbildung 62:  Bestandteile des Efficient Consumer Response

strategischA |Efﬁziente Produktentwicklung | Strategische Stofrichtung
|Effiziente Sortimentsgestaltung | Category Management Erhohung von Umsatz und Ertrag/
= Realisierung neuer Wachstums-
= |Effiztientes POS-Marketing | potenziale durch Effizienzerhohung
% der Marketingaktivititen
E |Effiziente Lagernachschubversorgun]
|Effiziente operative Logistik | Supply Chain Management Reduktion der Kostenstruktur durch
Verbesserung der Waren- und Infor-
operativ |Effiziente Administration | _ mationsfliisse entlang der Wert-
gering Komplexitit hoch schopfungskette dl.l.I‘Ch Eliminierung
aller nicht wertschopfenden Prozesse

Quelle: Eigene Darstellung nach ECR BOARD EUROPE zitiert nach FREY, U. D. (2001), S. 274.

Die gemeinsame Effiziente Verkaufsforderung (POS-Marketing) versucht, konsumenten-
gerichtete Verkaufsforderungsaktionen stirker auf den Verbraucher auszurichten.®® Da-
neben konnen gemeinsame Datenbanken und Kundenbindungssysteme fiir die Molkereien
von Nutzen sein, da Ergebnisse bzgl. der Wiederkaufrate, der Bedarfsdeckungsrate und der

886

Kaufmotivation erlangt werden konnen.”™ Abbildung 63 stellt die Kooperationsmoglich-

keiten im Rahmen der Kommunikation nochmals zusammenfassend dar.

8
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0

Dies ist im Sinne der integrierten Kommunikation eine wichtige Vernetzung. Vgl. AHLERT, D. (1998), S.

153.

* Vgl. Verhiltnis zwischen Markenartikelindustrie und Handel TUNDER, R. (2003), S. 213; zur Bedeutung
von Vertrauen WEINBERG, P. ET AL. (2003), S. 175ff. und TUNDER, R. (2003), S. 213 sowie zu den Mog-
lichkeiten der Umsetzung von ECR im Rahmen von Handelsmarken OLBRICH, R.; BRAUN, D. (2003), S.
2971f.

* Vgl. OBERSOJER, T. ET AL. (2005), S. 956.

Vgl. CORSTEN, D.; HOFSTETTER, J. S. (2003), S. 285f.

86 Vgl. FREY, U. D. (2001), S. 277.
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Abbildung 63:  Kooperation von Hersteller und Handel im Rahmen der

Kommunikation

: Kooperationsfelder
Molkerei LEH

Klassische Mediawerbung:
TV, Anzeigen, Radio, Handzettel
I [ I [
Direct Marketing:

Datenbanken | Gemeinsame Datenbanken, Direct Mails, | Datenbanken

Kundenbindungssysteme
| | | |

I Imagewerbung l I Angebotswerbung l

I Verkaufsférderung l POS-AKktivititen I Verkaufsférderung l
| | | |

I Effizienzsteigerung l Marktforschung I Effizienzsteigerung l
Marke Einkaufsstitte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an FREY; BEAUMONT; BENNETT zitiert nach
FrEY, U. D. (2001), S. 278.

6.3.3  Operative Umsetzung der Organisationskommunikation

Im Rahmen der Organisationskommunikation werden im Folgenden Handlungsempfeh-
lungen fiir die interne Kommunikation und fiir die Kommunikation mit den Milcherzeu-
gern gegeben. Die Zielgruppe Milcherzeuger ist der Organisationskommunikation zuge-
ordnet, da zwischen Molkerei und Milcherzeuger ein besonderes Abhédngigkeitsverhiltnis
besteht: Einerseits sind die Milcherzeuger von der Molkerei, welche die Milch vermarktet,
abhingig, andererseits ist die Molkerei von den Milcherzeugern, welche die Milch produ-
zieren, abhéngig. Nicht zuletzt ist bei Genossenschaften die Einhaltung des genossen-

schaftlichen Prinzips als Unternehmensziel festgesetzt.
Mitarbeiterkommunikation

Mitarbeiterkommunikation dient v.a. dem Ziel der Information und Motivation der Mitar-
beiter sowie die Identifikation mit dem Unternehmen. Informationen sollten umfassend
und frither an die Mitarbeiter kommuniziert werden als an externe Anspruchsgruppen. Im
Rahmen der internen Kommunikation bestehen vielseitige Instrumente fiir die Informati-
onsiibermittlung. Die Mitarbeiter in den Pilotunternehmen informieren sich insbesondere
tiber das Schwarze Brett. Somit stellt diese Plattform eines der wichtigsten Medien dar.
Schnelle Information kann zudem iiber das Intranet und iiber Mitarbeiterzeitungen sowie
Newsletter an die Mitarbeiter weitergeben werden. Im Rahmen von Betriebsversammlun-

gen kann die Geschiftsleitung strategische Informationen iiber den Stand des Unterneh-
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mens am Markt an die Mitarbeiter geben und der Betriebsrat hat die Moglichkeit, tiber sei-
ne Arbeit zu informieren. Wenn es um Informationen geht, die den eigenen Arbeitsbereich
betreffen, sollte auch der jeweilige direkte Vorgesetzte in die Informationsprozesse als per-

sonlicher Kommunikator mit einbezogen werden.

Nicht zuletzt sollten wiederkehrende Informationen formalisiert und Schnittstellen zwi-
schen verschiedenen Kommunikationstrigern geschaffen werden. Gerade durch verschie-
dene Informationsplattformen im Unternehmen (bspw. SAP, Email, Intranet) muss ge-
wihrleistet sein, dass die richtigen Informationen den jeweiligen Mitarbeitern schnell und

unkompliziert zugidnglich gemacht werden konnen.

Motivierte Mitarbeiter haben eine hohere Arbeitszufriedenheit. Um Mitarbeiter zu motivie-
ren, sind verschiedene Faktoren noétig (Abbildung 64). Durch die interne Kommunikation
lassen sich organisatorische und sozialpsychologische Aspekte der Motivation verbessern.
HERZBERG unterscheidet zudem in Hygienefaktoren, die Arbeitsunzufriedenheit verhindern
konnen und Motivatoren, die zu Arbeitszufriedenheit fiihren.®®’ So motivieren v.a. der
Leistungserfolg, Anerkennung der Arbeit, Arbeitsinhalt, Verantwortung, Aufstiegsmog-
lichkeiten und Entfaltungsméglichkeiten. Wenn dem gegeniiber ein schlechtes Verhiltnis
zu den Vorgesetzten, zu Kollegen oder zu Untergebenen besteht, schlechte Arbeitsbedin-
gungen herrschen, eine niedriges Einkommen gezahlt wird sowie die Privatsphire oder die

Sicherheit der Mitarbeiter gefihrdet ist, fithrt das zu Arbeitsunzufriedenheit.

Abbildung 64:  Arbeitszufriedenheit und Motivation

Aufgaben- und arbeitsplatzbezogene

Bedingungen (z.B. Entlohnung) Arbeitszufriedenheit

Organisatorische Aspekte
(z.B. Fithrungsstil, Organisationsstruktur,

Aufstiegsmoglichkeiten) Beeinflussbar durch

> MaBnahmen der
internen
Kommunikation

Sozialpsychologische Aspekte
(z.B. Kontakt zu Kollegen,
Anerkennung)

Quelle: SCHWAIGER, M. (0.J.), S. 8.
Molkereien konnen durch ein betriebliches Vorschlagswesen die Motivation der Mitarbei-
ter verbessern. Wenn Ideen anerkannt werden, fiihrt das zu Zufriedenheit. Anerkennung

kann auch durch Feedback des direkten Vorgesetzten gegeben werden. Da insgesamt die

%7 Vgl. HERZBERG, F. (2003), S. 55.
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Motivation der Mitarbeiter stark von den Fithrungskréften abhingig ist, sollte eine Fiih-
rungskraft iiber die folgenden Eigenschaften verfiigen: Verantwortungsgefiihl gegeniiber
dem Unternehmen, gesunde Arbeitseinstellung, Bereitschaft, einen Teil ihrer eigenen Inte-
ressen zugunsten des Wohles der Unternehmung unterzuordnen, Gerechtigkeitsempfinden

und eine gewisse Reife durch Lebenserfahrung.**®

Fiir ein verbessertes Betriebsklima konnen im Unternehmen Betriebsausfliige, Feste,
Sportgruppen oder der vergiinstigte Verkauf von selbst hergestellten Milchprodukten sor-
gen. Gerade gemeinsame Veranstaltungen schaffen eine Plattform zum Austausch der Mit-
arbeiter untereinander. Fiir die Identifikation mit der Molkerei konnen zudem Jubilden der
Mitarbeiter wie bspw. eine langjdhrige Mitarbeit im Unternehmen gewiirdigt und aner-

kannt werden.
Milcherzeugerkommunikation

Eine umfassende Kommunikation mit den Milcherzeugern dient der Information und der
Bindung der Milcherzeuger an das Unternehmen. Nicht zuletzt muss eine Vertrauensbasis
aufgebaut werden, damit ein Abwandern der Milch verhindert wird. Im Rahmen der
Kommunikation sind v.a. die Faktoren Kommunikationsintensitdit, Kommunikationsqualitit
sowie Qualitit des Informationsaustausches fiir eine gute Geschiftsbeziehungsqualitit
verantwortlich.*®® Fiir die Ubermittlung der Informationen eignet sich die von den Milch-
erzeugern der Pilotunternehmen am wichtigsten erachtete KommunikationsmaBBnahme der
regionalen Milcherzeugerversammlungen. Innerhalb dieser Versammlungen kann die
Molkerei Informationen iiber die Vermarktung der Milch, iiber die Molkerei und Milcher-
zeuger betreffende Aspekte der Agrarpolitik sowie iiber Vorginge und Entwicklungen in
der Molkerei und deren Auswirkungen fiir die Milcherzeuger informieren. Daneben bieten
Milcherzeugerversammlungen den Milcherzeugern einen direkten Kontakt mit der Lei-
tungsebene der Molkereien, was vorteilhaft fiir einen gesunden Austausch der Geschifts-
partner untereinander ist. AuBSerdem wird auch der Austausch der Milcherzeuger unterein-

ander gefordert.

Auf unpersonlicher Ebene stellt das Milcherzeugerinformationsblatt die wichtigste Infor-
mationsquelle dar. Informationsinhalte konnen hier die Markenpolitik der Molkerei, neue

Produkte, Werbekampagnen, strukturelle Veridnderungen in der Molkerei (bspw. der Bau

% Vgl. MCCLELLAND, D. C.; BURNHAM, D. H. (2003), S. 92.
9 Vgl. GERLACH, S. ET AL. (2004), S. 14.
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einer neuen Produktionsanlage), Auszeichnungen der Molkerei, Mitarbeiter der Molkerei
und Veranstaltungen, auf denen die Molkerei teilnimmt, sein. Zudem konnen Informatio-
nen iiber die Rahmenbedingungen in der Molkereiwirtschaft weitergegeben werden. Das
Info-Blatt bietet zudem die Moglichkeit, Leserbriefe von Milcherzeugern abzudrucken so-
wie die Gratulationen von Jubilaren (langjdhrige Zusammenarbeit mit bestimmten Milch-
erzeugern, beste Milcherzeuger, Viehprimierungen) fiir alle Milcherzeuger 6ffentlich zu
machen. Nicht zuletzt konnen Quotenauslastung und Leistungsdaten der Milch veroffent-
licht werden. Eine Suche/Finde-Seite kann den informellen Austausch der Milcherzeuger

uber die Molkerei verbessern.

Im Rahmen der Pressearbeit, welche die Milcherzeuger fiir wichtig erachten, konnen in
landwirtschaftlichen Wochenblittern (meistgelesene Zeitungen der Milcherzeuger) redak-
tionelle Beitrige publiziert werden. Diese dienen der Meinungsbildung der Erzeuger und
das Image der Molkerei bei den Milcherzeugern kann verbessert werden, was zu einer ho-
heren Reputation fithren kann. Aktuelle Informationen wie bspw. die Ergebnisse der
Hemmstoffkontrollen kénnen den Milcherzeugern iiber das Internet zuginglich gemacht
werden. Neben Standardinformationen, wie die jeweiligen Ansprechpartner der Milchliefe-
ranten, konnen durch personalisierte Zugriffsrechte auch verschiedenen Gruppen von
Milcherzeugern gesondert Informationen erhalten (Direct Marketing). Daneben kann die
Internetplattform Servicemalnahmen bieten, indem bspw. ein spezieller Online-Shop fiir
Milcherzeuger eingerichtet wird. Moglich ist auch der Aufbau eines Online-Forums, auf

dem sich die Milcherzeuger zu bestimmten Themen austauschen konnen.

Die Bindung und das Vertrauen der Milcherzeuger kann v.a. tiber die personliche Kommu-
nikation gewdihrleistet werden. Der Milcherzeugerberatung kommt dabei eine wichtige
Rolle zu. Denn eine enge soziale Bindung und auch Freundschaft zwischen Molkereirepra-
sentanten und Milcherzeuger fungieren als Unterstiitzungspotenzial fiir eine gute Ge-
schiiftsbeziehung.*” Fiir die Beratung ist es v.a. wichtig, dass sich die Milcherzeugerbera-
ter mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren konnen, was wiederum voraussetzt,
dass die Berater aus einem dhnlichen Umfeld stammen wie die Erzeuger (landwirtschaftli-
cher Hintergrund). Fiir eine qualitativ hochwertige Beratung muss der Berater zudem ein

fundiertes Wissen besitzen.

%0 Vgl. WILSON, D. T.; MUMMALANENI, V. (1986) zitiert nach GERLACH, S. ET AL. (2004), S. 13.
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Der Auflendienst und auch die interne Beratung iiber das Telefon miissen fiir die Erzeuger
rund um die Uhr erreichbar sein. Daneben sollte der Berater hinter der Molkerei stehen,
denn er ist das direkte Bindeglied zwischen Molkerei und Erzeuger. Allerdings vermissen
die befragten Milcherzeuger oftmals den personlichen Kontakt zur Milcherzeugerbetreu-
ung bzw. wissen wenig iiber die Arbeit eines Beraters. Zur Vorstellung der Arbeit der
Milcherzeugerbetreuung konnte so bspw. ein Artikel iiber den typischen Arbeitstag eines

Beraters im Milcherzeugerinformationsblatt publiziert werden.

Im Rahmen der personlichen Kommunikation kommt auch dem Kontaktpunkt Tanksam-
melwagenfahrer eine wichtige Rolle zu. Gerade bei Tagabholung stehen diese im direkten
Kontakt mit den Erzeugern und dienen teilweise als Ubermittler von Informationsmedien
(Rundschreiben, kurzfristige Informationen). Aus diesem Grund ist es wichtig, die Fahrer
an das Unternehmen zu binden und dies auch formal zu unterstreichen (bspw. durch ein-

heitliche Kleidung).

Eine Bindung der Milcherzeuger kann des Weiteren durch Servicemafinahmen der Molke-
rei erfolgen. So konnen Molkereien bspw. die Milcherzeuger bei ihrer Offentlichkeitsarbeit
unterstiitzen, indem Hoftage mit gestaltet oder gesponsert werden (Produktgabe). Ein wei-
terer Ankniipfungspunkt zur Verbesserung der Beziehung zu den Milcherzeugern und zur
Starkung der Zugehorigkeit bieten fachlichen Ausfliige oder Besichtigungen. Auch finan-
zielle Unterstiitzung, bspw. bei einer notwendigen MilchtankvergroBerung durch die Um-
stellung von eintdgiger auf zweitidgige Milchabholung, bindet die Milcherzeuger an das
Unternehmen. Produktriicklieferungen bspw. iiber die Tanksammelwagen bringen die Er-
zeuger in den direkten Kontakt mit den von der Molkerei und ihrer Milch hergestellten
Erzeugnissen. Bei neuartigen Verfahren konnen zudem Erzeugerschulungen oder Weiter-
bildungen von der Molkerei fiir die Milcherzeuger durchgefiihrt werden. Eine weitere
Moglichkeit stellt ein von der Molkerei zur Verfiigung gestellter Landwirtschaftshelfer dar,
der bei Arbeitausfall eines Erzeugers kurzfristig die Arbeiten am Hof iibernehmen kann

und somit die Lieferung der Milch gewihrleistet.

6.3.4  Operative Umsetzung der Offentlichkeitsarbeit

Die derzeit gefiihrte Diskussion um den Einfluss der Lebensmittel und deren Bewerben auf
das Ernihrungsverhalten von Kindern und Jugendlichen,*' die Diskussion um gentechni-

sche verdnderte Futtermittel sowie die Darstellung der Herstellung von industriell gefertig-

¥1 Vgl. bspw. 0.V. (2005, 30. Dezember), S. 21 sowie BIEHL, B. (2005, 07. Januar), S. 28.
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ten Lebensmitteln in der Offentlichkeit™>

machen den Handlungsbedarf der Offentlich-
keitsarbeit sichtbar. Im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit konnen Molkereien die verschie-
denen Teiloffentlichkeiten informieren, aufkldren und iiberzeugen. Informationen kdnnen
tiber die Pressearbeit oder das Internet an relevante Anspruchsgruppen weitergegeben
werden. Ein Milchlexikon oder eine Beschreibung des Herstellungsprozesses der Produkte
auf der Internetseite informieren Interessenten. Auch Informationsmaterialen bspw. iiber

gesunde Produkte oder den Herstellungsprozess konnen gestaltet werden. In der Molkerei

konnen Mitarbeiter durch einen regelméfligen Pressespiegel informiert werden.

Aufkldrung und Uberzeugung sollte dagegen eher im Dialog stattfinden. Vortrige bei
Schiilern, Studenten sowie Meinungstriigern der Gesellschaft dienen diesen Zielen.*” In-
nerhalb einer Werksbesichtigung haben Besucher die Moglichkeit, sich ein eigenes Bild

uber die Ablidufe in der Molkerei zu machen.

Eine rege Mitarbeit in relevanten Verbdinden der Milchindustrie bietet fiir die Molkereien
den Vorteil von frithzeitiger Information, von neutraler Berichterstattung sowie der Inte-
ressenvertretung im Rahmen der gesellschaftspolitischen Offentlichkeit. Insbesondere auch
die Zusammenarbeit mit Landwirtschaftsverbanden, Bauernverband und Milcherzeuger-
gemeinschaften schaffen fiir die Molkerei eine Plattform zum Austausch mit den Mei-

nungsbildnern der Landwirte.

6.4 Zusammenfassung der Diskussion sowie des Konzeptes der integrierten Kom-

munikation fiir Milch verarbeitende Unternehmen

Als Ergebnis der empirischen Untersuchung ldsst sich schlussfolgern, dass vor allem im
Rahmen der strategischen Ausrichtung der Kommunikation noch Handlungsbedarf besteht.
Im Vergleich zu anderen empirischen Studien sind gleiche Problemfelder aufgeworfen
worden. Neben den konzeptionellen Liicken in der Kommunikation besteht zudem das
Problem, dass eine integrierte Kommunikation derzeit noch nicht auf der Fithrungsebene
verankert ist. Auch die Messung und Kontrolle der Kommunikation ist bis dato in den Un-
ternehmen noch nicht ausgereift. Aus diesem Grund wurde ein Konzept der Gesamtkom-
munikation vorgestellt, welches mit dem Schritt der Erkenntnis iiber die Notwendigkeit

einer integrierten Kommunikation beginnt. Daran schlieBen sich die Schritte umfassende

%92 Vgl. bspw. den Kinofilm ,,Unser tiglich Brot“.

%93 Bspw. hat Starbucks mit Hilfe der Offentlichkeitsarbeit in 1,5 Jahren die Bekannheit der Marke von vier
auf 63 % gesteigert, indem klassische Pressearbeit gepaart mit Vortrigen, Podiumsdiskussionen bei Mei-
nungsbildnern, Schiilern und Studenten sowie Lobbying und Social Sponsorings durchgefiihrt wurden.
Vgl. BUCKER, M. (2004), S. 115.
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Analyse der Ist-Situation, strategische Zielsetzung und Kommunikationsplanung, Anpas-
sen der Zielgruppenkommunikation in den Bereichen Markt- und Organisationsorganisati-

on sowie Offentlichkeitsarbeit und Kommunikationskontrolle an.
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7 Kritische Wiirdigung der methodischen Vorgehensweise und der Ergebnisse

sowie Ausblick

7.1 Kritische Wiirdigung des methodischen Vorgehens

Fiir die vorliegende Arbeit wurde der methodische Ansatz der Aktionsforschung gewihlt,
mit dem Ziel, Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung der integrierten Kommunikation
in Milch verarbeitenden Unternehmen zu generieren. Die Aktionsforschung verfolgt das
Ziel, mit Hilfe der Verbindung von praktischen Interessen mit den Zielen der Wissenschaft
praktische Probleme zu losen,** indem alle am Forschungsprozess beteiligten Personen in
die Aufgabenstellung mit einbezogen werden.*” Somit decken sich die Ziele der Arbeit
mit den Zielen der Aktionsforschung. Nichtsdestotrotz ist die Methode der Aktionsfor-
schung verschiedenen Kritikpunkten ausgesetzt. Im Folgenden sollen wesentliche Kritik-

punkte und der Umgang mit den Kriterien in der Arbeit diskutiert werden.

Die Aktionsforschung wird von Kritikern oftmals als nicht wissenschaftlich angesehen, da
die notige Distanz und Neutralitdt gegeniiber der Wirklichkeit durch die enge personliche
Einflussnahme des Forschers nicht gegeben sei.*”® Innerhalb dieser Forschungsarbeit hiitte
aber eine distanzierte Betrachtung dazu gefiihrt, dass wichtige Determinanten der Kommu-
nikation in Milch verarbeitenden Unternehmen nicht eruiert werden hétten konnen und der
Erkenntnisgewinn iiber die Vorgidnge und Zusammenhinge in den Molkereien wiren sehr
oberflidchlich geblieben. Zudem ist die integrierte Kommunikation ein Konzept, welches
jeweils auf das Unternehmen angepasst werden muss. Hierbei ist die Ndhe zwischen Reali-

tat und Wissenschaft wichtige Voraussetzung fiir praxisnahe Gestaltungsempfehlungen.

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Allgemeingiiltigkeit der Ergebnisse. Im Rah-
men der Forschungsarbeiten wurde mit fiinf Molkereien unterschiedlicher Rechtform,
Grofle und Mitarbeiterzahl zusammengearbeitet. Des Weiteren wurden innerhalb der me-
thodischen Vorgehensweise der Triangulation neben der Analyse der qualitativen Erhe-
bungen der internen Kommunikationssituation quantitative Befragungen bei internen und
externen Betroffenen der Kommunikation durchgefiihrt. Die interne fallbezogene Sicht-
weise konnte so mit der Sichtweise der Betroffenen verglichen und verallgemeinert wer-

den. Ein umfassender Blick auf die Kommunikationsaktivititen in Molkereien ist somit

4 Vgl. RAPOPORT, R. N. (1972), S. 44.
%9 Vgl. FREL F. (1984), S. 2.
%96 Vgl. zu diesem und weiteren Kritikpunkten: Kock, N. F. ET AL. (1997), S. 1ff.
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gegeben. Daneben wurden die Ergebnisse am Body of Knowledgement durch den Ver-
gleich mit Ergebnissen anderer empirischer Studien zum Thema tiberpriift. Weitere Dis-
kussion der Ergebnisse fand im Rahmen von wissenschaftlichen Tagungen statt. Durch die
Einbindung verschiedener Molkereien, das Branchenwissen der Experten, den Informati-
onsgehalt der empirischen Studien und der Triangulation bei der Erhebung der Daten ist

sicher gestellt, dass die Ergebnisse allgemein giiltig sind.

Von Seiten der Praxis wird die Methode der Aktionsforschung teilweise als radikal be-
zeichnet, mit der Begriindung, dass der Forscher die Autoritit des Managements unter-
grabt. Innerhalb der Forschungsarbeit wurde darauf geachtet, das Expertenwissen der Be-
fragten objektiv aufzunehmen und keine subjektive Bewertung vorzunehmen. Die Rolle
des Forschers als Teilnehmer am Veridnderungsprozess wurde von den Unternehmen zu

keiner Zeit als Kritikpunkt angesehen.

Ein weiterer Kritikpunkt der Praktiker ist die zu wissenschaftliche Aufbereitung der ge-
wonnenen Ergebnisse. Innerhalb der Forschungsarbeit wurde dem entgegengetreten, indem
im Rahmen des Diskurses (kommunikativen Validierung) den Experten sowohl die Ergeb-
nisse der Interviews als auch die jeweiligen Ergebnisse der Zielgruppenbefragungen zur
Riickkopplung vorgelegt wurden. Diese Ergebnisse wurden nochmals diskutiert, auf ihre
Brauchbarkeit iiberpriift sowie teilweise auch den Empfingern der Kommunikation vorge-
stellt (Vortrage bei Milcherzeugern, Artikel in der Mitarbeiterzeitung). Damit wurde auch
der Kritik an der Aktionsforschung entgegengetreten, dass eine Kontrolle der Ergebnisse
nicht moglich ist sowie die Validitdit genereller qualitativer Ergebnisse nicht gegeben ist,

weil eine Abgrenzung des genauen Forschungsgegenstandes nicht moglich wire.

7.2 Kritische Wiirdigung der Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen insbesondere den strategischen Bedarf an Ausrichtung der Molke-
reien innerhalb der Kommunikationsarbeit auf. Insbesondere die Vernetzung der Kommu-
nikationsleistung findet nur auf operativer Ebene der einzelnen Zielgruppen statt. Aller-
dings hat die Arbeit einen breiten Pool an Instrumenten fiir die Kommunikation mit den
Zielgruppen eruiert. Aulerdem war es durch die enge Zusammenarbeit mit den Milch ver-
arbeitenden Unternehmen moglich, ein praxisnahes Konzept der integrierten Kommunika-
tion fir Milch verarbeitende Unternehmen abzuleiten, welches sich an den Rahmenbedin-

gungen und den strukturellen Gegebenheiten der Molkereien orientiert.
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Problematisch bei der Erhebung der Daten war das Finden von potenziellen Molkereien,
die bereit waren, einen Grofteil ihrer internen Strukturen und kommunikativen Tatigkeiten
darzulegen. Oftmals wurde eine Nichtteilnahme von potenziellen Pilotkandidaten mit der
Aussage begriindet, dass diese Offenlegung ein Nachteil gegeniiber anderen Molkereien
wire. So war zwar grofles Interesse von nicht teilnehmenden Unternehmen beziiglich der
Verbesserung der Kommunikationsarbeit vorhanden, allerdings sollten mogliche Defizite

im eigenen Unternehmen nicht aufgezeigt werden.

Die Pilotunternehmen, die an der Forschungsarbeit teilnahmen, konnten nur unter der Vor-
raussetzung gewonnen werden, dass eine umfassende Anonymitidt der Unternehmen ge-
wahrt wird. Aus diesem Grund konnten die Ergebnisse teilweise nur mit Beispielen unter-
mauert werden, die keine Riickschliisse auf das jeweilige Pilotunternehmen fiir Branchen-

kenner zulassen.

Schwierig war es zudem, monetidre Daten — die Kommunikation betreffend — von den Pi-
lotunternehmen zu erhalten. Diese Daten wurden nur in sehr grobem Malle angegeben
(bspw. gesamtes Kommunikationsbudget). Daher war es schwierig, gerade bei Budgetie-
rungs- oder Messmethoden der Kommunikation addquate Beispiele oder Modellrechnun-
gen aufzuzeigen, so dass oftmals eine rein theoretische Betrachtung erfolgen musste. Da
bisher keine Integration der Gesamtkommunikation in den Molkereien stattfindet, ist auch
die Generierung des integrierten Kommunikationsmodells fiir Milch verarbeitende Unter-
nehmen sehr theoriegeleitet. Allerdings konnte auf der Ebene der Zielgruppenkommunika-
tion eine Vielzahl an Moglichkeiten von Kommunikationsaktivititen aufgezeigt werden,

die bereits heute in den Pilotunternehmen vernetzt genutzt werden.

Von Seiten der Pilotunternehmen wurde ein hohes Interesse an den Ergebnissen der For-
schungsarbeit gezeigt und dem Potenzial zur Verbesserung der Kommunikation hohe Be-
deutung beigemessen. So sind bspw. in PU 3 weitere sich anschlieBende Befragungen der
Zielgruppen geplant. In PU 1 wurden v.a. im Rahmen der Mitarbeiterkommunikation ein
betriebliches Vorschlagswesen und eine Intranetplattform eingerichtet. Prinzipiell ist gera-
de im Bereich der Organisationskommunikation die Wichtigkeit der Kommunikation er-
kannt worden. Auch die Einordnung des eigenen Unternehmens in das Gesamtergebnis

wurde von den Pilotunternehmen als Benchmark gewiirdigt.
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7.3 Ausblick auf zukiinftigen Forschungsbedarf

Forschungsbedarf besteht zum einen auf der wissenschaftstheoretischen Seite der integrier-
ten Kommunikation, zum anderen bei einer detaillierteren Betrachtung der Kommunikati-
on in Milch verarbeitenden Unternehmen. Im Rahmen der wissenschaftlichen Forschung
zum Thema integrierte Kommunikation steht v.a. die noch genauere Messung der Wirk-
samkeit einzelner Instrumente sowie die Wirkung bei der Vernetzung von Instrumenten im
Vordergrund. D.h. auch, es ist der Frage nachzugehen, welche Instrumente sich fiir die je-
weilige Zielstellung am effizientesten eignen, um die groBtmogliche Wirkung zu erreichen.
Nur so lisst sich das bisher bestehende Problem des Kommunikationscontrollings 16sen.
Daneben kann Inhaltspunkt weiterer Forschung die Gegeniiberstellung der Markenkom-
munikation und Unternehmenskommunikation sein. Hier stellt sich die Frage, fiir welche
Zielgruppen die Marke und fiir welche Zielgruppen mehr das Unternehmen als Kommuni-

kationsinhalt steht und wie sich diese beiden Inhalte integrieren lassen.

Im Rahmen der Kommunikation von Molkereien herrscht weiterer Forschungsbedarf bei
Aspekten, die in der vorliegenden Forschungsarbeit nur eine untergeordnete Rolle gespielt
haben. Zu nennen ist hier die Zusammenarbeit mit Kommunikationsagenturen und die Of-
fentlichkeitsarbeit. Auch die Kommunikation mit weiteren B-to-B Partnern, wie bspw. Zu-
lieferern von Rohstoffen (Herstellern von Fruchtzubereitungen, Anlagenhersteller etc.) und
Weiterverarbeitern wurde in der Arbeit nur geringfiigig angesprochen. Auch die Analyse
von internationalen Molkereien, die sowohl im In- als auch im Ausland produzieren, wurde
vernachldssigt. Eine Integration dieser Aspekte in das Kommunikationsgesamtkonzept

konnte dieses weiter praxisnah verbessern.

Eine Nachfolgestudie konnte die Entwicklung der Umsetzung des integrierten Konzeptes
in Milch verarbeitenden Unternehmen aufzeigen. Weiterer Inhalt konnte die Uberpriifung
des vorgestellten Konzeptes durch andere Teilbranchen der Erndhrungsindustrie sein. Ins-
besondere bei landwirtschaftsnahen Produktionszweigen der Erndhrungsindustrie wie
bspw. der Fleischwirtschaft wire die Ubertragbarkeit zu priifen und das Konzept anzupas-

sen.
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8 Zusammenfassung der Arbeit

Zusammenfassung der Zielsetzung

Ziel der Forschungsarbeit ist die Betrachtung der integrierten Kommunikation in Milch
verarbeitenden Unternehmen. Im Einzelnen steht dabei die empirische Analyse der derzei-
tigen Kommunikationssituation von Molkereien im Vordergrund. Aus dieser Analyse her-
aus wurde ein Konzept der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende Unter-
nehmen entwickelt, welches praxisnah eine Verbesserung der internen und externen Ziel-
gruppenansprache verfolgt. Insbesondere steht dabei die Intensivierung des kommunikati-

ven Dialogs als Ergebnis der Arbeit im Vordergrund.

Zusammenfassung der Rahmenbedingungen fiir eine integrierte Kommunikationsarbeit in

Milch verarbeitenden Unternehmen

Die Neuausrichtung der Kommunikationsleistung Milch verarbeitender Unternehmen liegt
in den vielféltigen Herausforderungen begriindet, mit denen Molkereien konfrontiert wer-
den. Einerseits ist das Denken in Wertschopfungsketten zu nennen, andererseits Verinde-

rungen im Rahmen der Kommunikationspolitik.

Das Denken in Wertschopfungsketten setzt eine gute Geschiftsbeziehungsqualitit zwi-
schen den Partnern der Supply Chain voraus. Wichtiger Einflussfaktor der Beziehungsqua-
litédt ist die Kommunikation. Dabei stehen in der Beziehung zwischen Molkerei und Milch-
erzeuger die Sicherung der Rohstoffbasis und die Bindung der Milcherzeuger an das Un-
ternehmen im Vordergrund. Auf der Seite des Absatzmarktes fiir Milchprodukte gilt der
Lebensmitteleinzelhandel als Gatekeeper fiir die Listung von Milchprodukten, denn durch
die Mehrstufigkeit des Absatzkanales entscheidet dieser iiber den Verkauf der Produkte am
Point of Sale. Kommunikationsinstrumente wie bspw. eine gemeinsame Verkaufsforde-
rung im Rahmen des Category Managements konnen hier Kooperationstelder und Mog-

lichkeiten der Zusammenarbeit schaffen.

Innerhalb der Kommunikation zum Endverbraucher spielt die Herstellermarke eine wichti-
ge Rolle als Triger der Kommunikation. Nur durch eine bildbetonte, emotionale und krea-
tive Positionierung wird es moglich, einen Gegenpol zu den mit hohem Marktanteil beleg-
ten Handelsmarken zu bilden. Insbesondere durch das geringe Involvement der Verbrau-
cher bei fast moving consumer goods wie den Milchprodukten kann hier die Kommunika-

tion Gefiithle und Emotionen bei Konsumenten auslosen und diese an die Marke binden.
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Auch der Kommunikationsmarkt hat sich verdndert. Die Molkereien stehen dabei vor vier
Herausforderungen, wenn es um die Kommunikation mit der Umwelt und insbesondere
auch um die Beziehung zu den Verbrauchern geht: Erstens ist eine Diversifizierung der
Kommunikationsinstrumente zu verzeichnen, daneben eine Dynamik der Kommunikati-
onsmedien. Kommunikationsteilnehmer nehmen dariiber hinaus immer mehr Rollen
gleichzeitig ein. Nicht zuletzt wird der Kommunikationsteilnehmer von einer Flut von In-
formationen iiberschiittet. Weltweite 1 zu 1 Ubertragung von zeitnahen Geschehnissen und

Markenvielfalt sowie Produktvielfalt sind nur zwei dieser Strome.
Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen der integrierten Kommunikation

Als theoretische Grundlage der Arbeit dient die integrierte Kommunikation, deren Ziel die
Abstimmung aller Kommunikationsaktivitidten eines Unternehmens ist. Diese Theorie bie-
tet damit eine tragfihige Basis, auf die Verdnderungen der Rahmenbedingungen zu reagie-
ren. Neben den verschiedenen integrierten Kommunikationsmodellen orientiert sich die
Arbeit insbesondere am integrierten Kommunikationskonzept von BRUHN, der die integ-
rierte Kommunikation definiert als einen ,,...Prozess der Analyse, Planung, Organisation
und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den differenzierten Quellen der internen und
externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzustellen, um ein fiir die Ziel-
gruppen der Kommunikation konsistentes Erscheinungsbild iiber das Unternehmen bzw.

ein Bezugsobjekt des Unternehmens zu vermitteln.“®’

Die Integration der Kommunikation muss dabei in mehreren Formen erfolgen: Die formale
Integration beinhaltet der Vereinheitlichung der formalen Kriterien, im Sinne eines einheit-
lichen Erscheinungsbildes (Corporate Design) des Unternehmens. Die zeitliche Integration
zielt darauf ab, innerhalb eines Planungszeitraumes die einzelnen Kommunikationsleistun-
gen zeitlich abzustimmen. Die inhaltliche Abstimmung bezieht sich auf die inhaltliche und
thematische Vernetzung der Kommunikationsaktivititen eines Unternehmens einerseits
hinsichtlich der verschiedenen Zielgruppen aber auch zwischen den einzelnen Instrumen-

ten.

Voraussetzung dafiir ist ein umfassender Planungsprozess der Kommunikation, der die
Umsetzung der Aktivititen plant, organisiert, umsetzt und kontrolliert. Nicht zuletzt spie-

len organisatorische und personelle Aspekte im Unternehmen eine entscheidende Rolle,

%7 BRUHN, M. (2003a), S. 17.
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damit strukturelle Voraussetzungen geschaffen werden, die eine optimale Zusammenarbeit

aller Kommunikationsmitarbeiter gewihrleisten.
Zusammenfassung des methodischen Vorgehens bei der empirischen Analyse

Als methodischen Rahmen fiir das Forschungsvorhaben wurde die Aktionsforschung ge-
wihlt. Es handelt sich um einen induktiven Ansatz, der sich insbesondere durch eine enge
Verkniipfung zwischen wissenschaftlicher und praktischer Problemldsung auszeichnet. Ein
Vorteil fiir die Forschungsarbeit ist der explorative Charakter der Aktionsforschung. Un-
ternehmenskommunikation und insbesondere eine integrierte Unternehmenskommunikati-
on hat eine sehr komplexe Struktur, die jedes Unternehmen an die eigenen Ziele anpassen
muss. Diese Strukturen zu begreifen bedarf der Hilfe von Praktikern, die in der realen Welt
reale Kommunikation betreiben. Aus diesem Grund erfolgte eine Zusammenarbeit mit fiinf
deutschen Pilotunternehmen. Die ausgewihlten Molkereien sind hinsichtlich ihrer Recht-
form (zwei Genossenschaften, drei private Unternehmen) und hinsichtlich ihres Produkt-
programmes verschieden. Insgesamt besitzen sie 15 % Umsatzanteil am Gesamtumsatz der

deutschen Molkereiwirtschaft.

Als Erhebungsformen wurde neben der Literaturrecherche auf die in der Aktionsforschung
bewihrte Methode der Befragung von Gewihrspersonen zuriickgegriffen. Einerseits stan-
den dabei Experteninterviews mit Entscheidungstrigern der Molkereien im Mittelpunkt,
andererseits wurden quantitative Befragungen bei den Kommunikationsempfingern der
Molkerei durchgefiihrt. Zu den Entscheidungstriagern zéhlen Marketing- und Kommunika-
tionsverantwortliche sowie Verantwortliche fiir Vertrieb, Personal und Erzeugerbetreuung.

Dabei wurden deren Fakten-, Ereignis- und Regelwissen abgefragt.

Zusammenfassung der Ergebnisse der empirischen Analyse der Kommunikationssituation

in den Milch verarbeitenden Pilotunternehmen

Aus der empirischen Studie lassen sich Ergebnis hinsichtlich der strategischen Ausgestal-
tung der Kommunikationsarbeit sowie hinsichtlich der jeweiligen Zielgruppenkommunika-

tion der Milch verarbeitenden Unternehmen zusammenfassen.
e Zusammenfassung der strategische Ausgestaltung der Kommunikation

In den Pilotunternehmen ist nahezu kein strategischer Planungsprozess vorhanden, wenn es
um die Gesamtkommunikation geht. Nur bei der Kommunikation mit der Zielgruppe

Verbraucher wird ein Planungsprozess durchgefiihrt, dessen hauptsidchlicher Schritt die
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Budgetierung der Kommunikationsinstrumente beinhaltet. Daneben besteht in den Unter-
nehmen keine fixierte Corporate Identity, die als Voraussetzung fiir integrierte Kommuni-
kationsarbeit gesehen werden kann. Die Kommunikationsarbeit hinsichtlich der einzelnen
Zielgruppen findet in den Fachabteilungen statt. So obliegt der Abteilung Personal oftmals
auch die interne Kommunikation und der Abteilung Rohstoffeinkauf die Kommunikation
mit den Milcherzeugern. Nur ein Unternehmen zeigte eine innovative Organisationsstruk-
tur, bei der die interne Kommunikation und die Kommunikation mit den Landwirten (be-
schaffungsgerichtete Offentlichkeit) unter einer Instanz zusammengefiihrt waren. Prinzi-
piell sind die Mitarbeiter — ausgenommen die absatzgerichtete Kommunikation (Marke-

ting) — keine Kommunikationsspezialisten.

Im Rahmen des Marketings wird eng mit Agenturen zusammengearbeitet. Eine Segmentie-
rung der Zielgruppe Verbraucher findet aber noch nicht in hohem Umfang statt. Die in der
Literatur oftmals diskutierte Person eines Kommunikationsmanagers, der die kommunika-
tionspolitischen Belange koordiniert, ist in den Molkereien nicht verankert. Abstimmungs-

prozesse finden vielmehr in nicht formalisierter Weise statt.

Eine Erfolgskontrolle der Kommunikation findet mehrheitlich und nur vereinzelt auf der
Instrumenteebene statt. Durch den groftenteils fehlenden strategischen Planungsprozess
mit spezifischer Zielfestlegung fiir die Kommunikation konnen bis dato die Molkereien

ihre Kommunikationsleistung nicht langfristig evaluieren.
e Zusammenfassung der Kommunikation mit den Milcherzeugern

Grundsitzlich zeigen die Molkereien ein sehr einheitliches Informations- und Kommunika-
tionsmuster. Sowohl die verwendeten Kommunikationsinstrumente wie das Milcherzeu-
gerinformationsblatt oder auch Servicemallnahmen wie die Hilfe bei Hemmstoffkontrollen
zeigen bei allen Pilotmolkereien Ahnlichkeiten. Von Seiten der Milcherzeuger steht v.a.
die personliche Kommunikation zur Molkerei im Vordergrund, welche die Molkereien mit
Hilfe der Milcherzeugerbetreuung oder auch durch die Teilnahme der Molkerei an Land-

wirtschaftmessen unterstiitzen.
e Zusammenfassung der Kommunikation mit den Mitarbeitern

Fiir die Kommunikation mit den Mitarbeitern stehen in den Pilotmolkereien Plattformen
wie das Schwarze Brett sowie teilweise auch die Mitarbeiterzeitung zur Verfiigung. Die
Information der Mitarbeiter ist dabei maBgebliches Ziel. Insgesamt wird interne Kommu-

nikation aber noch nicht als strategische Aufgabe wahrgenommen.
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e Zusammenfassung der Kommunikation mit dem Lebensmitteleinzelhandel

Fiir die Kommunikation mit dem Lebensmitteleinzelhandel ldsst sich festhalten, dass fiir
die Pilotmolkereien v.a. die personliche Beziehung zu den Handelsvertretern eine wichtige
Rolle spielt. Der Aufbau von Vertrauen wird als Voraussetzung fiir eine langfristige Zu-
sammenarbeit gesehen. Allerdings betonen alle Pilotunternehmen, dass die Zusammenar-
beit eher einem Abhingigkeitsverhiltnis gleiche statt einer gleichwertigen Geschiftsbezie-

hung.
e Zusammenfassung der Kommunikation mit den Endverbrauchern

Im Vordergrund der Kommunikation mit den Verbrauchern steht in den Pilotunternehmen
das Instrument der klassischen Mediawerbung. Auch die Verkaufsforderung wird als takti-
sches Instrument benutzt. Die Ergebnisse von zwei Endverbraucherbefragungen zeigen
aber das typische Verhalten von Low Involvement Kunden auf: Danach ist die werbliche
Unterstiitzung fiir die Verbraucher kein ausschlaggebendes Kaufkriterium fiir den Kauf

einer bestimmten Marke.
e Zusammenfassung der Kommunikation mit den Gro3verbrauchern

Innerhalb der GroBverbraucherkommunikation steht wie bei der Kommunikation mit dem
Lebensmitteleinzelhandel die personliche Kommunikation im Vordergrund. Daneben dient
die Kommunikation v.a. der Information der GroBverbraucher. Trotzdem sind fiir die
GroBkunden (beispielhaft fiir PU1) der Produktpreis und die Lieferfidhigkeit der Molkerei
ausschlaggebende Faktoren fiir den Produktkauf.

e Zusammenfassung der Kommunikation mit der Offentlichkeit

Im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit wird v.a. auf die Produkt- und Marken-PR gesetzt.
Zudem spielt die Zusammenarbeit mit Verbdnden, insbesondere hinsichtlich der Verbesse-
rung der Zusammenarbeit mit landwirtschaftlichen Meinungstragern, eine wichtige Rolle.
Der Pressearbeit wird von allen Pilotunternehmen zukiinftig eine hohere Bedeutung bei-

gemessen.

Zusammenfassung des Konzeptes der integrierten Kommunikation in Milch verarbeitenden

Unternehmen und der Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des Konzeptes

Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung wurde ein Konzept abgeleitet, wel-

ches auf die Rahmenbedingungen von Milch verarbeitenden Unternehmen eingeht und die
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strategische Vorgehensweise bei der Umsetzung von Kommunikationsaktivititen darstellt.
Das Konzept der integrierten Kommunikation fiir Milch verarbeitende Unternehmen ist auf
zwei Ebenen aufgebaut (vgl. dazu Abbildung 56). Die Ebene der Gesamtkommunikation
beschreibt den grundsitzlichen Planungsprozess fiir die Gesamtkommunikation. Dieser
Prozess besteht aus den Schritten Erkenntnis, Ist-Analyse der Kommunikationssituation,
strategische Zielsetzung und Kommunikationsplanung, Anpassen der Zielgruppenkommu-
nikation und Kommunikationskontrolle. Daneben ist die Anpassung der Organisations-

sowie Personalstruktur Inhalt der Gesamtebene.

Die Ebene der Zielgruppenkommunikation ist in die Bereiche Markt- und Organisations-
kommunikation sowie Offentlichkeitsarbeit aufgeteilt. Hier besteht #hnlich der Gesamt-
kommunikation ein Prozess, der fiir die Umsetzung der jeweiligen Zielgruppenkommuni-
kation verantwortlich ist. Insgesamt ist das gesamte Konzept dynamisch im Sinne eines
Kreislaufes aufgebaut, so dass die Ergebnisse der Erfolgskontrolle wieder Ausgangsvariab-

len fiir die Analyse der Ist-Kommunikation sein konnen.

Zusammenfassend ergeben sich folgende Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung des
integrierten Kommunikationskonzeptes: Die Analyse der kommunikativen Ist-Situation
lasst sich mit Hilfe der SWOT-Analyse bewerkstelligen. Ziel ist es, die eigenen Stdrken
und Schwichen in der Molkerei, aber auch die Chancen und Risiken des Marktes aufzude-
cken. Die Bestandsaufnahme externer Gegebenheiten wie bspw. Marktwachstum und das
Verhalten der Konkurrenz und der internen Gegebenheiten wie bspw. das Produktpro-
gramm oder die Verfiigbarkeit von finanziellen Ressourcen ist eine tragfihige Basis fiir die

Planung der Kommunikation.

Die Festlegung der Ziele der Kommunikation gibt die StoBrichtung an. Je genauer die Ziel-
festlegung erfolgt, desto einfacher kann die Zielerreichung kontrolliert werden. Zur Festle-
gung der Ziele dient die Frage: ,,Was soll wann bei welcher Marke/welchem Produkt bei
wem und in welchem Ausmal erreicht werden?*. Aus der Zieldefinition kann die strategi-
sche Positionierung des Unternehmens abgeleitet und eine Leitidee fiir die Gesamtkommu-

nikation festgelegt werden.

Innerhalb der Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente erfolgt die Bestimmung
der Leitinstrumente. Fiir die Marktkommunikation eignet sich insbesondere das Instrument
der klassischen Mediawerbung. Auch die Festlegung dariiber muss erfolgen, welche In-

strumente zielgruppeniibergreifend einsetzbar sind.
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Zur Planung der Kommunikation gehort die Budgetplanung. Hier bietet sich bei der Defi-
nition der Budgethohe das Gegenstromverfahren an: Dabei wird die Kommunikationshohe
von der Leitungsebene festgesetzt und dann mit den Kommunikationsmitarbeitern disku-
tiert und gegebenenfalls verdndert. Die Festlegung der einzelnen Budgets fiir Instrumente
und Zielgruppen kann man an einem bestimmten Prozentsatz einer Bezugsgrof3e festma-

chen (bspw. am erwarteten Umsatz: percentage-of-sales-method).

Die Kontrolle der Kommunikationsaktivitdten umfasst einerseits den Zielerreichungsgrad.
Dieser kann mit Hilfe eines Soll-Ist-Vergleiches untersucht werden. Bei der Wirkungskon-
trolle bestehen derzeit noch keine allgemeingiiltigen Kontrollmodelle. Grundsitzlich kann
die Frage gestellt werden: ,,Welche Art der Kommunikation hat bei welchen Personen in
welcher Situation welche Art von Wirkung erlangt?. Innerhalb der Effizienzkontrolle
kann das Punktwertverfahren eingesetzt werden, welches Ziele gewichtet und bewertet und

somit eine Kosten-Nutzen-Analyse zulésst.

Zur Unterstiitzung der integrierten Kommunikation konnen interdisziplindre Teams, die
abteilungsiibergreifend zusammenarbeiten, eingesetzt werden. Auch die Arbeit in Projek-
ten dient der Umsetzung von Integrationsaufgaben, wenn bestehende Organisationsstruktu-

ren nicht verindert werden sollen.

Das Konzept der integrierte Kommunikation in sich ist ein dynamischer Prozess, der nicht
von heute auf morgen umgesetzt werden kann, sondern der in der Wiederholung der jewei-
ligen Teilschritte immer weiter verbessert werden und sich den ressourcenméfigen Gege-
benheiten des Unternehmens anpassen kann. Letztendlich ist es aber immer der Mensch,
der bei der Kommunikation im Mittelpunkt steht. Deshalb gilt: ,,Kommunikation ist nicht

alles, aber ohne Kommunikation ist alles nichts.*
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e Barrieren von
IMC

tive Verantwortlichkei-
ten fiir IMC

g g Untersu- Metho- Ziele/ Inhalte der Wichtige Ergebnisse
= § chungs- discher Forschungs- Untersuchung
objekt Ansatz fragen der
Untersuchung
% E Q| 132 US-Top- Explorative e Status quo der e Koordination der Zu- e Obwohl 67 % der Werbeunternehmen angeben, sie wiren bereits
= | F g Werbeunternehmen | Studie per IMC sammenarbeit mit ex- integriert, sind die Unternehmen der ausfiihrlichen Analyse nach
S schriftlichem e Verstindnis des ternen Agenturen und noch nicht integriert.
Y | Riicklaufquote: Fragebogen Konzeptes in den internen Abteilungen e Werbeagenturen sind nur bedingt bei der Umsetzung von IMC
22 % Unternehmen Management und Kon- dienlich. Es wird sich von den Unternehmen keine Effizienzstei-
e Zusammenarbeit trolle des IMC- gerung von der Koordination der IMC durch eine Agentur erwar-
mit traditionellen Prozesses tet.
Werbeagenturen Die Integrationsaufgabe (Management und Kontrolle) liegt in den
Unternehmen.
% E g 81 deutsche Unter- Explf)rative e Status quo der Organisation und e IK wird grundsitzlich als strategischer Erfolgsfaktor erkannt, der
= > nehmen unter- Studie per Umsetzung der IK Durchfiihrung der IK dem Unternehmen einen Mehrwert schafft.
z schiedlicher Bran- schriftlichem | e Barrieren und Strategische und kon- e Allerdings bestehen eine Reihe von Barrieren, welche die Um-
> chen Fragebogen Widerstinde ge- zeptionelle Veranke- setzung von IK verhindern:
z geniiber der IK rung der IK o  Organisatorische sowie inhaltlich-konzeptionelle Barrieren
Riicklaufquote: k. A. e Verstindnis des Kontrolle der IK durch fehlende strategische Planung.
Konzeptes in den Zukunftsperspektiven o Personell-unternehmenskulturelle Barrieren durch unzurei-
Unternehmen fiir IK chendes Verstindnis fiir IK.
o Informations-, Koordinations- und Kooperationsprobleme
durch zum Teil nicht eindeutig geregelte Planungsverantwor-
R tung.
% g 216 US- Explorative ¢ Haupt-IMC- Umfang der Verant- ¢ Insgesamt wird IMC von den Managern als wertstiftendes Kon-
w 2 Kommunikations- Studie per Funktionen intern wortlichkeit fiir die zept angesehen, welches sowohl auf interner als auch externer (in
= und Marketingma- schriftlichem und extern Hauptkommuni- Zusammenarbeit mit Agentur) Verantwortung aufbaut.
E&; nager Fragebogen ¢ Bedeutung und kationsfunktionen in ei- | e Die externe Koordination der fiinf Hauptkommunikationsfunkti-
= Wert von IMC ner Position onen Werbung, Product Publicity, Verpackung, Verkaufsforde-
z Riicklaufquote:  Wichtige Elemen- (Agentur oder intern) rung und Direct Marketing liegt hauptsichlich bei den Werbe-
o 43 % te von IMC Strategische und opera- agenturen, die interne (sowohl strategisch als auch administrativ)

beim Produkt-/Markenmanager. Dabei geben iiber 70 % der
Respondenten an, drei oder mehr Funktionen bereits integriert zu
haben.

e Barrieren sind interne Machtkidmpfe und der externe Profilie-
rungswille der einzelnen Agenturen.
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% § 308 Mitglieder der Explorative e Weiterbildungs- e Welche Weiterbil- ¢ 80 % der Befragten sind an allgemeinen Trainingsmafnahmen
w o PRSA, AAF und Studie per wiinsche von dungsmoglichkeiten interessiert.
& IABC (Siid Florida, | schriftlichem Werbe- und PR- sind bei Werbe- und e Sowohl Werbe- als auch PR-Praktiker sehen in der Weiterbil-
E USA) Fragebogen Praktikern PR-Praktikern von In- dung des Basis- und Kernwissens Nachholbedarf (bspw. Ent-
% e Spektrum an Wei- ternesse wicklung einer kreativen Strategie, Kommunikationsmanage-
Riicklaufquote: terbildungswiin- ¢ In welchen speziellen ment, Mediaplanung).
37 % schen Bereichen soll die Wei- | e Auch beim Interesse fiir WeiterbildungsmaBnahmen in sehr spe-
terbildung erfolgen zifischen Bereichen sind kaum Unterschiede zwischen Werbe-
und PR-Praktikern zu finden.
% Q Insgesamt 27 CEOs, | Explorative, Generierung von Siehe Ziele/ Fiinf verschiedene Managementstrukturen fiir Agenturen werden
) S Senior Vice Presi- qualitative moglichen Mana- Forschungsfragen der Un- | eruiert:
E dents und “IMC”- Studie per gementstrukturen tersuchung 1. Konsortium mit einer Hauptagentur (meist Werbeagentur), die
= Direktoren von Tiefeninter- fur Werbeagenturen eigenstindige Agenturen fiir die anderen Funktionen (bspw. Di-
@ Werbeagenturen view und deren Einfluss rect Marketing oder PR) koordiniert.
= sowie einem natio- (20 Face-to- auf die Umsetzung 2. Konsortium bestehend aus einer Hauptagentur, die mehrere Mar-
% nalen Unternehmen Face, von IMC ketingfunktionen tibernimmt und die anderen Funktionen koor-
8 7 Telefon- diniert.
< interviews) 3.Eine Agentur mit intern separaten Einheiten fiir die verschiede-

nen Funktionen.

4.Eine Agentur mit Matrixorganisation, in der die einzelnen Abtei-
lungen eng zusammenarbeiten.

5.Eine Agentur ohne Grenzen, alle Spezialfunktionen sind in der
Agenturstruktur integriert.

Jede Agentur muss das Optimum zwischen Integration und spezia-

lisiertem Fachwissen finden.
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% ,CU) 41 Seniormanager Explorative, Generierung eines TQM-Prozesse und deren | Integration muss auf allen Ebenen des Unternehmens stattfinden:
) % aus verschiedenen qualitative Organisationspro- Unterstiitzung der Kom- 1. Individuelle Ebene und zwischen Personen: Instrumente sind
= Kommunikationsbe- | Fallstudien zesses, der die op- munikationsabteilungen hier das Personalrekruitment, Weiterbildungen und Job-
=) reichen in 8 US- per Face-to- timale Koordination | (bspw. Teamarbeit, Erfor- Rotation.
TQM-Unternehmen | Face Tiefenin- | und Integration der schung und Dokumentati- | 2.Abteilungsebene und zwischen Abteilungen: Instrumente wie
terviews verschiedenen on der Prozesse) Teamarbeit, Identifikation und Dokumentation zur Prozessver-
Kommunikations- besserung, offene Kommunikation, geteilte Forschung sowie
spezialisten gewéhr- die geteilte Nutzung der Forschungsergebnisse werden einge-
leistet. setzt.

3. Unternehmensebene sowie zwischen Unternehmen: Instrumente
sind ,,Council Meetings®, um die Kommunikationsverantwort-
lichen zusammenbringen, Team- und Projektarbeit zwischen
den verschiedenen Kommunikationsverantwortlichen, Vermitt-
lung und Beratung, um die Kommunikationsmitarbeiter zu in-
volvieren, geeignete Infrastruktur, um alle Mitarbeiter schnell
zu erreichen sowie der Aufbau einer Unternehmensvision und
eines Unternehmensplanungsprozesses, um die Gesamtintegra-
tion zu unterstiitzen.

% Q 41 Seniormanager Explorative, Welche Unterstiit- TQM-Prozesse und deren | e Es sollten Langzeitbeziehungen zu einigen wenigen Kommuni-
) S aus verschiedenen qualitative zung leisten Kom- Unterstiitzung der Agen- kationsagenturen aufgebaut werden.
E Kommunikationsbe- | Fallstudien munikations- tur-Klientenbeziehung e Agenturen sind in alle Belange der Kommunikationsplanung und
= reichen in 8 US- per Face-to- agenturen bei der -durchfiihrung beim Unternehmen zu involvieren.
TQM-Unternechmen | Face Tiefenin- | Integrierten Kom- ¢ Agenturmitarbeiter sind Mitglieder der IMC-Teams mit Veto-
terviews munikation

recht und mit Zugriff auf alle relevanten Daten.
e Zwei mogliche Ansitze fiir die Zusammenarbeit mit Agenturen
werden vorgeschlagen:

1. Jeweils eine Agentur fiir einen Kommunikationskanal, die ui-
ber alle strategischen Geschiftseinheiten fiir die Integration
eines Kommunikationskanals verantwortlich ist.

2. Jeweils eine Agentur fiir eine strategische Geschdiftseinheit,
die tiber alle Kommunikationskanile fiir die Integration der
Kommunikation fiir eine strategische Geschiftseinheit ver-
antwortlich ist.
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e Zielerreichung und
Kosteneftektivitit von
Kommunikationsme-
dien

e Nutzung und Pflege von
Konsumentendaten-
banken

e Aktuelle Nutzung von
Medien und Beurteilung
der Nutzung

% g 101 US- Schriftliche Verantwortlichkeit Derzeitige Verantwortung | e Bei einem auswertbaren Sample von 42 obliegt die Verantwor-
S e Unternehmen ver- Befragung fur die Entwicklung | fir die Kommunikations- tung fiir die Kommunikationsplanung und -strategie in 29 Fillen
‘; schiedener Bran- der Kommunika- planung und -strategie einer einzelnen Person (bspw. beim CEO oder beim Leiter einer
; chen tionsstrategie Kommunikationsabteilung), in 13 Fillen entscheiden die Kom-
= munikationsverantwortlichen gemeinsam.
Riicklaufquote: ¢ Prinzipiell ist eine Zunahme hin zum gemeinsamen Entscheiden
24 % zu verzeichnen.
% g 215 US-Handels- Explorative Medienarbeit und e Einschitzung bestimm- | ® Sowohl Handels- als auch Dienstleistungsunternehmen nutzen
o) § und Dienstleis- Studie per gesendete Botschaf- ter Medien durch Beur- Mediapléne. Zielorientierung bei der Auswahl der Medien steht
E tungsunternehmen schriftlichem | ten der Handels- teilungsfaktoren wie im Vordergrund.
: Fragebogen und Dienstleis- dem Tausenderkontakt- | e Als zentrale Medien nutzen Dienstleistungsunternehmen Direkt
&= Riicklaufquote: tungsunternehmen preis Mailings (Post), Handelsunternehmen eher das TV, Zeitungen
39 % und regelmiBige Verkaufsprospekte.

¢ Das hochste Budget liegt bei den Handelsunternehmen als auch
bei den Dienstleistungsunternehmen bei den Tageszeitungen.

® 75 % der Respondenten nutzen Konsumentendatenbanken fiir die

Planung der einzusetzenden Medien, 35 % mehr als eine Daten-
bank.

¢ Dienstleistungsunternehmen nutzen hiufiger Datenbanken als
Handelsunternehmen bei der Botschaften- und Mediaplanung.

¢ Datenbanken werden genutzt, um Verdnderungen bei der Bot-
schaften- und Mediaplanung vorzunehmen.

e 1/3 nutzen individuelle Kundeninformationen zur Mediaselekti-
on, 1/3 Kundendaten auf Postleitzahlenebene und 16 % auf
Marktdatenebene (nationale Ebene).

e Trotzdem kann bei den Unternehmen, die individuelle Kunden-

daten benutzen, nicht von einer ,,outside-in“ Planung gesprochen
werden. Nur wenige Unternehmen haben genaue Marktsegmente

bestimmt.

¢ Die Erfolgsmessung erfolgt hauptsichliche iiber die Verkaufs-
zahlen. 2/3 haben zudem ein ,,Beschwerdemanagement imple-
mentiert. Marktforschung betreiben nur wenige Unternehmen.
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% % 121 fithrende US- Studie per e Wahrnehmung ® Ausmal der Beriick- ¢ Prinzipiell wird von allen befragten Unternehmen die Wichtig-
= 73; Werbeunternehmen | schriftlichem von IMC sichtigung verschiede- keit von IMC benannt.
= (Werbe- und Marke- | Fragebogen e AusmaB der Nut- ner Kommunikationsal- | e Marketingkommunikationsaktivititen werden meistens in Form
S tingmanager) ver- zung verschiede- ternativen bei der Pla- von Kampagnen festgesetzt.
& schiedener Sektoren ner Kommunika- nung Bei Konsumgiiterherstellern, Dienstleistungsunternehmen und
& | (Industriegiiter, tionsalternativen |  Titel der Person, die fiir dem Handel stehen VerkaufsforderungsmaBnahmen und die
e Konsumgiiter, ¢ Organisation, Ko- strategisches Marketing Werbung in Massenmedien im Vordergrund.
z Dienstleistungen ordination und zustindig ist Industriegiiterhersteller bevorzugen Produkt Publicity, PR, Pres-
und Handel) Beschaffungs- ¢ Beschaffungsquellen searbeit in Handelsmedien und Messen/Ausstellungen.
quellen der fir Marketingkommu- Fiir die Koordination der Kommunikationsaktivititen ist meist
Riicklaufquote: Aktivitéten nikationsaktivitéiten eine Person im Unternehmen zustindig.
22% Die strategische Ausrichtung und die Auswahl der Instrumente
obliegt dem gehobenen Management im Unternehmen.
Im Durchschnitt werden Full-Serviceagenturen fiir kreative Auf-
gaben und den Mediaservice eingesetzt (Beschaffungsquellen),
in den Unternehmen die anderen Kommunikationsaufgaben erle-
digt.
% E 75 der grofiten US- Schriftlicher Rolle des Konfliktes | Organisationsstruktur als In 80 % der Fille sind die Abteilungen PR und Marketing ge-
~ Z Unternehmen, ge- Fragebogen zwischen ausschlieBlicher Indikator trennt, in den meisten Fillen aber auf der gleichen Hierarchie-
Y messen am Umsatz mit anschlie- Public Relations fiir das AusmaB der Integ- ebene angesiedelt.
Benden Tie- und Marketing in ration in den Unterneh- Bei Konsumgiiterunternehmen hat die Marketingabteilung ver-
Riicklaufquote: feninterviews | der Praxis men glichen mit anderen Branchen eine groBere Bedeutung (gemes-
25 % sen an der Mitarbeiterzahl und der Hierarchieebene).
Die Beziehung zwischen PR- und Marketingabteilung ist durch
gute Zusammenarbeit, Respekt und Kooperation geprigt.
% § 172 ausgewihlte Schriftliche Besteht ein Zusam- | Involvement und Ein statistischer Zusammenhang zwischen der Identifikation mit
~ o Mitglieder der I- Befragung menhang Identifikation mit der ei- der eigenen Profession und der Einstellung zu IMC konnte nicht
ABC (USA) zwischen der genen Profession nachgewiesen werden.
Identifikation der Zudem wird die allgemein hohe Zustimmung zu IMC verdeut-
Riicklaufquote: Praktiker mit ihrer licht, denn 81 % der Praktiker gaben an, dass IMC Konsequen-
34 % Profession und ihrer zen fiir ihr Unternehmen haben wiirde bzw. 69 % sehen IMC als
Einstellung zu IMC wichtiges Thema.
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e Australia 17 %
e India 13 %

sowie

Befragungen in den
USA, UK und New
Zealand (siehe
nachfolgende ein-
zelne Teilstudien)

Werbeagenturen
IMC im Auftrag
ihrer Klienten
(Unternehmen)

% g 284 US- Explorative ¢ Vergleichende Siehe ¢ Unternehmen nehmen den ,,one voice* Ansatz und einen ,,integ-
~ = Unternehmen mit Studie per Wahrnehmung Ziele/Forschungsfragen rierten® Marketingkommunikationsansatz als unterschiedliche
mindestens 1 Mio. schriftlichem von ,,one voice* der Untersuchung Konzepte wabhr.
Dollar Werbespen- Fragebogen Konzepten und ® 55 % geben an, einen ,,one voice* Ansatz zu nutzen.
dings »integrierten* * 86,4 % praktizieren integrierte Kommunikation, aber nur
Kommunikati- 54,3 % haben IMC implementiert.
Riicklaufquote: onskonzepten ¢ Die Nutzung von IMC hat einen positiven Einfluss auf die Be-
49 % ® AusmaB} der Um- ziehung zu Werbeagenturen, was sich in einer hoheren Zufrie-
setzung von IMC denheit mit den Agenturen und weniger Konflikten zwischen
® Auswirkung der Unternehmen und Agenturen widerspiegelt.
Nutzung von IMC
auf die Beziehung
zwischen Unter-
nehmen und Wer-
beagentur
% § 19 Mitglieder der Explorative o Verstindnis, wie Adaption des Fragebogens | e Die Werbeagenturen in allen fiinf Landern sind sich einig, dass
~ a Advertising Federa- | Benchmar- und auf welchen von CAYWOOD ET AL. Unternehmen Thre Kommunikation integrieren sollen.
g tion of Australia king-studie Gebieten das (1991) e Einigkeit herrscht ebenso bei dem Vorteil von IMC als konsi-
& (AFA), per schriftli- IMC-Konzept stentes Konzept, da es effektiver als bisherige Konzepte arbeitet
S 13 Mitglieder der chem Frage- entwickelt wird und Kosteneinsparungen einféhrt.
E Advertising Federa- | bogen ¢ In welchem Aus- ¢ Probleme bereitet die Messung von integrierten Kommunikati-
< tion India maf entwickeln, onsleistungen, v.a. weil traditionelle Messinstrumente nicht grei-
praktizieren und fen.
Riicklaufquoten: nutzen fithrende ¢ Die befragten Werbeagenturen widmen der IMC in den Lindern

sehr unterschiedlich viel Zeit (USA, UK und Neuseeland mehr
als in Australien und Indien).

In nahezu allen Lindern (keine Daten fiir Indien) gehen die Ma-
nager davon aus, dass IMC einen positiven Effekt auf die Bud-
gets der Kunden hat.

Die Bezahlung fiir IMC-Titigkeiten erfolgt in einem Mix aus
Provision und Honorar.

IMC muss vom Unternehmen (Klienten) ausgehen, Agenturen
konnen nur unterstiitzen.
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praktizieren und
nutzen fithrende
UK-
Werbeagenturen
IMC im Auftrag
ihrer Klienten

% én 126 ausgewihlte Teilstudie von | e Verstindnis, wie | Adaption des Fragebogens | e IMC wird als wichtiges Konzept und wichtiger Ansatz von den
= = Mitglieder der KITCHEN & und auf welchen von CAYWOOD ET AL. Agenturleitern wahrgenommen.
3 AAAA (USA) SCHULTZ Gebieten das (1991) ® 75 % aller befragten Werbeagenturen widmen mindestens 25 %
R (Senior Advertising | (1997) IMC-Konzept ihrer Zeit fiir IMC-Programme ihrer Kunden (25 % der Werbe-
§ Agency Executives) entwickelt wird agenturen sogar 75 % und mehr).
a ¢ In welchem Aus- e 2/3 der befragten Manager geht davon aus, dass IMC einen posi-
2 Riicklaufquote: malB entwickeln, tiven Effekt auf die Budgets der Kunden hat.
28 % praktizieren und ¢ Die Bezahlung fiir IMC-Titigkeiten erfolgt in 82 Agenturen in
nutzen fithrende einer Form von ,,Gage“. Bei 77 Agenturen besteht diese aus ei-
US- nem Mix aus Provision und Honorar.
Werbeagenturen ¢ Probleme bereitet die Messung von integrierten Kommunikati-
IMC im Auftrag onsleistungen, da traditionelle Messinstrumente nicht greifen.
ihrer Klienten ¢ IMC muss vom Unternehmen (Klienten) ausgehen, Agenturen
konnen nur unterstiitzen.
% ?} 65 Mitglieder des Teilstudie von | e Verstindnis, wie Adaption des Fragebogens | e Agenturen stehen zu 100 % dahinter, dass Unternehmen ihre
~ a Institute of Adverti- | KITCHEN UND und auf welchen von CAYWOOD ET AL. Kommunikation integrieren sollten.
2 | sing Practitioners SCHULTZ Gebieten das (1991) e Als kritischer Punkt werden die nicht vorhandenen Instrumente
& (IPA) (UK) (1997) IMC-Konzept zur Evaluation und Messung der Integration gesehen.
é” entwickelt wird e Einen Vorteil stellt fiir die Agenturen die konsistente Ausrich-
= Riicklaufquote: ¢ In welchem Aus- tung der Marketingkommunikation dar, die wichtig ist zum Auf-
< 29 % malB entwickeln, bau einer langfristigen Beziehung zum Unternehmen.

¢ IMC muss vom Unternehmen (Klienten) ausgehen, Agenturen
konnen nur unterstiitzen und als ,,Kontaktpunkt“ zu anderen A-
genturen dienen, denn nur wenige Agenturen konnen die gesam-
te IMC-Palette abdecken.
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1. (1997):
19 Mitglieder der
Advertising
Agencies’ Asso-
ciation of New
Zealand (AAA)
und 24 Mit-
glieder der Asso-
ciation of New
Zealand Adver-
tisers (ANZA)
Riicklaufquoten:
® Werbeagentu-
en: 32 %
¢ Unternehmen:
28 %

2. (1998):
Jeweils 10 Seni-
or Manager der
ANZA und Mit-
gliedern der
AAA

Teilstudie von
KITCHEN &
SCHULTZ
(1997)

Explorative
Studie per te-
lefonischen
Tiefen-
interviews

® Wie wird IMC als
Konzept entwi-
ckelt

e Ausmal der Imp-
lementierung von
IMC

e Wert von IMC

e Aktuelle Erfah-
rungen mit der
Implementierung
von IMC

e Barrieren und
Wiederstinde von
IMC

Siehe
Ziele/Forschungsfragen
der Untersuchung

® 100 % der befragten Unternehmen sind bereits integriert, 76 %
der Agenturen geben dazu keine Auskunft.

® Aussagen zu IMC:

o zukunftsfihiges, wertschopfendes Konzept, welches Konsis-
tenz schafft.

o  Unternehmen schreiben dem Konzept zudem Effektivitit und
Effizienz zu, was zu Vereinfachung der Marketingprozesse
fiihrt.

Erfolgsfaktoren der organisatorischen Implementierung:

o Als Erfolgsfaktoren werden von den Unternehmen v.a. weiche
Faktoren wie das individuelle Involvement oder das Stehen
der Beteiligten hinter der IMC-Vision gesehen.

o  Fiir die Agenturen liegt der Erfolgsfaktor in der Festsetzung
von Kernrichtlinien, die aber weiter gefasst sind als traditio-
nelle Briefings, um breitere Spielrdume bei der Strategieent-
wicklung zu haben.

¢ Barrieren fiir IMC:

o Vorurteile und Machtkdmpfe, die Teamarbeit verhindern und
zum gegeneinander Arbeiten fiihren.

o Zu starke Fokussierung auf kurzfristige Ziele.

o Zu freiziigige Planungen im Vorfeld.

o  Verstindnis fiir Ursache und Wirkung.

® Beschleunigung von IMC sollte in Richtung ,.evolution not revo-
lution* fortgefiihrt werden.
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82 deutsche und 113
schweizer Unter-
nehmen

Riicklaufquoten:

¢ Deutschland:
10 %

e Schweiz: 16 %

Aktualisierte
Folgestudie
von BRUHN &
ZIMMERMANN
(1991) per
schriftlichem
Fragebogen

Fortschritte sowie
Umsetzungsgrad der
IK

e Bedeutung einer IK

e Planung einer IK

o Strategisches Konzept
einer IK

e Umsetzung einer IK

¢ Erfolgskontrolle einer
IK

e Zukunftsperspektiven
einer IK

¢ Der IK wird weiterhin eine grofle Bedeutung beigemessen.
e Die Anzahl der deutschen Unternehmen, deren kommunikati-

onspolitische Entscheidungen auf Grundlage eines strategischen
Konzeptes basieren, hat sich seit 1991 nur um einen Prozent-
punkt erhoht.
Die konzeptionelle Arbeit obliegt mehreren Abteilungen, v.a. der
Marketing- und der Marketingkommunikationsabteilung. Seit
1991 hat eine stidrkere Einbindung der Abteilung Vertrieb in die
Kommunikationskonzeption stattgefunden.
Externe Institutionen werden weniger in konzeptionelle Arbeiten
einbezogen als 1991.
Strategische Instrumente der Umsetzung der IK sind die klassi-
sche Werbung, die PR-Arbeit und die Mitarbeiterkommunikati-
on. Taktische Instrumente sind die Verkaufsforderung, das Di-
rect Marketing oder der personliche Verkauf.
Klassischer Werbung wird das hochste Kommunikationsbudget
mit 39 % zugesprochen. Im Gegensatz dazu hat die Mitarbeiter-
kommunikation ein Budget von 3,35 % zur Verfiigung.
Die inhaltliche Vernetzung der Kommunikationsinstrumente als
Erfolgsfaktor der IK erfolgt bei iiber 87 % der Unternehmen.
Barrieren der IK sind seit 1991 zuriickgegangen, abgesehen von
der mangelnden Erfolgskontrolle der IK.
Inhaltlich-konzeptionelle Barrieren bestehen aufgrund von
unzureichender Zielbetrachtung und unvollstéindiger Vernet-
zung der Kommunikationsinstrumente.
Personell-kulturelle Barrieren sind auf das Abteilungsdenken
der Mitarbeiter sowie auf mangelnde Informationsweitergabe
zuriickzufiihren.
Organisatorisch-strukturelle Barrieren werden durch man-
gelnde Koordinationsmechanismen zur Abstimmung der
Kommunikationsmafnahmen hervorgerufen.
Eine systematische Uberpriifung der integrativen MaBnahmen
erfolgt in 57 % der Unternehmen. Es werden v.a. Kundenbefra-
gungen, Auswertungen von Presseberichten und Markt- und
Meinungsforschung durchgefiihrt. Insgesamt ist eine Zunahme
der Verfahren der Erfolgskontrolle im Vergleich zu 1991 festzu-
stellen.
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AG (bis 1995)

(Daimler Benz
AG)

prozesses in Kon-
zernen und Kon-
zernunternehmen

¢ Identifikation des
Integrationstyps und
Ist-Analyse

e Strategische und
operative Planung

¢ Implementierungs-
aspekte

¢ Erfolgskontrolle

% 8 14 der groBiten US- Explorative Entwicklungsten- e Koordination zwischen | ® GIMC steht in einer dynamischen Entwicklung, die aber von den
o = Werbeagenturen Studie per denzen einer globa- den einzelnen Agentur- Klienten (Unternehmen) ausgehen muss.
g schriftlichem | len IMC (GIMC) dependenzen ¢ Agenturen sind entweder sehr stark oder sehr schwach zwischen
: Riicklaufquote: Fragebogen ® Welche Rolle e Koordination der Wer- den einzelnen Dependenzen koordiniert. Ein Zusammenhang
C 19 % spielt der zufilli- bedisziplinen zwischen zum Zentralisationsgrad der Agenturen ist dabei nicht festzustel-
ge Integration der den einzelnen Lindern len.
Kommunikation e Ausmal der Zentralisie- | ® GIMC ist vor allem von den aktuellen Marktsituationen und or-
e Welche Rolle rung ganisatorischen Faktoren abhingig und weniger vom Zufall.
spielen die ver- ® Hiufigkeit der Kom- ¢ Es muss eine Balance zwischen globaler Effizienz und lokaler
schiedenen Kultu- munikation zwischen Verantwortung geschaffen werden.
ren den einzelnen Agentu- ¢ Die Kommunikationshéufigkeit zwischen den Agenturen erfolgt
ren durchschnittlich wochentlich.
e Art der internen Infor- ¢ Eine gute Zusammenarbeit mit den Klienten wird durch das Ver-
mationswege stindnis fiir deren Unternehmenskultur und die nationalen Kultu-
ren unterstiitzt.
% ? BASF AG, AGIV- Qualitative Losungsansatz fiir ¢ Analyse des Umfeldes Es wird eine Klassifizierung fiir Unternehmen in drei Typen der
O = Holding (bis 1996), | Fallbeispiele das Management und der Stakeholder- integrierten Marketingkommunikation vorgeschlagen:
2 VEBA AG sowie sowie eine des integrierten beziehungen der Unter- | ® Typ A — vollintegrierte Konzernkommunikation:
die Daimler Benz Fallstudie Kommunikations- nehmen o Beispiel: BASF AG

o IMK erstreckt sich auf das Gesamtunternehmen und herunter-
gebrochen auf Teilunternehmen, strategische Geschiftsberei-
che und Produktmarken

® Typ B — Konzern gestiitzte Kommunikation:

o Beispiel: Daimler Benz AG

o  Unterstiitzung verschiedener Organisationsbereiche durch
Name, Firmierung

e Typ C — nichtintegrierte Kommunikation:

o Beispiel: AGIV

o  Markenauftritt ohne Beziehung zum Unternehmen
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§ Q § 18 ausgewihlte US- | k. A. ¢ Quellen, Mana- Siehe ¢ Die Kundendatenbasis ist ausgehend von demographischen Da-
< E % | Unternehmen gement und Integ- | Ziele/Forschungsfragen ten iiber Kaufdaten bis hin zu Daten zur Einstellung und Kun-
= § ration von Kun- der Untersuchung denzufriedenheit in den partizipierenden Unternehmen sehr ver-
a % dendaten schieden.
4 2 e Strategische Nut- ¢ In den Unternehmen bestehen organisatorische und technologi-
52 g zung der Kunden- sche Barrieren, da oftmals Daten fiir die, die sie gebraucht hit-
> q daten ten, nicht verfiigbar waren.
5 é ¢ Es werden organisatorische und technologische Enablers ge-
8= braucht, um ein ordentliches Datenmanagement zu fiithren. Die
& Integration der Daten wird derzeit nur von weniger als der Hilfte
der teilgenommenen Unternehmen zufrieden stellend durchge-
fiihrt.
e Daten werden genutzt, um Kunden effektiver zu erreichen, um
kontinuierlich Kontakte und Beziehungen zu verbessern, um
Hintergrundinformationen fiir alle Abteilungen des Unterneh-
mens zu generieren und um eine effektivere Ressourcenallokati-
on (bspw. fiir die wertvollsten Kunden) zu erreichen.
§ g 80 australische Ak- | Explorative Hypothese: Die e Agenturpolitik (bspw. Unethisches Verhalten zwischen den Agenturen sowie Interessen-
= Z tiengesellschaften Studie per wahrgenommene ethisches Verhalten konflikte haben eine signifikante und negative Beziehung zu der
g (Senior Manager schriftlicher Agenturpolitik und oder Selbstinteresse der | steigenden Verantwortung zur IMC-Orientierung.
o von Konsumgiiter- Faxbefragung | wahrgenommenen Agentur) ist die
; herstellern) Interessenkonflikte unabhingige Variable
g haben einen negati- e AusmaB der IMC-
Z Riicklaufquote: ven Einfluss auf das Orientierung in den Un-
30 % Ausmal der IMC- ternehmen ist die
Orientierung abhingige Variable
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schiedener Bran-
chen

Riicklaufquote:
36 %

ren, die in Bezug
zum Ausmal der
Integration der
Marketingkommu-
nikationsaktivitidten
der Unternehmen
stehen

® Marketingkommunika-
tionsmix

® Produkt- und Service-
performance

§ E 1.38 taiwanesische | 1. Explorative 1. Status quo der Siehe ¢ IC wird praktiziert, ist aber stark ausbaufdhig. Es sind grofle Un-
S Unternehmen Studie per integrierten Ziele/Forschungsfragen terschiede zwischen den Unternehmen vorhanden, wenn es um
schriftlicher Kommunikation | der Untersuchung die Nutzung, das Wissen oder die Methoden zur Generierung
Riicklaufquote: Befragung in Taiwan von integrierten Kommunikationsaktivitdten geht.
48 % Unternehmensidentitit ist vorhanden, ein einheitliches Image
nach auf3en ist aber bisher ein problematischer Faktor.
2.3 taiwanesische 2. Qualitative 2. Validierung der Bisher wurden Kundenkontakte im Rahmen der IK strukturiert
Unternehmen Fallstudien schriftlichen Be- noch nicht systematisiert.
per Inter- fragung Obwohl die Unternehmen der Meinung sind, Stakeholderbezie-
views hungen seien wichtig, werden derzeit keine Methoden zur Identi-
fikation von Stakeholdern genutzt.
Obwohl auch die Messung und Evaluation der Kommunikation
als wichtig erkannt wurde, ist kein Wissen iiber Methoden vor-
handen. Dementsprechend findet auch keine Bewertung der
Kommunikation statt.
Ausgeprigte Abteilungskdmpfe verhindern eine Teamkultur.
§ 5 | 421Us- Schriftliche Herausfiltern von ¢ AusmaB an IMC Eine signifikante positive Korrelation besteht bei der derzeitigen
S = Unternehmen ver- Befragung signifikanten Fakto- | e Umweltbedingungen Marktanteilsentwicklung der Unternehmen und IMC sowie bei

IMC und herstellenden Unternehmen.

Ein signifikanter Zusammenhang zu IMC besteht zwischen Un-
ternehmensgrofe (negativ), Jahren an Praxiserfahrung der Ma-
nager (positiv) und Dienstleistungs- und Konsumgiiterherstellern
(positiv).

Das Ausmal an Konsumenten- und Wettbewerbsverinderungen
steht in negativem Bezug zu IMC.

Eine positive Relation besteht zwischen Marketingkommunikati-
onsbudget und IMC.

Wenn Werbung als Leitinstrument eingesetzt wird, ist die Um-
setzung von IMC wahrscheinlicher.

Zwischen den Anstrengungen im Bereich IMC und dem Umsatz
oder dem Gewinn besteht kein kausaler Zusammenhang.
Konsumgtiterhersteller werden wahrscheinlicher ein strategisch
konsistentes Kommunikationsprogramm einfiihren als Industrie-
giiterhersteller.

Der GroB- und Einzelhandel wird weniger wahrscheinlich auf
eine gemeinsame Botschaft in seinem Kommunikationspro-
gramm achten als alle anderen Branchen.
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123 US-
Unternehmen

Riicklaufquote:
16 %

Schriftliche
Befragung

Stand der Umset-
zung der Integrier-
ten Kommunikation
in ein Stufenkonzept
(Vorstufe ,,Erken-
nen der Notwendig-
keit der Integrati-
on*,

1. ,,Taktische/
Imageintegration®,
2. ,,Funktionale In-
tegration®,

3. ,,Kunden-
orientierte Integrati-
on“,

4. ,,Bezugsgruppen
orientierte Integrati-
on“,

5. ,,Strategische und
finanzielle Integra-

tion®)

o Selbsteinschitzung der
Effektivitit und Integra-
tion der Kommunikati-
onsfunktionen

® Organisation und Struk-
turierung der Kommu-
nikationsfunktionen

¢ Integration der Kom-
munikations- und Mar-
ketingagenturen

® Prozess der IK

¢ Kommunikations- und
Markenevaluie-
rung/Erfolgskontrolle

¢ Integrationskriterium innerhalb der taktischen/Imageintegration

ist der Faktor ,,Standardisierung des Kommunikationsoutputs®.
Innerhalb der funktionalen Integration sind die ,,funktionsiiber-
greifende Koordination und interne Kommunikation®, ,,Budget-
erhohung®, ,,Bestimmung des Kommunikationsbudgets* und die
,-Organisationsstruktur und Reorganisation® fiir die Integration
der Kommunikation verantwortlich.

Faktoren der kundenzentrierten Integration sind das ,,Marken-
Kontaktmanagement®, das ,,Kundendatenbank-Management*,
das ,,Relationship-Marketing®, das ,,Management der Kundenzu-
friedenheit” und die ,,Einschitzung des Kundenwertes*.
Integrationskriterien der bezugsgruppenorientierten Integration
sind das ,,Ausmal der Bezugsgruppenorientierung und
-kommunikation®, das ,,Messen des Kommunikationserfolges
und der Einsatz von Forschung*, das ,,Vorhandensein, die Pflege
und die Verwendung der Bezugsgruppen-Datenbanken* sowie
der ,,Mitarbeiter- und Aktionérsorientierung*.

Faktoren der strategischen und finanziellen Integration sind das
.Messen des Marktwertes*, die ,,strategische Ausrichtung des
Unternehmens®, die ,,Anbindung der Kommunikationsfunktion
und finanzielle Evaluation® und die ,,Markenvielfalt und finan-
zielle Evaluierung des Markenwertes*.

Auf einem Integrationsindex, bei dem maximal 80 Punkte er-
langt werden konnen, erreichen zwei Unternehmen das Integrati-
onsniveau 1, 15 Unternehmen das Niveau 2, 52 Unternehmen
das Niveau 3, 45 Unternehmen das Niveau 4 und 9 Unternehmen
das hochste Integrationsniveau.
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§ Q 1.85 GroBe Unter- 1. Schrift- Herausfiltern e Interne Umwelt- ¢ Insgesamt besteht eine positive Beziehung zwischen internen
—_ % nehmen (Mitar- liche Be- von Faktoren, faktoren, wie Ressour- Umweltfaktoren und der Organisation der Kommunikation.
g beiterzahl > fragung welche die Or- cenabhéngigkeiten, in- ¢ Die Interaktion zwischen den Abteilungen steht sowohl bei
2 500) aus ver- ganisation der tegrierte Ziele oder die Transaktionen als auch bei der Kommunikation oder der Infor-
z schiedenen Kommunikation Konnektivitit zwischen mationsnutzung in positiver Beziehung zu charakteristischen Ab-
Branchen in UK im Unternehmen Abteilungen teilungskriterien wie Ressourcenabhingigkeiten zwischen den
beeinflussen ¢ Externe Umweltfakto- Abteilungen oder Ahnlichkeiten der Arbeitsbereiche.
Riicklaufquote: ren, wie Umweltent- Die geteilte Informationsnutzung, die Konnektivitit zwischen
38 % wicklungen oder die Abteilungen und die Formalisierung der Beziehung zwischen
Branche den Kommunikationsabteilungen stehen in positiver Beziehung
2.4 Unternchmen 2. Halbstruk- Validierung der | o Interaktionen zwischen zur Interaktion zwischen Abteilungen.
des Samples turierte In- schriftlichen Be- den Kommunikations- Die Kommunikationsabteilungen beeinflussen sich gegenseitig.
terviews fragung abteilungen, wie Ar-
beits- und Ressourcen-
transaktionen, formelle
und informelle Kom-
munikation
e Koordination zwischen
den Kommunikations-
abteilungen, wie forma-
le Mechanismen und
Abteilungsstrukturen
§ 5 20 Senior Manager Qualitative e Relevanz von Adaption des Fragebogens Die meisten der befragten Agenturen entwickeln sehr intensiv
- E von Werbeagentu- Tiefen- IMC von KITCHEN & SCHULTZ IMC.
E ren aus Siidafrika intervies e Einfluss von IMC | (1997) und anderer Stu- Griinde liegen in der verstirkten Nachfrage der Klienten (Unter-
o2 auf die Organisa- | dien (bspw. EAGLE ET AL. nehmen) nach integrierten Konzepte sowie in organisatorischen
& tionsstruktur von | (1997/98)) Verinderungen, die darauf zuriickzufiihren sind, dass sich die
g; Werbeagenturen Agenturen eine verbesserte Effizienz erhoffen oder sich interna-
g tional ausrichten mochten. Entscheidender Faktor ist das Anbie-
3 ten einer konsistenten Kommunikation.

Obwohl die Agenturen angeben, dass IMC die Budgetierung und
Marketingkontrolle verbessern wiirden, gibt es doch keine Mess-
instrumente, die das gewihrleisten.
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22 PR-Manager von
Unternehmen und
63 Akademiker in
den USA

Riicklaufquoten:

® Werbeagenturen:
8 %

® PR-Agenturen:
8 %

® Marketing-
manager: 5 %

e PR-Manager: 6 %

¢ Akademiker :
16 %

Internet verof-
fent-lichten
Befragungen
fiir die jewei-
lige Gruppe

gemessen werden

® Wie sollen Agen-
turen vergiitet
werden

® Besteht eine Be-
ziehung zwischen
den Methoden der
IMC-
Erfolgsmessung
und der Vergii-
tung von IMC

§ § 68 zufillig ausge- Aktualisierte ® Wie bewerten ¢ Einstellung zu IMC e Seit 1997 wird IMC stérker akzeptiert, Praktiker sind zudem
= s suchte Mitglieder Folgestudie zu Kommunikati- e Involvement und Identi- stirker in IMC-Prozesse involviert.
g | der Public Relations | JONES (1997) onspraktiker IMC fikation mit der eigenen Kommunikationspraktiker und PR-Praktiker haben eine unter-
Dz> Society of America sowohl als e Besteht ein Unter- Profession schiedliche Sichtweise auf IMC: wihrend Kommunikationsprak-
g (PRSA) Onlinebefra- schied in der tiker eine komplette Integration wiinschen, mochten PR-
7 gung als auch Sichtweise beziig- Praktiker nur eine strategische Integration, welche die spezifi-
postalische lich IMC zwi- schen Aufgaben der einzelnen Funktionen beibehiilt.
Befragung schen PR- Ein statistischer Zusammenhang zwischen der Identifikation mit
Praktikern und der eigenen Profession und der Einstellung zu IMC konnte nicht
anderen Kommu- nachgewiesen werden.
nikations-
praktikern
§ %’ 38 Manager von Onlinebefra- e Wer iibernimmt Siehe Zie- Zwischen den befragten Gruppen herrscht Uneinigkeit, wer die
— % Werbeagenturen, 40 | gung: Email die Leitung bei le/Forschungsfragen der Leitung fiir die Koordination von IMC iibernehmen soll (zur
@ Manager von PR- als Teilnah- der Entwicklung Untersuchung Auswahl standen: Topmanagement, Marketingmanagement,
> Agenturen, 22 Mar- | me- von IMC Marketingagentur, Werbeagentur, PR-Agentur, VKF-Agentur
: ketingmanager von aufforderung e Wie soll der Er- oder eine Gruppe aus Mitgliedern aller genannten Kreise).
Unternehmen und an der im folg von IMC Erfolgsmessung: Alle Messinstrumente werden als geeignet an-

gesehen (bspw. auch neuere Formen der Messung wie Feedback,
Zielgruppenbeobachtungen, Brand Equity).

Marketingmanager von Unternehmen préferieren im Vergleich
zu Managern von Werbeagenturen signifikant eher eine Messung
nach Umsatz und Erlosen sowie nach Wiederkaufrate und Kun-
denkontaktpunktanalysen.

Einig sind sich die befragten Gruppen, dass Honorare und Pro-
visionen geeignete Vergiitungsinstrumente darstellen.

Wihrend Werbeagenturen Honorare bevorzugen, priferieren
Marketingmanager von Unternehmen Provisionen.

¢ Nur PR-Manager sehen einen Zusammenhang zwischen Metho-

den der Erfolgsmessung und der Vergiitung von IMC.
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agenturen

§ § 103 US- Explorative ¢ Besteht eine Lii- Siehe ¢ Die groBten Liicken zwischen der derzeitigen und der idealen

© 2 Unternechmen mit Befragung per cke zwischen ak- Ziele/Forschungsfragen Umsetzung von IMC liegen bei den befragten Unternehmen in
g iber 250 Mitarbei- schriftlichem tuellem und der Untersuchung der Messung von IMC, der finanziellen Anreizsetzung zur Ver-
g tern Fragebogen idealem IMC- stirkung intra-organisationaler Zusammenarbeit bei der Entwick-
g Plan lung von IMC-Programmen und der strategischen Konsistenz der
g | Ricklaufquote: e Einfliisse (Hin- IMC-Elemente.

6 % dernisse und for- Hindernisse der IMC-Implemtierung sind das Abteilungsdenken
dernde Trends) der Mitarbeiter, der Zeitdruck der Manager und die Werbebud-
bei der IMC- gets.

Implementierung Fordernde Faktoren sind die strategische Ausrichtung von IMC,

der Aufbau von Brand Equity, die taktische Orientierung von
IMC und die Zusammenarbeit mit Werbeagenturen.
Als zukiinftige Trends werden von den Unternehmen die groBere
strategische Ausrichtung bei IMC, Umstrukturierungen in den
Unternehmen zur besseren Umsetzung von IMC (bspw. interdis-
ziplindre Teams) und eine Abnahme der Vergabe von IMC-
Aufgaben an Externe gesehen.

§ g Jewgils 109 siidko- Miindliche Wahrnehmung, Er- Adaption des Fragebogens 77 % der befragten Agenturen und 56 % der befragten Unter-

© o reanische Unter- Befragung wartungen und Bar- | von CAYWOOD ET AL. nehmen kennen IMC ein wenig bis sehr gut.

E nehmen und Werbe- rieren von IMC (1991) 44 % der Unternehmen und 35 % der Agenturen haben IMC

implementiert.

Agenturen nehmen die Veridnderungen, die durch IMC herbeige-
fithrt werden, etwas besser auf als Unternehmen. Au3erdem set-
zen diese hohere Erwartungen (Effizienz- und Effektivititsstei-
gerungen) in IMC.

Als Barrieren werden das Erlernen von neuen Féahigkeiten sowie
die generalistische Ausrichtung der Kommunikationsmitarbeiter
gesehen.

Weitere Limitierungen bei der Implementierung liegen in den
bestehenden Geschéftskulturen, den bestehenden Entscheidungs-
prozessen sowie in der besonderen Organisationsform des Kong-
lomerats (,,Chaebol*) der koreanischen Unternehmen.
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® Werbeagenturen:
67 %

PR-Agenturen:

34 %

IMC

e Barrieren der Ko-
ordination und
Evaluation

§ ﬁ 2 Sustainability- Qualitativ- Anwendung des IK- | Einblicke in die Perspek- ¢ IK bietet Losungsbeitriige bei der Verkniipfung von organisatio-
0 E Netzwerke explorative Konzeptes auf tiven der an den Netzwer- nalen Kulturen, bei der Bearbeitung von Zielkonflikten, bei der
sy (1. Seeschutznetz- Fallstudien Sustainability- ken beteiligten Grofun- Uberwindung von Vermittlungsproblemen von Nachhaltigkeits-
werk ,,Living La- per Leitfaden- | Netzwerke mitdem | ternehmen, KMU, Nicht- botschaften und der Autonomie von Akteuren in Sustainability-
kes*, interviews und | Ziel, eine ,Integrier- | regierungsorganisationen Netzwerken.
2., Initiative fiir Be- | Netzwerkdo- te Netzwerk- und staatlichen Akteure Einen starken Losungsbeitrag generiert IK beim Schnittstellen-
schiftigung®) kumenten Kommunikation* management, dem interaktiven Austausch iiber diverse Kanile
(INK)aufzubauen und der strategischen Planung und Abstimmung in Sustainabili-
ty-Netzwerken.
Es wird ein Stufenkonzept der INK vorgeschlagen: Die einzelnen
der drei Stufen (Minimalintegration, Fragmentarische Integrati-
on, Differenzierte Integration) unterscheiden sich nach dem Grad
der Differenzierung bzw. Standardisierung bei den Formen der
IK (zeitlich, inhaltlich und formal).
§ S 169 Australische Explorative Beziehung ADAPTION DES IMC- Insgesamt ist ein positiver Zusammenhang zwischen IMC-
® o KMU im Konsum- Studie per zwischen IMC- MINIAUDITS VON Duncan Prozess und Ertrag der Marken auszumachen.
giiter- und Dienst- schriftlichem Prozess und Ertrag UND Moriarty (1997) MIT Ein IMC-Prozess tritt hdufiger in groleren Unternehmen, in
leistungsbereich Fragebogen der Marken (bspw. DEN INHALTEN: Unternehmen mit Marktfiihrerschaft und in Unternehmen mit
Markenbekanntheit | e Organisationsstruktur hoheren Kommunikationsbudgets auf.
Riicklaufquote: oder Markenloyali- o Interaktivitit IMC steht in Zusammenhang mit einem hohen Maf3 an Kun-
19 % tat) o Mission des Marketings denorientierung und einem hohen Maf an Interaktivitit zwi-
e Strategische Konsistenz schen Unternehmen und Kunden.
e Planung und Evaluation Hohe Wettbewerbsintensitit wirkt sich positiv auf IMC aus
§ § 80 Mitglieder des Explorative e Wahrnehmung Siehe Praktiker in den Agenturen wissen, was IMC ist, kennen die
= a IPA und 27 Mit- Studie per von IMC Ziele/Forschungsfragen moglichen Stdrken und Schwachpunkte des Konzeptes.
g glieder der Public schriftlichem | e Implementie- der Untersuchung Wenn man den Integrationsstand der Agenturen in das Konzept
g Relations Consul- Fragebogen rungsgrad von von SCHULTZ und SCHULTZ (1998) iibertriigt, stehen diese ent-
2 tants Association IMC in den weder auf Stufe 1 (taktische Koordination) oder vereinzelt auf
. (PRCA) (UK) Agenturen Stufe 2 (Definieren des Wirkungsbereiches der Marketingkom-
e Koordination und munikation).
Riicklaufquoten: Evaluation von Eine grofle Barriere stellt die Zusammenarbeit von verschiede-

nen Agenturen bei einer IMC-Kampagne dar.

Daneben gibt es immer noch zu wenig Handhabe zur Messung
des IMC-Erfolgs. Die Agenturen sind aber der Meinung, dass die
Verantwortung fiir die Messung von IMC bei ihren Klienten
(Unternehmen) liegt.
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schen Werbe- und
Kommunikations-
agenturen

¢ Implementierungsstand,
Barrieren und Organisa-
tion der IC

® Gestaltung der Zusam-
menarbeit mit den
Klienten

§ %" 26 ausgewihlte Explorative Wie schaffen die e Unternehmenshistorie ¢ Eine konsistente offene Markengeschichte ist das Kernstiick der
2 = Weinhersteller im qualitative Unternehmen ein e Philosophie der Unter- Markenauthentizitét.
e Luxussegment Fallstudien authentisches Image nehmen ¢ Die Spannungen zwischen einem authentischen Markenimage
% (4 australische, per Interviews | und wie erhalten sie | o Wichtige Meilensteine und kommerzielle Anspriiche miissen gemanagt werden.
& 14 franzosische, €s in der Entwicklung der Das Tagesgeschift muss von der Philosophie der Unternehmen
= 1 libanesischer, aufrecht Marke getrennt werden, d.h., obwohl das Unternehmen nach auBen wie
E 2 neuseeléind.isc.he e Praktiziertes Marketing ein komplett konsistentes Unternehmen erscheint (,,one voice,
Z und 2 portugiesische e Positionierung der Mar- one look*), wird im Tagesgeschiift, fiir die externe Umwelt nicht
Hersteller) ken und Unternehmen erkennbar, die konsistente Philosophie nicht streng gehandhabt.
® Produktqualitit
o Wettbewerbsintensitit
§ szz 10 ausgewdhlte Di- Qualitative Status quo der ® Derzeitige und zukiinf- Das Konzept der integrierten Kommunikation wir in Siidafrika
S 5 rektoren fiir Studie per Implementierung tige Situation der stidaf- verstanden.
Z strategische Planung | Tiefeninter- von IC in Kommu- rikanischen Kommuni- Der starke Druck, den Unternehmen auf die Agenturen ausiiben,
von stidafrikani- views nikationsagenturen kationsindustrie fithrt hiufig zu Kurzzeitbeziehungen.

Ausmaf der Implementierung hingt von den Kundenwiinschen
ab (nur Zielgruppe Kunde, Mitarbeiterkommunikation, Stake-
holderintegration, Dialogorientierung).

Prinzipiell stehen die Agenturen und Unternehmen noch in Stufe
1 — taktische Koordination — des Konzeptes von SCHULTZ und
SCHULTZ (1998) (,,one voice, one look*).

Barrieren der integrierten Kommunikation liegen in der wenig
vorhandenen strategischen Abstimmung mit den Klienten, feh-
lenden cross-funktionalen Organisationsstrukturen, strukturellen
Barrieren (bspw. fragen Unternehmen um ,,Rat“, mochten diesen
aber nicht bezahlen) und teilweise fehlenden Kompetenzen so-
wohl auf Seiten der Unternehmen als auch in den Agenturen.

Suequy

XXX



‘Sun[reisre auadrg :9[[eng)

§00¢

ddINNLS

11 Marketingleiter,
41 Kommunika-

tionsleiter, 4 Leiter
einer Kommunika-
tionsfachabteilung,
7 Agenturvertreter
aus der Schweiz

Explorative
qualitative
Studie per
Tiefeninter-

views (,,lad-

dering”’-
Technik)

Erfolgsfaktoren der
integrierten Kom-
munikation

Mafnahmen, Wirkungen,
Ziele der integrierten
Kommunikation

Folgende Erfolgsdimensionen wurden ermittelt:

® Verhalten und Engagement der Fiihrungskrdfte (Vorbildwir-
kung; Motivations- und Unterstiitzungsfunktion; Leistungsaner-
kennung).

e [K-fihige Mitarbeiter (fachliche und soziale Kompetenz; Dialog
zwischen Mitarbeiter und Unternehmen).

o Strategisches IK-Konzept (Konzeptpapier; Fundierung durch
Marktanalysen und Marktforschung; strategische Vorgaben zur
Wahrung eines einheitlichen Kommunikationsauftritts; stindige
Aktualisierung und Uberpriifung der strategischen Planung).

® Partnerschaften und Ressourcen der IK (Management von TuK-
Systemen, Kommunikationsbudgets und externen Partnerschaf-
ten).

o JK-fihige Strukturen und Prozesse (Ablauforganisatorische Ver-

ankerung; Einsatz eines fiir die IK verantwortlichen Mitarbeiters
Identifizierung und Management wesentlicher IK-Prozesse).
® Kommunikative Wirkungen bei den Mitarbeitern (Messergebnis-

se durch Umfragen, Fokusgruppengespriche oder Interviews wie
bspw. die Identifikation mit dem Unternehmen; Auswertung von

Kennzahlen und Indikatoren wie bspw. die Personalfluktuation
oder die Beteiligung an Aus- und Weiterbildungen zu IK).

® Kommunikative Wirkung bei den Konsumenten (Messergebnisse
wie bspw. die Bekanntheit des Unternehmens und der Marken;
Auswertung von Kennzahlen und Indikatoren wie bspw. die
Dauer der Kundenbeziehung und das Informationsverhalten der
Kunden).

o Kommunikative Wirkungen beim Unternehmen (Messergebnisse
wie bspw. das Image, die Identitét oder der Markenwert; Aus-
wertung von Kennzahlen und Indikatoren wie bspw. die Quote

an Doppelarbeiten oder das Kostensenkungspotenzial im Bereich

Kommunikation).
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Anhang XXXV

Anhang 2:  Ubersicht der Inhalte der Experteninterviews

Kommunikation mit den Erzeugern
Kommunikationsaktivitaten fir Erzeuger

= Internetauftritt

= Regionale Milcherzeugerversammlungen

= Landwirtschaftliche Beirate

= Milcherzeugerbeteiligung Vorstand und/oder Aufsichtsrat
= Hofschilder

= Milcherzeugerinfo

= Viehpramierungen

u.a.

Serviceangebot fur die Erzeuger
= Erzeugerschulungen

= Ausflige mit Erzeugern

= Milchgeldabrechnung

= Produktricklieferungen

u.a.

Informationspolitik/Informationsbediirfnisse
= Informationsinhalte, bspw. Entwicklungen auf dem Milchmarkt, Agrarpolitik
= Informationswege

Milcherzeugerbetreuung

= Rolle der Milcherzeugerberater

= Aufgaben der Milcherzeugerberater

= Verhéltnis der MEB zu den Erzeugern

Milchabholung

= Rolle der Tankwagensammelfahrer

= Aufgaben der Tankwagensammelfahrer
Milcherzeugergemeinschaften

= Rolle der Milcherzeugergemeinschaften

= Zusammenarbeit mit Milcherzeugergemeinschaften
= Rolle des Milchpreises

= Meinungsbildung der Erzeuger

= Imageeinschéatzung

- Starken/Schwachen (Ursachen)

= Verbesserungspotenzial
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Anhang XXXVI

Mitarbeiterkommunikation

Kommunikationsaktivitaten fir Mitarbeiter

» Schwarzes Brett oder Info-Saule

= Betriebsversammlung

» Mitarbeiterzeitung oder Mitarbeiterzeitschrift

= Betriebsfeste, Betriebsausflige

» Tag der offenen Tur

» RegelméBige Einzelgesprache mit dem direkten Vorgesetzten
= Kaufmdglichkeit verbilligter Produkte der Molkerei
= Aus- und Weiterbildungsmaéglichkeiten

= Sport- und Freizeitgruppen der Molkerei

u.a.

Informationspolitik/ Informationsbediirfnisse
» Wie ist Informationspolitik gestaltet?
» Wie sind die Informationswege gestaltet?

Arbeitszufriedenheit

= Aufgaben und arbeitsplatzbezogene Bedingungen
= Fihrungsstil

» Organisationskultur

» Aufstiegsmoglichkeiten

= Kontakte mit Kollegen, Anerkennung

= Verbundenheit mit dem Unternehmen

= Fluktuation

= Koordination: Abstimmung der individuellen Aktivitaten, Projektarbeit,
Arbeitsorganisation, Arbeitszeit, Arbeitsablaufe

= Mitarbeitermotivation
» Imageeinschéatzung
= Betriebsklima

» I[mageeinschéatzung

- Starken/Schwéachen (Ursachen)

» Verbesserungspotenzial
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Anhang XXXVII

Kommunikation mit dem Handel (LGH; LEH)

Kommunikationsaktivitaten fr/mit dem Handel (Push-Strategie)
= Werbung in Lebensmittelzeitungen

» Gem. Aktionen mit Handelspartnern

» Couponing-Aktionen (Category Management)

= Probleme bei der Zusammenarbeit

Kontaktpunkte mit dem Handel
» Jahresgesprache
= Kontakt zu Einzelhandel

Prozess der Verhandlung
= Prozess bei Markenartikeln
= Prozess bei Handelsmarken

» Forderungen des Handels
= WKZ
» Konditionen/Rabatte

» Dienstleistungen als Motivation
» Nachfragesog durch Pull-Strategie bei den Konsumenten

Rolle der Verkaufer
= Stil der Zusammenarbeit
» Akzeptanz der Gesprachspartner

» Category Management, insb. Innovation, Verkaufsférderung (Efficient Promotion,
Efficient Innovation, Storemanagement)

* Imageeinschatzung

- Starken/Schwéachen (Ursachen)

Verbesserungspotenzial
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Anhang XXXVIII

GroBverbraucherkommunikation/

Kommunikation mit Weiterverarbeitern

Kommunikationsaktivitaten fir GroBverbraucher/Weiterverarbeitende
Unternehmen

= Werbung in GV-Zeitungen

» Teilnahme an (GroBverbraucher)-messen

= Betriebsbesichtigungen

= Verkostung von Produkten

= Sponsoring von (GroBverbraucher)-veranstaltungen

u.a.

Meinungsbildung der GroBverbraucher/Weiterverarbeiter

Informationspolitik / Informationsbediirfnisse

= Informationsinhalte, z.B. Uber die Produkte der Molkerei, Uber das
Molkereiunternehmen

» Informationswege
Rolle der Verkaufer

» Eigenschaften

» Persdnlichkeit

Rolle der Verpackung
» Funktionalitat

» Informationsgehalt

= Design

Bedeutung der Markenpolitik

» Imageeinschatzung

- Starken/Schwachen (Ursachen)

» Verbesserungspotenzial
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Endverbraucherkommunikation
Kommunikationsaktivitaten flir Endverbraucher

= Mediawerbung (TV, Zeitung, Zeitschriften, Radio, Kino)
» Verkaufsférderung (bspw. Preisausschreiben)

= Messen/Ausstellungen

= Direkt Marketing

= Sponsoring,

» Multimediakommunikation

= Eventmarketing

» Persdnliche Kommunikation

u.a.

= Rangfolge nach Wichtigkeit der einzelnen Instrumente

der Instrumente

soll vermittelt werden?
v Kommunikationsprozess (Kampagne)

Rolle von Produktfaktoren
= Preis

» Geschmack

» Produktimage

= Marke der Produkte

u.a.

Bedeutung der Markenpolitik

Produktfaktor Verpackung

= Design

» Informationen auf der Verpackung
» Handhabung

= Umweltfreundlichkeit

= VerpackungsgroBe

» Imageeinschatzung

- Stéarken/Schwachen (Ursachen)

» Verbesserungspotenzial

v Leitinstrument vorhanden? Erfahrungen bzgl. der gegenseitigen Beeinflussung

v Kommunikationsstrategie/Positionierung, Ziele der Ansprache/ welcher Inhalt
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Marketing/Kommunikation

Organisatorische Einbindung der Verantwortlichen fir Kommunikation
= organisatorische Einbindung/Organigramm

= Hierarchieebenen der Molkerei

= Gestaltung der Zusammenarbeit, wenn mehrere Abteilung fir Kommunikation
verantwortlich

» Zusammenarbeit mit Kommunikationsagenturen

Personelle Aspekte

= Anzahl der Mitarbeiter

= Ausbildung der Mitarbeiter

= Kompetenzlage/Aufgaben der Mitarbeiter

Planungsprozess/Finanzielle Aspekte der Kommunikation
» Vorgehensweise beim Planungsprozess der KommunikationsmafBnahmen
= Ziele des Marketings (Ausrichtung an Unternehmenszielen?)

Festlegen der Kommunikationsbotschaften

Ableiten der Zielgruppen

Auswahl und Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente
Zusammenfuhrung der Planungselemente in ein strategisches Konzept
Festlegung und Verteilung des Kommunikationsbudgets

Aufstellen von Kommunikationsregeln fir die interne und externe
Kommunikation

T X

= Umsatzanteil der KommunikationsmaBnahmen (Prozent)
» Anteile der einzelnen Kommunikationsinstrumente am Budget

= Kommunikationscontrolling, welche MaBnahmen (Bsp: Checklisten,
AuBendienstberichte, Netzplantechnik)

Offentlichkeitsarbeit

» Zusammenarbeit mit Verbanden und tUbergeordneten Gremien (ZMP, CMA, MIV)

» Medienarbeit/Pressearbeit (regionale und Gberregionale Presse, Zeitschriften,
Rundfunk)

» Verbrauchergruppen (regional, Gberregional)

= Betriebsbesichtigung, Veranstaltungen/Events, Sponsoring, Lobbying
» Messetatigkeit

» PR-Konzept

» Image der Molkerei

Festlegung der Kommunikationsziele und deren hierarchische Gliederung
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Anhang XLI

Anhang 3: Fragebogen Milcherzeuger

Milcherzeugerbefragung

1 KommunikationsmaBnahmen der Molkerei

Welche Méglichkeiten nutzen Sie, mit der [jeweiliges PU] in Kontakt zu treten?
O AuBendienst O Post O Telefon O Fax

Bitte geben Sie an, fiir wie wichtig Sie

Aktivitaten einer Molkerei halten, um mit lhnen . Teil B:
in Kontakt zu treten und die Beziehung Teil A: _— Umfang der Aktivititen der
zwischen Ihrem Betrieb und der Molkerei zu Wichtigkeit der Aktivitaten [jeweiliges PU]
verbessern
(Teil A) und in welchem Umfang die 8= sefr
[jeweiliges PU] diese Aktivitaten i ) 1= tberhaupt Umfang )
anbietet (Teil B). fiohtwioht “wionio nich  angaboten naeteten e
1 2 3 4 5 ? 1 2 383 4 5 ?
= Regionale Milcherzeugerversammlungen ............. O o0 oono O O o0oo0o0oa0o0 O
= Landwirtschaftliche Beirate ...........cccccovvireiiienens O o0 oono O O o0oo0o0oa0o0 O
= Vertreterversammiungen ...........ccccoiiiiiciiiiines O o0 oono O O o0oo0o0oa0o0 O
= Milcherzeugerbeteiligung im Vorstand ................... O o0 oono O O o0oo0o0oa0o0 O
= Milcherzeugerbeteiligung im Aufsichtsrat .............. O o0Ooo0ooa6o0o 0O O oo oo |
= Mitgestaltung von Hoftagen durch Molkerei .......... O o0Ooo0ooa6o0o 0O O oo oo |
= Hofschilder bei Milcherzeugern .........ccccoceveeenen. O 0 o0ooo O O o0Oo0ooao O
= Prdmierung der besten Milcherzeuger ................... O o0Ooo0ooa6o0o 0O O oo oo |
= Shop fiir Milcherzeuger ..........cccceeneee. O oo o O O o0oo0o0oa0o0 O
= Betriebsflihrungen fir Milcherzeuger O oo o O O o0Oooao O
= Internetauftritt der Molkerei fiir Milcherzeuger ....... O o0 oono O O o0oo0o0oa0o0 O
T OSEN e, BB D0 D DODOOO O
TSSO e e, BB EEE B DODOOO O
= Aktionen wie"Viehprémier.ungen"bei Auktionen OO oo O O Ooo oo 0
oder Unterstiitzung von Kindergarten am Hof ........
= RegelméBiges Erscheinen von Artikeln Gber eine OO oo O O OO oo o 0

Molkerei in landwirtschaftlichen Zeitungen..............
# Sonstige AKLIVIEAIEN er MOIKEIEI: .....coiuiiiiiiiii ettt ettt eb e sbe et b e st e et e seeese e e saesbeeenae e

Bitte kreuzen Sie an, welche der folgenden Organisationen die [jeweiliges PU] als Kontaktstellen fiir
Milcherzeuger nutzt.

O Landjugend O Bauernverbénde

O Landwirtschaftsverbénde O Landvolk

O Kontrollverbande O Milcherzeugergemeinschaften
O Futterberatungsringe O weiB nicht

O Sonstige Anknlipfungspunkte:

2 Serviceangebote der [jeweiliges PU]

Bitte kreuzen Sie an, welche der folgenden Serviceleistungen von der [jeweiliges PU] angeboten werden.

O Erzeugerschulung/Weiterbildung fur Milcherzeuger O Hilfe bei Hemmstoffkontrollen
O Finanzielle Unterstitzung der Milcherzeuger bei O Milchgeldabrechnung online
notwendigen Investitionen (z.B. Darlehen bei O Qualitatsergebnisse der Probennahme online

MilchtankvergroBerungen) O Produkiriicklieferung bei Milchabholung

O Fachliche Ausflige oder Besichtigungen mit Milcher- O AuBerplanmaBige Milchabholung
zeugern O Milchgeldauszahlung per Uberweisung

[0 Handzettel mit aktuellen Informationen bei der Milch- [ weif3 nicht
abholung

O Sonstige Serviceleistungen:
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3 Kommunikationsinhalte/Informationsinhalte der [jeweiliges PU]

Bitte geben Sie an, in welchem Umfang Sie iiber die folgenden 1 = iberhaupt keine 5=§emhf;:g“;:
Themen von der [jeweiliges PU] informiert werden. Informationen Informationen
1 2 3 4 5
= Entwicklungen auf dem Milchmarkt ..., a O O O |
= Aktuelle Entscheidungen der Agrarpolitik O O O O O
= Neue technische Entwicklungen (z.B. Melktechnik) O O O O O
= Molkereispezifische Informationen:
o Qualitat der Milch (z.B. Bewertung der Inhaltsstoffe) .........ccccoeveriennenne O O O O
o Vermarktung der Milch (z.B. neue Produkte der Molkerei) ... O O O O
o Milchpreisvergleich mit konkurrierenden Molkereien ............ccccoccvevnen. O O O O
o Veranderung des Milchpreises (z.B. saisonale Schwankungen) .......... O O O O O
o Veranderung der Verwertungszuschlage ........ccccoeoveiieeveenieeniee e O O O O O
o Veranderung der Milchabholung (z.B. Anderung Milchsammeltour)...... O O O O O

4 Meinungsbildung

In welchen Zeitungen/Zeitschriften informieren Sie sich regelméaBig tiber die Milchwirtschaft?

[ topagrar O DLZ-Agrarmagazin O Elite
O Milchrind O Landwirtschaftliches Wochenblatt O Kraftfutter/Feed Magazine
O Ernahrungsdienst O weiB nicht

O Sonstige lberregionale Zeitungen/Zeitschriften:

B SONSHGE TREMENT ...t et h ettt e e e e e e e h e e e e e e b e s e e eb e e b e e et b e eee e st e e eae e ne e seenennen

WeiB
nicht

ooao

Ooooooag

O Sonstige regionale Zeitungen/Zeitschriften:

Nutzen Sie das Internet als Informationsquelle fiir relevante Themen der Milchwirtschaft?

O wenn Nein, bitte weiter mit der nachsten Frage

O wenn Ja, welche Internetseiten besuchen Sie?

O www.topagrar.de O www.agrar.de O www.bauernverband.de O www.zmp.de
O weiB nicht O Sonstige Internetseiten:

5 Image der [jeweiliges PU]

Bitte geben Sie an, fiir wie wichtig Sie die Teil B:
folgenden Merkmale einer Molkerei halten (Teil A)

und in welchem Umfang diese Merkmale auf die

Teil A:

Wichtigkeit der Aktivitaten [ieweiliges PU]

Umfang der Merkmale bei der

[ieWeiliges PU] ZUtreffen (Tell B) 1 = Uberhaupt 5=sehr WeiB g]bze:ﬂghpt seshr:r:gthtéx
nicht wichtig wichtig nicht nicht zu Umfang zu
Die Molkerei ... 1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5
LSt Senrinnovativ. ......oocveiiiiiie e Oooo0ooo0o d O o0ooaogo o
...bietet Produkte mit hoher Qualitét an. ..........c.cccoceeunene. O o0Ooo0ooo 4d O 0Oooao
...hat eine Zukunftsperspektive. ........cccooviviiiiiiiiiiiennne. Oooo0ooo0o d O o0o6o0oan8
st gut geflinrt. oo O oooo 0O I O I B B
...beschéftigt kompetente Mitarbeiter. ...........cccooeieie O oooao 0O I O I B B
...hat ein angenehmes Arbeitsumfeld geschaffen............. Oooo0ooo0o d O o0o6o0oan8
...ist wirtschaftlich stabil. ..........cccccooiniiiii e Oooo0ooo0o d O o0o6o0oan8
...tatigt Investitionen Uberlegt. ... O oooao 0O I O I B B
...zeigt Engagement fiir die Umwelt. ... O oooao 0O I O I B B
...verhéalt sich fair gegentiber Marktpartnern und
Mitarbeitern. gg ...................... p ................................ oo oob o o b oohn
...dstsympathisch. ... Oooo0ooo0o d O o0o6o0oan8
...ist vertrauenswirdig. .......ccccooeeriiiniee e O o0Ooo0ooo 4d O 0Oo0ooo
...legt die Milchpreise fair fest. .......cccoovrriiviniieieeee, O o0Ooo0ooo 4d O 0Oo0ooo
...zahlt das Milchgeld plnktlich aus. ..........ccccccceiiinnne Oooo0ooo0o d O o0o6o0oan8

WeiB
nicht

?

O0OO00O O ODoooooooao
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6 Milcherzeugerbetreuung

Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Milcherzeuger-

beratung der [jeweiliges PU] zu? o SR ke MaBa 2y em
Die Milcherzeugerberater der [jeweiliges PU] ... 1 2 3 4 5 ?
...haben eine fundierte AusbilduNng. .....ccooeeeiiiiii e o o o o O O
...stammen aus einem landwirtschaftlichen Milieu. o o o 4o O O
...kénnen sich mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren. ................ o o o 4o O O
...sind Sprachrohr der MOIKEIEi. .......ccceevvieriiiiii e o o o o O O
...haben einen engen personlichen Kontakt zu den Milcherzeugern. .............. o o o o O O
...sind immer fur die Milcherzeuger erreichbar (z.B. per Handy). .................. o o o 4o O O
..werden regelmé&Big zu relevanten Themen geschult (z.B. 0
AGrarpOlitik). .oooeeeee e O O o o O
7 Milchabholung
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Milchabholung der o . )
lieweiliges PU] zu? netzs T cakemMaozy e
Die Tanksammelwagenfahrer der [jeweiliges PU] ... 1 2 3 4 5 ?
...stammen aus einem landwirtschaftlichen Milieu. o o o o o O
...kdnnen sich mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren. ................ o o o o O O
...haben einen engen personlichen Kontakt zu den Milcherzeugern. .............. o o o o O O
...sind Représentanten der Molkerei. o o o 4o O O
...werden regelmé&Big zu relevanten Themen der Milchabholung geschult. .... O O O O O O
= AuBerplanméBige Milchabholungen stellen kein Problem dar. ..................... o o o o O O
= Die Fahrer achten auf Plnktlichkeit bei der Milchabholung. .........cccccccce.e.. o o o o O O
= Die Fahrer achten auf ein ordnungsgemaBes Verlassen des Hofes. ............ o o o o o O
8 Aligemeine Informationen
= Welche Rechtsform hat Ihr Betrieb? O Einzelunternehmen O GbR
O Andere Rechtsform

= Welche Erwerbsform hat lhr Betrieb? O Haupterwerb O Nebenerwerb

= Welche betriebliche Milchmenge haben Sie im Milchwirtschaftsjahr 2003/2004 geliefert?
kg

= |st die Hofnachfolge geregelt? Oja O nein

= Welche Position haben Sie in lhrem Unternehmen?
[0 Betriebsleiter O Hofnachfolger O (Ehe-) Partner O Mitarbeiter
O Andere Position:

Vielen herzlichen Dank fiir Inre Mitarbeit
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Anhang 4: Fragebogen Mitarbeiter
Mitarbeiterbefragung
1. Welche Méglichkeiten nutzen Sie, um sich Uber die [jeweiliges PU] zu informieren?
O Schwarzes Brett oder Info-Saule O Mitarbeiterzeitung/Zeitschrift
O Gesprache mit dem Vorgesetzten O Austausch mit Mitarbeitern
O Internetseite der [jeweiliges PU] O Regionale Zeitungen
[0 WeiB nicht O Sonstige
2. Uber welche der folgenden Themen wiirden Sie gern mehr von der [jeweiliges PU] informiert werden?
Informationen...
O ...die meinen direkten Arbeitsbereich betreffen.
O ...Gber andere Arbeitsbereiche (z.B. Vorstellen anderer Abteilungen und deren Aufgaben).
O ...0ber andere Betriebsstéatten der Molkerei.
O ...0ber aktuelle Entwicklungen und Entscheidungen in der Molkerei.
O ...0Gber die Marken / Produkte der [jeweiliges PU].
O ...0ber Veranstaltungen, an denen die [jeweiliges PU] teilnimmt (z.B. Messen).
O ...0ber die Gewerkschaftsarbeit.
O ...0ber die Betriebsratsarbeit.
O ...zu aktuellen Rahmenbedingungen der Milchbranche (z.B. Entwicklungen im Handel, Milchpreise usw.)
O Serviceinformationen (z.B. Altersvorsorge).
3. Fir wie wichtig halten Sie die folgenden . Teil B:
Aktivitaten einer Molkerei fur Ihre Mitarbeiter J\fig cv:ich“ g? Bestehende Aktivitaten der
(Teil A)? [ileweiliges PU]?
Welche der Aktivitaten bietet lhnen die ) : 1 = Uberhaupt
lieweiliges PU] (Teil B)? Piontwich “uinig  mem  angebolen angeboten e
1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 ?
= Schwarzes Brett oder Info-Séule ...........ccccoveeeene O o0oo0oano O O o0oono O
= Betriebsversammiung ........cccoooieiiiiiiinniee e O o0oo0oano O O o0oono O
= Mitarbeiterzeitung oder Mitarbeiterzeitschrift ......... O o0oo0oo6o O O Ooooao O
B INEFANET oo O 0Oo0oo0oo O O Ooooao O
= Newsletter mit aktuellen Neuigkeiten ..................... O o0oo0oano O O o0oono O
B EMAI s O 0Oooo O O o0o6o0ooao O
= Jéhrliche Betriebsfeste (z.B. Weihnachtsfeier) ...... O 0Oo0oo0oo O O 0O oood O
= Betriebsausflliige ..........cooviiiiiiiiiiin O o0oo0oo6o O O Ooooao O
= Tag der offenen TUr ......cccoceiiereniieceeee e O o0oo0oano O O o0oono O
= Anerkennung bei bestimmten Jubilaen (z.B.
Betriebszugghérigkeit, runder Geburtstég) ............ oo bbb O 0o b oon =
. \F/{egelméBige Einzelgesprache mit dem direkten OO0 o0 O Oooo 0 O
OrgESELZIEN .oviiiiiieeeeee e
] Kaufm'églichkeit verbilligter Produkte der OoOo o o O OoOo o o O
[ieweiliges PU] ..o
= Aus- und Weiterbildungsmdéglichkeiten ..
= Sportgruppen der Molkerei ........c.cccoccercveiienennenne. O o0oo0oano O O o0oono O
4. Wie schatzen Sie lhren direkten Vorgesetzten ein? i if Oberhaupt 8o wel
1 2 3 4 5
Mein direkter Vorgesetzter...
...beurteilt meine Leistungen fair. ..........ccooiiiiiiiiiiiii o o 0O 0O a O
...gibt mir prézise ArbeitsanweiSUNGEN. ......ccccocvviiieereecee e o ad O O O O
...ist fachlich KOMPEtent. ........occeiiiiiie e o ad O O O O
...férdert die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern. ..........cc.cccooeieiiis o 0d O O | O
...ist offen fur Kritik von seinen Mitarbeitern. ..........cccoooiiiiiiiinie e o 0d O O O O
L WOrdigt mMeing ArbEIt. ....ooeeieee e o ad O O O O
...lobt mich fir meine Arbeit. .........cceiiiiiiie e o ad O O O O
...informiert mich uMfassend. ... o 0d O O O O
5. Wie schétzen Sie das Betriebsklima bei der [jeweiliges PU] ein? it Goerhaupt 8 o e
1 2 3 4 5 ?
= Ich hgbe das Gefuihl, einen wichtigen Beitrag fiir den Erfolg der Molkerei O o o o O O
ZU JBISTEN. e
= Verbesserungsvorschlage werden gerne angenommen. .........ccccecceeeveeeneenn. o ad O O O O
= Die Zusammenarbeit in unserem Arbeitsbereich ist gut. .......ccccccvviiriiinnnnnn. o ad O 0 O 0
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= Ich kann mich auf meine Kollegen verlassen. ........ccccccovviveriieeinceeinieeennns o 0O O O O O
= Meine Kollegen und ich unterstlitzen uns gegenseitig. .......cccecceeevercvereenee. o o 0o O O O
= Konflikte werden offen ausgetragen. ........ccoceecvevience e o o 0o O O O
= Mit der technischen Ausstattung am Arbeitsplatz bin ich zufrieden. ............ o o o 0O O O
= Die Zusammenarbeit mit Kollegen aus anderen Abteilungen ist gut. ........... o o 0o O O O
= Informationen werden zligig weitergeleitet. ... o o o 0O O O
= Oftmals muss ich mir die nétigen Informationen selbst besorgen. ............... o o o 0O O O
= Mit meinen Kollegen tausche ich alle erforderlichen Informationen aus. o 0O O O O O
= Alles in allem haben wir ein gutes Betriebsklima. ............ccccooiiiiiniiinnn o o o 0O O O
6. Fir wie wichtig halten Sie die folgenden Teil A: Teil B:

Merkmale einer Molkerei (Te'! A)? Wie w.ichtig? Merkn:lale der [jeweiliges PU]
In welchem Umfang treffen diese Merkmale
aut die jeweiliges PU] zu (Teil B)? A e e om o
Die Molkerei ... 1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 ?
..dst sehrinnovativ. ..o O oo o o o Ooo0oo0ooao d
...bietet Produkte mit hoher Qualitat an. ..... oo o o o Ooo0oo0ooao d
...hat eine Zukunftsperspektive. ................. oo o o 0O O Oo0ooo O
st gut geflinrt. .o Oooo o o o O Oooo 0O
...hat ein angenehmes Arbeitsumfeld geschaffen.......... Oooo o o d O Oo0ooo O
...ist wirtschaftlich stabil. ..........cccooii i O oo o o O O Oo0ooo O
...tatigt Investitionen Uberlegt. ........ccooeieviiiiiiiiiinn. o oo o o o Oooo0ooaqg O
...zeigt Engagement fiir die Umwelt. ... o oo o o O Oooooaogo g
...hat ein einheitliches Erscheinungsbild. ..................... O oo o o o Ooo0oo0ooao d
...verhélt sich fair gegenliber Marktpartnern. ................ o oo o o o Oooo0ooaqg O
...dst sympathisch. ... O oo o o o Ooo0oo0ooao d
...ist vertrauenswilrdig. ......cccccoveeerieeiinneene e O oo o o o Ooo0oo0ooao d
7. Wie wichtig sind lhnen die folgenden Merkmale unabhéngig von lhrem i ! )
Arbeitsplatz? iahg Pt ment S e
Eine Tatigkeit... 1 2 3 4 5 ?
...muss mich fachlich herausfordern. ... o 0o 0o o d O
...muss abwechslungsreiCh SEIN. ..o o o o o d O
...muss mir Aufstiegsmaglichkeiten bieten. ..........ccoveviiiiiiiiii e o 0o 0O o O O
...muss zu meiner persénlichen Weiterentwicklung beitragen. ......................... o o o o d O
...muss meine personlichen Féhigkeiten herausfordern. .............. O o o O O a
...muss mich Verantwortung tragen lassen. .........cccccoccceiirniieen.n. O O o o O |
...Muss Mir SpaB machen. ... O O O O O o
=.Ich muss Verantwortung tragen KBNNeN. ..........cccceieiiiicie e o o 0O o O O
8. Inwieweit treffen die Merkmale tatsachlich auf Ihren Arbeitsplatz zu? | -t derhaupt 8 = im wes
Die Tatigkeit bei der [jeweiliges PU]... 1 2 3 4 5 ?
...fordert mich fachlich heraus. ... o 0o 0o o d O
...ist @abwechslungsreiCh. ... o o o o d O
...bietet mir AufstiegsmaglichKeiten. ..........cccoo i o 0o 0O o O O
...tragt zu meiner persénlichen Weiterbildung bei. ...........ccocoiiiiiiiie o o o o d O
...fordert meine persoénlichen Fahigkeiten heraus. ........cccccccovvoeeviiniieeciieennne o 0o 0O o O O
o MACKNT SPAB. o e o 0o 0O o O O
= Ich trage bei meiner Tatigkeit Verantwortung. .........ccccceeveriieiienninnie e o o o o d O
= |ch bin insgesamt mit meinem Arbeitsplatz zufrleden. ................................... o 0o 0O o O O
9. Wie alt sind Sie? O unter 35 O 35-49 O tber 49
10. Ihr Geschlecht ist? O weiblich O ménnlich
11. Wie lange sind Sie schon bei der [jeweiliges PU] beschaftigt?
O unter 5 Jahre O zwischen 5 und 10 Jahren
O zwischen 11 und 15 Jahren O zwischen 16 und 20 Jahren
O zwischen 21 und 25 Jahren O Gber 25 Jahre
12. In welchem Arbeitsbereich arbeiten Sie?
Vielen herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit
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Anhang 5: Fragebogen Endverbraucher

Endverbraucherbefragung

Molkerei: [jeweiliges PU] Befragungsort:
Datum: Interviewer:

1. Abschnitt: Fragen zur [jeweilige Marke]

Sie haben sich fiir ein Produkt der [jeweilige Mar-
ke] entschieden. Warum?

Es ist ein regionales Produkt. ..........cccccoiiiiiiinnnnnn.
Das Produkt kaufe ich immer. ........ccccooiiiiiiiiiiiieen.
Bekannte haben mir das Produkt empfohlen. ............
Das Produkt hat einen angemessenen Preis. ............

Das Produkt hat eine gute Qualitat. ..........c.cccceeennen.
Das Produkt hat einen guten Geschmack. .................
Die Zutaten des Produktes sind gut. ........cccoeevvieineeen.
Das Produkt hat ein gutes Image. ......cccoeeeeiiiiinnenen.

Das Unternehmen, welches das Produkt herstellt, hat
ein gutes IMage. ....ccovv e

Das Produkt gehért zu einer bekannten Marke. .........

Die Werbung fur das Produkt hat mich angesprochen.

1 = trifft
Gberhaupt nicht

zu

O OoOooooooogd -

O

O O OOooooooooOmnm

weder
= trifft voll zu

>
o
Q
=

O O00OODD0DO0O0QO w
I I o o B

5
4
|
O
O
O
O
O
|
O
|
O
O

Wie wichtig sind Ihnen im Allgemeinen die ge-
nannten Eigenschaften eines Molkereiproduktes?

...dass ein Produkt einen angemessenen Preis hat. .
...dass fir ein Produkt Werbung gemacht wird. .........
...dass ein Produkt eine gute Qualitét hat. .................
...dass ein Produkt einen guten Geschmack hat. ......
...dass ein Produkt ein gutes Image hat. ..................

...dass das Unternehmen, welches ein Produkt
herstellt, ein gutes Image hat. .........cccveviieeennn.

...dass ein Produkt zu einer bekannten Marke gehdrt.
Die Zutaten eines Produktes. .......cccccceviiiieeeeiiiiinnnnnn.
Die Verpackung eines Produktes. ........ccccccccveeeenennnn.

1 = Gberhaupt

nicht wichtig

1

OO0 O ooooao

OO0 O ooogdmr

noch 5 = sehr wichtig

OO0 O O0D00O0Q0Ow
Ooo0oO0O O oooogoag -+
OO0 O OO0OO0O0Qdw

OO0 O ooooao

eher auf die [jeweilige Marke] zutrifft:

-2 -1 0
Sympathisch O O O
Regional O O O
Alltaglich O O O
Prickeind O O O
Langweilig O O O
Teuer O O O
Minderwertig O O O
Traditionell O O O
Gesund O O O

Ooooooooog -

OoooooOooOoogogms

Im Folgenden lese ich lhnen gegensétzliche Eigenschaften vor. Sagen Sie mir bitte, was

Unsympathisch
National

Festlich

Fad

Interessant

Billig

Hochwertig
Zukunftsorientiert
Krank
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Wie gefillt Ihnen die Verpackung der Produkte der [jeweilige Marke]?

gefallt mir nicht ~ weder Gefallt weif3
noch mir gut nicht

Hinsichtlich ... 1 2 3 ?
...des Designs, AUSSENENS........coviiiiiiiiie e O O O O
...der Informationen auf der Verpackung........c.ccccceeniieriiienennn. O | | O
.der Handhabung.........cooooiiiii e, O O O O
...der Umweltfreundlichkeit .............oeeeiiiii s O O O O
...VerpackungsgréBe (z.B. SingleHH/Senioren) ................cc........ O | | O
Wie haufig kauft Ihr Haushalt Produkte der [jeweilige Marke]?
O einmal im Monat O mehrmals im Monat O einmal die Woche
O mehrmals die Woche O weniger als einmal/Monat O weiB nicht

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit den Produkten der [jeweilige Marke]?

Uberhaupt nicht Nicht zufrieden Weder noch Zufrieden Sehr zufrieden WeiB nicht
zufrieden
O | O | O |

Wie werden Sie Uber die Produkte bzw. das Sortiment der [jeweilige Marke] auf dem
Laufenden gehalten?

O Werbung im Fernsehen O Aktionen mit Coupons

0 Werbung im Radio O Anzeigen in Zeitschriften/Zeitungen

O Internetseite der Molkerei O Werbung auf Plakaten

O Durch gesponserte Veranstaltungen (z.B. O Gewinnspiele
Sportveranstaltungen, Stadtfeste, etc.) O Eigene Beobachtung im Kiihlregal

Sonstige:

Wie wird lhre Aufmerksamkeit in der Verkaufsstelle auf die [jeweilige Marke] gelenkt?

O FuBbodenaufkleber O Ladenfunk
O Verkostung von Produkten O Platzierung der Produkte im Regal
O Verpackung der Produkte Sonstiges:
Wie wichtig sind _Ihne_n die folgenden Punkte, wenn _ _ dberhaupt weder weis
Sie ganz allgemein Milchprodukte kaufen? nicht wichtig noch 5=-sehrwichtg  nicht
1 2 3 4 5 ?
Platzierung der Produkte im Regal ..........ccccoevviiiiienennns | O O O O O
Aktionen mit COUPONS.......ceveiiirie i O O O O O O
Werbung in der Verkaufsstelle (FuBbodenaufkleber
oder Lagenfunk)..............s. ........ ( ...................................... - - = = = O
Verkostung von Produkten.........ccccooiieiiiiniiine e, O O O O O O
Werbung im Fernsehen ..........ccccooiiiiii | O O O O O
GEWINNSPIEIE ...t | O O O O O
Anzeigen in Zeitschriften/Zeitungen..........cccccevieininnen. O O O O O O
Werbung im Radio ... O O O O O O
Werbung auf Plakaten ... O O O O O O
Internetseite der MOIKErei ........ccuveeeeeiiiiiiiiiiieeeeeeees O O O O O O
Verpackung der Produkte ..........ccccooviiiieiiiiniiie e O O O O O O
Gesponserte Veranstaltungen (z.B. O O O O O O

Sportveranstaltungen, Stadtfeste, etc.).......cccccceeveeennnnne.
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2. Abschnitt: Fragen zur Molkerei [jeweiliges PU]

Kennen Sie die Molkerei [jeweiliges PU]? (mehrere Antworten méglich)

O ja O nein (weiter mit Abschnitt 3)

Woher?

O Uber die Produkte bzw. das Sortiment der Molkerei O Aus der Werbung

O Aus den Medien (Zeitung, Zeitschriften) O Von der Internetseite der Molkerei

O Kenne Mitarbeiter der Molkerei

Sonstiges:

Wie wichtig ist Ihnen, dass eine Molkerei.... m;ﬁe\;lmfg "rvli‘if]f Wf‘f:t:g ‘g’li'hfi
1 2 3 ?

...h&ufig neue Produkte einflhrt. ..........coooriiiiiiii e O O O O

...Produkte mit hoher Qualitat anbietet. ..........cccciiiiiiiininnen. O O | O

. QUE geflinrtist. ooeveeeee O O | O

...soziales Engagement zeigt (z.B. Spenden, Unterstiitzung O O O O

des lokalen Kindergartens €tC.). ........cccooceveoeiiiieeenieeenieeeens
...Engagement fir die Umwelt zeigt (z.B. umweltfreundliche O O | O
Verpackungsmaterialen, keine Energieverschwendung etc.). ..

...ein sympathisches Image hat. .........cccooiiiiiiiiini e, O O O O

Wie schatzen Sie die [jeweiliges PU] diesbeziiglich ein? it weder Trifitau ks

Die [jeweiliges PU]... 1 2 3 ?

...fahrt haufig neue Produkte €in. .......cccovevieeinii e, O O O O

...bietet Produkte mit hoher Qualitét an. .........cccccevvviviiieeninenn, O O O O

st gut geflinrt. oo O O | O

...zeigt soziales Engagement. ..o O O O O

...zeigt Engagement fir die Umwelt. ..., O O O O

...hat ein sympathisches Image. ..........ccccooiiiiiini e O O O O

3. Abschnitt: Fragen zu den persoénlichen Daten des Befragten

Geschlecht (bitte ohne Fragen eintragen): [ Weiblich O Ménnlich
Wie alt sind Sie? O 15-20Jahre 0O 21 -30 Jahre [ 31 — 40 Jahre
O 41 — 50 Jahre [ 51 — 60 Jahre O Uber 60 Jahre
Wie viele Personen leben in lhrem O 1 Person O 2 Personen
Haushalt? O 3 Personen O mehr als 3 Personen

Was machen Sie beruflich? (bitte offene Frage und selbst eintragen)

O Schiler O Student

O Auszubildender O Arbeiter/Angestellter

O Selbstandiger O Unternehmer (mit eigenen Angestellten)
O Arbeitslos O Rentner

O Beamter Sonstiges:
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Anhang 6:

Fragebogen Grof3verbraucher

GroBverbraucherbefragung

dukte der [jeweiliges PU]?
Im Vergleich zur Konkurrenz...

...ist die Verpackung der Produkte besser zu handhaben.

Sonstiges:

1. Wenn Sie die Produkte der [jeweiliges PU] mit Konkurrenzprodukten
vergleichen, warum entscheiden Sie sich fiir die GroBverbraucherpro-

...handelt es sich um regionale Produkte. .........c.cccccernenn
...kdnnen die Produkte geschmacklich noch individuell angepasst werden. ......
...ist der Preis der Produkte angemessener. .........c.cccocueee
...ist die Werbung fur die Produkte ansprechender. ...........
...haben die Produkte eine bessere Qualitét. ...................

...bieten die Produkte einen héheren Zusatznutzen (z.B. Zeitersparnis bei der
Zubereitung der Mahlzeiten). .......cccccveiiiiiiiiiiieciiiees

...ist der Geschmack der Produkte besser. ...........cc..........
...sind die Zutaten der Produkte besser. .........ccccoeccvevenenns

WeiB
nicht

1 = trifft Gberhaupt
nicht zu

1
O
O
O
O
O

O

O
O
O

5 = trifft voll zu

-~

OO0 O OoOooogmwm
OO0 O O0O00O0O0Ow®
OO0 O oOOooogs
OO0 O OOOoOOQo
OO0 O OOO0OO

zu informieren?

O Handelsinformationen

O Broschiiren der [jeweiliges PU]
O Internetseite der [jeweiliges PU]
[0 Messen
O Sonstige

O Aktuelles Produktsortiment

O Zusammensetzung/Inhaltsstoffe der Produkte

O Unternehmensentwicklung

O Innovationstéatigkeit

O Beschwerdemanagement

O Rezepte
4. Fur wie wichtig halten Sie die folgenden
Aktivitaten einer Molkerei fiir GroBverbraucher
(Teil A)?
Welche der Aktivitaten bietet lhnen die [jeweiliges

(z.B. Sauce Hollandaise in der Spargelzeit) ...............

Sonstiges:

2. Welche Moglichkeiten nutzen Sie, um sich liber die [jeweiliges PU] sowie deren GroBverbraucherprodukte

3. Uber welche der folgenden Themen wiirden Sie gern mehr von der [jeweiliges PU] informiert werden?

Teil A:
Fir wie wichtig halten
Sie die Aktivitaten?

PU] (Teil B)? il ] [t M Al
1 2 3 4 5 ? 1 2 83 4 5 ?
= Werbung in G_V—Ze|tungen/Zeltschnften bzw. OO o o o OO o o O
Handelsanzeigen ..........cocveviieiniieeiieceieecee e
= Teilnahme der Molkerei an OO o o o O OO oo O O
GroBverbrauchermessen/-ausstellungen ...................
= Internetseite der Molkerei fir GroBverbraucher ......... O o oo 0o O O 0O oo o O
= Direkt aus dem Internet herunterladbare
Produktabbildungen/Produktinformationen ................ oo ooao - 0o o ooo =
= Informationsbroschiren/Produktfolder..............c......... O o oo o O O O o o d O
= Mailingaktionen (Werbemails etc.)......ccccccvevveviernnnee. O o oo 0o O O o oo ad O
= Produktprasentationen in ihrem Betrieb ..................... O o oo 0o O O oo o ad O
= Verkostung von Produkten...........ccoccoeoiiiiiiinicneee. O o oo 0o O O o oo ad O
= Betriebsbesichtigungen.........cccoovriiniiiiinineee, O O o o o O O 0O oo o O
= Radio-, Fernsehwerbung ..........cccoooiviiniiininiceeee O o oo 0o O O o oo ad O
= Seminare zur Produktverwendung ..........ccccceeveenenee. O o oo 0o O O o oo ad O
= Sponsoring von GroBverbraucherveranstaltungen..... O o oo o O O oo o ad O
= Produktbeigabe bei bestimmten Kunden: OO oo o O OO oo o O
veranstaltungen (z.B. Tag der offenen Tur)................
= Incentives (bspw. Kugelschreiber, Dosendéffner)......... O o oo o O O O o o d O
= RezeptvorsChlage ......cooceviiiieiniiie e O o oo o O O O o o d O
= Besondere Verkaufspakete bei Aktionen OO o0 o o O Oo0oo o O

Wenn eine solche Aktion stattgefunden hat, nennen Sie bitte ein Beispiel:

O GroBverbraucherzeitschriften

O Werbung im Rundfunk oder Fernsehen

O Informeller Austausch mit Kollegen in der Branche
O Seminare

O WeiB nicht

O Qualitat der Produkte
O Qualitdtsmanagement
O Méglichkeiten der gemeinsamen Produktentwicklung
O Kundenservice

O Verkaufsaktionen

O Sonstige Informationen:

Teil B:
Welche Aktivitaten bietet lhnen
die [jeweiliges PU]?
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5. Wie schéatzen Sie die Zusammenarbeit mit der [jeweiliges PU] und

deren Verkaufern ein? oo Gbethauet Rt e
1 2 3 4 5 ?
= Die Verkaufer haben ein fundiertes Fachwissen. ..........ccccocoovveniiiineeiiicenne o o o 0O O O
= Die Verkaufer sind jederzeit telefonisch erreichbar. .........cccccooviviviviinnnn. o o o 0O O O
= Man wird durch den AuBendienst umfassend betreut und beraten. .............. o o o 0O O O
= Beschwerden/Reklamationen werden zlgig bearbeitet. ...........ccccoiiiiiins o 0O o 0O O O
= Kurzfristige Lieferdnderungen stellen kein Problem dar............cccooeevviirnnen. o o o 0O O O
= Die Zusammenarbeit ist durch gegenseitiges Vertrauen gepragt. ................ o o o 0O O O
= Die Zusammenarbeit ist durch Zuverlassigkeit gepragt. .......cccccceeveeerinrrinnne o o o 0O O O
= Mit der Zusammenarbeit bin ich insgesamt sehr zufrieden. ...........cccccccceeeee. o o o 0O O O
6. Fir wie wichtig halten Sie folgende Elemente der Verpackung? ;izh?kjveif;j;‘igp‘ 5 ;icﬁg wel
1 2 3 4 5 ?

= Passende GebindegroBe ........ccoocieiuieiiieiie e o 0o o 0O O O
= Handling der Verpackung .........cccccooiiiniiiiiiicc i o o o 0O O O
= UmweltfreundlichKeit ........cvoiiiiiieee e o 0O o O O O
= Verschlusstechnik/WiederverschlieBbarkeit ...........coocveiiiiiiiiiinieeeeene o o o 0O O O
= Design der Verpackung ........cccceoiriiiiiiiic i o 0o o 0O O O
= Markierung der Verpackung (Marke) ........ccceveeereriieenieenee e o 0O o O O O
= Informationen zum Produkt auf der Verpackung .........cccceevvveieeierencennnnnnn o 0O o O O O
= Sonstige:
7. F_l'.]r wie WiCht.ig ha."en Sie die folgenden Merkmale ;ﬁlrl vei:e wichtig halten Sie die ;I;'leillv::chem Umfang treffen

einer Molkerei (Teil A)? Merkmale? die Merkmale auf die

In welchem Umfang treffen diese Merkmale [ieweiliges PU] zu?

aut die [jeweiliges PU] zu (Teil B)? S e lameeom v

Die Molkerei ... 1 2 3 4 5 ? 1 2 3 4 5 ?
LISt SehriNNOVALIV. ..o o oo o o ad o o0ooo0oao0o O
...bietet Produkte mit hoher Qualitat an. ............c.ccoceeenie O oo o o o O 0O ooo 0O
...hat eine Zukunftsperspektive. .......cccccooveiiiiiiiiiiinnnenn. o oo o o ad O 0O ooo O
st gut geflnrt. .o o oo o o ad O 0O ooo O
...ist wirtschaftlich stabil. ..........cccccoiiiiniii s O oo o o o O 0O ooo 0O
...tatigt Investitionen Uberlegt. .........cccoooiiiiiiiiiiiiiis o oo o o d o o0ooo0oao0o O
...zeigt Engagement fUr die Umwelt. ........cccooovviiviinnnenn. o oo o o ad O 0O ooo O
...hat ein einheitliches Erscheinungsbild. ..........cccccccceenee. o oo o o ad o o0ooo0oao0o O
...verhélt sich fair gegentiber Marktpartnern. ................... o oo o o ad O Ooo0ooo d
..ist sympathisch. ... o oo o o ad O Ooo0ooo d
...ist vertrauenswlrdig. .....cccceeeeeereeniie e o oo o o ad o o0ooo0oao0o O
8. Wo kaufen Sie die Milcherzeugnisse der [jeweiliges PU] ein?

O GV-LiefergroBhandel [0 C&C-Markt mit Selbstabholung, z.B. Metro

O Verbrauchermarkt, SB-Warenhaus, Supermarkt O Molkerei/AuBendienstmitarbeiter der Molkerei

O FachgroBhandel fir Molkereiprodukte/Frischdienst

der Molkerei

9. Um welchen GroBhandelsbetrieb handelt es sich bei lhnen?

O Gastronomie (deutsche und internationale Gastronomie,

Handelsgastronomie) O Mensa

O Anstalt (Krankenhauser, Altenheime, sonstige Anstalten) O Kantine/Betriebsgastronomie

O Imbissbetrieb (Metzgereiimbiss, Backereiimbiss, freier Imbiss) O Fastfood Restaurant

O Sonstiger:
10. Wie viele Mahlzeiten werden in lhrem Betrieb pro Tag ausgegeben?

0 30-100 00101 - 300 0301 - 500

0501 - 1000 O > 1000
11. Welche Position haben sie im Betrieb?

O Kantinenleiter O Kichenleiter/Chefkoch O Einkaufsleiter/Eink&ufer

O Wirtschaftsleiter O Anstaltsleiter O Inhaber/Pachter

[0 Geschaéftsflhrer O Andere Position:

Vielen herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit
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Interview PU1 PU 2 PU3 PU4 PUS
Geschifts- e Im Rahmen der Mitarbeiter- e Vorstand Interne Kom- ® 19.02.04 (1. personliche Kon- ® 20.02.04 ® (08.04.04
leitung kommunikation (Interne munikation und Kom- taktaufnahme) sowie im Rah- (1. personliche Kon- (1. personliche
Kommunikation) am 04.03.05 munikation zu den Er- men der Mitarbeiter- taktaufnahme) Kontaktaufnahme)
zeugern am 09.02.04 kommunikation (Interne
Kommunikation) am 15.03.04
Marketing e 11.11.03 (1. personliche Kon- - ® 15.03.04 ® 05.04.04 e Siehe Geschifts-
taktaufnahme) (2. personliche Kon- leitung sowie
® 16.11.04 (2. personliche Kon- taktaufnahme) 05.04.05
taktaufnahme)
e 04.03.05 Interview Marke-
ting/Offentlichkeitsarbeit und
End- sowie Grof3verbraucher-
kommunikation
(")ffent]ich- e Siehe Marketing ® 20.11.03 e Siehe Marketing e Siehe Marketing e Siehe Geschiifts-
keitsarbeit leitung sowie
08.04.05
Interne ¢ Siehe Geschiftsleitung ® 29.11.03 ¢ Siehe Geschiftsleitung ® 27.04.04 (Leiter Per- | e 20.10.04 (Leiter
Kommu- (1. personliche Kontakt- sonalabteilung) Personalabteilung)
nikation aufnahme)
® 09.02.04
¢ 24.03.04 (Medien Intra-
net und Mitarbeiterzei-
tung)
Erzeuger- ® 04.03.05 e 24.03.04 * 15.03.04 e 27.04.04 * 20.10.04
betreuung
GV ¢ Siehe Marketing - * 15.03.04 e 27.04.04 * 20.10.04
Handel ® 02.03.05 - ® 15.03.04 sowie am e 27.04.04 ® (08.04.04
03.05.04 (Telefon)
Betriebsrat ¢ 02.03.05 - ¢ 30.04.04 (Telefon) e 27.04.04 -

Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang LII

Anhang 8: Fragebogen zum Thema Milcherzeugerkommunikation

Erhebung zur Kommunikation zwischen Molkereien und Milcherzeugern

1. KommunikationsmaBnahmen
Welche MaBnahmen nutzen Sie zum Informationsaustausch mit Ihren Milcherzeugern?

O AuBendienst O Post O Telefon O Fax 0O Email
O Milcherzeugerinfo ... Wie viele Ausgaben erscheinen pro Jahr?
O Internetauftritt ... Wie viel Prozent Ihrer Milcherzeuger nutzen Ihren Webauftritt?

... Anzahl der Zugriffe pro Monat

O Regionale Milcherzeugerversammlungen ... Anzahl der Versammlungen pro Jahr
O Landwirtschaftliche Beirate ... Anzahl der Versammlungen pro Jahr
O Vertreterversammlungen ... Anzahl der Versammlungen pro Jahr

[ Sonstige MaBnahmen

Welche Aktivitaten zur Erzeugerkommunikation werden von Ihrer Molkerei durchgefiihrt?

O Mitgestaltung von Hoftagen O Hofschilder

O Pramierung der besten Milcherzeuger O Shop fir Erzeuger

O Betriebsflhrungen O Teilnahme an Landwirtschaftsmessen

O Imagematerialien (z.B. Broschiren) O Schenkung von Milchprodukten bei bestimmten Anlassen

O Sponsoringaktionen (z.B. Viehpramierungen bei Auktionen, Unterstlitzung von Kindergarten am Hof)
O Lobbying (z.B. Mitgliedschaft im Stadtrat, Gemeinderat, Verb&nden, Institutionen)
[0 Sonstige Aktivitaten

Welche Anknipfungspunkte nutzen Sie zum weiteren Kontakt mit lhren Milcherzeugern?

O Landjugend O Bauernverbande

O Landwirtschaftsverbande O Landvolk

O Kontrollverb&nde O Milcherzeugergemeinschaften

O Futterberatungsringe O Sonstige Anknlpfungspunkte

Welche MaBnahmen werden zur Aquise von neuen Milcherzeugern unternommen?

O personliches Informationsgesprach O Zusatzleistungen (z.B. Futtergeld, Darlehen)

O kurzfristig erhéhte Milchpreisauszahlung O langfristiger Angebotsvergleich des Milchpreises
O Informationsmappe Uber Unternehmen O Sonstige

Nennen Sie bitte die finf MaBnahmen, denen Sie die groBte Bedeutung in der Kommunikation mit lhren
Erzeugern beimessen:

Prioritét 1:
Prioritét 2:
Prioritét 3:
Prioritét 4:
Prioritét 5:

2. Serviceangebot

Welche Serviceleistung bieten Sie Ihren Milcherzeugern an? Ja Nein weiB’)nicht
o Erzeugerschulung/Weiterbildung flir Erzeuger ..........cccocoiiininiiiiiiicicicc O O O
o Finanzielle Unterstiitzung bei notwendigen Investitionen (z.B. Darlehen bei
MilchtankvergroBEerungen) .......oooveeeiieieriie e O O O
o Hilfe bei Hemmstoffkontrollen ... O O O
e Fachliche Ausfliige oder Besichtigungen .........ccoocvoiiiiiniieceiie e O O O
e Milchgeldabrechnung online ............cccoiiiiiiii i O O O
o Ergebnisse der Probennahme online .................oooi O O O
 Milchgeldauszahlung per Uberweisung ...........cccocoeeueeeeieeeeeieeeeiieen. O O O
o Beschwerdemanagement ..o O O O

e Sonstige Serviceleistungen
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3. Kommunikationsinhalte/Informationsinhalte

Wie umfassend informieren Sie lhre Milcherzeuger tber folgende Themen? 5 = umfas-
1 = keine sende In- weiB
Information formation nicht
1 2 3 4 5 ?
o Entwicklungen auf dem Milchmarkt ........... o o o o ad O
o Aktuelle Entscheidungen der Agrarpolitik O 0o o o d O
¢ Neue technische Entwicklungen (z.B. Melktechnik) .........ccccccvviereiieeniennnnen. O 0o o o d O
¢ Relevante neue wissenschaftliche Erkenntnisse .........cccccooviiiieiiiieenieenen. O o o o o O
e Molkereispezifische Informationen ............cooooiiiiiiiiii i
.. Qualitat der Milch (z.B. EiweiB- und Fettgehaltswiinsche) .........cccccocenee. O 0o o o d O
.. Vermarktung der Milch (z.B. neue Produkte der Molkerei) ...........cccceuu.... O 0o o o d O
.. Milchpreisvergleich mit konkurrierenden Unternehmen......................... O 0o o o d O
.. Veranderung des Milchpreises (z.B. durch saisonale Schwankungen) ..... O 0o o o d O
.. Veranderung der Preiszuschlage fiir Fett- und EiweiBgehalt der Milch ..... O 0o o o d O
... Veranderung in der Milchabholung (z.B. von eintagig auf zweitagig) ........ 0O O O 0O 0O O
e Sonstige Inhalte
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zur Erzeugerkommunikation zu? 5 = trifft in
1 = trifft Gberhaupt starkem weiB
nicht zu MaBe zu nicht
1 2 3 4 5 ?
¢ Unsere Milcherzeuger sind eine wichtige Kommunikationszielgruppe. ......... o o o o O |
e Es besteht ein Planungsprozess fir KommunikationsmaBnahmen. .............. O 0o o o d O
e Fir KommunikationsmaBnahmen steht ein Budget zur Verfigung. .............. O 0o o o d O
¢ Bei der Kommunikation passen wir uns der ,Sprache der Landwirte” an. ..... o o o o O O
e Fir uns ist eine offene Kommunikation mit unseren Erzeugern sehr wichtig. O 0o o o d O
e Wir kommunizieren unseren Erzeugern bewusst unser Image. ..........c.c....... O 0o o o d O
e Die Kommunikation zu den Erzeugern erfolgt in Abstimmung mit der
Kommunikation zu anderen Zielgruppen der Molkerei (z.B. Mitarbeiter). ...... O 0O o o d O

o Kommunikationsinhalte erscheinen in mehreren unternehmensrelevanten
Medien (z.B. Erzeugerinfo, Mitarbeiterzeitung, Internet). .......................e.

¢ Unsere Molkerei publiziert regelméBig in landwirtschaftlichen

O
O
O
O
O
O

Zeitungen/Zeitschriften. ..., O o o o o O
¢ In unserer Molkerei spielt die ...

... Geschéftsbeziehung zu den Milcherzeugern eine vorrangige Rolle. ........ o o o o O |

... personliche Beziehung zu den Milcherzeugern eine vorrangige Rolle. ..... o o o o od O

4. Meinungsbildung
Schétzen Sie bitte ein, welche Zeitungen/Zeitschriften ihre Milcherzeuger regelméaBig lesen:

O DLZ-Agrarmagazin [ topagrar

O Elite O Landwirtschaftliches Wochenblatt
O Milchrind O Kraftfutter/Feed Magazine

O Erndhrungsdienst O weiB nicht

[0 Sonstige Uberregionale Zeitungen/Zeitschriften

O Sonstige regionale Zeitungen/Zeitschriften

Schéatzen Sie bitte ein, welche der folgenden Gruppen/Institutionen wichtige Meinungsbildner fir Ihre
Milcherzeuger darstellen?

O Landjugend O Bauernverbande

O Landwirtschaftsverbande O Landvolk

O Kontrollverbande O Milcherzeugergemeinschaften
O Futterberatungsringe O Sonstige
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5. Image der Molkerei bei den Erzeugern
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

.. sehen uns als innovatives Unternehmen. ...
.. schatzen die Qualitat unserer Produkte. .....

.. sind insgesamt zufrieden mit unserer Molkerei.

¢ Mitarbeiter Erzeugerbetreuung

¢ Sonstige Mitarbeiter

¢ Das Image unserer Molkerei ist stark vom gezahlten Erzeugermilchpreis
F= o] 0 =T To o TR

e Kurzfristige Verringerungen des Milchpreises werden durch die
vertrauensvolle Beziehung von den Milcherzeugern hingenommen. ............

e Unsere Milcherzeuger ........cccoccvvviiivieencneceeee,

.. stehen hinter dem Preis-Leistungsverhaltnis unserer Produkte. .............
.. schétzen unsere Serviceleistungen. ..................
.. halten unsere Molkerei fiir gut gemanagt. ........
.. schatzen die Kompetenz unserer Mitarbeiter. ...
.. sehen unsere Molkerei als zukunftsorientiert an.
.. schéatzen unsere Verlasslichkeit. ....................
.. vertrauen unserer MolKerei. .........ccccevieieenenne
.. halten unsere Molkerei flir kommunikationsfreudig. ........ccccceviveriieeninnnne
.. fihlen sich ausreichend informiert. .................
.. achten unsere Fairness bei der Milchgeldfestsetzung. .........................
.. achten unsere Punktlichkeit bei der Milchgeldauszahlung. ............... ......

6. Personelle Situation in der Milcherzeugerbetreuung
Wie viele Mitarbeiter sind fiir die Betreuung lhrer Milcherzeuger verantwortlich?

davon Innendienst

1 = trifft Gberhaupt

nicht zu

1

O

OoOo0ooOooOoooooooao

2

O

O

OoooooooOoooooag

O

OoOo0ooOooOoooooooao

4

O

O

OoooooooOoooooag

.. AuBendienst

5 = trifft in
starkem
MaBe zu

5

O

O

OoooooooOoooooag

weiB
nicht
?

O

OoooooooOoooooag

Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

¢ Unsere Milcherzeugerberater ...

7. Milchabholung
Wie stark stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

¢ Die Tanksammelwagenfahrer ...

¢ Die Fahrer achten auf ein ordnungsgeméBes Verh
¢ Die Sammelwagen sind mit dem Logo/der Marken

.. haben eine fundierte Ausbildung. .......ccc.ccce.......
.. stammen aus einem landwirtschaftlichen Milieu.
.. kénnen sich mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren. ............
.. sind Sprachrohr der Molkerei. .......ccccocevreernnn.
.. haben einen engen persdnlichen Kontakt zu den Milcherzeugern. ...........
.. sind immer flr die Milcherzeuger erreichbar (z.B. Telefon). ......cccccceeueeene.
.. werden regelmasBig zu relevanten Themen geschult (z.B. Agrarpolitik). ...

.. stammen aus einem landwirtschaftlichen Milieu.
.. kénnen sich mit den Problemen der Milcherzeuger identifizieren. ............
.. haben einen engen personlichen Kontakt zu den Milcherzeugern. ...........
.. sind Repréasentanten der Molkerei. .............cc.ooiiiiiii

.. sind far die Milcherzeuger bei unvorsehbaren Notféllen
erreichbar (z.B. Handy). .......cccocnniiniiiniiinnee,
.. werden regelméBig zu relevanten Themen der Milchabholung geschult. .
o AuBerpIanmafilge Milchabholungen stellen kein Problem dar. ..........cc.ccceeue
¢ Die Fahrer achten auf Pinktlichkeit bei der Milchabholung. ..........ccccecveen...
¢ Die Fahrer achten auf ein ordnungsgemaBes Verlassen des Hofes. ............

alten im StraBenverkehr.
der Molkerei versehen. .

1 = trifft Uberhaupt

nicht zu

1

Oooooood

2

Oooooood

1 = trifft Gberhaupt

nicht zu

1

oooo

Oooooooan

2

oooo

ooooooano

w

Oooooood

w

oooo

Ooooooon

4

Oooooood
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oooo

ooooooano

5 = trifft in
starkem
MaBe zu

5

Oooooood

5 = trifft in
starkem
MaBe zu

5

oooo

ooooooano

weif3
nicht

Oooooood
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Wir bieten unseren Milcherzeugern folgende Serviceleistungen bei der Milchabholung:
O Produktlieferung an Erzeuger O Handzettel fir aktuelle Informationen

O AuBerplanméaBige Milchabholung O Sonstige Serviceleistungen

8. Organisatorische Aspekte der Erzeugerkommunikation

Wie ist Ihre Molkerei gegliedert?

Eher streng hierarchisch (1) bis flache Hierarchie (5)
1 2 3 4 5

O O O O O O weiB nicht
Besteht eine Stelle mit einer eigenen Zustandigkeit fir Erzeugerkommunikation?
0 wenn JA: Es handelt sich um eine Stelle innerhalb einer

O Hauptabteilung ... O Unterabteilung von

O wenn NEIN: Wer ist fir die Erzeugerkommunikation hauptsachlich mit verantwortlich?

Es handelt sich um eine

O Hauptabteilung ... O Unterabteilung von

Wie ist der Informationsaustausch zwischen den kommunikationsrelevanten Abteilungen geregelt
(z.B. zwischen Marketing und Personal, Vertrieb)?

O Kommunikationsmanager

O offizielle Meetings der
O informelle Treffen der

O Sonstiger Informationsaustausch

Kommunikationsmitarbeiter ... O wéchentlich und &fter ... O zweiwdchentlich ... O monatlich und weniger

Kommunikationsmitarbeiter ... O wéchentlich und &fter ... O zweiwdchentlich ... O monatlich und weniger

9. Allgemeine Informationen zum Unternehmen

Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen?
OeG O GmbH O GmbH & Co. KG O OHG O KG
[0 andere Rechtsform:

O AG

Wie viele Milcherzeuger beliefern Ihr Unternehmen?

Milcherzeuger

Wie hoch ist die Anzahl der in Milcherzeugergemeinschaften organisierten Milcherzeuger?

Milcherzeuger
Wie hoch ist die Anzahl der vertraglich gebundenen Milcherzeuger?
Milcherzeuger

Wie hoch ist die Anzahl der Milcherzeuger im Haupterwerb?

Milcherzeuger

Wie hoch war die gelieferte Rohmilchmenge im Jahr 20037

Tonnen

Wie hoch war der Umsatz lhres Unternehmens im Jahr 2003?
[ < 100 Mio. € 1100 — 200 Mio. € 0 201 — 300 Mio. €
1301 — 400 Mio. € 1401 - 500 Mio. € O > 501 Mio. €

10. Angaben zur Person

Welche Position besetzen Sie in lnrem Unternehmen?
O Inhaber O Vorstand/Geschéftsfihrer O Leiter Kommunikation

O Leiter Marketing O Milcherzeugerberater O andere Position

Vielen Dank fiir lhre Bemiihungen bei der Mitarbeit.
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