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Editorial

W ann immer in den letzten Jahren 
eine neue Technologie, eine 
neue Kommunikationsplatt-

form oder eine neue Infrastruktur die Märk-
te erreichte, ergaben sich für das Marketing 
vielfältige Veränderungen. Zwar traten nur 
in wenigen Fällen echte, nachhaltige Subs-
titutionseffekte zu bestehenden Ansätzen 
ein, aber die neuen Herausforderungen for-
derten in jedem Fall gezielte bis weitrei-
chende Anpassungen in Unternehmen. 

Aktuell rollt die nächste Welle des 
technologischen Wandels auf Märkte und 
Unternehmen zu. Unter dem Schlagwort 
„Artificial Intelligence“ werden für die 
nicht allzu ferne Zukunft Szenarien disku-
tiert, in denen Maschinen nicht mehr nur 
repetitive und unproduktive Aufgaben 
übernehmen, sondern als intelligente Ein-
heiten eigene Lernprozesse nutzen, neues 
Wissen generieren oder sogar kreative Lö-
sungen entwickeln. Die Konsequenzen 
dieser „Brave New World“ sind kaum ab-
zuschätzen und die Reaktionen reichen 
von Forderungen nach einem bedingungs-
losen Grundeinkommen bis hin zu Warn-
rufen vor einer drohenden Machtübernah-
me durch Roboter. 

Mit den Folgen der Artificial Intelli-
gence müssen sich in einer zunehmend ver-
netzten Gesellschaft natürlich auch Unter-
nehmen beschäftigen. Das Thema ist aber 
gar nicht grundsätzlich neu. Vielmehr folgt 
die zunehmende Datenverwendung im 
Marketing einem Entwicklungspfad, der 
sich grob in vier Phasen unterteilen lässt 
(vgl. Abbildung):

1. Rule-Based-Marketing: Spätestens 
seit den ersten Gehversuchen des One-to-
One-Marketings wenden Unternehmen be-
reits Heuristiken und Regelwerke an, um 
aus den Daten individueller Kundeninter

aktionen nächste Maßnahmen und Incen-
tives abzuleiten. Vorreiter in Analytik und 
beim Aufbau datenbasierten Kundenwis-
sens war insbesondere der Versandhandel. 

2. Data-Driven-Marketing: Die ge-
sammelten Kundendaten nutzten Unterneh-
men zunehmend als Entscheidungsgrundla-
ge. Im Vorteil waren dabei vor allem die 
datenintensiven Industrien. Zum Beispiel 
standardisierten Banken und Finanzdienst-
leister mit Customer-Equity-Modellen und 
formelgestützten Prozessen die datenba-
sierte Kundenbetreuung. 

3. Marketing Automation: Auf das 
rein analytische Datenverständnis folgte 
ein handlungs- und automatisierungsorien-
tiertes Umdenken im Marketing. Nun lösen 
Algorithmen auf Basis von Datenkonstella-
tionen und Indikatoren weitgehend eigen-
ständig spezifische Aktionen in der Anbie-
ter-Kunden-Interaktion aus, wie die Anzei-
ge personalisierter Suchergebnisse, Buch-
vorschläge oder Werbung.

4. Machine Learning: Auf der höchs-
ten – und heute in manchen Fällen noch als 
Zukunftsmusik zu bezeichnenden – Ent-
wicklungsstufe steht das maschinelle (und 
vom Menschen unabhängige) Lernen. 
Wenngleich Beispiele wie Watson von IBM, 
Hana von SAP oder Deep Blue von Google 
die Tragweite der zukünftigen Datenver-
wendungsmöglichkeiten bereits erahnen 
lassen, stecken viele Ansätze noch in den 
Kinderschuhen – gerade im Marketing. Die 
Entwicklungsgeschwindigkeit des Themas 
sollten wir als Marketeers aber trotzdem 
keinesfalls unterschätzen. Auch Rechtsan-
wälte hätten wohl nicht erwartet, dass IBM 
Watson mit dem maschinellen Gehilfen 
„ROSS“ ihnen die Suche nach Präzedenz
fällen und damit auch eine wichtige Er-
tragsquelle abnehmen würde.

Marketing Automation, Machine 
Learning und Artificial Intelligence

Prof. Dr.  
Marcus Schögel
Direktor des Instituts
für Marketing an der
Universität St. Gallen
marcus.schoegel@unisg.ch

Die Ihnen vorliegende Ausgabe der Marke-
ting Review St. Gallen diskutiert die The-
men „Automation“ und „Machine Learning“ 
im Marketingkontext aus praktischer und 
konzeptioneller Sicht. Die Autoren geben 
Einblicke in spezifische Herausforderungen 
oder generelle Hinweise zum Umgang mit 
dem Thema in Unternehmen und For-
schung. Sicherlich bleiben bei einem so 
jungen Thema noch vielfältige Fragen offen. 
Es ist aber an der Zeit, die Diskussionen 
stärker zu gewichten. Dazu wollen wir mit 
dieser Ausgabe einen ersten Beitrag leisten. 

Entwicklungsstufen der Daten­
verwendung im Marketing

Quelle: Eigene Darstellung.
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Schwerpunkt  Interview

„Es geht  
darum,  
den Kunden 
kennen­
zulernen.“

Die Akzeptanz von Online-Marketingaktivitäten ist nach Einschätzung 
von Jan Hildebrand, Hamburger Büro von McKinsey, in erster Linie  
auch ein Generationenthema. Besonders Jüngere hätten erkannt,  
dass personalisiertes Marketing im Internet nichts Verwerfliches ist. 
Gleichzeitig steige aber der Anspruch an gute und relevante Werbung.

Das Interview führte Jasmin Farouq, Wissenschaftliche Mitarbeiterin  
am Institut für Marketing der Universität St. Gallen (HSG)
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Schwerpunkt  Interview

Herr Hildebrand, die Vielfalt 
heutiger Marketing-Tools ist 
enorm. In welchen Bereichen 
des Marktes kann ein Unter-
nehmen heute am meisten  
von Marketing Automation 
profitieren?
Ich sehe in drei Bereichen des Marktes 
große Chancen für Unternehmen. Ers-
tens in der Kundenakquise und der 
Medienbuchung. Aus diesen Berei-
chen kommen auch die meisten Inno-
vationen der letzten Jahre. Die bren-
nende Frage ist, wie kann Medienbud-
get effizienter genutzt werden? Hier 
kann Marketing Automation einen 
starken Beitrag leisten. Zweitens las-
sen sich sehr viele Interaktionen der 
On-site- und In-app-Erfahrung perso-
nalisieren und damit effizienter gestal-
ten. Inte-ressant ist drittens auch das 
Customer-Relationship-Management 
im weiteren Sinne. Die gezielte One-
to-One-Kommunikation hat riesiges 
Potenzial. Wichtig ist für alle Unter-
nehmen, dass sie individuell für sich 
entscheiden, was für sie die größten 
Hebel sind.

Marketing Automation steckt 
zwar noch in den Kinder
schuhen, ist aber heute schon 
ein mächtiges Instrument. 
Welche neuen Möglichkeiten 
eröffnen sich für die  
Beziehung mit dem Kunden?
Zum einen werden alte Marketingauf-
gaben weiterhin ausgeführt. Es geht 
darum, den Kunden kennenzulernen, 
mit ihm Kontakt aufzunehmen und ihn 
für ein Produkt zu begeistern. Doch die 
Präzision und das Timing haben sich 
verändert. Heute können Kunden viel 
granularer und deutlich früher ange-

Jan Hildebrand  
ist ein Experte und Projektleiter 
im Hamburger Büro von McKinsey 
und auf Marketing- und Sales-
Themen vor allem im Digitalen 
spezialisiert. Vor seiner Zeit  
bei McKinsey hat er u.a. Online- 
Marketing-Abteilungen in 
größeren Handelsunternehmen 
und in Start-ups geleitet.
McKinsey

sprochen werden. Musste man früher 
beispielsweise mindestens eine E-
Mail-Adresse eines potenziellen Kun-
den haben, reicht heute ein Klick auf 
ein YouTube-Video, damit man durch 
das richtige Tracking weiß, dass sich 
ein Kunde für das Produkt interessiert. 
Die Customer Journey kann bereits in 
einem frühen Stadium stark personali-
siert werden. Natürlich geschieht des-
halb auch das Kunden-Targeting heute 
immer früher.

Viele sehen Marketing Auto-
mation aber als eine Art 
Big-Brother-Trend. Ist der 
Kunde bereit, mit einer 
Maschine zu kommunizieren?
Die Skepsis gegenüber den neuen 
Möglichkeiten ist vor a l lem im 
deutschsprachigen Raum noch sehr 
hoch. Knapp 80 Prozent der Konsu-
menten geben heute zum Beispiel auf 
Nachfrage an, dass sie nicht getrackt 
werden wollen; bis zu 30 Prozent nut-
zen aktiv ein Ad-Blocking-Tool. Ich 
bin aber überzeugt, dass ein Umden-
ken im Markt stattfinden wird. Die 
Akzeptanz von Online-Marketingak-
tivitäten ist in erster Linie auch ein 
Generationenthema. Die junge Gene-
ration hat erkannt, dass personalisier-
tes Marketing im Internet nichts Ver-
werfliches ist, sondern ein Hebel, 
durch den relevante Inhalte kostenlos 
zur Verfügung gestellt werden können. 
Der Anspruch an gute und relevante 
Werbung aber steigt. Trotzdem nimmt 
ein Großteil der Kunden Marketingak-
tivitäten im Internet heute noch als 
intransparent wahr. Ich sehe da einen 
klaren Auftrag an die Firmen, die Vor-
teile klarer zu kommunizieren und gu-
tes Targeting anzustreben.
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Wo liegen die Chancen  
und Herausforderungen der 
Marketing Automation  
in der Praxis?
Marketing Automation ist für User 
zum Beispiel sehr präsent beim „Re-
targeting“. Diese recht einfache Form 
der Marketing Automation macht zen-
trale Chancen und Herausforderungen 
des Ansatzes sichtbar. Der Kunde 
schaut sich einen Sportschuh im Inter-
net an und wird danach durch eine An-
zeige auf einer anderen Webseite an 
den Artikel erinnert. So weit, so gut. 
Aber was macht man, wenn der Kunde 
den Kanal gewechselt und den Schuh 
im stationären Handel gekauft hat und 
nicht im vorher besuchten Online-
Store? Dann hat die Anzeige keine Re-
levanz mehr. Das ist eine große He-
rausforderung, um nicht unnötig Mar-
ketingbudget zu verschwenden und den 
Kunden durch verfehltes Targeting 
eventuell sogar zu stören. 

Welche Erkenntnisse haben 
Sie bei der Arbeit mit Firmen 
im Bereich Marketing Automa-
tion gewonnen?
Marketing Automation hat keine 
Musterlösung und muss individuell 
umgesetzt werden. Die richtige offene 
Einstellung des Managements und das 
Kreieren wertvoller In-House-Kom-
petenzen sind zentrale Voraussetzun-
gen. Gleichzeitig sollte man sich nicht 
übernehmen. Individuelle Lösungen, 
die sinnvoll und Schritt für Schritt er-
arbeitet werden, sind häufig schneller 
umzusetzen als sehr große Infrastruk-
turprojekte, die mit einer Lösung alles 
ändern sollen, aber riskieren, zu kom-
plex zu werden. Wichtig sind dabei in 
jedem Fall das kontinuierliche Messen 
und Überprüfen der Maßnahmen. 

Marketing-Technologie ist in ihrer 
Entwicklung noch am Anfang, und 
wir werden erst mittelfristig sehen, 
wohin sie uns führt. Deshalb muss die 
Neuausrichtung dynamisch bleiben.

Welche Ressourcen braucht 
ein Unternehmen, um Marke-
ting Automation erfolgreich 
umsetzen zu können?
Neben dem Marketingbudget sollte ein 
individueller Dreiklang geschaffen 
werden. Das harmonische Zusammen-
spiel von leistungsfähiger Technologie, 
den richtigen Daten und einer schlag-
kräftigen In-House-Organisation sind 

erfolgskritisch, um Marketing Auto-
mation sinnvoll einzusetzen. Teure 
Technologie und riesige Datensätze 
bringen einer Firma nichts, solange die 
effektive Nutzung nicht sichergestellt 
wird. Firmen können sich durch den 
Aufbau von betriebseigenen Kompe-
tenzen vom Wettbewerb differenzie-
ren. Meine Empfehlung ist: Firmen 
brauchen zwar gute externe Partner, 
aber an sensiblen Punkten müssen sie 
eigene Fähigkeiten entwickeln. Als 
Zweites gehört auf alle Fälle eine Por-
tion Mut dazu: Mut zum dynamischen 

„Meine Empfehlung 
ist: Firmen  

brauchen zwar gute 
externe Partner,  
aber an sensiblen 

Punkten müssen sie 
eigene Fähigkeiten 

entwickeln.“ 

Schwerpunkt  Interview
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„test and learn“, Mut zu schnellen Ent-
scheidungen und Mut, auch atypische 
Kooperationen einzugehen, wie zum 
Beispiel mit innovativen Start-ups im 
Ad-tech-Bereich.

Welche Trends sehen Sie im 
Umgang mit Marketing 
Automation für die Zukunft?
Im deutschsprachigen Raum werden 
heute schon circa 50 Prozent des digi-
talen Marketingbudgets automatisiert 
gehandelt. Der Trend ist ganz klar an-
steigend. In den Niederlanden zum 
Beispiel liegt die Rate schon bei 90 
Prozent, in den USA ebenfalls höher 
als in Deutschland. Technologiesprün-
ge der Zukunft könnten dies noch wei-
ter beschleunigen. Zum Beispiel würde 
TV-Streaming über das Internet die 
TV-Werbung den gleichen Automati-
sierungs-Regeln öffnen. Dass der 
Trend in diese Richtung geht, sieht 
man zum Beispiel daran, dass heute 
schon mehr Content auf YouTube ge-
schaut wird als im Fernsehen.
Der zweite Trend ist noch grundlegen-
der und betrifft das gesamte Marke-
ting-Verständnis an sich. Einerseits 
nimmt die Präsenz des Marketings ra-
sant zu, andererseits werden die Emp-
fänger des Marketings anspruchsvoller 
und kritischer. Trotz der AdBlocker 
muss das Marketing mit Kreativität 
und gezielter Ansprache einen echten 
Mehrwert schaffen. Nur in Kampag-
nen zu denken, reicht nicht aus, es gilt, 
ganzheitliche Konzepte unter Einbe-
ziehen aller technischen Möglichkei-
ten zu entwickeln. Es wird sich zeigen, 
dass Technologie und Marketing Auto-
mation helfen, den richtigen Leuten die 
richtigen Inhalte zur richtigen Zeit zu-
kommen zu lassen.�
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Schwerpunkt  Kundenbeziehungsmanagement 

Automatisierung im  
Kundenbeziehungs­
management:  
Chance oder Risiko  
für Unternehmen?

Die technologischen Änderungen und die zunehmende Akzeptanz des  
digitalen Angebots auf Kundenseite haben einen erheblichen Einfluss auf die Art, 
wie Unternehmen ihre Kundenbeziehungen gestalten. Dabei sind sowohl  
die Kunden- als auch die Unternehmensperspektive des Wertmanagements 
betroffen: Die Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen, einschließlich der 
Art und Weise der Interaktion mit dem Kunden soll a) einen möglichst hohen 
Kundennutzen generieren und b) den Fokus der Unternehmen auf die Kunden 
mit hohem und nachhaltigem Umsatz(-potenzial) und Ertrag richten  
(Bongaerts/Krämer 2014).

Andreas Krämer, Thomas Tachilzik und Robert Bongaerts
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Schwerpunkt  Kundenbeziehungsmanagement 

W er kennt nicht den Satz „Kunden, die diesen Arti-
kel gekauft haben, kauften auch...“ und/oder „Ihre 
zuletzt angesehenen Artikel und besonderen 

Empfehlungen“ mit dem verschwörerischen Zusatz „Inspiriert 
von Ihrem Browserverlauf“? Trigger dieser vollautomatisier-
ten Empfehlungen beim Marktführer Amazon sind der aktu-
elle Suchbegriff bzw. das gekaufte Produkt (transaktionsori-
ent ier t), ergänzt um individuelle Daten aus dem 
Kunden-Account (beziehungsorientiert). Das Amazon-Bei-
spiel ist nur eines von vielen für Marketing-Automatisierung. 
Schließlich hat Jeff Bezos seine Firmen von Beginn an auf 
Kundenzentrierung, Prozessvereinfachung und reinen  
Online-Vertrieb („one face to the customer“) ausgerichtet  
(Simons, 2014). Die zunehmende Digitalisierung erzeugt nicht 
nur an Kundenkontaktpunkten ungeahnte Datenmengen.  
Daraus resultieren Chancen in allen Marketingbereichen, die 
mit einer Marketing-Automatisierung genutzt werden können.

Zielsetzung

Im Rahmen des Beitrags sollen die veränderte Qualität und 
Quantität des Kundenbeziehungsmanagements in Zeiten von 
Smartphone & Co., Big Data, Internet of Things etc. anhand 
folgender Fragestellungen untersucht werden:

• �Wie haben sich die Rahmenbedingungen für das 
CRM durch technologische Veränderungen und 
disruptive Geschäftsmodelle verändert?  
Was sind die Herausforderungen?

• �Welche Voraussetzungen sind für die  
Automatisierung im Marketing zu schaffen?

• �Wie kann die Automatisierung von Kunden-  
und Marketingprozessen erfolgen?

• �Worin bestehen die Chancen und Risiken  
der Marketing-Automatisierung im CRM?

Disruptive Technologien und die  
Herausforderungen für das CRM

Die zunehmende Digitalisierung – getrieben auch durch dis-
ruptive Geschäftsmodelle – führt zu neuen Herausforderun-
gen sowohl auf Seite des Kunden als auch auf Seite der  
Anbieter und Wettbewerber (vgl. Abb. 1). Steigende Anfor-
derungen der Kunden sind z.B. einfache und bequeme Pro-
zesse sowie personalisierte Lösungen in Echtzeit. 

Auf der anderen Seite besteht das Risiko einer sinkenden 
Kundenzufriedenheit, wenn beispielsweise mehr Transpa-
renz durch Vergleichsportale oder Produktbewertungen im 

Andreas Krämer
Vorstandsvorsitzender der exeo Strategic 
Consulting AG in Bonn und Professor für 
Pricing und Customer Value Management 
an der Business and Information  
Technology School (BiTS) in Iserlohn
andreas.kraemer@exeo-consulting.com

Thomas Tachilzik
Geschäftsführender Gesellschafter  
der Tachilzik Consulting GmbH, Bonn 
t.tachilzik@tachilzik-consulting.de

Robert Bongaerts
Partner der exeo Strategic Consulting AG 
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Internet entsteht. Anbieter werden mit Datenmengen kon-
frontiert, die erstmalig auch Unternehmen ohne traditionel-
len Endkundenkontakt die Chance einer kundenzentrierten 
Betrachtung ermöglichen. Der Wettbewerb nimmt deutlich 
an Dynamik zu. So fördern digitale Geschäftsmodelle den 
Markteintritt auch branchenfremder Unternehmen.

Unternehmen, die ihre Produkte und Prozesse entspre-
chend ausrichten, haben einen klaren Wettbewerbsvorteil. So 
ist der rasante Erfolg von Messenger Apps wie Whatsapp nicht 
wirklich überraschend (Wolf 2015): Messenger Apps erfüllen 
die genannten Erwartungen der Kunden und sind zudem in der 
Regel auch kostenlos (Eisenbrand/Mühle 2016). 

Neben dem Angebot von kostenlosen Leistungen (oder 
„Freemium“-Angeboten) versuchen andere Unternehmen, 
mittels Abo-Systemen neue Geschäftsmodelle für Märkte mit 
mehrstufigen Wertschöpfungsebenen zu entwickeln (Krämer/
Kalka 2016). Ein Beispiel ist das 2011 gegründete US-Unter-
nehmen Dollar Shave Club, welches Rasierer im Abonnement 
vermarktet (Tepper 2015), die unter Umgehung traditioneller 
Vertriebsebenen direkt an den Kunden geliefert werden. 
Durch den direkten Endkunden-Kontakt können so CRM-
Potenziale besser abgeschöpft werden, als dies dem Marktfüh-
rer Procter & Gamble (P&G) mit Gillette möglich war. Ob-
wohl der etwa 13 Milliarden Dollar schwere Rasierer-Markt 
als gesättigt gilt, brachte der Dollar Shave Club mit aktuell  
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ca. 2 Mio. Abos und einem Marktanteil von mehr als 10 % das 
Marktgefüge deutlich in Bewegung. Die Positionierung als 
innovatives, sympathisches Unternehmen, das seine Kunden 
kennt/versteht und ein faires Preis-Leistungs-Verhältnis bie-
tet, sind Grund dafür, dass der Firmenwert ca. 600 Mio. US-$ 
beträgt (und das etwa 4 Jahre nach Unternehmensstart).

Die Vernetzung von Daten und Datenquellen  
als Voraussetzung zur Entscheidungsunter-
stützung im Marketing

Das Beispiel Dollar Shave Club zeigt, wie wichtig die Kunden-
information und der Aufbau einer direkten Kundenbeziehung 
für den Geschäftserfolg sind. Das Abo-Modell liefert nicht nur 
einen kontinuierlichen Umsatz und damit finanzielle Stabilität 
für das Geschäftsmodell, sondern auch ein besseres Verständ-
nis für die Kunden und deren Bedürfnisse. Dass der Branchen-
primus P&G das Clubkonzept übernommen hat (Ziobro 2014) 
und mit einem reinen Online-Vertrieb den Endkunden-Kontakt 
sucht, unterstreicht diesen Punkt. Kundenkontakt und -In-
sights werden demzufolge zu einem strategischen Wettbe-
werbsvorteil. Voraussetzung dafür ist jedoch nicht nur das 
Sammeln und Aggregieren von Daten (Big Data), sondern die 
zielgerichtete Ableitung von Marketingentscheidungen. 

In diesem Kontext gilt es, zunächst den Begriff Big Data 
einzuordnen. Brynjolfsson/McAfee (2012) unterscheiden 
dabei die 3 Vs: Volume, Velocity und  Variety. Durch die 
zunehmende Digitalisierung sowie das Internet der Dinge 

nimmt das Datenvolumen („Volume“) bisher nicht erahnte 
Ausmaße an. Im CRM müssen die verschiedenen Datenarten 
(„Variety“) aus internen und externen Datenquellen mitei-
nander verknüpft werden. Hinzu kommt die immer größere 
Geschwindigkeit, mit der neue Daten entstehen, verbunden 
und analysiert werden („Velocity“). Mittlerweile wird als 
vierter – und wahrscheinlich kritischster – Faktor die Vali-
dität und Wahrhaftigkeit der Daten in die Betrachtung ein-
bezogen („Veracity“, vgl. Krämer /Tachilzik 2016).

Um Big Data zur Entscheidungsunterstützung nutzen zu 
können, sind zwei grundsätzlich unterschiedliche Vorge-
hensweisen zu unterscheiden (Abb. 2). Beim „Technologie-
orientierten“ Ansatz werden möglichst viele Daten zusam-
mengestellt mit der Hoffnung, bisher unerkannte Zusam-
menhänge zu erkennen. Im Gegenzug dreht der „Business- 
Model-orientier te“ Ansatz die Prozess-Schrit te um 
(Top-down): Zunächst werden relevante Maßnahmen zur 
Ergebnisverbesserung des Unternehmens identifiziert. Im 
nächsten Schritt werden zugehörige sensitive Parameter für 
die Wirtschaftlichkeit bestimmt. Entscheidender Punkt ist 
somit weniger die Datenmenge und Analytik, sondern das 
Business-Verständnis der Beteiligten. Erst abschließend 
steht die Überprüfung von verfügbaren Daten an  (Krämer/
Tachilzik 2016). Die Kundenbeziehungsebene ist dabei der 
Nukleus: Hier werden zentrale Daten für die Entscheidungs-
unterstützung gesammelt.

 Stellen sich die ermittelten Datenstrukturen als robust 
und valide heraus, steht einer Datenanreicherung im CRM-

Quelle: Krämer / Tachilzik / Bongaerts, 2016. 

Abb. 1: Herausforderungen im Kundenbeziehungsmanagement durch neue Technologien
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neuer Engpass: Mit der Erkenntnis, dass das technische Ma-
ximum nicht gleichzusetzen ist mit dem inhaltlichen (wirt-
schaftlichen) Optimum, gewinnt die fachliche Expertise des 
Marketings & Vertriebs (wieder) an Bedeutung. 

Besonders interessant wird die Automatisierung des Da-
tenmanagements, wenn es gelingt, die Datenvernetzung zu 
einem lernenden System zu entwickeln. Aber auch hier wird 
auf absehbare Zeit der fachliche Input der Marketing- & Ver-
triebsmitarbeiter erforderlich sein.

Zusammenfassung

Automatisierung wird zum Schlüsselfaktor, wenn es in Massen-
märkten um das Management von Kundenbeziehungen und 
-prozessen geht. Einerseits verbessern sich derzeit die Voraus-
setzungen für eine Implementierung, weil sowohl die Menge und 
Qualität kundenbezogener Daten ansteigt als auch die techno
logischen Möglichkeiten erweitert werden. Andererseits müssen 
Unternehmen in der Lage sein, Wertschöpfung aus der Auto­
matisierung zu generieren. Diese „Value Creation“ (für Kunden und 
Unternehmen) erfordert eine kundenzentrierte und konsistente 
Datenhaltung sowie die Fähigkeit, mittels Customer Insight Poten-
ziale zu erkennen.

System nichts im Wege. Schließlich sollten Personen, die für 
Direktmarketing-Aktionen selektiert werden, nicht nur über 
eine überdurchschnittliche Netto-Responserate verfügen, 
sondern auch über eine hohe Wirtschaftlichkeit. Eine wei-
tere Form der Datenanreicherung ist möglich, wenn Kun-
densegment-Informationen in die Kundendatenbank integ-
riert werden. So kann ggf. die Vertriebseffizienz mit ver-
gleichsweise einfachen und bereits verfügbaren Mitteln 
gesteigert werden.

Während der letzten Dekade sind bei der Entwicklung 
des Datenmanagements einerseits Veränderungen in der 
Strukturierung und Aggregation von Daten zu beobachten 
(siehe Abb. 3, links). Dabei sind unterschiedliche Schichten 
zu unterscheiden, die fachlich-inhaltlich bzw. datentechnisch 
definiert werden können (Burgartz/Krämer 2016, S 102). An-
dererseits ergeben sich Veränderungen in den Prozess-Schrit-
ten des Kunden-Datenmanagements (siehe Abb. 3, rechts). So 
nimmt der Automatisierungsgrad über die Prozess-Schritte 
zu. Zunächst basierte der Dateninput auf manuellen Erfassun-
gen, die Datenanalyse erfolgte weitgehend manuell und Ent-
scheidungen wurden auf Basis einzelner Individuen getrof-
fen. Heute ist eine komplette Automatisierung verfügbar. 
Eine vollständige Automatisierung ist möglich, gerät aber an 
inhaltliche Grenzen (Krämer/Tachilzik 2016, S. 84). Sobald 
die Technologie ihren „Engpass-Status“ verliert, entsteht ein 

Quelle: Krämer / Tachilzik / Bongaerts, 2016. 

Abb. 2: Technologie-orientierter vs. Business-Model-orientierter Ansatz 
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Von den relevanten Informationen zu besseren 
(automatisierten) Entscheidungen 

Auf Basis einer Segmentierung der Kunden, einer Anreiche-
rung der Daten im CRM und der Festlegung von Business 
Rules können Marketingprozesse standardisiert und damit 
automatisiert werden. Dies wird im Folgenden anhand von 
Aktivitäten im Rahmen eines aktuellen Marketingverständ-
nisses aufgezeigt.

1. Nutzung von relevanten Daten zur  
Verbesserung der „Customer Experience“

Informationen und Angebote für die Kunden werden zuneh-
mend in Echtzeit und individuell zur Verfügung gestellt. 
Sobald Transaktionsdaten mit einem Kundenkonto oder zu-
mindest Kontaktdaten verbunden sind, können zahlreiche 
Möglichkeiten einen Mehrwert für den Kunden bieten, zum 
Beispiel durch

• �Senden von Informationen über den Status der 
Lieferung oder Möglichkeit, die vorhergesagte  
Zeit oder den Tag der Lieferung zu ändern  
(Beispiel Online-Handel)

• �Bereitstellung von Informationen über Flugver
spätungen oder Gate-Änderungen an den Flughäfen 
oder von kundenindividuellen Angeboten

• �Optionen für ein Upselling (zum Beispiel einen 
bequemeren Sitz im Flugzeug bzw. im Zug zu  
buchen oder einen Buchungsklassenwechsel, 
nachdem die Ticketbuchung beendet ist)

• �Simulation eines Fahrzeugkaufs mittels Online-
Konfigurator.

In einer digitalen und vernetzten Welt wird so der lange dis-
kutierte 1: 1-Marketing-Ansatz realistisch. Im Ergebnis kön-
nen in Echtzeit auf den einzelnen Kunden zugeschnittene 
Informationen bereitgestellt werden.

2. Kunden-Feedback als Lernendes System

Während früher Unternehmen darauf ausgerichtet waren, 
die Kundenzufriedenheit im Detail als Kernelement des 
Relationship Management (der individuellen Ebene, nicht 
die einzelne Transaktion ist ein Schlüsselelement) zu mes-
sen, ist in den letzten Jahren einerseits der Trend der Zu-
friedenheitsmessung in Richtung Transaktionsorientierung 
(Markey/Reichheld/Dullweber 2009) und andererseits in 

Quelle: Krämer / Tachilzik / Bongaerts, 2016. 

Abb. 3: Automatisierung der CRM-Systeme und des Datenmanagement im Zeitablauf
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Richtung Verkürzung und Fokussierung auf Kernparameter 
wie Gesamtzufriedenheit und Weiterempfehlungsabsicht 
gegangen. Vor diesem Hintergrund ist auch der Erfolg des 
Net Promoter Scores (NPS) zu erklären (Reichheld 2003). 
Der Hauptvorteil des Werkzeugs liegt in seiner Einfachheit 
(Bendle/Bagga 2016), da die Verbraucher nur eine einfache 
Frage beantworten (Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie xy 
an einen Freund oder Kollegen empfehlen würden?). Die 
verstärkte Nutzung von Unternehmens-Fanseiten auf Face-
book verfolgt das Ziel der Weiterempfehlung des Unterneh-
mens standardisiert analog einer NPS-Befragung, wobei 
nur die positive Einstufung in zwei Stufen verwendet wird 
(1. Stufe: „Like“, 2.Stufe „Teilen“). Kunden werden auch 
nach Online-Käufen immer häufiger automatisiert zur Wei-
terempfehlung des Produktes auf Facebook angefragt („Tei-
len Sie diesen Kauf Ihren Freunden mit“), wenn ein Face-
book-Cookie bzw. Konto auf dem Endgerät erkannt wird 
(Tachilzik 2013).    

Durch die Verbreitung des Internets, durch eine stärkere 
Kundenorientierung in den Marketingbereichen (Aufbau von 
CRM-Datenbanken mit entsprechenden Kontaktinformatio-
nen wie E-Mail etc.) sowie durch die Zugänglichkeit kosten-
günstiger Marktforschungssoftware wurde eine kosteneffi-
ziente Messung der Kundenzufriedenheit deutlich verbes-
sert. Die US-amerikanische Firma Surveymonkey ist ein 
besonders gutes Beispiel für ein disruptives Geschäftsmo-
dell, welches Online-Studien in Eigenregie ermöglicht. 

3. Produktinnovation und -veränderung  
durch Digitalisierung

Während sich die Verlagsbranche lange Zeit schwer getan 
hat, eine Verbindung zwischen der „alten Offline-Welt“ und 
der digitalen Welt herzustellen, haben eine Reihe von Inter-
mediären versucht, die Informations- und Medienkonsum-
bedürfnisse durch individuell erstellte Nachrichten besser zu 
erfüllen. Es handelt sich dabei nicht um Verlage, sondern um 
Anbieter redaktioneller, auf das Leserprofil zugeschnittener 
Inhalte. Flip-Board ist der Erfinder und Marktführer in die-
sem kleinen, aber sich schnell entwickelnden Markt für 
Social-Magazine (Macmanus 2011). Der Verlag C.H. Beck 
bietet einen Großteil der juristischen Literatur online als Abo 
an. Die ständig aktualisierte Rechtsprechung setzt dem klas-
sischen Buchgeschäft enge Regeln. Die Produktionszyklen 
für Standard-Lehrbücher bringen allerdings den Nachteil mit 
sich, dass die Rechtsprechung bei Erscheinen der Auflage 
bereits teilweise veraltet ist. Im Rahmen des Abos erhalten 
Kunden direkten Zugriff auf die aktualisierte Online-Fas-
sung der Standardwerke, der Leser verfügt damit immer über 
ein „aktuelles Produkt“.

4. Dynamisches Pricing auf Basis der  
individuellen Kundendaten  

Das Thema „dynamisches Pricing“ wird aktuell sehr kont-
rovers diskutiert (Puscher 2016). Wie Paul Krugman (2000) 
bereits beschrieben hat, handelt es sich bei der dynamischen 
Preisgestaltung um eine neue Version der „uralten“ Praxis 
der Preisdiskriminierung. Neu ist, dass eine dynamische 
Preisgestaltung auch unter Ertrags-Kosten-Gesichtspunkten 
in Massenmärkten ermöglicht wird. Eine häufige Form der 
dynamischen Preisgestaltung ist die Veränderung der Preise 
im Laufe der Zeit. An den Tagen oder Zeitfenstern mit er-
wartet höherer Kaufkraft werden die Preise erhöht und ent-
sprechend in Zeiten schwacher Nachfrage verringert. Dies 
sind typische Muster bei Fluggesellschaften, Bahnreisen, 
Hotels und Mietwagen. Diese Unternehmen setzen auf stark 
automatisierte Yield-Management-Systeme (Cross/Higbie/
Cross 2011), um gleichzeitig die Kapazitätsauslastung und 
die Gesamteinnahmen zu verbessern. Hierzu wird die Ver-
fügbarkeit unterschiedlicher Preishöhen verändert. In jünge-
rer Zeit wird auch im stationären Einzelhandel über den 
Einsatz von dynamischer Preisgestaltung diskutiert. Eine 
Automatisierung der Pricing-Prozesse beinhaltet grundsätz-

Handlungsempfehlungen

1.	� Schaffen Sie die Voraussetzungen für Marke-
ting-Automatisierung: Immer mehr Daten 
werden im Rahmen der Digitalisierung sowohl 
auf Kunden- als auch auf Produktebene 
generiert, die, wenn sie kundenzentriert 
gesammelt und mit anderen Datenquellen 
vernetzt werden, für das automatisierte 
Marketing herangezogen werden können.

2.	�Marketing-Automatisierung ist kein Selbst-
zweck. Zielsetzung muss daher der „Business- 
Model-orientierte“ Ansatz sein: Zunächst sind 
Maßnahmen zur Ergebnisverbesserung zu 
identifizieren, erst abschließend erfolgt die 
Überprüfung verfügbarer Daten. Dabei muss 
sichergestellt werden, dass es zu keiner 
Beeinträchtigung in der Kundenbeziehung 
kommt.

3.	� Entscheidender Punkt ist somit weniger die 
Datenmenge und Analytik, sondern das 
Business-Verständnis der Beteiligten. Dabei ist 
ein Zusammenspiel aus Vertriebsabteilungen, 
Controlling und IT erforderlich.  
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lich die Gefahr von Preiskriegen, wenn Preissenkungen  
eines Anbieters kurzfristig entsprechende Preissenkungen 
der Wettbewerber bewirken und damit eine „ungewollte Dy-
namik“ ausgelöst wird (Krämer/Jung/Burgartz 2016).

Für die Anbieter besteht auch die Möglichkeit, über Kun-
deninformationen (bereits getätigte Käufe, genutzter Brow-
ser, Wohnort etc.) individuelle Preise zu berechnen, um die 
maximale Zahlungsbereitschaft der Verbraucher möglichst 
komplett abzuschöpfen. Dies wird allerdings vergleichswei-
se kritisch bewertet (insbesondere bezogen auf die Internet-
giganten Google, Facebook und Amazon, vgl. Bernasek/
Mongan 2015 bzw. Krämer/Burgartz 2016). Wie eine aktu-
elle Befragung belegt, sind 44 Prozent der deutschen Ama-
zon-Kunden der Meinung, Amazon könne es sich nicht leis-
ten, seinen Kunden entsprechend ihres Profils unterschied-
liche Preise anzubieten. Mehr als 50 Prozent der Amazon-
Kunden vertreten die Auffassung, dann nicht mehr beim 
Online-Händler einzukaufen (Kalka/Krämer 2016).

5. Differenziertes Kundenmanagement zur 
Erhöhung der Kundenhaltbarkeit 

Der Customer-Lifetime-Value ist vielfach im Wesentlichen 
durch die Dauer der Geschäftsbeziehungen mit den Kunden 
getrieben. Je länger dieses Verhältnis andauert, desto höher sind 

die kumulierten Einnahmen aus der Kundenbeziehung. So ha-
ben zum Beispiel Gupta, Lehmann und Stuart (2004) gezeigt, 
dass es weit mehr wert ist, die Kundenbindungsrate um 1 Pro-
zent zu erhöhen als die Neukundenquote (Gupta et al. 2004).

Die Abwanderung von Kunden (Churn) ist zu einem ge-
wissen Grad vorhersehbar. Wenn es gelingt, die Wahrschein-
lichkeit einer Kundenabwanderung und gleichzeitig den Wert 
eines einzelnen Kunden zu bestimmen, können anhand von 
Business Rules kundenindividuelle Maßnahmen automatisiert 
angestoßen werden. Prognosemöglichkeiten werden verbes-
sert, wenn sowohl die Qualität und Quantität der Daten erhöht 
wird. So können die Unternehmen die Treiber des Kundenver-
haltens besser erkennen. Zusätzlich sind automatisierte Rou-
tinen für eine größere Kundenbasis erforderlich, um eine Ent-
scheidungshilfe im Einzelfall und in Echtzeit zu ermöglichen.

Abbildung 4 zeigt die Abhängigkeiten zwischen einem 
gezielten segmentorientierten Marketing und Big Data sowie 
einem zentralen Kundenkonto. Idealerweise werden aus dem 
Big Data Informationen bereitgestellt, die den einzelnen 
Kunden zugeordnet werden können, z.B.  die zentralen Di-
mensionen Kundenbedürfnisse und Kundendeckungsbeitrag 
(Bongaerts/Krämer 2014). Auf dieser Basis können dann 
gezielte Marketingmaßnahmen wie Kunden-Feedback, Kun-
denmanagement oder Direktmarketing-Kampagnen etc. an-
gestoßen werden.

Quelle: Krämer / Tachilzik / Bongaerts, 2016. 

Abb. 4: Von Big Data zur Automatisierung der Marketing-Prozesse
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Kernthesen

1.	� Die wachsende Datenverfügbarkeit ist der Treiber für eine stärkere 
Automatisierung der Kundenprozesse.

2.	�Automatisierung ist kein Selbstzweck, sondern muss die unter- 
nehmensinternen Wirkungen (Kosten) genau so berücksichtigen 
wie den Kundennutzen.

3.	� Voraussetzung einer Marketing-Automatisierung ist die kunden
zentrierte Sammlung, Vernetzung und Auswertung von Daten.

4.	�Die Kundenbeziehung wird zu einem Wettbewerbsfaktor, wenn 
sich andere Differenzierungsfaktoren immer mehr angleichen.

5.	� Controlling-Prozesse sind erforderlich, um die Zielerreichung 
überprüfen und um ggf. operativ gegensteuern zu können.

Ausblick: Kundenzentrierung als Basis  
des digitalen Geschäftsmodells 

In dem Maße wie Digitalisierung und Big Data die Ge-
schäftsmodelle verändern, ändert sich die Rolle von CRM im 
Unternehmen. Die Kunden wollen nur von Unternehmen 
kontaktiert werden, wenn relevante Informationen zu Verfü-
gung gestellt und die aus Kundensicht bevorzugten Kommu-
nikationsmittel genutzt werden. Persönliche Interaktion ist 
kein Muss mehr, damit ergeben sich Chancen für die Pro-
zess-Standardisierung und Automatisierung. Nur durch eine 
Marketing-Automatisierung kann die aus der Digitalisierung 
erwartete Datenflut letztlich in Echtzeit in gezielte Marke-
tingaktivitäten zur Steigerung sowohl der Kundenbedürfnis-
befriedigung als auch zur Kundenwertsteigerung genutzt 
werden. Andernfalls bleiben die Chancen ungenutzt. 

Bisher ergeben sich klare Engpässe für eine Automatisie-
rung von Kundenprozessen, die durch Big Data aufgelöst wer-
den. Datenmenge und -qualität werden weniger zu einem li-
mitierenden Faktor. In der Gegenperspektive ergeben sich 
neue Engpassfaktoren und Risiken. Zum einen muss bei der 
zunehmenden Automatisierung der Marketingprozesse si-
chergestellt werden, dass es weder zu einer Verringerung des 
wahrgenommenen Kundennutzens noch zu einer Beeinträch-
tigung der Kundenbeziehung kommt. Zum anderen bestehen 
auch Risiken, zum Beispiel, wenn automatisierte Angebote 

von „automatisierten Kunden“, den sogenannten „bots“ (Robo-
ter), genutzt werden – der durch diese nicht gewollte Maschine-
zu-Maschine-Kommunikation entstehende Schaden für die  
Werbeindustrie wird auf 7,2 Milliarden US-Dollar für 2016 ge-
schätzt (White Ops 2015) – oder wenn durch Automatisierung 
der Preissetzung der Preiswettbewerb „ungewollt“ verschärft 
wird. Werden diese Risiken beachtet, können durch Marketing-
Automatisierung Zusatzpotenziale erschlossen werden. �
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Nach Einschätzung von Dr. Rüdiger Eichin,  
Vice President im SAP Innovation Center  
Network, eröffnet Machine Learning in vielen  
Unternehmensbereichen signifikante Chancen.  
Davon kann insbesondere die Messung der  
Wirkung und Zielerreichung von Marketing- 
maßnahmen profitieren.

Das Interview führte Aristid Klumbies,  
Studentischer Mitarbeiter am Institut für Marketing  
der Universität St. Gallen (HSG)

„Das Verhältnis in  
der Zusammenarbeit   
zwischen Mensch  
und Maschine  
wird sich  
verändern“
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Herr Eichin, wo wird Machine 
Learning heute eingesetzt,  
und welchen Einfluss hat es 
bereits?
Machine Learning wird heute bereits 
in alltäglichen Dingen eingesetzt und 
unterstützt uns vielfach, teils ohne di-
rekt sichtbar zu sein. Sei es durch Al-
gorithmik in Haushaltsgeräten wie 
Waschmaschinen, in Autos oder in 
Smartphones wie Apples Siri oder Mi-
crosofts Cortana. Machine Learning 
ist damit bereits Bestandteil vieler 
Werkzeuge und assistiert uns im täg-
lichen Leben. Machine Learning ist 
somit nicht plötzlich aufgekommen, 
sondern hat sich über die letzten Jahre 
kontinuierlich fortentwickelt. Vielen 
ist diese Verbreitung nicht bewusst.

Welchen Einfluss hat Machine 
Learning aus Ihrer Sicht –  
insbesondere in Bezug auf 
Marketingentscheidungen?
Machine Learning hat in unterschied-
licher Weise Einfluss. Einmal geht es 
um inhaltliche Verbesserungen, wobei 
häufig die Arbeit mit Daten im Fokus 
steht. Mit Machine Learning lassen 
sich bessere Datengrundlagen schaf-
fen, beispielsweise, indem mit Machi-
ne Learning auch Bildinformationen 
ausgewertet werden. Ein zukünftig 
vielversprechender Einsatz stellt mei-
nes Erachtens die Assistierung durch 
Machine Learning im Kontext von 
Entscheidungsproblemen dar. Machi-
ne Learning ermöglicht die effiziente 
Auswertung von digitalen Daten – 
Zahlen, Text oder (Bewegt-)Bild – und 
die Identifikation oder Ableitung von 
entscheidungsrelevanten Hinweisen, 
bspw. im Kontext der Planung von 
Kampagnen. Machine Learning kann 
auch in Marketingaktivitäten selbst 

Dr. Rüdiger Eichin    
ist Vice President im SAP 
Innovation Center Network und 
seit 2006 für SAP tätig. Studium 
der Wirtschaftsinformatik und 
Promotion mit dem Schwerpunkt 
Operations Research an der 
Universität Mannheim. Seit 2013 
leitet er eine Arbeitsgruppe der 
SAP, die Anwendungen neuer 
datengetriebener Ansätze im 
Marketing entwickelt. Er befasst 
sich insbesondere mit den 
Themen Brand Management, 
Marketing Accountability und 
Marketing Planing.

Dr. Rüdiger Eichin 
SAP SE 
Dietmar-Hopp-Allee 16 
D-69190 Walldorf 
ruediger.eichin@sap.com

eingesetzt werden. Ein prominentes 
Beispiel dafür sind Recommender-
Systeme im eCommerce. Diese geben 
Konsumenten Produktempfehlungen 
und basieren häufig auf Ansätzen des 
Machine Learning.

Wann ist Machine Learning 
erfolgreich, und was kann es 
konkret leisten?
Machine Learning kann besonders er-
folgreich in Situationen eingesetzt 
werden, wo ein kontinuierliches Feed-
back besteht. Dabei stellen aktuelle 
Ansätze des Machine Learnings ge-
wisse Anforderungen an die Stabilität 
der Aufgabenstellung und die einwir-
kenden Einflüsse. Zukünftige Ansätze 
werden den Einsatz in Bereichen er-
möglichen, die sich der Automatisie-
rung heute noch verschließen, bei-
spielsweise bei der Messung der Sicht-
barkeit markenrelevanter Informatio-
nen über Mediengrenzen hinweg. In 
Unternehmensprozessen oder in Pro-
dukten kann Machine Learning im-
mer nur so weit sinnvoll eingesetzt 
werden, dass die Kosten der notwen-
digen Rechenleistung und der Nutzen 
in einem sinnvollen Verhältnis zuei-
nander stehen. Die Nutzung cloud-
basierter Ansätze zeigt hier interes-
sante Möglichkeiten auf, da dabei die 
Rechenleistung für den Einsatz von 
Machine Learning sehr flexibel und 
hoch skalierbar zu Verfügung steht. 

Welche Chancen sehen Sie  
für Unternehmen?
Die Assistenz von Unternehmensab-
läufen durch Machine Learning eröff-
net Chancen in vielen Unternehmens-
bereichen. Der Wissensarbeiter im 
Unternehmen kann beispielsweise von 
automatisierbaren Aktivitäten entlas-
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tet werden, wobei die zunehmende 
Digitalisierung es ermöglicht, größere 
Bereiche von Unternehmen miteinzu-
beziehen. Das Finanzwesen wie auch 
das Marketing können von einer effi-
zienteren und intelligenteren Zuord-
nung von Belegen und Rechnungen zu 
Budgets profitieren. Die Messung der 
Wirkung oder Zielerreichung von 
Marketingmaßnahmen kann ebenfalls 
profitieren. 

Welche neuen Möglichkeiten 
eröffnen sich in der Beziehung 
mit dem Kunden, und welchen 
Mehrwert kann Machine 
Learning Kunden bieten?
Informationen über Kunden bzw. sein 
Verhalten und die Produktnutzung 
wird zunehmend über Beobachtung 
und nicht mehr aus Befragungen ge-
wonnen. Machine Learning kann hier 
unterstützen und zu einem besseren 
Verständnis des Kunden beitragen. 

Mittels Machine Learning lassen sich 
Zusammenhänge sichtbar machen, die 
durch andere Analysemethoden even-
tuell nicht erkannt würden. Ein bereits 
erwähntes Beispiel ist die Analyse von 
Bildinformationen. Ansätze des Ma-

chine Learnings erlauben es beispiels-
weise anhand von Bildern, die Emotio-
nen von Kunden festzustellen. Kunden-
mehrwert entsteht häufig indirekt durch 
die verbesserte Ansprache, bspw. durch 
eine schnellere Bearbeitung oder pas-
sende Angebote. Der Einsatz von Ma-
chine Learning in Produkten selbst kann 
zu einem verbesserten Kundenerlebnis 
und einer engeren Kundenbindung füh-
ren. Google Home oder Amazon Echo 
zeigen diese Möglichkeiten auf. 

Bei der Umsetzung gibt es 
einige Herausforderungen für 
Unternehmen. Welche sehen 
Sie vor allem?
Akzeptanz spielt in der Unterneh-
mensanwendung eine wichtige Rolle. 
Technologien wie Machine Learning 
werden häufig von Benutzern als 
Blackbox gesehen, da nicht immer so-
fort nachvollziehbar ist, wie es zu ei-
ner bestimmten Entscheidung bzw. 
einem Hinweis gekommen ist. Das be-
dingt eine anfängliche Lernphase in 
der Anwendung neuer Machine-Lear-
ning-Ansätze, in der man Fragen der 
Akzeptanz mit berücksichtigen sollte. Fo
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Grundsätzlich sollte man sich fragen, 
welche Daten für Machine Learning 
in welchem Umfang genutzt werden 
sollen. Diese Frage muss jedoch im 
Rahmen der Digitalisierung nicht nur 
für Machine Learning geklärt werden, 

relevante Stichworte sind hier Daten-
schutz und Datensicherheit. Unterneh-
men müssen hier Richtlinien und 
Kompetenzen entwickeln und diese 
kontinuierlich anpassen.

Sie hatten die Akzeptanzprob-
lematik angesprochen, die 
auch die Mitarbeiter betrifft. 
Wie werden Machine Learning 
und Marketing-Automatisie-
rung die Arbeitswelt verän-
dern, und welche besondere 
Rolle spielen in Zukunft die 
Mitarbeiter, und wie gehen Sie 
bei SAP damit um?
SAP ist ein Unternehmen, das die 
Chancen von Machine Learning und 
Marketing Automation sieht und aktiv 
nutzt. Im Prozess vom ersten Kunden-
kontakt hin zum Vertrag oder erneuten 
Kauf findet bei SAP bereits eine Ver-
änderung der Aufgaben im Marketing 
statt. Machine Learning wird dabei die 
Qualifizierung von Kontakten und die 
Kommunikation mit Kunden unter-
stützen. Dies schafft Freiraum für ge-
zielte Marketingaktivitäten, erlaubt 
eine Verbesserung der Kundenkontak-

„Zukünftige Ansätze werden den Einsatz  
in Bereichen ermöglichen, die sich der  

Automatisierung heute noch verschließen, 
beispielsweise bei der Messung der  

Sichtbarkeit markenrelevanter Informationen 
über Mediengrenzen hinweg.“ 
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te, was wiederum zu höheren Erfolgs-
chancen führen kann. Machine Lear-
ning hilft auch, die Wirkung von Mar-
ketingaktivitäten in Medien und in so-
zialen Netzen zu messen. Weiter kann 
Machine Learning Einsichten dazu 
befördern, welchen Einfluss Marke-
tingaktivitäten auf eine Marke bzw. 
das Markenimage haben. Es ist eine 
Kombination aus weiterentwickelten 
Ansätzen der Marktforschung und 
neuen Ansätzen des Machine Lear-
nings, die uns dabei vielversprechend 
erscheint. Machine Learning unter-
stützt den häufig zitierten Wandel im 
Marketing von „art to science“, da es 
Mitarbeitern auch ohne tieferes techni-
sches Verständnis die bessere Nutzung 
digitaler Informationen ermöglicht. 
Innovative Ansätze des Machine Lear-
nings verändern zukünftig generell 
über das Marketing hinaus den gesam-
ten Bereich der Wissensarbeit. Ich sehe 
jedoch nicht, dass Wissensarbeit er-
setzt wird, sondern dass Machine 
Learning diese vielmehr ergänzt.

Viele Mitarbeiter haben Angst, 
dass Roboter zukünftig ihre 
Arbeit machen werden. 
Welche Rolle spielen Mitarbei-
ter zukünftig in Unternehmen, 
und wie können Unternehmen 
mit dieser Angst umgehen?
Machine Learning – insbesondere in 
der Assistierung – kann den meisten 
Mehrwert dann generieren, wenn Mit-
arbeiter die Systeme nutzen und mit 
diesen zusammenarbeiten. Mitarbei-
ter spielen somit eine zentrale Rolle 
beim erfolgreichen Einsatz von Ma-
chine Learning. Die Mitarbeiter soll-
ten meines Erachtens frühzeitig in die 
Planung des Einsatzes von Machine 
Learning einbezogen werden. Es ist 
hilfreich, wenn man Mitarbeitern da-
bei anhand konkreter Beispielanwen-

dungen die Chancen von Machine 
Learning zur Verbesserung der Ar-
beitsabläufe aufzeigen kann.

Welche zukünftigen Trends 
erwarten Sie, und welche 
Fortschritte stehen uns in 
Bezug auf Machine Learning 
bevor?
Interessante Anwendungsbereiche 
von Machine Learning sehe ich im 
Bereich der Nutzung visueller Infor-
mationen, entweder für Entscheidun-
gen oder in analytischen Fragestellun-
gen bzw. der Analyse des Kundenver-
haltens. Die zunehmend leichte Ver-
fügbarkeit großer Rechenleistung und 
neue Ansätze im Machine Learning 
selbst sind dabei die Treiber. Ich er-
warte eine vermehrte Nutzung dieser 
Möglichkeiten in vielen Anwendungs-
bereichen.
Mit dem Wachstum des Internet of 
Things und der damit zunehmenden 

Verbreitung von Sensorik spielen Da-
ten aus der Nutzung von Produkten 
oder über Kundensituationen eine zu-
nehmend wichtigere Rolle, auch im 
Marketing. Machine Learning wird 
bei der Nutzung und Interpretation 
dieser Daten eine Schlüsselrolle spie-
len. Heute können Autos bereits durch 
das Fahrverhalten Rückschlüsse auf 
den Müdigkeitszustand des Fahrers 
ziehen. Solche Ansätze werden zu-
künftig in vielen alltäglichen Situati-
onen vermehrt zum Einsatz kommen. 
Sei das bei der Produktnutzung selbst 
oder auch bei Service-Interaktionen.
Als genereller Trend wird sich das 
Verhältnis in der Zusammenarbeit 
zwischen Mensch und Maschine ver-
ändern. Heute unterstützt die Maschi-
ne den Menschen, in einigen Berei-
chen wird sich dies zukünftig umkeh-
ren und Menschen werden Systeme 
oder Maschinen unterstützen bzw. 
diese kontrollieren. �
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Schwerpunkt  Kundenansprache und Vertriebsprozesse

Individualisierte  
Online-Werbung als  
Treiber von Impulskäufen 
im Internet 

Impulskäufe werden im stationären Einzelhandel aufgrund ihres wichtigen 
Beitrags zu den Umsatz- und Rentabilitätszielen gezielt stimuliert. In diesem 
Beitrag wird untersucht, ob Impulskäufe auch im Online-Handel angeregt 
werden können, und welche Erfolgsfaktoren hierbei zu beachten sind.

Isabelle Kes, Jonas Tostmann, Prof. Dr. David M. Woisetschläger, Dr. Daniel Kostyra, 
Nils Haversath
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W er kennt nicht die folgende Situation? Man 
möchte etwas im Supermarkt einkaufen, hat alle 
Produkte zusammengesucht und macht sich auf 

den Weg zur Kasse. Während des Wartens werden dort ein-
zelne Schokoriegel, Pfefferminz-Pastillen oder Kaugummis 
angeboten – kleine Produkte für wenig Geld, welche einfach 
und ohne umfangreiche Überlegungen mitgenommen wer-
den können. Der ungeplante Kauf dieser geringwertigen Wa-
ren wird als Impulskauf bezeichnet und findet hauptsächlich 
im Kassenbereich, umgangssprachlich als Quengelzone be-
zeichnet, statt. Der Kassenbereich stellt eine der attraktivs-
ten Verkaufszonen im stationären Handel dar (Berekoven 
1995), da er mit einer Flächenproduktivität von bis zu 35 000 
Euro/m2 im Vergleich zur restlichen Ladenverkaufsfläche 
den siebenfachen Ertrag/m2 zum Gesamtmarktumsatz bei-
trägt (o.V. 2013). Der Kauf von Produkten in der Kassenzone 
zeichnet sich u.a. durch passive Informationsaufnahme, ge-
ringe Verarbeitungstiefe und Reflexion sowie unter Umstän-
den unbewusste Verführung aus (Trommsdorff 2009). Im 
stationären Einzelhandel können diese impulsiven Käufe 
seitens des Händlers durch unterschiedliche Faktoren, wie 
das Layout des Einkaufsgeschäfts, begünstigt werden.

Da im Zuge des starken Wachstums im E-Commerce-
Sektor annähernd sämtliche Alltagsgüter auch online bestellt 
werden können, stellt sich entsprechend die Frage, in welcher 
Form das Konzept der Impulskäufe auf das Internet übertra-
gen werden kann, und welche Faktoren die Stimulierung die-
ser Impulskäufe begünstigen können. Studien beziffern den 
Anteil ungeplanter Einkäufe im Internet mit 23,2 Prozent und 
den von Impulskäufen mit 7,6 Prozent (Kempe 2011). Eine 
amerikanische Studie geht sogar davon aus, dass bei 40 Pro-
zent aller Online-Bestellungen mindestens ein Produkt impul-
siv gekauft wird (Verhagen/van Dolen 2011). Dennoch sind 
Online-Impulskäufe bislang nur vereinzelt untersucht worden 
und bieten noch einige unbeantwortete Forschungsfragen.

Während der stationäre Einzelhandel häufig Werbeplakate 
und Aktionsaufsteller zur Stimulierung von Impulskäufen ein-
setzt, zeichnen sich Online-Shops durch eine nicht-physische 
Einkaufsumgebung aus, welche den Einsatz anderer Instru-
mente erfordert. Beliebte Maßnahmen zur Verkaufsförderung 
sind u.a. Werbebanner und Produktempfehlungen (Jeffrey/Ho-
dge 2007; Zhou/Wong 2003). Im Gegensatz zu den stationären 
Maßnahmen bieten Online-Instrumente ein höheres Individu-
alisierungspotenzial. Vor diesem Hintergrund ist es Ziel dieses 
Beitrags, die grundsätzliche Möglichkeit der Stimulierung von 
Impulskäufen über eine individualisierte Kundenansprache zu 
überprüfen. Darüber hinaus wird untersucht, in welcher Phase 
des Kaufprozesses die Stimulierung von Impulskäufen am  
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Erfolg versprechendsten ist. Schließlich wird analysiert, wel-
che Rolle dabei die Passung zwischen dem Impulsprodukt und 
der Produktkategorie des angesehenen Produkts spielt.

Konzeptionelles Modell und  
theoretische Grundlagen

Die Grundlage der Idee des Impulskaufs ist die Annahme, 
dass Kunden beim Kauf von Impulsprodukten affektiv und 
reaktiv getrieben sind, während eine kognitive Steuerung der 
Kaufentscheidung nicht vorliegt. An dieser Stelle ist der Im-
pulskauf grundlegend von anderen Arten der Kaufentschei-
dung zu differenzieren (vgl. Abbildung 1).

Dennoch gibt es trotz dieser grundlegenden Differenzie-
rung bislang keine einheitliche Definition von Impulskäufen, 
welche sich durchsetzen konnte. Dies mag auch daran liegen, 
dass sich verschiedene Arten der Impulskäufe unterscheiden 
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lassen. So differenziert Stern (1962) bspw. zwischen dem rei-
nen, dem erinnerungsgesteuerten, dem suggestiven und dem 
geplanten Impulskauf, wobei Kroeber-Riel und Weinberg 
(2003) konstatieren, dass es sich lediglich bei den ersten bei-
den Arten tatsächlich um einen Impulskauf handelt. Sowohl 
der suggestive als auch der geplante Impulskauf werden von 
ihnen zwar als ungeplante, aber nicht als Impulskäufe angese-
hen, da hier eine kognitive Steuerung vorliegt. Für die vorlie-
gende Untersuchung wird eine Definition des ungeplanten 
Kaufs im Internet von Kempe (2011) zugrunde gelegt. Dieser 
nimmt an, dass ein „ungeplanter Kauf im Internet [...] dann 
[vorliegt], wenn vor dem Aufruf des Online-Shops, über den 
der Kauf des Produkts erfolgt ist, keinerlei bewusste oder la-
tent vorhandene Kaufabsicht für dieses Produkt vorgelegen 
hat, d.h. die Anregung zum Kauf erst und ausschließlich im 
Online-Shop erfolgt ist.“ (Kempe (2011), S. 94). Davon ausge-
hend, wird des Weiteren angenommen, dass es sich bei diesem 

ungeplanten Kauf tatsächlich auch um einen Impulskauf im 
Sinne eines reinen Impulskaufes (s.o.) handelt, wie das im wei-
teren Verlauf dargestellte Forschungsdesign zeigen wird.

Ferner wird in diesem Zusammenhang angenommen, 
dass der Kunde das Impulsprodukt kauft bzw. sich für sei-
nen Kauf entscheidet, wenn er bereits im Kaufprozess fort-
geschritten ist. In Anlehnung an Dhar, Huber und Kahn 
(2008) besteht in dieser Situation ein Shopping-Momentum. 
Das bedeutet, dass Konsumenten aufgrund der ersten Ent-
scheidung für den Kauf eines Produktes ihre kognitive Hal-
tung verändern und umsetzungsorientierter, weniger abwä-
gend und zögernd werden (Gollwitzer 1989). Dies führt zu 
vermehrten ungeplanten Käufen. Demnach stellt das Vorlie-
gen eines solchen Shopping-Momentums eine hinreichende 
Bedingung für die erfolgreiche Stimulierung von Impuls-
käufen dar. Werden diese Erkenntnisse nun auf den Online-
Handel übertragen, so kann derselbe Mechanismus unter-
stellt werden: Im Online-Handel ist der Auslöser für den 
Wechsel der kognitiven Haltung im Hinzufügen eines Pro-
dukts zum Warenkorb zu sehen. In Anlehnung daran wird 
als hinreichende Bedingung für einen stimulierbaren Im-
pulskauf ein zumindest anfänglich gefüllter Warenkorb ge-
sehen. Dabei sind Impulskäufe laut Definition ungeplante 
Kaufentscheidungsprozesse mit einer geringen kognitiven 
Beteiligung (Beatty/Ferrell 1998). Handlungskonsequenzen 
fließen nicht in die Entscheidung ein, ebenso wenig eine 
Reflexion des Verhaltens.

Im stationären Einzelhandel können Impulskäufe vor 
allem durch Faktoren wie die Gestaltung, Aktionsaufsteller 
und das Layout des Einkaufsgeschäfts gefördert werden. Je 
nach Größe, Typ und Sortiment werden Konsumenten zu 

Abb. 1: Dominante Prozesse bei verschiedenen  
Kaufentscheidungstypen

Dominante Prozesse
affektiv kognitiv reaktiv

Kauf- 
entscheidung

extensiv x x

limitiert x

habitualisiert x

impulsiv x x

Quelle: Weinberg (1981), S. 16.

Online-Shops zeichnen sich im 
Gegensatz zum Einzelhandel durch 
eine nicht-physische Einkaufs
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anderer Instrumente erfordert.
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bestimmten Zeitpunkten und Orten Reizen und Produkten 
ausgesetzt, um impulsive Käufe anzuregen.

Da sich Online-Händler durch eine nicht-physische Ein-
kaufsumgebung auszeichnen, erfordern und ermöglichen sie 
den Einsatz anderer Instrumente. Die räumlichen und zeitlichen 
Dimensionen des klassischen Einzelhandels gelten für den 
Online-Einzelhandel nur bedingt bzw. sind nur in anderer Form 
übertragbar. Allerdings sind bei der Gestaltung der Warenprä-
sentationsfläche Parallelen festzustellen. Zwar benötigt ein 
Online-Shop keine physische Layout-Planung, gleichwohl sind 
Webseiten-Architektur und -gestaltung wesentlich für das Ein-
kaufserlebnis und folglich für den Absatzerfolg. Beliebte Inst-
rumente zur Verkaufsförderung sind im Online-Handel Werbe-
banner und Produktempfehlungen (Jeffrey/Hodge 2007; Hoban/
Bucklin 2015). Besonders eine individualisierte Ansprache – 
bspw. in Form von Online-Bannern – eröffnet die Möglichkeit, 
die im Online-Handel fehlende persönliche Kontaktaufnahme 
und Beratung aus dem stationären Handel zu übertragen (Bleier/
Eisenbeiss 2015). Denn durch das Surf-Verhalten der Konsu-
menten werden Bedürfnisse und Interessen der Nutzer offenge-
legt, auf deren Basis Cross-Selling-Angebote ausgesteuert wer-
den können. Folglich ist die personalisierte Display-Werbung 
ein mögliches Mittel, um Impulskäufe zu stimulieren. 

Grundsätzlich können für die Anregung von Impulskäufen 
im Internet drei Zeitpunkte im Kaufprozess infrage kommen 
(siehe Abbildung 1). Der Kaufprozess gliedert sich in Anleh-
nung an diverse Untersuchungen in eine Informations-, eine 
Auswahl- und eine Kaufentscheidungsphase (Bleier/Eisenbeiss 
2015). Erstere zeichnet sich durch ein meist nicht zielgerichte-
tes Stöbern aus, während in der Auswahlphase bereits ein Ab-
wägungsprozess läuft und erste Entscheidungen getroffen wer-

den. Die Kaufentscheidungsphase lässt sich noch weiter unter-
gliedern: Zunächst können Kunden den zusammengestellten 
Warenkorb kontrollieren, daraufhin ihre Rechnungsdaten so-
wie Zahlungsmodalitäten eintragen und schließlich den Kauf 
abschließen. Vereinfachend wird angenommen, dass die Ent-
scheidung für ein erstes Produkt und dessen Hinzufügen zum 
Warenkorb und das damit entstehende Online-Shopping-Mo-
mentum den Wechsel von der Informationsphase (1) zur Aus-
wahlphase (2) markiert. Vor diesem Hintergrund können Im-
pulskäufe im Internet entweder im Rahmen der Auswahlphase 
(2) oder aber in der Kaufphase (3) – (im Experiment jedoch nur 
in 3.1 und 3.2 betrachtet) – entweder vor dem Beenden des Ein-
kaufvorgangs, der sogenannten Warenkorbansicht (3.1) oder 
nach Beenden des Einkaufsvorgangs, dem Bereich zur Eingabe 
der Zahlungskonditionen (3.2) – stimuliert werden.

Im Rahmen der ersten Studie wurde zunächst mithilfe eines 
Feldexperiments das Angebot eines potenziellen Impulsproduk-

Zusammenfassung

Dieser Beitrag untersucht, basierend auf zwei experimentellen 
Studien, die Wirkung des Zeitpunktes der Ansprache und der 
Passung von beworbenen Produkten zum Kaufinteresse auf 
Impulskäufe im Internet. Dabei konnte festgestellt werden,  
dass ein enges Targeting mit hohem Fit zwischen beworbenen 
und bisher angesehenen Produkten Impulskäufe stärker stimuliert 
als ein weites Targeting. Zudem konnte beobachtet werden,  
dass die Stimulierung von Impulskäufen effektiver ist, je später  
die Ansprache im Kaufprozess erfolgt.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bleier/Eisenbeiss (2015).

Abb. 2: Konzeptionelle Einordnung der Studien in den Kaufprozess

Kein Momentum Momentum

Laborexperiment Studie 2

1 2 3

3.1 3.2 3.3

Feldexperiment Studie 1

Informations-
phase

(leerer WK)

Auswahl-
phase

(gefüllter WK)

Kaufentscheidungsphase

Warenkorb-
ansicht

Kassen-
bereich

Kauf-
abschluss
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Handlungsempfehlungen

Bei der Auswahl der Impulskaufprodukte sollte 
die Aussteuerung der Werbung für Impulskauf-
produkte möglichst spät im Kaufprozess 
erfolgen. Zudem sollte ein hoher Fit zur Aus-
gangskategorie des Kaufanlasses bestehen. Um 
auf die Kundenbedürfnisse besser eingehen zu 
können, sollte der Anbieter sein Wissen aus der 
jeweiligen Customer Journey nutzen. 

tes in der Informationsphase (1) gegen das Angebot desselben 
Produkts in der Auswahlphase (2) getestet. Im Anschluss daran 
stellt Studie 2 die Stimulierung in der Auswahlphase (2), bei der 
Warenkorbüberprüfung (3.1) sowie vor dem Kaufabschluss 
(3.2) im Rahmen eines Laborexperiments gegenüber.

Hinzu kommt die Frage nach der richtigen Wahl des als 
Impulsprodukt angebotenen Produkts. Durch die Abstim-
mung von Impuls-Produktvorschlägen an die Einkaufsum-
stände erhöht sich die Relevanz für den Kunden. Produkte 
mit geringem Produkt-Involvement, die einem Kunden in der 
jeweiligen Situation einen Mehrwert bieten, werden häufig 
impulsiv gekauft. Ihr Wert wird gesteigert, indem ein Pro-
dukt Bedürfnisse des Konsumenten in der jeweiligen Ein-
kaufssituation befriedigen kann. Stimmen Kaufsituation und 
Produktvorschlag thematisch überein, hat dies laut Fluency-
Theorie (Reber/Winkelman/Schwarz 1998) eine vereinfach-
te Informationsaufnahme sowie -verarbeitung und infolge-
dessen eine positivere Bewertung des Produktvorschlags zur 
Folge. Ebenso führen Produkte, die den Wünschen und Be-
dürfnissen von Kunden entsprechen, zu einer stärkeren Ak-
tivierung und einer besseren Wahrnehmung. Baun (2003) 
zeigt, dass eine stärkere Wahrnehmung der Warenpräsenta-
tion zu mehr Impulskäufen führt.

Vor diesem Hintergrund wird in beiden Studien neben 
dem Zeitpunkt der Ansprache im Kaufprozess der Effekt des 
Fits zwischen dem angezeigten Produkt und der bisher aus-
gewählten bzw. besuchten Produktkategorie untersucht.

Studie 1 – Das Feldexperiment

Um herauszufinden, ob das Konzept der Stimulierung von Im-
pulskäufen generell online funktioniert, wurde ein Feldexpe-

riment in Kooperation mit einem großen deutschen Drogerie-
fachmarkt durchgeführt. Der Erhebungszeitraum lag zwischen 
dem 20. Februar und dem 15. Mai 2015. Die beiden als bedeut-
sam identifizierten Aspekte, der Zeitpunkt der Ansprache so-
wie der Fit des beworbenen Produkts zur besuchten bzw. ge-
wählten Produktkategorie wurden wie folgt manipuliert: Die 
frühe Ansprache erfolgte durch ein mit einem Banner bewor-
benen typischen Impulskaufprodukt des Drogeriemarktes (Ge-
sichtsmaske) bereits während des Stöberns im Shop, wenn 
noch kein Produkt im Warenkorb lag (Informationsphase (1)). 
Die späte Ansprache  erfolgte, wenn die Kunden bereits im 
Kaufprozess fortgeschritten waren, d.h. bereits ein beliebiges 
Produkt in ihren Warenkorb gelegt hatten (Auswahlphase (2)). 
Darüber hinaus wurde als zweiter Faktor der Fit zwischen der 
besuchten Kategorie und dem Impulsprodukt variiert, indem 
die Werbung entweder eingeblendet wurde, wenn der Kunde 
bereits in der konkreten Produktgruppe des beworbenen Im-
pulsprodukts stöberte beziehungsweise ein konkretes Produkt 
im Warenkorb hatte (Produktgruppen-Fit, hier: Gesichtsmas-

Tabelle 1: Untersuchungsdesign des Feldexperiments
Produktkategorie-Fit des beworbenen Produkts

Innerhalb der Produktgruppe des 
beworbenen Produkts (Fit-Produktgruppe)

In übergeordneter Kategorie zum 
beworbenen Produkt (Fit-Produktgruppe)

Ze
itp

un
kt

 d
er

  
W

er
be

au
ss

tr
ah

lu
ng Informationsphase (1) 1

Banner in Informationsphase in
der Gruppe Gesichtsmaske

3
Banner in Informationsphase in

der Kategorie Körperpflege

Auswahlphase (2) 2
Banner in Auswahlphase in der

Gruppe Gesichtsmaske

4
Banner in Auswahlphase in der

Kategorie Körperpflege

Quelle: Eigene Darstellung.
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ke) oder aber in einer eher allgemeinen Produktkategorie (Pro-
duktkategorie-Fit, hier: Körperpflege). Da es sich entsprechend 
um ein Experiment mit einem 2x2-Design mit vier Varianten 
handelt, wurden die Kunden des Online-Shops randomisiert in 
vier Gruppen eingeteilt. Das genaue Untersuchungsdesign 
zeigt Tabelle 1. Die Gestaltung der Banner unterlag keiner Va-
riation. Insgesamt wurde das Shopping-Verhalten von 101 693 
Besuchern anonymisiert ausgewertet.

 
Ergebnisse des Feldexperiments

Die Ergebnisse belegen eindeutig, dass sich die aus dem statio-
nären Handel bekannten Impulskäufe auch im Online-Handel 
stimulieren lassen (siehe Abbildung 1–4). Gemessen wird die-
ser Erfolg anhand von vier Kriterien. Die Anzahl der Detailsei-
tenbesuche steht für die Aufrufe der Produktseite ohne Click 
auf ein Banner. Die Click-Through-Rate (CTR) ist die Anzahl 
der Clicks pro Adimpression. Zudem wurde die Conversion 
Rate (CR) als Anzahl der Käufe des Produkts pro Adimpres-
sion (Post View) oder pro Click (Post Click) berücksichtigt.

Wenn bereits etwas  
im Warenkorb liegt,  

sind Kunden empfänglicher  
für Impulskäufe.

Die Interaktion der Kunden mit der beworbenen Marke 
stieg bei Werbemittelausspielung signifikant an, wenn die Be-
sucher bereits ein Produkt in den Warenkorb gelegt hatten. 
Während Kunden in der „Informationsphase in der Gruppe Ge-
sichtsmaske“ auf 3,32 % aller Werbeeinblendungen mit einem 
Detailseitenbesuch der beworbenen Produkte reagierten, waren 
es in der Auswahlphase 8,42 % (Gruppe 2; mit Fit Produktka-
tegorie: 0,77 % vs. 1,57 %). Das ist ein Anstieg von über 150 % 
in der Auswahl- gegenüber der Informationsphase. Die Click-
Through-Rate bestätigt diese Beobachtung. Die CTR in der 
Informationsphase liegt bei einem Produktgruppen-Fit bei 0,99 
% (Gruppe 1), während sie in der Auswahlphase auf 2,04 % 
anwächst (Gruppe 2). Im Fall des Produktkategorie-Fits zeigt 
sich der gleiche Effekt, der jedoch schwächer ausgeprägt ist als 
bei dem Produktgruppen-Fit: Die CTR beträgt 0,48 % in der 
Informationsphase und 1,45 % in der Auswahlphase.

In Übereinstimmung mit diesen Ergebnissen zeigt sich 
auch der Vergleich der Conversion-Rate. So beträgt die Con-
version-Rate (post-view) im Produktgruppen-Fit in der Infor-

Abb. 3: Wahrscheinlichkeit  
eines Detailseitenbesuchs

Abb. 4: Click-Through-Rate

Quelle: Eigene Darstellung.

Quelle: Eigene Darstellung.
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mationsphase 0,53 % (Gruppe 1), in der Auswahlphase 
steigt sie auf 3,15 % (Gruppe 2; im Produktkategorie-Fit: 
0,12 % vs. 0,56 %). Im Fall der Conversion-Rate (post-
click) kann für den Produktgruppen-Fit in der Informati-
onsphase ein Wert von 3,81 % (Gruppe 1) und in der Aus-
wahlphase ein Anstieg auf 8,01 % (Gruppe 2; im Produkt-
kategorie-Fit: 3,25 % vs. 6,09 %) festgestellt werden. 
Entsprechend dominiert der Produktgruppen-Fit (Gruppe 
2+4) durchgängig den Produktkategorie-Fit (Gruppe 1+3). 
Dies zeigt deutlich, wie wichtig die Relevanz des Werbe-
inhalts ist – sowohl für Banner in der Informations- als 
auch in der Auswahlphase. Je näher das beworbene Pro-

dukt am eigentlichen Kaufinteresse des Besuchers ist, um-

so besser sind die relativen Performance-Kennziffern (z.B. 
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CTR). Es gilt jedoch zu bedenken, dass ein Produktgruppen-

Fit immer mit einer Reduktion der Reichweite einhergeht.

 Durch den Impulskauf-Fokus 
werden die Interaktion  

und der Absatz gefördert.

Die Ergebnisse des Experiments zeigen, dass sich das 
Prinzip des Impulskaufs generell auf den Online-Handel 
übertragen lässt. So steigern vor allem die Ansprache in der 
Auswahlphase und der Fit mit der Produktgruppe die Kauf-
wahrscheinlichkeit.

Studie 2 – Das Laborexperiment

Da der Fokus in Studie 1 auf Produkten lag, die passend zum 
Shopping-Verhalten des Besuchers ausgewählt wurden, stellt 
sich nun die Frage, inwieweit eine Übertragbarkeit auch auf 
klassische Impulskaufprodukte (z.B. Kaugummis) möglich 
ist, und wie die Stimulierung von Impulskäufen noch effek-
tiver gestaltet werden kann. Im Versuchsaufbau wurde er-
neut ein zur Produktkategorie passendes Produkt einem un-
passenden gegenübergestellt. Darüber hinaus wurden nur 
noch die Situationen im Kaufprozess betrachtet, in denen 
Kunden bereits ein Online-Shopping-Momentum aufwiesen 
und schon Produkte im Warenkorb hatten. In diesem Fall 
wurden nun drei Zeitpunkte der Ansprache gegenüberge-
stellt: im Produktverlauf (2), im Warenkorbverlauf (3.1) und 
im Kassenbereich (3.2) (siehe Abbildung 1). Darüber hinaus 
bestand das Ziel des Laborexperiments in der Aufdeckung 
möglicher psychologischer Mechanismen, welche die Wir-
kung der Impulskaufstimulierung erklären könnten.

Abbildung 4 zeigt das konzeptionelle Modell und die 
vermuteten Zusammenhänge hinter der Stimulierung von 
Impulskäufen. Demnach wird vermutet, dass Produktkate-
gorie-Fit sowie Zeitpunkt der Ansprache nicht nur unmittel-
bar den Impulskauf beeinflussen, sondern sich auch mittel-
bar über entstehende Reaktanz sowie versteckte Bedürfnis-
befriedigung auswirken.

 Im klassischen Einzelhandel sind Impulsprodukte meist 
Produkte, die entweder im regulären Einkauf vergessen wur-
den oder ein Verlangen erzeugen, welches sie unmittelbar 
stillen können. Die Befriedigung dieses Verlangens wäre 
durch ein erneutes Durchlaufen des Einkaufsladens möglich, 
jedoch wird aufgrund der geringen kognitiven Verarbei-
tungsstufe und den vergleichsweise geringen Opportunitäts-
kosten das Impulsprodukt gewählt. Gleichzeitig kann es aber 
aufgrund der erhöhten Produktrelevanz, die durch den Pro-
duktkategorie-Fit entsteht, und der damit gesteigerten Auf-
merksamkeit zu einer schnelleren Sättigung und Übersätti-
gung der Aufnahmekapazitäten des Kunden kommen (vgl. 
Kroeber-Riel, 1979). Diese Informations- und Reizüberflu-
tungen können zu einer empfundenen Belästigung führen. 
Forschungen bezüglich der Kongruenz von Werbeinhalten in 
Pop-up-Werbung zeigen, dass mit gesteigertem Fit mehr Re-
aktanzen ausgelöst werden (vgl. Edwards, Li, Lee, 2002). 
Demnach kann der manipulierte Produktkategorie-Fit so-
wohl positive Auswirkungen im Sinne einer versteckten Be-
dürfnisbefriedigung als auch negative Auswirkungen im 
Sinne entstehender Reaktanz aufweisen.

Abb. 5: Conversion-Rate (post-click) 

Abb. 6: Conversion-Rate (post-view)

Quelle: Eigene Darstellung.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Wird der Einkauf in einem Online-Shop als Aufgabe zur 
Erfüllung eines Einkaufsziels betrachtet, können neben der 
Reizüberflutung des Konsumenten besonders durch die Wahl 
des Ansprachezeitpunkts weitere Reaktionen auftreten. Gemäß 
der Task-Switching-Theorie (vgl. Funke/Frensch, 2006) treten 
bei einem Wechsel zwischen der Bearbeitung von zwei Aufga-
ben Wechselkosten auf. Diese äußern sich durch eine Zunahme 
der benötigten kognitiven Leistungskapazität und der Gesamt-
bearbeitungszeit beider Tätigkeiten. Wird ein Kunde beim Ein-
kaufen in einem Online-Shop durch das Einblenden eines Im-
pulsprodukts unterbrochen, kann dies seinen Einkaufsfluss 
stören (vgl. Rajamma/Paswan/Hossain, 2009). Je nach Zeit-
punkt der Unterbrechung sowie Fortschritt des primären Ein-
kaufziels können unterschiedlich starke Reaktanzen bedingt 
werden (vgl. Edwards, Li, Lee, 2002). Hinsichtlich positiver 
Effekte durch unterschiedliche Platzierungen in den Einkaufs-
phasen wird angenommen, dass die Platzierungen in den spä-
teren Phasen des Einkaufs, d.h. bei Besuch des Warenkorbs 
oder beim Kaufabschluss, dazu führen, dass der Kaufvorschlag 
eher als Hilfestellung angesehen wird. Analog zur Kassenzone 
im stationären Einzelhandel wird vermutet, dass das vorge-
schlagene Produkt zuvor vergessen oder übersehen wurde. So-
mit ist die unterstützende Funktion des Produktvorschlags für 
den Kunden größer, als wenn er bereits während des Einkaufs 
auf das Produkt aufmerksam gemacht wurde. Durch den bereits 

seapotheke für ihre bevorstehende Brasilienreise zusammen-
zustellen. Im Verlauf des Einkaufs wurde den Probanden ein 
Produkt zum Kauf vorgeschlagen. Dieser Vorschlag wurde je 
nach Gruppenzuordnung während des Einkaufs bei der Pro-
duktübersicht als eingebetteter Banner (2), im Warenkorb als 
Banner zwischen Produkten (3) oder als Layer-Ad nach dem 
Klicken auf „Zur Kasse gehen“ (4) eingeblendet. Mit je drei 
Stichworten zur Produkterklärung wurde jeweils entweder 
ein Insektenstift zum Auftragen bei Juckreiz (gegebener 
Produktkategorie-Fit) oder aber eine Packung Kaugummis 
(kein Produktkategorie-Fit) offeriert. Durch eine im Banner 
enthaltene Schaltfläche wurde es ermöglicht, das Produkt mit 
nur einem Klick in den Warenkorb zu legen bzw. zur Bestel-
lung hinzuzufügen. Zusätzlich enthielt die Layer-Ad eine 
Option zum Ablehnen des Angebots und somit Abschließen 
des Einkaufs. Der Preis des Impulsprodukts wurde auf 0,99 
Euro festgelegt, der Preis aller sonstigen Produkte auf 5,00 
Euro. In der Kontrollgruppe wurden die Produkte AfterBite 
und Spearmint lediglich als reguläre Produkte zum Preis von 
0,99 Euro in der allgemeinen Produktübersicht aufgeführt.

Empirische Ergebnisse des Laborexperiments

Um die prädiktive Bedeutung von Produktkategorie-Fit und An-
sprachezeitpunkt auf die abhängige Variable Impulskauf zu be-
urteilen, wurde eine binär logistische Regression gerechnet. Die 
Ergebnisse des Laborexperiments bestätigten die Vermutung 
aus dem Feldexperiment, dass der Fit des angebotenen Impuls-
produkts sowie seine Platzierung einen signifikanten positiven 
Einfluss auf den Kaufabschluss hatten. Je später das Produkt im 
Online-Shop angeboten wurde, desto eher wurde gekauft.

Zudem führte ein höherer Produktkategorie-Fit zu einer 
größeren Kaufunterstützung und versteckten Bedürfnisbe-
friedigung. Darüber hinaus zeigte sich bei vorliegendem Pro-

Abb. 7: Konzeptionelles Modell der Studie 2

Quelle: Eigene Darstellung.
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flutungen können zu einer emp-

fundenen Belästigung führen. 

stattgefundenen mentalen Abschluss des eigentlichen Kaufs 
sind Kunden in der spätestmöglichen Ansprache vermutlich 
kognitiv weniger beansprucht und demnach offener für die An-
regung versteckter unbewusster Bedürfnisse.

Vor diesem Hintergrund wird untersucht, wie Platzie-
rung und Fit die Stimulierung von Impulskäufen beeinflus-
sen und ob diese Effekte über Reaktanz und eine versteckte 
Bedürfnisbefriedigung mediiert werden.

Laborexperimentelle Untersuchung

Um diesen Fragen nachzugehen, wurde ein szenariobasiertes 
Online-Laborexperiment durchgeführt, bei dem Probanden 
gebeten wurden, in einer fiktiven Online-Apotheke eine Rei-

31 Marketing Review St. Gallen    4 | 2016



Schwerpunkt  Kundenansprache und Vertriebsprozesse

dukt-Fit eine niedrigere Reaktanz. Allerdings zeigte sich ent-
gegen der Erwartungen bei Produkt-Fit eine niedrigere Reak-
tanz. Weiterhin zeigte die Untersuchung, dass kein signifikan-
ter Zusammenhang zwischen der Platzierung der 
Impulswerbung im Kaufprozess und der Reaktanz sowie der 
versteckten Bedürfnisbefriedigung besteht. Im Hinblick auf 
den Kauf des angebotenen Impulsprodukts hatte die Reaktanz 
einen negativen und die versteckte Bedürfnisbefriedigung ei-
nen positiven Effekt. Somit hat der Produkt-Fit sowohl einen 
direkten als auch einen mediierten Effekt auf den Impulskauf, 
über die Faktoren Reaktanz und versteckte Bedürfnisbefrie-
digung. Die Platzierung im Kaufprozess weist ausschließlich 
einen direkten positiven Effekt auf. Tabelle 2 zeigt sämtliche 
Ergebnisse des Modells (die linke Spalte zeigt die Effekte der 
Platzierung im Vergleich zum spätesten Zeitpunkt (3.2), rechts 
im Vergleich zur Platzierung im Warenkorb (3.1)).

Diskussion der Ergebnisse beider Studien

Nachdem bereits das Feldexperiment mit einem großen deut-
schen Online-Drogeriefachmarkt gezeigt hatte, dass Impuls-
käufe durchaus mithilfe von an das Surf-Verhalten angepass-
ten Bannern online stimuliert werden können, ging das 
Laborexperiment einen Schritt weiter: Es differenzierte 
zwischen möglichen Ansprachezeitpunkten und griff die 
Idee des klassischen Kaugummi-Impulsprodukts als Gegen-
spieler zum an das Einkaufsverhalten angepasste Produkt 
auf. Beide Studien zeigten dabei, dass ein hoher Fit des an-
gebotenen Impulsprodukts zu den Bedürfnissen der Konsu-
menten also zum zusammengestellten Warenkorb bzw. der 
für den Konsumenten interessanten Warengruppe die Kauf-
wahrscheinlichkeit für das Impulsprodukt signifikant stei-
gert. Ein Impulsprodukt mit hohem Produktkategorie-Fit 

Tabelle 2: Strukturgleichungsmodell

Je später im Kaufprozess, desto effektiver ist die Ansprache

Faktor

Referenz: Positionierung  
nach dem Warenkorb

Referenz: Positionierung  
im Warenkorb

SC (SE) p–Wert SC (SE) p–Wert

Impulskauf R² = 40,0%
Reaktanz –0,161 (0,075) 0,032 –0,161 (0,075) 0,032
Versteckte Bedürfnisbefriedigung 0,430 (0,084) 0,000 0,430 (0,084) 0,000
Fit 0,123 (0,063) 0,050 0,123 (0,063) 0,050
Positionierung
   – im Verlauf (2) –0,126 (0,051) 0,014 –0,025 (0,053) 0,633
   – im Warenkorb (3.1) –0,099 (0,054) 0,067   
   – nach dem Warenkorb (3.2) 0,100 (0,055) 0,067
Reaktanz R² = 15,6%
Fit –0,384 (0,050) 0,000 –0,384 (0,050) 0,000
Positionierung
   – im Verlauf (2) –0,090 (0,061) 0,140 0,006 (0,064) 0,921
   – im Warenkorb (3) –0,096 (0,065) 0,143   
   – nach dem Warenkorb (4) 0,096 (0,066) 0,143
Versteckte Bedürfnisbefriedigung R² = 30,7%
Fit 0,553 (0,050) 0,000 0,553 (0,049) 0,000
Positionierung
   – im Verlauf (2) –0,004 (0,057) 0,949 –0,033 (0,061) 0,583
   – im Warenkorb (3) 0,029 (0,058) 0,615   
   – nach dem Warenkorb (4) –0,030 (0,059) 0,615
n = 295; Anmerkungen. RMSEA = 0,084; CFI = 0,950; TLI = 0,926; SRMR = 0,026;
SC = Standardisierter Koeffizient; SE = Standard Fehler; Quelle: Eigene Darstellung.
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führte demnach eher zum Kauf als der klassische Kaugum-
mi. Zudem zeigt sich, dass die Ergebnisse des Feldexperi-
ments vermutlich noch verbessert werden könnten, wenn die 
Platzierung der Impulskaufstimulierung weiter am Ende des 
Kaufprozesses angesiedelt würde. Das Angebot des Impuls-
produkts im Kassenbereich wies im Laborexperiment die 
höchste Kaufintention auf. In diesem Fall wäre eine Steige-
rung des Fits über die Passung zum Warenkorb und nicht die 
besuchte Produktkategorie zu erreichen. Es kann festgehal-
ten werden: Je später Impulsprodukte im Kaufprozess ange-
boten werden, desto größer ist ihre Erfolgschance!

Darüber hinaus konnte im Rahmen des Laborexperi-
ments analysiert werden, dass Reaktanz und versteckte Be-
dürfnisbefriedigung psychologische Mechanismen hinter 
Impulskäufen sind. Sie mediieren teilweise den Effekt des 
Fits auf die Kaufwahrscheinlichkeit. Es konnte gezeigt wer-
den, dass der durch den Produktkategorie-Fit entstehende 
Mehrwert in einer versteckten Bedürfnisbefriedigung be-
gründet ist. Zurückzuführen ist dies darauf, dass das ange-
botene Produkt als Vorselektion zur Vervollständigung des 
Einkaufs angesehen wird. Ebenso kann von einer verein-
fachten Informationsverarbeitung ausgegangen werden. Bei-
de Impulsprodukte gehörten zu den Low-Involvement-Pro-
dukten, für deren Kauf keine umfangreichen Entscheidungs-
prozesse erfolgen müssen. Das Produkt mit der höheren 
Kongruenz kann jedoch einfacher verarbeitet werden, da es 
thematisch zum ursprünglichen Einkaufsmotiv passt.

Das No-Fit-Produkt wird hingegen als unpassend wahr-
genommen und stört den Einkaufsfluss sowie die Informa-
tionsverarbeitung, was sich in einer gesteigerten Reaktanz 
widerspiegelt. Dieses Ergebnis ist konform zur Fluency-
Theorie (Reber/Winkelman/Schwarz 1998). Bei mangeln-
dem Produkt-Fit kommt es zu einer Verstärkung der Reak-
tanz, da die Bannerwerbung vermutlich aufgrund des frag-
lichen Nutzens als Belästigung wahrgenommen wird. Die 
Wahrnehmung des No-Fit-Produkts führt zudem zu einer 
Reizüberflutung der Aufnahme- und Verarbeitungskapazi-
täten, sodass die Reaktanz weiter verstärkt wird. Zwar geht 
mit der Überaktivierung eine sehr hohe Wahrnehmung des 
Produkts einher, jedoch wird diese negativ attribuiert. In 
Anlehnung an die Task-Switching-Theorie (Funke/Frensch 
2006) kann bestätigt werden, dass die benötigten Leistungs-
kapazitäten zur Verarbeitung eines No-Fit-Produkts wesent-
lich größer ausfallen. Die Bewertung des Produkts benötigt 
aufgrund der Umstrukturierung des mentalen Sets mehr 
kognitive Leistungsfähigkeit und führt zu einer längeren 
Unterbrechung des Einkaufs.

Implikationen für den Online-Handel

Die Ergebnisse beider Experimente zeigen somit, dass sich 
das Prinzip des Impulskaufs auf den Online-Handel über-
tragen lässt, wenn auch nicht eins zu eins in der finalen Um-
setzung. Das erste zentrale Ergebnis der beiden empirischen 
Studien ist, dass das beworbene Impulskauf-Produkt aus der 
gleichen Kategorie des angesehenen oder bereits im Waren-
korb befindlichen Produkts kommen sollte. Der Fit zur Aus-
gangskategorie des Kaufanlasses führt relativ zu einem 
randomisiert ausgewählten Produkt zu deutlich besseren 
Reaktionen der Konsumenten. Sowohl im Labor- als auch 
im Realexperiment konnte dieser Effekt nachgewiesen wer-
den. Online-Händler sollten dementsprechend überprüfen, 
ob ihr Angebot in jeder Warenkorbkategorie bereits geeig-
nete Produkte für den Impulskauf beinhaltet. Das zweite 
zentrale Ergebnis beider Studien zeigt analog zum Erfolgs-
rezept des stationären Einzelhandels, dass die Aussteuerung 
der Werbung für Impulskauf-Produkte möglichst spät im 
Kaufprozess der Konsumenten erfolgen sollte. Erst mit der 
Entstehung eines Shopping-Momentums zeigt sich die Er-
folgswirkung der Impulskauf-Stimulierung. Kunden, die ihr 
primäres Einkaufsbedürfnis bereits erfüllt haben, sind in 
der Folge offener für ungeplante Käufe. Die Ergebnisse des 
Laborexperiments weisen hierbei auf mögliche Gründe für 
die Wirkung der Stimulierung von Impulskäufen hin: Die-
jenigen Kunden, welche die Ansprache ihrer latenten Be-
dürfnisse als nützlich empfinden, reagieren deutlich positi-
ver auf die Werbung. Weiß der Online-Händler auf 

Kernthesen

• �Impulskäufe können auch online durch individualisierte  
Online-Werbung stimuliert werden.

• �Ein enges Targeting fördert die Stimulierung von Impulskäufen  
im Internet stärker als ein weites Targeting.

• �Impulskäufe können im Internet in späten Phasen des Kauf
prozesses besser stimuliert werden als in frühen Phasen.

• �Wenn die Impulskaufwerbung zur Kategorie des eigentlichen 
Kaufanlasses passt, leistet der Werbeimpuls einen Beitrag zur 
Befriedigung versteckter Konsumentenbedürfnisse.

• �Falls keine Passung vorhanden ist, reagieren die Kunden  
ablehnend.
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Grundlage der Kundenhistorie gut über die Präferenzen 
seiner Kunden Bescheid, können zur Präferenz kongruente 
Produkte als Impulskaufartikel ausgewählt werden. Durch 
die Vermeidung von Artikeln mit geringer Passung zum 
Kaufinteresse der Konsumenten lässt sich auch die Reak-
tanz der Kunden deutlich absenken.

Insgesamt zeigen die beiden empirischen Analysen, dass 
Impulskäufe durch die dynamische Auswahl der Produkte und 
den Zeitpunkt der Aussteuerung der Impulskauf-Werbung 
wirksam stimuliert werden können. Komplementäre Artikel 
sollten dann im Laufe der gesamten Customer Journey bewor-
ben werden. Die Customer Journey bezeichnet hierbei die Ab-
folge sämtlicher Kontaktpunkte des Konsumenten mit dem 
Online-Händler, sei es auf der Seite des Händlers selbst oder 
im Rahmen seiner Marketingkanäle. Besonders im Hinblick 
auf die Idee, Konsumenten zukünftig über den gesamten Le-
benszyklus hinweg sowohl offline als auch online begleiten zu 
können, bekommt der Zeitpunkt der jeweils individualisierten 

Ansprache eine noch entscheidendere Bedeutung. Online-
Händler können hierdurch Mehreinnahmen generieren, die 
den finanziellen Aufwand für die Implementierung rechtferti-
gen. In einer zukünftigen Studie sollte jedoch validiert werden, 
ob die Vorteilhaftigkeit der Aussteuerung der Impulskauf-
Werbung in der letzten Phase des Kaufprozesses auch in der 
Realität bestätigt werden kann. So ist denkbar, dass eine späte 
Aussteuerung von Impulskauf-Werbung im Kaufprozess zu 
einer Ablenkung von Konsumenten und damit möglicherweise 
zu einem Aufschub bzw. Abbruch von Kaufabschlüssen führt. 
Darüber hinaus bestehen bezüglich der Erfolg versprechenden 
Auswahl von Impulsprodukten, der Preis- sowie Mengenge-
staltung weitere offene Fragestellungen. Insgesamt zeigen die 
Ergebnisse der Studie und die noch offenen Forschungsfragen, 
dass die Gewinnung eines umfassenden Verständnisses, wie 
Impulskäufe im Online-Handel funktionieren, sowohl aus wis-
senschaftlicher Sicht als auch aus der Perspektive der Unter-
nehmenspraxis lohnenswert ist.�

Schwerpunkt  Kundenansprache und Vertriebsprozesse
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Der digitale  
Vertriebsprozess 
Wie Content Marketing  
und Marketing Automation  
den Kunden wieder ins  
Zentrum rücken

Die digitalisierte Welt hat das Einkaufsverhalten sowohl im B-to-C- als 
auch im B-to-B-Bereich nachhaltig verändert. Unternehmen, die eine 
aktive Rolle im veränderten Kaufentscheidungsprozess einnehmen wollen, 
sehen sich gezwungen, ihre Marktbearbeitungsaktivitäten in Bezug auf 
Marketing und Vertrieb zu überdenken. Der vorliegende Beitrag zeigt  
auf, wie Unternehmen mithilfe von Content Marketing und Marketing  
Automation den eigenen Vertriebsprozess erfolgreich auf Kunden
bedürfnisse anpassen. Gleichzeitig schaffen die Unternehmen ein homo-
genes Zusammenspiel zwischen Marketing und Vertrieb. 

Hansjörg Hinden
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D er Einkaufsprozess ist im Wan-
del. Verkäufe generieren sich 
hauptsächlich online, selbst 

wenn deren Abschluss stationär erzielt 
wird. Das Online-Kaufverhalten der 
Kunden stellt die Unternehmen und de-
ren Verkaufs-Ressourcen und Abläufe 
vor grosse Herausforderungen. Etablier-
te Grundprinzipien des Verkaufs blei-
ben zwar bestehen, werden jedoch zu 
grossen Teilen digitalisiert. Dazu gehö-
ren Bekanntmachung der Marke und 
Produkte, Gewinnung der Zielgruppen, 
vertrauensfördernde Massnahmen und 
erfolgreiche Verkaufsabschlüsse. Ver-
kaufserfolge kann dabei das Unterneh-
men verbuchen, das seine Marktbear-
beitungsaktivitäten in Relation zu den 
Bedürfnissen der neuen Kaufentschei-
dungsfindung anpasst. Daraus ergeben 
sich für die Marktbearbeitung die fol-
genden Herausforderungen:

1. Touchpoint-Messung im  
Multichannel 
Noch nie liessen sich so viele Kontakt-
punkte mit Interessenten generieren 
wie heute. Unternehmen können durch 
zahlreiche Interaktionen mit Interes-
senten in Kontakt treten. Dazu gehören 
ebenso traditionelle „Touchpoints“ wie 
die Kundenberatung vor Ort (Stationä-
rer Handel) oder durch Aussendienst-
mitarbeiter, wie auch digitale Touch-
points, die über Corporate Websites 
und Social-Media-Channels entstehen. 
Um das Kaufinteresse kanal- und gerä-
teübergreifend ableiten zu können, sind 
Multichannel-Messmethoden erforder-
lich, welche die Unternehmen in der 
Praxis vor zahlreiche Herausforderun-
gen stellen.

2. Von der homogenen Zielgruppe 
zum fragmentierten Micro-Moment
Um Bekanntheit und Interesse von Pro-
dukten und Dienstleistungen zu errei-
chen, standen bislang lediglich allge-

Hansjörg Hinden
Beim Online-Marketing-Unter-
nehmen Yourposition verantwor-
tet Hansjörg Hinden den Bereich 
Content- & Inbound-Marketing.  
In dieser Funktion berät und 
unterstützt er branchenüber
greifend Unternehmen beim 
Aufbau und Betrieb geeigneter 
digitaler Vertriebsprozesse.
hhinden@yourposition.ch 

meine Zielgruppen im Fokus. Doch 
genau diese werden immer fragmentier-
ter. Kunden mit Kaufinteresse lassen 
sich nicht mehr nur einer homogenen 
Zielgruppe zuordnen. Das Avisieren 
von Zielgruppen nach ausschliesslich 
äusseren Gesichtspunkten wie zum Bei-
spiel soziodemografischen Merkmalen 
führt zu immer höheren Streuverlusten 
und ist auf Dauer enorm ineffizient. 

3. Verfügbarkeit und Wettbewerb 
erhöhen den Verkaufsdruck 
Demgegenüber adressieren Unterneh-
men ihre Produktwerbung mithilfe von 
Digital Advertising spät im Kaufent-
scheidungsprozess, steuern ihre Wer-
bung also auf klare Kaufsignale aus. 
Das führt dort zu hohem Wettbewerbs-
druck in Werbe-Netzwerken und deckt 
nicht den frühen Informationsbedarf 
des Interessenten. 

4. Informationshoheit der  
Konsumenten 
Die Konsumenten informieren sich 
dank hervorragender Unterstützung 
schnell und autonom durch Suchma-
schinen und Preisvergleichsseiten über 
Lösungswege und Produkte. Zum Zeit-
punkt der Kontaktaufnahme mit Unter-
nehmen sind bereits rund 60 Prozent 
des Verkaufszyklus‘ abgelaufen. Be-
währte Marketing- und Vertriebsme-
thoden verlieren so an Wirkung. Daher 
empfiehlt sich ein Strategiewechsel 
von der Outbound- zur Inbound-
Marktbearbeitung.

Strategiewechsel:  
von der Outbound- zur  
Inbound-Marktbearbeitung

Das Grundprinzip

Neue Marktbearbeitungsstrategien 
wie Inbound-Marketing tragen diesen 
Herausforderungen Rechnung. In der 
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Zusammenfassung

Das digitale Einkaufsverhalten hat sich sowohl im B-to-C als auch im 
B-to-B nachhaltig verändert. Mithilfe von Content Marketing und 
Marketing Automation sind Unternehmen heute im Stande, den 
internen Vertriebsprozess an den externen Kaufentscheidungs
prozess der Interessenten erfolgreich anzugleichen. Sie erfahren  
wie kaufrelevante „Micro-Moments“ fernab konkreter Kaufsignale 
geschaffen werden. Und wie diese für die personalisierte Wieder
ansprache messbar gemacht werden und wie Sie mithilfe von 
modernem Lead Management eine neue Datenbasis für die  
Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb schaffen.

klassischen Outbound-Marktbearbei-
tung dominieren Werbebotschaften, 
welche an soziodemografische Ziel-
gruppen adressiert werden (push). 
Demgegenüber steht die Inbound-
Marktbearbeitung, welche durch nütz-
liche Inhalte wie Tutorials, How-to-
Videos vom suchenden Interessenten 
gefunden werden (pull). Dabei vollzie-
hen Unternehmen mit dem Inbound-
Ansatz einen Paradigmenwechsel: Sie 
orientieren sich konsequent an den 
Bedürfnissen des Wunschkunden 
(Buyer Personas) und richten nach die-
sem ihre Fragestellungen im Verlauf 
ihres gesamten Kaufentscheidungs-
prozesses (Buying Process). 

Content als Treibstoff für  
das Inbound-Marketing

Durch die gezielte Vermarktung von 
Inhalten (Content Marketing) schaffen 
Unternehmen in jedem Teil des Kauf-
entscheidungsprozesses neue Touch-
points. So bedient zum Beispiel ein 
Sportfachgeschäft mit Fokus auf den 
Laufsport seine Interessenten in der 
frühen Kaufentscheidung mit unter-
haltsamen Videos mit dem Ziel, die 
Lauflust der Betrachter zu wecken. In 
der Folge werden dem Betrachter wei-
terführende Inhalte angeboten wie 

Lauftyp geeignet sind. So wird der  
Interessent zu passenden Schuhen  
geführt, die sich zum Beispiel nach 
seinem persönlichen Laufstil bezie-
hungsweise der Fussform richten. Das 
Unternehmen verkauft also nicht nur 
Schuhe, sondern unterstützt den Läu-
fer beim Erreichen seiner Laufziele 
und begleitet, wenn aktuell, diesen 
auch beim richtigen Schuhkauf.

Micro-Moments richtig vernetzen 
mit Marketing Automation

Während sich die Marktbearbeitungs-
methode „Inbound“ an den Buyer Per-
sonas und an ihren konkreten Heraus-
forderungen in der Kaufentscheidung 
orientiert, helfen Softwarelösungen, 
sogenannte „Marketing-Automatio-
nen“, diese einzelnen Micro-Moments 
personalisiert aufeinander zu orchest-
rieren und so die Kaufbereitschaft des 
Interessenten aktiv zu entwickeln. 
Das Prinzip unterschiedlicher Anbie-

zum Beispiel Tutorials für Lauftrai-
ning mit ersten Produktplatzierungen 
in Form von Ausrüstungstipps. Kli-
cken Besucher die angebotenen Inhal-
te, besteht weiteres Interesse. Jetzt 
können dem Betrachter zum Beispiel 
Profi-Tipps in Form einer Info-Grafik 
angeboten werden, die Auskunft da-
rüber gibt, welche Schuhe für welchen 

Durch die gezielte  
Vermarktung von Inhalten 
(Content Marketing)  
schaffen Unternehmen  
in jedem Teil des  
Kaufentscheidungs- 
prozesses neue  
Touchpoints. 
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ter ist dabei immer identisch: Werden 
digitale Inhalte genutzt wie zum Bei-
spiel ein Blogbeitrag „Ist Laufen für 
mich das Richtige?“ werden im Hin-
tergrund Interaktionsdaten eingespielt 
und, falls bereits vom Betrachter ab-
gegeben, auch Profildaten gespeichert 
(wie zum Beispiel bei dem Download 
eines PDF-Trainingsplanes gegen An-
gabe der E-Mail-Adresse). Durch ste-
tiges Messen der zur Verfügung ge-
stellten Inhalte wird so ein sogenannter 
Lead Score abgeleitet, der Rück-
schlüsse über den Fortschritt des Nut-
zers im Kaufentscheidungsprozess 
zulässt. Das wiederum ist die Grund-
lage, um Lesern weiter personalisierte 
Informationen nach ihrer Kaufreife zu 
übermitteln. Damit werden Interes-
sierte der Kaufentscheidung systema-
tisch nähergebracht. Eine solche „Per-
sonalisierung“ findet im Falle von 
Marketing-Automations-Lösungen 
zum Beispiel über den E-Mail-Kanal 
statt. Marketinglösungen wie Hub-

spot, Eloqua und Marketo bedienen 
sich dabei des Sales Funnel:

 
Die richtige Vorbereitung

Um die unternehmensinterne Marktbe-
arbeitung über alle beteiligten Abteilun-
gen hinweg auf den neuen, digitalen 
Kaufentscheidungsprozess der Wunsch-
kunden anzupassen, sind zunächst eini-
ge Grundlagen zu schaffen: 

• �Das Unternehmen kennt d ie 
Wunschkunden (Buyer Personas) 
und ihre konkreten Bedürfnisse im 
Kaufentscheidungsprozess (Buy-
ing Process).

• �Das Unternehmen ist imstande, die-
se Bedürfnisse mithilfe von Inhal-
ten und Produkten zu befriedigen.

• �Das Unternehmen ist imstande, die 
Interaktion von Interessenten mit 
den neu geschaffenen Massnahmen 
zu messen und daraus den Leser 
nach Kaufreife zu segmentieren.

• �Das Unternehmen ist imstande, 
dem Leser/Nutzer weiterführende 
Inhalte/Services passend zu seiner 
Kaufreife anzubieten.

Wunschkunden kennenlernen

Um die begrenzten Marktbearbei-
tungs-Budgets und -Ressourcen ge-
zielt dort einzusetzen, wo das Unter-
nehmen die grössten Hebel zur 
Beeinflussung des Kaufentschei-
dungsprozesses besitzt, hat sich das 
Konzept der „Buyer Personas“ be-
währt. Der klassische Ansatz, ganze 
Käufergruppen („Zielgruppen“) zu 
definieren, um diese mit klassischer 
Massenwerbung anzusprechen (Out-
bound-Marketing), hat sich in der Ver-
gangenheit als vergleichsweise teuer 
und oftmals wirkungslos erwiesen.

Eine Buyer Persona stellt eine fik-
tive Person dar, die einen typischen 
Kunden mit all seinen Bedürfnissen, 
Herausforderungen und Handlungs-

Quelle: Yourposition 2016.

Abb. 1: Segmentierung nach Kaufreife
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mustern repräsentiert. Anders als beim 
Zielgruppen-Konzept stehen also nicht 
äussere Merkmale wie zum Beispiel 
die Soziodemografie im Vordergrund, 
sondern konkrete Situationen („Ich 
will einen Marathon laufen“) und kon-
krete Bedürfnisse/Fragestellungen 
(„Wie plane ich nun mein Training“?). 
Die passenden Kundenprofile können 
intuitiv (qualitative Erhebung) oder 
datengetrieben (quantitative Erhe-
bung) abgeleitet werden. So stehen zur 
qualitativen Erhebung zum Beispiel 
Interviews mit Bestandskunden oder 
der Vertriebsmannschaft im Vorder-
grund, während bei der datengetriebe-
nen Erhebung mehr Daten aus Web-
analyse-Tools über Keywords und 
Suchvolumen sowie CRM im Vorder-
grund stehen. Die Entwicklung einer 

reitschaft des Lesers abgeleitet werden. 
Wer sich zum Beispiel vermehrt mit In-
halten zur Vorbereitung eines Mara-
thons beschäftigt, kann als Laufanfän-
ger klar ausgeschlossen werden. 
Folgerichtig werden diesem Leser keine 
Schuhe für Lauf-Einsteiger angeboten. 

Richtig orchestrieren und 
weiterführen

Wie Verkaufsprofis wissen, müssen 
Angebot und Nachfrage zueinander  
passen. Dies gilt natürlich auch in der 
digitalen Marktbearbeitung. Passen 
die von Unternehmen getätigten Mar-
keting- und Vertriebsmassnahmen 
nicht mit der Kaufreife des Interessen-
ten überein, wird diese kaum zum Ab-
schluss führen. Wird also beispiels-
weise ein Interessent, der sich erstmals 
mit einem Thema auseinandersetzt 
und erst einliest, zu offensiv mit ver-
kaufsorientierten Inhalten oder durch 
persönlichen Vertrieb konfrontiert, 
fühlt sich dieser überrumpelt und re-
agiert mit Abwehr. Einkaufs- und Ver-
kaufsprozess stimmen nicht überein. 
So ist der Segmentierung nach Kauf-
reife (Lead Scoring) eine besondere 
Bedeutung zuzumessen (siehe auch 
Abbildung 1).

Interessenten zur  
Kaufreife begleiten

Die Unterstützung des Interessenten in 
einem einzigen Moment allein reicht in 
der Regel nicht aus, um einen Interes-
senten zum Kauf zu überzeugen. Im 
Gegenteil: Wie zu Beginn des Beitrags 
formuliert, gliedert sich der heutige 
Kaufentscheidungsprozess in viele 
kleine Micro-Momente. Je weiter also 
ein Interessent vom eigentlichen Kauf-
entscheid angesprochen wird, desto 
aufwendiger gestaltet sich der Brü-
ckenschlag zum Produktkauf. Erfolg 
hat also nicht das Unternehmen, das 

solchen Persona ist eine Grundvoraus-
setzung für erfolgreiches Inbound-
Marketing. Wer seinen Wunschkun-
den genau kennt, kann relevanten und 
nützlichen Content erstellen und die-
sen richtig adressieren. 

Relevante Inhalte anbieten

Sind die Buyer Personas und deren Be-
dürfnisse ermittelt, können danach die 
vorhandenen Marktbearbeitungsan-
strengungen wie zum Beispiel Digital 
Advertising, Marketing und Vertriebs-
aktivitäten ausgerichtet werden, um für 
den Wunschkunden hochrelevante 
„Micro-Moments“ zu schaffen. Dabei 
werden zunächst bestehende Massnah-
men den einzelnen Bedürfnissen zuge-
ordnet, um diese im Kaufentschei-

Handlungsempfehlungen

1.	� Wunschkunden kennenlernen: Lernen Sie 
mithilfe von „Buyer Personas“ Ziele, 
Herausforderungen und Fragestellungen, 
kurz relevante Micro-Moments von 
Wunschkunden kennen.

2.	�Relevante Inhalte anbieten: Sind die 
Fragestellungen der Interessenten erst 
geklärt, können seitens Unternehmen 
geeignete Antworten in Form von relevan-
tem Content erstellt werden. 

3.	� Verhalten messen und richtig deuten:  
Messen Sie die Nutzung der angebotenen 
Inhalte. Daraus können Sie ableiten, wie 
weit ein Leser im Kaufprozess ist.

4.	�Inhalte richtig orchestrieren: 
Halten Sie weiterführende Inhalte bereit 
und orchestrieren Sie diese nach Kaufreife 
aufeinander. 

5.	� Interessenten zur Kaufreife begleiten: 
Betrachten Sie sich als Guide im Kauf
prozess. Führen Sie den Leser mittels Call-  
to-Action oder Abbrecher mit Einsatz von 
Remarketing. 

Wer seinen Wunsch-
kunden genau kennt, 
kann relevanten und 
nützlichen Content 

erstellen und diesen 
richtig adressieren. 

dungsprozess richtig aufeinander zu 
orchestrieren. Gleichzeitig lassen sich 
so Lücken ermitteln und zielgerichtet 
mit neuen nützlichen Inhalten oder 
Services aus Marketing und Vertrieb 
schliessen. Das Ziel ist eine lückenlose 
Begleitung des Interessenten in seinem 
Kaufentscheidungsprozess.

Verhalten messen und  
richtig deuten

Sind die Massnahmen aus der Marktbe-
arbeitung konsequent an einzelnen Kun-
denbedürfnissen ausgerichtet, können 
aus deren Nutzung dezidiert Aussagen 
über Bedürfnisse und somit die Kaufbe-
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nur einmal relevant anspricht, sondern 
das, welches Interessenten personali-
siert und nach Kaufreife von Micro-
Moment zu Micro-Moment begleitet. 
Damit wird also der Interessent konti-
nuierlich zur Kaufreife geführt (siehe 
auch Abschnitt Lead Nurturing).  
Umgesetzte Inbound-Marktbearbei-
tungsmassnahmen sind damit 

... �gezielter an den Kunden und sei-
nen Bedürfnissen ausgerichtet.

... �innerhalb des Kaufentscheidungs-
prozesses besser orchestriert.

... �besser abteilungsübergreifend 
miteinander koordinierbar und 
vernetzt.

... �exakt auf Kaufentscheidungs-
Phasen abgestimmt.

Softwaregestützte Umsetzung 
dank Marketing Automation 

Marketing-Automations-Lösungen 
unterstützt das Inbound-Marketing im 
gesamten Kaufentscheidungsprozess 
und garantiert eine effiziente, skalier-
bare Marktbearbeitung. Darüber hin-
aus werden Profil- und Verhaltensda-
ten zentral gespeichert und können je 

aktion mit dem Lead werden weitere 
Profil- und Verhaltensdaten gesam-
melt. Auf dieser Datengrundlage las-
sen sich anschliessend die gesammel-
ten Leads segment ieren (Lead 
Scoring). Mithilfe dieser Segmentie-
rung lassen sich vordefinierte, auto-
matisierte E-Mail-Kampagnen aus-
spielen, um den Lead proaktiv in 
seiner Kaufreife zu entwickeln (Lead 
Nurturing). Entsprechen die Leads der 
vereinbarten Mindestanforderung des 
Vertriebs (SLA Marketing & Vertrieb), 
können diese dem Vertrieb übergeben 
werden, inklusive der vollständigen 
Interaktions-Historie.  

Lead-Generierung  
(Interessentengewinnung)

Ein Lead ist ein qualifizierter Interes-
sent, der sich für ein Unternehmen oder 
Produkt interessiert und dabei dem Un-
ternehmen seine Kontaktdaten – in der 
Regel die E-Mail-Adresse – für die 
weitere Kommunikation aus eigenem 
Antrieb überlässt. Leads werden be-
reits heute in hohen Mengen gewonnen 
(zum Beispiel durch Wettbewerbe). Die 
eigentliche Herausforderung dabei ist, 
wirklich relevante Leads in hoher Qua-
lität zu generieren. Um eigene Interes-
senten-Datenbanken in signifikanter 
Grösse aufzubauen, nutzen immer 
mehr Unternehmen den Weg der Lead-
Generierung. Dies kann sowohl online 
über Lead-Generierungs-Kampagnen 
erfolgen als auch offline über den sta-
tionären Handel oder, im Falle von B-
to-B, typischerweise an Messen.

Lead Scoring

Mithilfe des Lead Scoring ist es Un-
ternehmen möglich, Leads in zweier-
lei Hinsicht zu bewerten: Einerseits 
helfen explizite Informationen, die 
Vollständigkeit der Profile wie Na-
men, Vornamen, Adressen, Telefon-

nach Kaufreife den unterschiedlichen 
Marktbearbeitungs-Abteilungen wie 
zum Beispiel persönlichen Vertrieb, 
Callcenter etc. zur Verfügung gestellt 
werden.

Ohne eine solche Lösung wären das 
Handling der hohen Interaktionsdaten 
sowie die Lead-Beurteilung mit an-
schliessender personalisierter Weiter-
entwicklung nur mit enormem manuel-
len Aufwand möglich. Ohne ein passen-
des Tool bliebe dieses Potenzial unge-
nutzt und könnte auch dem Vertrieb 
nicht zur Verfügung gestellt werden. 

Lead Management 

Heutige Marketing-Automations-Lö-
sungen basieren in der Regel auf dem 
sogenannten Lead Management. Lead 
Management umfasst alle Massnah-
men, die ein Unternehmen ergreift, um 
aus potenziellen Käufern oder Interes-
senten tatsächliche Käufer oder Be-
steller zu machen. Dabei werden nach 
der E-Mail-Registrierung (Lead-Ge-
nerierung) und der Bestätigung der 
Nutzung (Opt-in) alle Profil- und Ver-
haltensdaten zentral einer E-Mail-Ad-
resse zugewiesen. Durch weitere Inter-

Quelle: http://www.onlinemarketing-praxis.de/suche?query=lead+management

Abb. 2: Lead Management und seine Bausteine
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nummer etc. zu beurteilen. So ent-
spricht ein vollständiges Profil einem 
Score A, während ein unvollständiges 
Profil nur einem Score D entspricht. 
Andererseits kann ein Lead auch nach 
impliziten Merkmalen, also nach sei-
ner Interaktionsrate, beurteilt werden. 
Eine hohe Interaktionsrate entspricht 
demnach einem Score 1, während eine 
geringe Interaktion nur einem Score 
von 4 zugeordnet ist. Aus diesen bei-
den Merkmalen setzt sich in Folge der 
Lead Score zusammen, der zur weite-
ren personalisierten Kommunikation 
herangezogen wird. Beispiel: Ein A1-
Lead (vollständiges Profil mit hoher 
Interaktionsrate) hat demnach einen 
anderen Stellenwert als ein D4-Lead 
(unvollständiges Profil mit geringer 
Interaktionsrate). 

Lead Nurturing

Mittels Lead Nurturing werden nun auf 
Basis des ermittelten Lead Scores ge-
zielt Leads mit Informationen und Ser-
vices „gefüttert“, die der Kaufreife des 
Leads entsprechen. So werden Interes-
senten systematisch zur Kaufentschei-
dung geführt. Dieser Prozess kann un-
terschiedliche Ziele verfolgen wie die 
Erhöhung von qualifizierten Kontak-
ten, die Verbesserung der Konversions-
raten, die Optimierung von Kaufpro-
zessen oder d ie Steigerung der 
Marketing-Rendite (RoI).

Dabei kann Lead Nurturing in je-
der Phase des Kaufprozesses betrieben 
werden wie zum Beispiel bei der Ge-
winnung von Neukunden sowie der 
Bindung, Rückgewinnung und Reakti-
vierung ehemaliger beziehungsweise 
inaktiver Kunden. Dank der Einteilung 
mittels Lead Score können nun Unter-

nehmen dezidierter bestimmen, wie 
viel ihnen das Nurturing eines Leads in 
der jeweiligen Phase wert ist.

Lead Routing

Erreicht ein Lead den gewünschten 
Lead Score – dieser wurde zuvor mit 
dem Vertrieb mittels Service-Level- 
Agreement definiert – kann er dem 
Vertrieb übergeben werden. Als Hot 
Lead kann er wie bisher persönlich 
vom Vertrieb betreut werden. Die Zu-
sammenarbeit von Marketing Auto-
mation und Vertrieb bringt damit den 
entscheidenden Vorteil, dass Leads 
zum Grossteil systematisch qualifi-
ziert und erst dann an den Vertrieb 
übergeben werden, wenn die Kaufab-
sicht hoch genug ist. Dabei bedienen 
sich Marketing und Vertrieb erneut an 
den gleichen Profildaten, welche im 
Verlauf des Lead Managements ge-
sammelt wurden.

7 Gründe für eine Marketing 
Automation

1. Zentrale Kampagnen-Messung
2. �Reduzieren der Zeit zur Bearbeitung 

von Marketingkampagnen und Auf-
gaben

3. �Erhöhen der Close Rates durch rele-
vante Unterstützung im Einkaufs-
prozess (relevant in Zeit, Inhalt und 
Angebot) 

Kernthesen

1.	� Käufe beginnen nicht bei 
der Suche nach Produkten, 
sondern bereits viel früher.

2.	�Unternehmen optimieren 
ihre Marketing- und 
Vertriebsaktivitäten auf 
den Produktkauf anstatt 
auf den ganzen Kauf
prozess.

3.	� Damit werden Chancen, 
Interessenten früh an sich 
zu binden, verpasst. 

4.	�Wer informierte Kunden 
gewinnen will, kennt die 
Herausforderung seiner 
Wunschkunden (Buyer 
Personas).

5.	� Die Kaufbereitschaft kann 
durch gut orchestrierte 
Touchpoints Schritt für 
Schritt entwickelt werden.
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4. �Erhöhung der Marken- und Story-
Konsistenz entlang Kampagnen und 
Channels mithilfe von Templates 
und Standards

5. �Verkürzen der Sales-Zyklen mithilfe 
von kürzeren Reaktionszeiten (Au-
tomation)

6. �Erhöhung des Kundennutzwertes 
durch personalisiertes Marketing 
nach Kundenbedürfnissen

7. �Geplante und automatisierte Aktivi-
täten für Rund-um-die-Uhr-Ent-
wicklung ohne manuellen Aufwand.

Umsetzung? Think Big, Start 
Smart – Implementierungs
herausforderung richtig 
meistern

Marketing-Automations-Lösungen ent-
falten ihr Potenzial in der abteilungs-
übergreifenden, kundenzentrierten Zu-
sammenarbeit von Abteilungen. Was 
für den Interessenten komfortabel ist, 
stellt Unternehmen in der Regel vor 

ablauf alle relevanten Stakeholder nach 
Fahrplan in das Projekt mit ein und 
macht so aus Betroffenen Beteiligte.

Exemplarischer Projektplan:
Um die Komplexität des Inbound-Pro-
jektes zu reduzieren, empfiehlt sich die 
Aufteilung in einzelne Projektschritte. 
Im Vordergrund stehen Kick-off, Setup 
von Inbound und Content sowie an-
schliessend der laufende Betrieb.

 
Kick-off-Phase:
Angesichts der abteilungsübergreifen-
den Ausprägung des Projekts empfiehlt 
sich im Kick-off ein möglichst klar 
umrissener Projekt-Scope wie zum 
Beispiel das Pilotieren eines speziell 
wichtigen Produktsortiments, um da-
raus rasch für alle Projektteilnehmer 
konkrete Projekterfolge abzuleiten. 

Setup Inbound:
Das Ziel von Inbound ist es, alle am 
Verkaufsprozess beteiligten Abteilun-
gen aufeinander abzustimmen. In die-
ser Phase werden bisherige Prozesse 
durchleuchtet und ein ganzheitlicher 
Gesamtablauf mit Marketing und Ver-
trieb abgeleitet. Nach der Evaluation 
einer geeigneten Marketing-Automa-
tions-Lösung können anschliessend die 
notwendigen Schnittstellen zur beste-
henden Systemwelt gebaut werden.

Setup Content:
Wie bereits erwähnt, können anhand 
Buyer Personas und ihrer Bedürfnisse 
Marktbearbeitungsmassnahmen genau 
priorisiert werden. Dazu werden in dieser 
Phase Buyer Personas erarbeitet und be-
stehende Inhalte sowie Massnahmen kar-
tografiert und beurteilt. Daraus resultiert 
eine Gesamtbeurteilung der bestehenden 
Inhalte sowie der möglichen Lücken. 
Beides, die Optimierung bestehender In-
halte sowie die Schaffung neuer Inhalte, 
wird zur Schritt-für-Schritt-Umsetzung 
im Redaktionsplan terminiert.Quelle: Yourposition 2016.

Abb. 3: Inbound Prozess nach Hubspot
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Automation

Reporting
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Lead Nurturing

Lead Routing

Fremde Besucher
Leads

Mitglieder Kunden Fans

grösste Herausforderungen: Sowohl in 
der Implementierung von Content Mar-
keting (relevante Inhalte im gesamten 
Sales Funnel), als auch bei der Marke-
ting Automation sind unternehmensin-
tern zahlreiche Gräben zu überwinden 
beziehungsweise Brücken und Schnitt-
stellen zu bauen. Für den Projektverant-
wortlichen heisst das konkret, dass ne-
ben inhaltlichen Aufgaben wie der 
Erstellung von Personas, Info-Bedürf-
nissen, Datenstruktur und der passen-
den Systemwelt auch emotionale und 
politische Herausforderungen zu meis-
tern sind. Diese entstehen aus unter-
schiedlichen Erwartungshaltungen der 
einzelnen Projekt-Stakeholder sowie 
aus latenten Wettbewerbssituationen 
zwischen Abteilungen wie zum Beispiel 
Marketing, IT und Vertrieb. Erfahrene 
Projektleiter begegnen diesen Heraus-
forderungen mit gezielter Eingrenzung 
der Projektgrösse wie durch Schaffung 
von Pilotprojekten (Think Big, Start 
Smart). Weiter bindet ein klarer Projekt-
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Laufender Betrieb:
Sind die Grundlagen geschaffen, kann 
im vereinbarten Projekt-Scope mit dem 
laufenden Betrieb gestartet werden. 
Dies umfasst die Inhaltserstellung 
nach Redaktionsplan und die Distribu-
tion/Vermarktung dieser Inhalte in al-
len verfügbaren Kanälen. Lead-Gene-
rierung und Qualifizierung, wie in der 
Setup-Phase innerhalb der Marketing 
Automation vorbereitet, nehmen den 
laufenden Betrieb auf, während die 
Erfolgsmessung die datengetriebene 
Optimierung aller getroffenen Ent-
scheide sicherstellt.

Fazit: Mehrwert schafft Kunden

Wer heute nur auf die Bewerbung der 
eigenen Produkte am Ende des Kaufent-
scheidungsprozesses setzt, tut alles da-
für, um bereits morgen in den Weiten 
der digitalen Informationsbeschaffung 
unterzugehen. Käufe beginnen nicht bei 
dem Vertrieb, sondern online, lange be-
vor Interessenten überhaupt wissen, 
welches Unternehmen die passende Lö-
sung bereithält. Wer auch morgen noch 

imstande, mithilfe von Marketing-Au-
tomations-Lösungen neu geschaffene 
Touchpoints auszuwerten und diese 
zentral in Form von Profil- und Verhal-
tensdaten einem Lead zuzuweisen. Sie 
bieten also eine Datengrundlage, um 
nicht nur aufseiten der Unternehmen 
den Schulterschluss zwischen Marke-
ting und Vertrieb zu schaffen, sondern 
auch Interessenten und potenzielle Kun-
den mit neuen „Micro-Moments“ zu 
begeistern. �

von Interessenten in Erwägung gezogen 
werden will, muss sich heute aktiv mit 
den Zielen und Fragestellungen dieser 
Wunschkunden konsequent auseinan-
dersetzen und seine Vertriebsbemühun-
gen danach ausrichten – kurzgefasst: die 
Denkrichtung wechseln. Neue kunden-
orientierte Ansätze wie Content- und 
Inbound-Marketing bieten die nötigen 
Strategien, sowohl für Marketing- als 
auch Vertriebsprofis, die gemeinsame 
Marktbearbeitung abteilungsübergrei-
fend auf die neuen Herausforderungen 
einzuspielen. So schaffen Unternehmen 
mit Content Marketing nicht nur neue 
Berührungspunkte durch nützliche und 
hochrelevante Inhalte entlang der ge-
samten Customer Journey. Sie sind auch 
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Abb. 4: Exemplarischer Projektablauf 
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Schwerpunkt  Automatisierung im B-to-B

Praxisbeispiel Swisscom
Vom Produktmarketing  
zum B-to-B Lead Management:  
Praxis-Erfahrungen von  
Swisscom auf dem Weg zu  
Marketing Automation

Die Anforderungen an das B-to-B-Marketing haben sich in den letzten Jahren 
grundlegend verändert. Ein immer größerer Teil des Kaufentscheidungsprozesses 
findet online statt. Ein persönlicher Kontakt mit einem Anbieter erfolgt oftmals 
erst, wenn über 60 Prozent des Kaufprozesses abgeschlossen sind. Mittels  
relevanten Inhalten gilt es daher, in der frühen Kaufphase des Kunden präsent  
zu sein, potenzielle Interessenten als Leads zu identifizieren, diese über den 
gesamten Kaufprozess weiter zu entwickeln und schließlich zur richtigen Zeit 
dem Account Management zu übergeben, um den Vertrag abzuschließen.

Marc Schwarz, Angela von Deschwanden 
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Rund 93 Prozent aller Kaufprozesse beginnen online, 
in der Regel mit einer klassischen Suchabfrage (An-
dy Hoar et al, Forrester Research 2015). Insbesonde-

re in der frühen Kaufphase informieren sich Kunden zuneh-
mend selbstständiger. Relevant sind dabei primär 
Online-Artikel sowie Empfehlungen und Bewertungen an-
derer Käufer. Wenn Entscheider erstmals einen Vertriebs-
mitarbeiter kontaktieren, ist der typische B-to-B-Einkaufs-
prozess bereits zu 57 Prozent durchlaufen (Dr. Ralph Lässig 
et al., Roland Berger 2015). In der ICT-Branche hat die fort-
schreitende Digitalisierung nebst diesem veränderten Infor-
mationsverhalten auch die Rollen und Beziehungen in den 
Buying Centers stark verändert. Während früher die ICT-
Budgets primär von den IT- und Telekom-Abteilungen allo-
ziert und verwaltet wurden, werden heute über 50 Prozent 
der ICT-Budgets und die damit verbundenen Kaufentschei-
de von den Fachabteilungen vergeben (Philipp Ziegler, 
MSM Research 2014).

Für Swisscom Enterprise Customers (welche die ca. 
5000 Größtkunden von Swisscom bedient) sind diese Ent-
wicklungen am Markt nicht nur für die Vertriebsorganisa-
tion relevant, sondern verändern auch die Erwartungen und 
Anforderungen an das B-to-B-Marketing: Mit einem über 
alle Marketingkanäle integrierten Lead Management soll der 
Kunde bereits früh im Einkaufsprozess erkannt und mit re-
levanten Inhalten begleitet werden. Entscheidend ist dabei, 
dass über neue Marketingkanäle wie z.B. Social Media vor 
allem auch neue Ansprechpersonen in den Buying Centers 
aus den businessnahen Fachbereichen erreicht werden.

Eine hohe Qualität der an die Account Manager überge-
benen Leads ist entscheidend für den Erfolg dieser Herange-
hensweise. Ein Lead muss vor der Übergabe an den Sales 
mittels verschiedener Maßnahmen von Kaufentscheid-Phase 
zu Kaufentscheid-Phase weiter qualifiziert werden. Nur so 
kann verhindert werden, dass das Account Management mit 
unzähligen, beliebigen Kontakten überschwemmt wird. Zu-
sätzlich galten folgende Anforderungen für das neue Lead 
Management bei Swisscom: Die Marketingleistungen mit 
einfachen KPIs mess- und steuerbar zu machen, sämtliche 
Marketingkanäle in die Lead-Generierung einzubinden (auch 
Offline-Kanäle), bestehende Systeme und Tools zu integrie-
ren und vor allem, dass sämtliche Kundendaten zwingend in 
der Schweiz gespeichert werden müssen. Der anfänglich an-
gedachte Einkauf einer Marketing-Automation-Lösung aus 
der Cloud war mit diesen Anforderungen zunächst nicht rea-
lisierbar. Es galt, einen alternativen Weg zum Lead Manage-
ment zu beschreiten: Swisscom hat die einzelnen Bausteine 
des Lead Managements in einem explorativen Vorgehen sel-

Marc Schwarz
Teamleiter Marketing
Swisscom
marc.schwarz@swisscom.com 
Tel. +41 (0) 58 223 4941 

Angela von Deschwanden
Teamleiter Marketing
Swisscom
angela.vondeschwanden@swisscom.com 
Tel. +41 (0) 58 233 4636

ber gebaut, schrittweise weiterentwickelt, am Markt getestet 
und schließlich eingeführt.

Die Transformation in eine  
Lead-Management-Unit

Die Vision des zukünftigen B-to-B-Marketings war somit 
abgesteckt: Potenzielle Interessenten sollen früh im Kauf-
prozess identifiziert und systematisch begleitet werden. Dies 
gelingt mittels relevantem Content und dem Einsatz von ge-
zielten Marketinginstrumenten. Die gewonnenen Informati-
onen werden zum richtigen Zeitpunkt an das Account Ma-
nagement übergeben, sodass der Account Manager die 
nächsten Schritte im Kaufprozess angehen kann. Zur Entlas-
tung der Verkaufsorganisation ist es ideal, wenn der Kunde 
bei einfachen Lösungen seine Anliegen oder Bestellungen 
gleich online platzieren und abschließen kann.

Um diese Anforderungen maximal zu erfüllen, galt es, 
das traditionelle B-to-B-Marketing in eine Lead-Manage-
ment-Unit zu transformieren. Dazu wurde der neue Bereich 
„Customer Marketing“ geschaffen und die Herausforderun-
gen in sieben Schritte aufgeteilt, die im Folgenden kurz 
beschrieben sind.

1. Relevanten Content erstellen

Ein Kaufprozess im ICT-Markt kann je nach Komplexität 
wenige Monate bis mehrere Jahre dauern. In der Regel sind 
dabei verschiedene Personen des Buying Centers in unter-
schiedlichen Rollen involviert. Eines haben sie alle gemein-
sam: das Bedürfnis nach relevanten Informationen, passend 
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zu ihrer Rolle und ihrer Phase, in der sie sich im Kaufprozess 
befinden. Untersuchungen von Swisscom zeigen, dass sich 
in der frühen Kaufphase fast jede Person Informationen on-
line beschafft. Aber auch Fachliteratur, Austausch mit Peers 
und Events sowie Fachtagungen spielen in der Informations-
beschaffung der Prospects eine wesentliche Rolle.

Genau dieses Informationsbedürfnis gilt es, bereits in 
der frühen Kaufphase zu adressieren. So wünschen sich In-
teressenten keine Werbung oder Produkt-Factsheets, sondern 
neutrale Informationen, die ihnen helfen, ihre Problemstel-
lung besser zu verstehen und Lösungswege aufzeigen. Dies 
sind zum Beispiel Studien, Whitepapers, Info-Grafiken, 
Best- Practice-Beispiele aus der Branche, Interviews oder 
Fach-artikel. Je weiter der Kaufprozess voranschreitet, desto 
konkreter werden die Informationsbedürfnisse. 

Um in dieser Phase der Informationsbeschaffung von 
den richtigen Personen gefunden und beachtet zu werden, 
müssen hochwertige, relevante Inhalte geschaffen werden, 
die sich vom klassischen Marketing-Werbematerial klar un-
terscheiden. Vor allem müssen die Inhalte für die richtige 
Zielgruppe in der richtigen Kaufphase aufbereitet sein.

In einer „Content Academy“ wurden die Marketing-Mit-
arbeitenden von Swisscom in dieser Denkhaltung geschult 
und ein Netzwerk mit Journalisten, Autoren und Designern 
aufgebaut, um die Content-Produktion effizient zu gestalten. 
Damit sich der geschaffene Inhalt von der weltweiten Infor-
mationsflut differenziert und gleichsam für die Zielgruppe 
relevant ist, gilt „Swissness“ als oberste Prämisse. Das heißt, 
die Inhalte werden gezielt für den Schweizer Markt geschrie-
ben und beziehen sich bezüglich ihrer Daten und Aussagen auf 

den Standort Schweiz. Damit sollen Schweizer Unternehmen 
angesprochen und die Inhalte vor allem über Online-Suchan-
fragen aus der Schweiz besser gefunden werden. Selbstver-
ständlich wird dieser hochwertige Inhalt gleichzeitig genutzt, 
um die Marke Swisscom zu stärken: Das Design ist konse-
quent in der Markensprache gehalten.

2. Marketingkanäle für Lead Generation  
entwickeln

Diese Inhalte gilt es nun, auf allen Kanälen auszuspielen, um 
von den richtigen Personen zum richtigen Zeitpunkt gefun-
den zu werden. Wie eingangs erwähnt, informieren sich über 
90 Prozent der Buyer Personas online. Deshalb sind Websei-
te, SEO/SEA und Social Media entscheidende Kanäle, damit 
die Inhalte in der Informationsrecherche gefunden werden. 
Auch Newsletter oder klassische Marketingkampagnen kön-
nen genutzt werden, um Inhalte in der Breite zu streuen. So-
gar Kundenumfragen haben sich als geeignet erwiesen, um 
zum Kontext passende Inhalte anzubieten. Wesentlich sind 
aber auch Offline-Kanäle wie z.B. Events, Shops und natür-
lich der persönliche Kontakt vom Account Management oder 
von Service-Mitarbeitenden, um relevante Inhalte an die 
richtigen Personen zu adressieren.

Entscheidend ist, den Content auf den Kanälen im richti-
gen Mix auszuspielen und dabei zu messen, welche Personen 
sich für welche Inhalte interessieren. Auf Online-Kanälen 
kann dies relativ einfach mittels Formular-Abfrage oder On-
line-Tools wie z.B. Simulatoren umgesetzt werden. Bei Off-
line-Kanälen wie Events kann der Inhalt beispielsweise via Fo
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verwendet werden. Idealerweise erteilt der Kunde gleichzei-
tig ein sogenanntes „Opt-in“, eine Einwilligung, dass ihm per 
E-Mail weitere Inhalte zugestellt werden dürfen. Dies ist 
auch aus rechtlichen Aspekten eine zwingende Vorausset-
zung für das sogenannte „Permission Marketing“.

3. Lead-Datenbank und Lead Scoring aufbauen

Alle generierten Daten müssen in einer Lead-Datenbank zen-
tral gespeichert werden. Diese enthält explizite Angaben zum 
Kunden (Firma, Ansprechperson, Funktion, E-Mail etc.), 
aber auch implizite Informationen wie z.B., welche Inhalte 
die Person heruntergeladen oder welche Events sie besucht 
hat. In der Regel werden nur wenige Daten per Formular ab-
gefragt (in der Regel: Anrede, Name, Firma, E-Mail, Funk-
tion), um die Hürde gering zu halten. Diese Daten können aber 
sehr einfach mit weiteren Daten aus internen und externen 
Systemen ergänzt werden. Ist zum Beispiel der Firmenname 
bekannt, so können weitere Faktoren wie Branche, Anzahl der 
Mitarbeitenden, Anzahl Standorte, zuständiger Account Ma-
nager, bisherige Umsätze usw. aus weiteren internen und ex-
ternen Quellen zum Datensatz aggregiert werden.

Bei den verhaltensbezogenen Daten ist entscheidend, 
dass diese personifiziert gemessen und auf den richtigen Da-
tensatz bezogen werden können. Dies ist möglich, indem 

Zusammenfassung

Im Zeitalter der Digitalisierung stellt ein verän-
dertes Kundenverhalten nicht nur neue Anforde-
rungen an die B-to-B-Vertriebsorganisation, 
sondern auch an das Marketing. Mit einem über 
alle Marketingkanäle integrierten Lead Manage-
ment wird der Kunde bereits in einer frühen 
Phase des Kaufprozesses erkannt, mit relevanten 
Inhalten begleitet und anhand eines Scoring-
Modells bis zum Sales-ready-Lead entwickelt. 
Durch dieses Vorgehen steigt die Qualität der 
Leads, die an die Verkaufsorganisation überge-
ben werden, das Buying Center wird ausgebaut 
und die Investitionen ins Marketing werden 
mess- und steuerbar.

Link in einem E-Mail vor oder nach dem Event an die Teil-
nehmer verschickt werden. Dabei wird gemessen, welche 
Teilnehmer den Inhalt konsumieren. Eine andere Möglichkeit 
ist der Einsatz von Apps während eines Events. Wichtig: Der 
Kunde gibt seine Daten für den hochwertigen Content immer 
freiwillig preis und weiß Bescheid, wie diese gespeichert und 

Tabelle 1: Scoring-Modell von Swisscom 
Kategorie der Interaktion Score Beschreibung, Beispiele

Opt-in auf Thema oder Produkt –5 / 0 / +5 –5 Punkte wenn kein Opt-in, +5 Punkte bei Opt-in auf Thema oder Produkt
A: „Einfache Interaktion“   +5 Content-Download auf Thema (Info-Grafik, Whitepaper, Studie etc.),  

Klick auf Link in Mailing, Teilnahme an Umfrage
B: „Vertiefte Interaktion“   +7 Nutzung Online-Simulator oder Konfigurator, Event-Anmeldung
C: „Vertieftes Interesse“ +10 Teilnahme an 3rd party event, positives Feedback auf telefonische Nachbearbeitung, 

Download auf Produktebene (Factsheet, Promo), Klick auf Link in Produkt-Push-
Mailing

D: „Persönliches Engagement“ +20 Teilnahme an Swisscom-Event, Anmeldung Produkte-Test-Account
E: „�Persönliches vertieftes   

Engagement“
+30 Teilnahme an Swisscom-Workshop/Roundtable/  

Besuch im Swisscom Business Campus
F: „Expertisen-Interesse“ +55 Konkrete Experten-Anfrage
G: „Konkrete Anfrage“ +80 Offertanfrage, Kundentermin-Anfrage, Online-Produkt-Bestellung

Stufe Definition Beschreibung

Stage 1 ≥ 0 Punkte Typischerweise identifizierte Leads auf einem Thema mit ersten, einfachen 
Interaktionen

Stage 2 ≥ 31 Punkte Weiter qualifizierte Leads mit mehrfachen Interaktionen und/oder solchen,  
die stärkeres Interesse signalisieren

Stage 3 ≥ 61 Punkte Hoch qualifizierte Leads mit mehrfachen Interaktionen und/oder konkreten 
Produkt-/Sales-Anfragen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Links mit einer ID (einer individuellen Nummer) erweitert 
werden oder indem z.B. Teilnehmerlisten von Events mittels 
E-Mail-Adresse abgeglichen werden.

Insgesamt 28 verschiedene Interaktions-Arten (off- und 
online) misst das Customer Marketing Team bei Swisscom. 
Der Einfachheit halber wurden diese in acht Interaktions-

Score (Summe aller Punkte eines Leads) dient dabei als In-
dikator, der den Fortschritt eines Leads im Kaufprozess dar-
stellt: Je mehr Interaktionen stattgefunden haben, desto hö-
her ist der entsprechende Score. Ein hoher Score bedeutet, 
dass der Kaufprozess vermutlich bereits fortgeschritten ist.

Tabelle 1 stellt das Scoring-Modell von Swisscom exem-
plarisch dar und zeigt auf, wie verschiedene Interaktions-
möglichkeiten unterschiedlich gewichtet werden. Dieses 
Vorgehen macht die verschiedenen Interaktionen messbar 
und integriert diese ins Lead Management.

Praxis-Tipp Datenqualität: Matchentscheidend ist eine 
hohe Datenqualität in der Lead-Datenbank. Eine verantwort-
liche Person bei Swisscom bereinigt die Datenbank wöchent-
lich, dabei werden u.a. Duplikate erkannt und zusammenge-
führt, Daten manuell ergänzt und korrigiert (z.B. Groß-/
Kleinschreibung bei Namen), alle unzustellbaren E-Mail-
Adressen werden, wo erkennbar, korrigiert (z.B. Tippfehler) 
oder der Datensatz wird gelöscht. Und: Zahlreiche weitere 
Daten wie z.B. Telefonnummer, Funktion, Interessen etc. 
können mittels Online-Recherche ergänzt werden. Auch 
„Out of office“ Abwesenheitsmeldungen enthalten oftmals 
Signaturen mit relevanten Kontaktangaben, die in der Lead-
Datenbank nachgetragen werden. Der manuelle Aufwand ist 
dabei jedoch nicht zu unterschätzen.

Handlungsempfehlungen

1.	� Daten und deren Qualität sind absolut zentral und kein Weg darf zu 
mühsam sein, um an Daten zu kommen (Online-Recherchen, 
Nachtragen von „Out of office“-Nachrichten und E-Mail-Signaturen, 
etc.). Eingesetzte Instrumente und Mittel mit der Rechtsabteilung 
klären und E-Mails nur an Leads senden, die ein Opt-in erteilt haben.

2.	�Marketing Automation ist kein Tool, sondern eine Denkhaltung, 
welche eine Learning-Organisation (testen, testen, testen) sowie 
eine schrittweise Einführung erfordert.

3.	� A/B-Testing hilft den Mitarbeitern die Disziplin „Lead Nurturing“ 
kennenzulernen und die Reaktion des Marktes zu testen sowie 
anschließend durch gezielte Maßnahmen zu optimieren.

4.	�Zielsetzungen sollten nicht isoliert auf dem KPI „Leads“, sondern 
mit zusätzlichen Messgrößen wie z.B. Awareness, Engagement, 
Kunden- und Sales-Zufriedenheit eingeführt werden.

5.	� Die Sales-Organisation frühzeitig involvieren und alle Maß
nahmen und Instrumente eng mit der Vertriebsmannschaft 
entwickeln und abstimmen, insbesondere die Kriterien rund um 
die Lead-Übergabe von Marketing zu Sales (und ggf. zurück).

Kernthesen

1.	� Verändertes Kundenverhalten verlangt, dass 
Kundeninteressen früh im Kaufprozess 
identifiziert und mit spezifischem Content 
sowie gezielten Marketinginstrumenten 
entlang des Buying Cycles begleitet werden.

2.	�Lead Management darf nicht in einem Online-
Silo stattfinden und muss von allen Marketing-
Mitarbeitenden sowie von der Sales-Organisa-
tion verstanden und getragen werden.

3.	� Hohe Qualität des Contents, Differenzierung zu 
bestehenden Inhalten und Verzicht auf 
klassische Verkaufsförderung sind wichtig.

4.	�Hohe Datenqualität in der Lead-Datenbank ist 
absolut erfolgsentscheidend, der dazu 
benötigte manuelle Aufwand darf dabei nicht 
unterschätzt werden.

5.	� Der Aufbau eines Lead Managements macht die 
Investitionen ins Marketing mess- und steuerbar.

„�Unsere Marketing Crew generiert für mich  
neben interessantem Content (z.B. Whitepapers, 
Studien, etc.), welchen ich einfach über meine 
sozialen Medien teilen kann, auch spannende 
Leads, welche es mir ermöglichen, mit unter­
schiedlichen Rollen (z.B. HR, Sales, Finance, 
etc.) innerhalb eines potenziellen Unternehmens 
einfach in Kontakt zu treten. Ich kann dadurch 
meine ,Work Smart Story‘ bei verschiedenen 
Stakeholdern platzieren und erhöhe so meine 
Erfolgschancen markant.“ 

   Stefan Helfenberger, Solutions Consultant für Workspace & Collaboration

Gruppen zusammengefasst und jede Gruppe mit einem 
Punktwert definiert. In der Lead-Datenbank werden mittels 
dieses einfachen Scoring-Modells alle Interaktionen mit dem 
jeweiligen Punktwert versehen und berechnet. Der Lead 
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Tabelle 2: Lead-Informationen der Account Manager im monatlichen Dashboard
Account Nr. Sprache Anrede Vorname Name Funktion Thema bearbeitet  

seit …
# Inter- 
aktionen

Lead  
Score

letzte  
4 Wochen

Beispiel 1 12345 DE Herr Hans Muster Leiter 
Marketing

Cloud 02.06.2016 4 29   +5

Beispiel 2 67890 DE Frau Sonja Saturn Leiterin  
Sales

Digital 
Business

14.03.2016 8 72 +20

Quelle: Eigene Darstellung.

Das Scoring-Modell sowie angereicherte Daten, wie z.B. 
Firmengröße oder Branche, eignen sich ideal zur Steuerung 
der richtigen Inhalte an die richtigen Personen. Inhalte (nicht 
nur klassische Artikel, sondern auch Umfragen, Einladun-
gen zu Events, Wettbewerbe u.ä.) sollten dabei nie als Datei 
im Anhang versendet werden, sondern als Download-Link. 
Klickt ein Lead auf diese Links, wird dies wiederum als In-
formation im Scoring-Modell eingebaut und erhöht dadurch 
den Score dieses Leads. Möglich ist dies, indem der Link 
codiert (ergänzt mit einer ID-Nummer) verschickt wird,  
sodass jeder Klick auf diese Links dem jeweiligen Lead zu-
geordnet werden kann.

Lead Nurturing ist damit die wichtigste und klassische 
Maßnahme, um vor allem neu generierte Leads weiterzuent-

4. Leads weiterentwickeln

Hat ein Lead sein „Opt-in“ erteilt, dürfen ihm weiterführen-
de Inhalte per E-Mail zugestellt werden. Der Versand geziel-
ter Inhalte an diese Leads wird als „Lead Nurturing“ be-
zeichnet. Das Customer-Marketing-Team von Swisscom hat 
mehrere Dutzend A/B-Tests durchgeführt, wie diese Mai-
lings optimal gestaltet sein sollten. Die wichtigsten Erkennt-
nisse sind folgende:

Persönlich
• �Persönliche Ansprache und Tonalität im Text sind 

entscheidend
• �Persönlicher Absender mit Vorname und Name 

(keine noreply oder neutrale Adressen) erhöht die 
Öffnungsrate

• �Reguläre Text-E-Mails funktionieren weit besser als 
grafische HTML-E-Mails, da sie persönlicher wirken.

Maßvoll
• �Die Wochentage spielen keine Rolle, der Zeitpunkt 

des Versandes sollte jedoch in den Bürozeiten liegen 
(bei B-to-B-Zielgruppe)

• �Nur relevante Inhalte zustellen und nicht zu viele 
E-Mails in zu kurzer Zeit senden. (Es empfiehlt sich, 
ein Kollisions-Management zu führen, welches 
sicherstellt, dass jede E-Mail-Adresse nur im 
definierten Rahmen angeschrieben wird.)

Freiwillig
• �Opt-out-Möglichkeit in jeder Interaktion anbieten 
• �Opt-out-Information konsistent in allen Systemen 

führen und persönlich bestätigen
• �Inaktive Leads regelmäßig bereinigen (z.B. indem 

konkret gefragt wird, ob weitere Inhalte gewünscht 
sind und bei fehlender Reaktion wird der Lead 
gelöscht), dieses Vorgehen wird in der Literatur auch 
als „almost dead nurturing“ bezeichnet (Reinhard 
Janning, Kunden machen, was sie wollen, 2012)

„�Unsere Kunden beschaffen sich im Evaluations­
prozess vermehrt Informationen im Internet, 
bevor sie ihren Account Manager kontaktieren. 
Mit dem neuen Lead Management gelingt es 
uns, im Verkaufsprozess frühzeitig Einfluss zu 
nehmen. So können wir von Beginn weg gezielt  
auf die Bedürfnisse unserer Kunden reagieren 
und ihnen zusätzlichen Nutzen zu den Themen, 
für welche sie sich interessieren, generieren.“

   Reto Freitag, Sales Director Ostschweiz 

wickeln und „die Spreu vom Weizen zu trennen“: Welche 
Kontaktpersonen sind nachhaltig am Thema interessiert und 
interagieren regelmäßig? Deren Score wird dadurch laufend 
erhöht und diese Leads können anschließend mit anderen 
Maßnahmen gezielt bearbeitet werden.

Praxis-Tipp: Die zahlreichen A/B-Tests waren für Swisscom 
eine sehr wichtige und optimale Gelegenheit, die Disziplin 
„Lead Nurturing“ schrittweise am Markt zu testen und einzu-
führen. Dieses Vorgehen hat sich als sehr wertvoll erwiesen. 
Einerseits mussten die Mitarbeitenden dieses neue Marketing-
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instrument kennenlernen, andererseits konnte die Akzeptanz 
am Markt in kleinen Schritten getestet und verbessert werden.

Marketing Automation: Der größte Vorteil einer Marke-
ting-Automation-Lösung äußert sich im „Lead Nurturing“: 
Sämtliche Abläufe können fix als Workflow programmiert 
werden und laufen anschließend vollautomatisiert ab. Ohne 
solche Lösung müssen alle Mailings manuell ausgeführt 
werden, d.h. Selektion der Empfänger, Aufbereitung des 
Mailings, Abgleich mit Kollisions-Listen, Versand, Re-
porting, Nachtragen des Scorings etc. Mit geeigneten Tools 
und Tricks konnte Swisscom den Aufwand pro Mailing auf 
ca. eine Stunde Arbeitszeit reduzieren, unabhängig von der 
Anzahl der Empfänger.

5. Leads an den Vertrieb übergeben

Die Marketingabteilung sollte die Leads nur so lange syste-
matisch pflegen und entwickeln, bis diese sales-ready sind, 
d.h. bereit sind für einen Kontakt zum Kundenberater, einen 
Online-Kaufabschluss oder eine Offertanfrage. Das Sco-
ring-Modell ist ein erster Indikator für diese „Sales-Ready-
ness“. Übersteigt der Score eines Leads einen definierten 
Punktwert, sollte der Lead gesondert ausgewiesen und be-
arbeitet werden. Leads mit hohen Scores können beispiels-
weise zu Roundtables, Workshops, Events oder kostenlosen 
Beratungen eingeladen werden. Je nach Situation kann sich 
auch ein Anruf eignen, um mehr vom Kunden und seiner 

Praxis-Beispiel „Swisscom Dialog Arena“

Die Swisscom Dialog Arena ist der größte und wichtigste B-to-B-
Kundenanlass von Swisscom Enterprise Customers. Mit den 
gesammelten Erfahrungen des schrittweise eingeführten Lead 
Managements hat Swisscom einen neuen Weg eingeschlagen.  
Unter dem Lead-Management-Approach durfte der Anlass ab 
sofort nicht nur mehr als einzelnes Mosaiksteinchen im Kundener-
lebnis behandeln werden. Er wurde folglich vollumfänglich in 
sämtliche Marketingmaßnahmen und ins Lead Management 
integriert. Ein entsprechendes Pre-, During- und Post-Erlebnis 
wurde konzipiert. Folgende Punkte sind hervorzuheben:

Vor dem Event: Befragung und gezielte Information

1.	� Kundenbefragung mit drei Zielen: Erhalten von Kunden-Insights 
zur Maximierung des individuellen Kundenerlebnisses, Erstellen 
von Dashboards mit den Kundeninformationen für die Sales-
Organisation sowie Erkennen von Interessenten für weiterfüh-
rende Infos mittels Opt-in-Abfrage.

2.	�Zugang zu neuen Rollen vom Buying Center des Kunden über 
„Tell-a-Friend“- und „Nominierungs“-Funktionen. Das Ziel war, 
dass der Event bereits im Vorfeld im Unternehmen des Kunden 
an andere Rollen weiterempfohlen wurde.

3.	� Individualisierte Einladung mit Empfehlung von Teilveranstaltun-
gen (Breakout Sessions) aufgrund Umfrageantworten und dem 
Interesse des Kontakts (Lead History).

4.	�Konsequente Integration der Opt-in-Frage bei jeder Kunden
interaktion (Mailing, App, vor Ort etc.).

5.	� Zur-Verfügung-Stellen von passendem Pre-Content (basierend 
auf der Wahl der Arena) ca. zwei Wochen vor dem Event über  
ein Mailing und/oder die Event-App.

Während des Events: Content-Generierung

6.	�Nutzen des Events, um zusätzliche Inhalte durch Umfragen, 
Interviews, Aufzeichnungen zu generieren. 

7.	� Anschließende Verwendung des generierten Contents im 
Lead-Nurturing-Prozess bei der gesamten Zielgruppe.

Nach dem Event: Lead Nurturing

8.	�Versand von zusätzlichem Content.

9.	�Nurturing der generierten Leads über andere Aktivitäten  
z.B. Co-Creation-Workshop, Expertentermin, etc.

Die erfolgreiche Einbettung der Plattform ins Lead Management 
brachte den Kunden ein personalisiertes Erlebnis, ermöglichte den 
Account Managern eine optimale Vorbereitung für ihre Kunden
gespräche, generierte zahlreiche neue Kontakte im Buying Center 
der Kunden und ermöglichte die systematische Weiterbearbeitung 
der Leads auch nach der Veranstaltung.

Situation zu erfahren. Zudem empfiehlt es sich, bei jeder 
Interaktion mit dem Kunden die Möglichkeit für Fragen, 
Feedback oder Kontaktwunsch anzubieten. Wird Lead Nur-
turing gut und systematisch betrieben, melden sich viele 
Kunden selber mit Fragen oder Feedback – das „noreply“-
Zeitalter sollte im B-to-B-Marketing somit definitiv über-
wunden sein.

Eine andere Möglichkeit, Leads an den Vertrieb zu über-
geben, stellt eine einfache und systematische Information 

„�Für mich ist das wichtigste Informations­
beschaffungsmedium das Internet. Die  
Swisscom versorgt mich stetig mit interessanten, 
auf mich zugeschnittenen Inhalten, die mich 
inspirieren und mir wichtige Erkenntnisse und 
Informationen zu Themen wie Digitalisierung 
oder Collaboration vermitteln.“ 

   Dienstleistungsunternehmen, anonym (Kunde)
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über die bestehende Lead-Pipeline an die zuständigen Ac-
count Manager dar. Bei Swisscom erhält jeder Account Ma-
nager monatlich sein persönliches „Lead Dashboard“, das 
ihm für alle seine verantworteten Kunden aufzeigt, welche 
Personen auf welchen Themen mit den Marketinginhalten 
interagieren. Ebenfalls wird der Lead Score angezeigt, damit 
der Account Manager auf einen Blick die Reife des Leads 
und dessen Fortschritt im Kaufprozess erkennt. Ist er an ei-
nem Lead interessiert, kann er die „Lead History“ (Informa-
tion über bisherige Interaktionen) anfordern und erhält für 
weitere Informationen zusätzlich den Link auf das Xing- 
oder LinkedIn-Profil der Ansprechperson. Das Marketing-
Team ist dabei an der Anzahl „Sales Accepted Leads“ ge-
messen und somit nicht nur an der Quantität, sondern vor 
allem an der Qualität der übergebenen Leads interessiert.

Tabelle 2 zeigt exemplarisch auf, welche Lead-Informa-
tionen im monatlichen Dashboard die Account Manager er-
halten. 

6. Marketing-KPIs etablieren & steuern

Der Aufbau eines solchen Lead Managements löst eine der 
größten Herausforderungen vieler Marketingabteilungen: 
Die Investitionen ins Marketing werden mess- und steuerbar. 
Dank der Daten über sämtliche Interaktionen kann die Per-
formance jedes einzelnen Content-Elements gemessen wer-
den. Jeder Marketingkanal wird dadurch nicht nur in seinen 
Kosten, sondern auch in seinen Ergebnissen bezüglich Lead-
Generierung und Lead-Entwicklung mess- und steuerbar. 
Werden schließlich Leads bei der Übergabe ins Account 

Management im CRM-System mit der entsprechenden Mar-
ketingkampagne markiert, können sogar Umsätze nach Mar-
ketingkampagne und damit der ROMI (Return on Marketing 
Investment) ausgewiesen werden. Basierend auf diesen Er-
kenntnissen können die Marketinginvestitionen zielorien-
tiert und effizienter gesteuert werden.

Praxis-Tipp: Schrittweise vorgehen, Ziele iterativ definie-
ren und Marketing nicht einseitig nur an Leads messen. 

Tabelle 3: Entwicklung der KPI 
∆ 2015 – 2016 
(Jan–Jun)

Kommentar/Erklärung

# Leads in Stufe 1 + 82% Leads mit Score zwischen 0 – 30 Punkten
#  Leads in Stufe 2 + 65% Leads mit Score von 31 – 60 Punkten
#  Leads in Stufe 3 + 102% Leads mit Score > 61 Punkte
#  �Sales-accepted-  

Leads
+ 95% An Sales übergebene und akzeptierte Leads

Lead-Qualität + 17% Bewertung der Leads durch Sales in einer 
Umfrage auf einer 10er-Skala

Ausbau Buying  
Center 

+ 11% Anteil der Business-Vertreter (z.B. Marketing-
Leiter, Sales-Leiter etc.) gemessen am Total 
der Kontakte

Opt-in-Quote – 5% Anteil der Leads mit Opt-in. Der Wert ist 
gesunken, da 2016 diese Abfrage in zahl
reichen weiteren Formularen integriert 
wurde und mit dem höheren Volumen  
auch mehr Kontakte angesprochen wurden, 
die kein Opt-in wünschen.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Nebst Lead-Zielen misst Swisscom die Marketingleistungen 
auch in den Dimensionen Awareness, Kunden- und Sales-
Zufriedenheit sowie Engagement (Website Traffic sowie 
Ausbau der Kontakte ins Buying Center).

Tabelle 3 zeigt eine Auswahl einiger KPIs, die Swisscom 
im B-to-B-Marketing misst. Die Darstellung zeigt die pro-
zentuale Entwicklung der KPIs im Zeitvergleich Januar 
– Juni 2016 mit dem Jahr 2015, wobei die Ziele für 2016 
linear auf sechs Monate abgebildet wurden, um die Ver-
gleichbarkeit zu rechnen.

7. Marketing Automation

Am Markt werden heutzutage verschiedene umfassende 
„Marketing Automation“-Lösungen angeboten. Mit diesen 
Tools können Content und Kampagnen auf verschiedenen 
Kanälen integriert und alle Interaktionen und Daten in 
einer zentralen Datenbank u.a. in der Cloud gespeichert 
werden. Der Preis einer solchen Lösung orientiert sich in 
der Regel an der Anzahl Leads in der Datenbank, kombi-

niert mit Lizenzgebühren und einmaligen Projektkosten. 
Die wichtigsten Vorteile einer Marketing-Automation-
Lösung im Vergleich zum bestehenden Ansatz von Swiss-
com sind:

• �Automatisierter Ablauf von Kampagnen und 
Mailings ohne manuellen Aufwand

• �Schnellere Bearbeitung von Leads  
(kürzere Durchlaufzeiten)

• �Reduktion von personellem operativem Aufwand  
für Mailings, Reportings, Scoring etc.

• �Einfachere Pflege von Datensätzen und deren 
Kontrolle (z.B. Duplikate erkennen)

• �Automatisierte Anbindung an weitere Systeme 
möglich, z.B. CRM mit klar definierten Schnitt
stellen.

Swisscom hat bis heute keine solche Marketing-Automati-
on-Lösung im Einsatz. Gründe dafür sind die zwingende 
Datenhaltung in der Schweiz, die komplexe IT-System-
landschaft, die große Angebotsbreite (220 Produkte) und 
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Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Kanäle und Marketing-Instrumente orientieren sich am Lead Funnel
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Die Darstellung zeigt das  
Zusammenspiel der Identifikation 
von neuen Leads über alle 
Marketingkanäle und die 
Lead-Entwicklung über die 
verschiedenen Stufen hinweg.
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Abb. 2: Performance verschiedener  
Content-Typen

Die zahlreich erhobenen Daten ermöglichen bisher  
ungeahnte Analysemöglichkeiten. Die folgende Darstellung 
zeigt die von Swisscom gemessenen Klickraten auf  
unterschiedliche Content-Elemente, die jeweils gezielt im 
Kaufprozess ausgespielt wurden.

die lange zeitliche Dauer, bis eine solche Lösung betriebs-
bereit und in die Systeme integriert ist. Daher hat Swisscom 
das zuvor beschriebene Lead Management schrittweise 
selber gebaut, am Markt getestet, korrigiert und in weiten 
Teilen bereits automatisiert. Aufbauend auf diesen Erfah-
rungen werden nun Schritt für Schritt weitere Bausteine in 
eine Automation-Lösung überführt, die im Q4/2016 einge-
führt wird.

Fazit

Auf den ersten Blick mag dieses explorative Vorgehen ohne 
Beschaffung einer Marketing-Automation-Lösung erstau-
nen. Für die Gegebenheiten bei Swisscom (komplexes An-
gebot, komplexe vorhandene Legacy-Systeme, sehr hohe 
Anforderungen an Datenschutz) hat sich dieses Vorgehen 
jedoch als wertvoll und effizient erwiesen. Einerseits, weil 
sich die Denkhaltung der Marketing- und Sales-Abteilung 
schrittweise in Richtung „Lead Management“ verändert 
und verankert, andererseits aber auch, da die neue Marke-
ting-Methodik schrittweise in vielen kleinen Experimenten 
am Markt getestet und optimiert werden konnte. Anstelle 
einer anfänglichen Beschaffung eines neuen Marketing-
Tools stand somit eine Transformationsreise aller Marke-
ting- und Sales-Mitarbeitenden im Vordergrund. Dass die 
Customer- Marketing-Mitarbeitenden in dieser Phase viele 
Experimente live am Markt austesten konnten, hat die Kul-
tur nachhaltig geprägt und ad hoc konnte bereits während 
der Transformationsreise die beste Zielerreichung der letz-
ten Jahre gemessen werden.�
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B-to-B-Marketing  
im Zeitalter von  
Industrie 4.0

In den letzten Jahren zog der Begriff „Industrie 4.0“ in die 
deutsche Wirtschaft ein. Besonders in den Großunternehmen 
findet ein Umdenken statt. Doch wie sehen die Entwicklungen 
in den vielen kleinen und Kleinstunternehmen aus?  
Ist Industrie 4.0 bei ihnen auch ein Thema? Mit dieser und 
weiteren Fragen setzt sich der folgende Beitrag auseinander.

Dr. Ines Brusch, Virginia Lober

56  Marketing Review St. Gallen    4 | 2016



Schwerpunkt  Automatisierung im B-to-B

In vielen Großunternehmen spielt die 
Thematik „Industrie 4.0“ mittler-
weile eine bedeutende Rolle: Pilot-

projekte werden ins Leben gerufen, 
neue Produktionsverfahren und Ge-
schäftsmodelle entwickelt. Auch ihr 
Marketing gegenüber anderen Unter-
nehmen (dem Business-to-Business-
Marketing, kurz B-to-B-Marketing) 
können diese großen Unternehmen – 
quer durch alle Kommunikationswege 
– auf Grund der zur Verfügung stehen-
den Manpower und vorhandener finan-
zieller Mittel problemlos realisieren und 
auch (weitestgehend) automatisieren.

Die deutsche Wirtschaft besteht je-
doch zum größten Teil aus kleinen  
und mittelständischen Unternehmen 
(KMU), welche immerhin rund 47 Pro-
zent der Brutto-Wertschöpfung erbrin-
gen (Statistisches Bundesamt 2016). Wie 
gehen diese KMU, besonders die vielen 
kleinen und Kleinstunternehmen, das 
Marketing im Zeitalter von Industrie 4.0 
und den Möglichkeiten automatisierter 
Marketingprozesse an? Haben sie eben-
falls bereits erste Veränderungen vorge-
nommen? Nehmen sie die Relevanz der 
Thematik überhaupt wahr?

Diese und weitere Fragen sollen im 
folgenden Beitrag beantwortet werden. 
Die durchgeführte Studie wurde von 
56 Industrieunternehmen, neben Groß-
unternehmen auch KMUs, im Rahmen 
einer Online-Befragung beantwortet. 
Die Datenanalyse fokussiert sich spezi-
ell auf die Veränderungen in Bezug auf 
die Nutzung von Social-Media- und 
Online-Marketing-Instrumenten im 
Rahmen der Industrie 4.0 und offen-
bart z.T. signifikante Unterschiede 
zwischen den Unternehmensgrößen.

KMU und B-to-B-Marketing  
im Zeitalter von Industrie 4.0

Stellvertretend für die vierte industriel-
le Revolution wurde der Begriff „In-
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dustrie 4.0“ erstmalig auf der Hannover 
Messe 2011 in der Öffentlichkeit ver-
wendet. Das kurz darauf entstandene 
Projekt „Plattform Industrie 4.0“ der 
drei Industrieverbände Bitkom, VDMA 
und ZVEI definiert „die Verfügbarkeit 
aller relevanter Informationen in Echt-
zeit durch Vernetzung aller an der 
Wertschöpfung beteiligten Instanzen“ 
(Plattform Industrie 4.0 2015) als Basis 
der Industrie 4.0. Die vierte industrielle 
Revolution steht somit für einen Wan-
del des gesamten Produktlebenszyklus 
und dessen Wertschöpfungskette. Die 
Cyber-Physical-Systems (CPS) bilden 
die Grundlage der neuen Revolution. 
Diese CPS können Objekte, Geräte, Ge-
bäude oder Produktionsanlagen sein, 
die eingebettete Systeme enthalten und 
via Internet kommunikationsfähig ge-
macht werden. Ausgestattet mit dieser 
Fähigkeit sind die CPS in der Lage, sich 
zu vernetzen, zu kommunizieren sowie 
autonom und dezentral zu steuern. Mit-
tels Informations- und Kommunikati-
onstechnologien sind sie von der Ein-
gangslogistik sowie der Produktion 
über Marketing und Ausgangslogistik 
bis hin zum Service durchweg ver-
knüpft (Forschungsunion/acatech 
2014). Aus diesem Zusammenspiel 
kann eine sich in Echtzeit organisieren-
de Smarte Fabrik entstehen, die die 
Herstellung individualisierter Produkte 
in kleiner Stückzahl bis zur Losgröße 
eins möglich macht (Bauernhansl 
2014).

Die Entwicklung hin zur Industrie 
4.0 und der Smarten Fabrik ist hoch-
komplex und erfordert wesentliche 
Veränderungen in vielen Bereichen ei-
nes Unternehmens. In betreffenden 
Großunternehmen ist aus dem Be-
wusstsein für die Wichtigkeit der The-
matik längst eine Umsetzung in der 
Realität erfolgt. So sind Pilotprojekte, 
Forschungskooperationen und die Ent-
wicklung neuer Geschäftsmodelle Ge-
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Zusammenfassung

1.	� Auf Basis einer Befragung 
bei deutschen Großunter-
nehmen und KMUs erfolgt 
ein Überblick über die 
Umsetzung von Marketing- 
und Vertriebsstrategien in 
Bezug auf die Thematik der 
Industrie 4.0.

2.	�Es zeigt sich, dass Industrie 
4.0 bei mittleren und 
großen Unternehmen 
bisher eine größere Rolle 
spielt als bei kleinen und 
Kleinstunternehmen, 
Letzteren die Wichtigkeit 
dieser Thematik aber 
bewusst ist.

3.	� Insgesamt wird der Fokus 
eher auf Online-Marketing 
als auf Social-Media-Mar-
keting gelegt.

gerung der Wettbewerbsfähigkeit 
Deutschlands im Zuge der Industrie 4.0 
hat es sich die Plattform Industrie 4.0 
zur Aufgabe gemacht, für alle Akteure 
Handlungsempfehlungen zu verfassen. 
Ausdrücklich betont wird das Schaffen 
von Kooperationen und Wertschöp-
fungsnetzwerken zwischen Unterneh-
men, speziell von Großunternehmen 
und KMU. Ein Wissens- und Technolo-
gietransfer soll vorrangig die Skepsis 
der KMU gegenüber den neuen Techno-
logien der CPS abbauen und besser auf 
den Strukturwandel vorbereiten (For-
schungsunion/acatech 2014). Weitere 
Vorteile bieten die Kooperationen von 
Unternehmen und Verbänden vor allem 
aus Sicht des Marketings. Zum einen 
liefert das entstehende Netzwerk poten-
zielle Kunden, zum anderen bietet sich 
der Anschluss an mögliche Werbemaß-
nahmen im Verbund an.

Im Zuge der Industrie 4.0 werden 
gemäß der Zukunftsvisionen der Platt-

genstände auf dem Weg zur Realisie-
rung der Industrie 4.0.

Die deutsche Wirtschaft besteht je-
doch zum größten Teil aus den KMU, 
welche in der Literatur oft als wichtigs-
te Säule der Industrie betitelt werden 
(BMWi 2014). Diese sehen in der Indus-
trie 4.0 bisher jedoch einen großen Un-
sicherheitsfaktor. Viele Unternehmen 
können bisher nicht einschätzen, ob die 
Digitalisierung von Produktionsprozes-
sen Chance oder Risiko ist. Probleme 
bei der Gestaltung des digitalen Wan-
dels sehen viele in der Komplexität und 
Geschwindigkeit der technischen Ent-
wicklung und dem hohen Investitions-
bedarf (Commerzbank 2015). Dieser ist 
besonders für die kleineren Unterneh-
men ein nachvollziehbares Problem.

Um die Stärke des Mittelstands zu 
erhalten, besitzt das Mitwirken des Mit-
telstandes an dem Entwicklungsprozess 
zur Industrie 4.0 einen besonders hohen 
Stellenwert. Zum Erhalt sowie zur Stei- Fo
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Handlungsempfehlungen

1.	� Als Handlungsempfehlung kann der unbedingte Einsatz von Online-Marketing- 
Instrumenten über die unternehmenseigene Website hinaus gegeben werden.  
Diese dienen der echtzeitnahen Übermittlung von Informationen sowie der Kunden- 
interaktion als auch der Kundenbindung.

2.	�Auch wenn der Einsatz einer Content-Marketing-Strategie für die befragten Unter-
nehmen bisher eine geringe Rolle spielt, ist dieser sehr empfehlenswert und dient  
der Vermittlung wichtiger Inhalte und Aufklärungen zum Thema Industrie 4.0 und  
der angebotenen Produkte.

3.	� Bei geringerer Kompetenz oder wenig Zeit zur Erarbeitung einer passenden Marke-
tingstrategie sowie zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit empfiehlt sich besonders 
für kleinere Unternehmen ein Kommunikations- bzw. Vertriebsdienstleister.

4.	�Zudem dient der Anschluss an Netzwerke und Verbände dem Austausch von 
(wissenschaftlichen) Informationen und neuer Technologien, dem Finden potenzieller 
Kunden und der Möglichkeit der Verbundwerbung.

form die Geschäftsmodelle der Unter-
nehmen sowie in dieser Konsequenz 
die Unternehmensprozesse entweder 
angepasst oder komplett neu aufge-
stellt. Dazu gehören:

• �Veränderungen des Leistungs-
angebotes

• �Stärkere Integration der Kunden 
in den Produktentwicklungs-
prozess

• �Steigende Komplexität durch 
CPSs

• �Kooperation mit Unternehmen 
unterschiedlicher Branchen

• �Entstehen neuer Wertschöp-
fungsnetzwerke

• �Notwendigkeit von Innovatio-
nen in allen Bereichen der 
Wertschöpfung (vom Zulieferer 
bis zum Endkunden).

Die Veränderungen sprechen ebenso 
für eine Anpassung der Marketing- 
und Vertriebsaktivitäten. Im besonde-
ren Fokus der Veränderungen steht die 
stärkere Kundenintegration im Ent-
wicklungsprozess. Laut Experten bie-
ten sich wirtschaftliche Plattformen 
zum schnellen wechselseitigen, kon-
textabhängigen Austausch zwischen 
Anbietern und Kunden an. Das Inter-
net als Netzwerk- und Dialogkommu-
n ikat ionskomponente s teht zu r  
Vermarktung von CPS und Wert-
schöpfungsnetzwerken sowohl für die 
Kundeninteraktion als auch für die 
Kundenbindung im Vordergrund 
(Geisberger/Broy 2012).

In Bezug auf die Entwicklung und 
Verbreitung der CPS könnte sich das 
Content-Marketing im Segment des 
Social-Media-Marketings als ein be-
deutender Teil der Kommunikations-
strategie erweisen. Besonders die neue 
Technologie und der Mehrwert eines 
Produktes für die CPS sind sehr erläu-
terungsbedürftig. Die Vermittlung se-
riöser Informationen zu Produkt und 

Technologie kann über Whitepapers, 
Fachartikel, Blogs, Videos und weitere 
Instrumente des Content Marketings 
realisiert werden.

Für die fehlende fachliche Kompe-
tenz zur Anwendung einer Social-
Media-Strategie empfiehlt sich vor 
allem für KMU das Hinzuziehen von 
Kommunikationsdienstleistern. Viele 
dieser haben sich auf das Online- und 
Social-Media-Marketing spezialisiert, 

Kunden und Mitbewerbern in Dialog 
zu treten.

Derzeitige Entwicklungen  
im Zeitalter von Industrie 4.0 
in deutschen Unternehmen

Die nun folgende Untersuchung wid-
met sich der Fragestellung genutzter 
Kommunikationsinstrumente und Ver-
änderungen im B-to-B-Marketing im 
Hinblick auf die Thematik Industrie 
4.0. Dazu wurden 5000 Unternehmen 
aus den Branchen Elektrotechnik, Ma-
schinen- und Anlagenbau, Umwelt-
technik, Informationstechnik und 
Steuerungs- und Automatisierungs-
technik per E-Mail angeschrieben und 
gebeten, an einer Online-Befragung 
teilzunehmen. Als Akquirierungs-
grundlage diente das B-to-B-Portal 
IndustryStock.com. Die Befragung 
wurde von 158 Teilnehmern begonnen, 
jedoch lagen lediglich 56 vollständig 
und somit eindeutig auswertbare Fra-
gebögen vor. Die Befragung fand vom 
27.10.2015 bis 30.11.2015 statt und un-
terteilte sich in die vier Bereiche: 1. 
Industrie 4.0 allgemein und eine even-

Viele Unternehmen 
können bisher nicht 

einschätzen, ob  
die Digitalisierung 
von Produktions- 
prozessen Chance 

oder Risiko ist. 

häufig auch im Zusammenhang mit 
der Thematik Industrie 4.0. Zudem 
stellen Messen auch im Zeitalter der 
Digitalisierung noch ein sehr gutes 
Instrument dar, um mit potenziellen 
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tuelle Anpassung der Marketingstrate-
gien, 2. die aktuelle Situation der  
Kommunikations- und Vertriebsmaß-
nahmen, 3. zukünftige Marketingstra-
tegien, die Rolle von Online-Marketing 
und Kommunikationsdienstleistern 
und 4. allgemeine Daten zur Unterneh-
mensstruktur.

Von den befragten Unternehmen 
gehören 25 Prozent zu den Kleinstun-
ternehmen, 16 Prozent zu den Kleinun-
ternehmen, 34 Prozent zu den mittleren 

haben. Diesbezüglich konnten keine 
signifikanten Unterschiede (Mann-
Whitney-U-Test; p=0,063) zwischen 
den Unternehmenstypen (Kleinst- und 
Kleinunternehmen vs. Mittlere und 
Großunternehmen) gemacht werden. 
Da Kleinst- und Kleinunternehmen in 
der Regel in absoluten Zahlen ein ge-
ringeres Budget für Marketingaktivitä-

Unternehmen und 25 Prozent zu den 
Großunternehmen. Insgesamt sind 48 
Prozent der befragten Unternehmen 
dem Maschinen- und Anlagenbau zu-
zuordnen, danach folgen mit elf Pro-
zent die Unternehmen der Steuerungs- 
und Automatisierungstechnik und mit 
zehn Prozent die Unternehmen der In-
formations- und Kommunikations-
technologie. Beantwortet wurde die 
Befragung meist von Personen der 
Führungsebene, 37,5 Prozent der Be-
fragten waren Marketingleiter, 28,6 
Prozent Geschäftsführer, 16,1 Prozent 
in sonstigen Managementbereichen tä-
tig und 7,1 Prozent gaben ihre Position 
nicht an. Die restlichen 10,7 Prozent 
setzten sich aus Mitarbeitern des Mar-
ketings und des Vertriebs zusammen.

Von den befragten Unternehmen 
haben 38 Prozent ein Marketingbudget 
von bis zu zwei Prozent des Umsatzes, 
20 Prozent zwischen zwei und vier 
Prozent und elf Prozent zwischen vier 
und acht Prozent. 25 Prozent der Be-
fragten konnten diese Frage leider nicht 
beantworten. Erkennbar ist jedoch, 
dass 58 Prozent der Befragten lediglich 
ein Marketingbudget von maximal vier 
Prozent des Umsatzes zur Verfügung 

Tabelle 1: Rolle der Industrie 4.0 in den verschiedenen Unternehmensgruppen
Fragestellung Mittelwert Signifikanz

Gruppe  
KKU

Gruppe  
MGU

Industrie 4.0 ist in Ihrem Unternehmen ein Thema! 3,09 3,88 0,025*
Industrie 4.0 wird zukünftig in Ihrem Unternehmen ein Thema sein! 4,22 4,33 0,281
Die Marketingstrategie wurde im Unternehmen bereits im Zuge der Industrie 4.0 angepasst! 3,17 3,24 0,425
Die Marketingstrategie wird im Unternehmen im Zuge der Industrie 4.0 angepasst werden! 3,61 4,09 0,114
Ihr Unternehmen kennt die bevorzugten Informationskanäle Ihrer Zielgruppe! 3,96 3,76 0,340
Für das Unternehmen wird im Zuge der Industrie 4.0 das Online- und  
Social-Media-Marketing eine größere Rolle einnehmen!

2,57 3,45 0,006**

Für das Unternehmen wird im Zuge der Industrie 4.0 die Markenbekanntheit  
eine größere Rolle einnehmen!

2,78 3,48 0,030*

Im Zuge der Industrie 4.0 werden die Dienste von Kommunikations- oder Vertriebs- 
dienstleister in Anspruch genommen!

2,39 3,15 0,044*

Mann-Whitney-U-Test mit asymptotischer Signifikanz auf einem Niveau * = p<0,05; ** = p<0,01; *** = p<0,001.  Quelle: Brusch / Lober, 2015.

Kernthesen

1.	� Für deutsche Unternehmen wird Industrie 
4.0 zukünftig ein Thema sein, für viele 
Großunternehmen ist es dies bereits.

2.	�Dabei sollte auch die Marketingstrategie 
angepasst werden.

3.	� Besonders bei mittleren und großen 
Unternehmen wird das Online- und Social- 
Media-Marketing eine größere Rolle 
einnehmen.

4.	�Diese werden die Dienste von Kommunika-
tions- oder Vertriebsdienstleistern eher in 
Anspruch nehmen als kleinere Unternehmen.

Mittlere und größere 
Unternehmen  

nehmen die Thematik 
Industrie 4.0  

stärker wahr als 
Kleinst- und Klein- 

unternehmen.

ten zur Verfügung haben, werden für 
die folgenden Auswertungen zwei 
Gruppen gebildet. Eine Gruppe – im 
Folgenden als KKU bezeichnet – bein-
haltet die Kleinst- und Kleinunterneh-
men, die andere Gruppe – im Folgen-
den als MGU geführt – setzt sich aus 
den mittleren und großen Unterneh-
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men zusammen, d.h. Unternehmen der 
Gruppe KKU haben maximal 49 Mit-
arbeiter und einen maximalen jährli-
chen Umsatz von zehn Millionen Euro 
(Europäische Kommission 2003). Dies 
ist bei 23 befragten Unternehmen der 
Fall, alle weiteren Unternehmen fallen 
in die Gruppe MGU.

Besonderes Augenmerk wurde auf 
die Fragestellung, ob Industrie 4.0 ein 
Thema in den Betrieben ist bzw. sein 
wird, gelegt. Ersichtlich ist auch, dass 
mittlere und größere Unternehmen die 
Thematik Industrie 4.0 stärker wahr-
nehmen als Kleinst- und Kleinunterneh-
men. Bereits 21,2 Prozent der Gruppe 
MGU hat den Veränderungsprozess im 
Zuge der Industrie 4.0 eingeleitet und 
42,4 Prozent bestätigen, dass sich ihr 
Vertriebsmodell im Zuge der Industrie 
4.0 ändern wird. 18,2 Prozent gehen da-
von aus, dass das bestehende Vertriebs-
modell auch im Zeitalter von Industrie 
4.0 bestehen bleibt. In der Gruppe KKU 
gestalten bisher nur 8,7 Prozent einen 
Veränderungsprozess und 21,7 Prozent 
werden diesen einleiten.

Im Folgenden gibt Tabelle 1 essen-
zielle Aussagen zur Thematik Industrie 
4.0 wieder. Alle dargestellten Fragen 
wurden auf einer Fünf-Punkt-Likert-
Skala abgefragt (1 = lehne vollständig 
ab bis 5 = stimme vollständig zu). Zum 
einen sind die Mittelwerte der Gruppen 
dargestellt, zum anderen die Ergebnis-
se des Mann-Whitney-U-Test.

Ersichtlich ist, dass es bei vier der 
Aussagen signifikante Unterschiede 
zwischen den beiden Gruppen gibt. So 
ist für mittlere und größere Unterneh-
men das Thema Industrie 4.0 bereits 
heutzutage viel öfter ein Thema. Sie 
denken auch, dass Online- und Social- 
Media-Marketing im Zuge der Indust-
rie 4.0 eine wesentlich größere Rolle 
einnehmen und die Markenbekanntheit 
immer wichtiger wird, als das kleine 
Unternehmen vermuten. Auch die 
Dienste von Kommunikations- oder 

nutzen Unternehmensprospekte mit 74 
Prozent als häufigste Kommunikati-
onsform, danach folgen Messen und 
Online-Marketing mit 52 Prozent.

Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse der 
Wichtigkeit der verschiedenen Ver-
triebswege und Kommunikationsinst-
rumente für beide Gruppen. Alle dar-
gestellten Fragen wurden auf einer 
Fünf-Punkt-Likert-Skala abgefragt  
(1 = unwichtig bis 5 = sehr wichtig). 
Zum einen sind die Mittelwerte der 
Gruppen dargestellt, zum anderen die 
Ergebnisse des Mann-Whitney-U-Test.

Vertriebsdienstleistern sollen in mittle-
ren und größeren Unternehmen häufi-
ger in Anspruch genommen werden.

Derzeit nutzen 94 Prozent der mitt-
leren und großen Unternehmen Messen 
und Unternehmensprospekte als häu-
figstes Kommunikationsmedium, an-
schließend folgen mit 76 Prozent die 
Fachzeitschriften und mit 70 Prozent 
das Online-Marketing und die Wer-
bung. Kleinstunternehmen und kleine 
Unternehmen nutzen insgesamt alle 
Kommunikationsformen weniger als 
mittlere und große Unternehmen. Sie 

Tabelle 2: Wichtigkeit von Vertriebswegen  
und Kommunikationsinstrumenten
Fragestellung Mittelwert Signifikanz

Gruppe  
KKU

Gruppe  
MGU

Welche Wichtigkeit haben die verschiedenen Vertriebswege  
für Ihr Unternehmen?

Außendienst 3,35 4,79 0,000***
Verkaufsniederlassung 2,22 3,36 0,014*
Direktmarketing 3,26 3,39 0,798
E-Commerce 2,35 2,61 0,409
Handelsvertreter 2,48 3,73 0,003**
Produktionsverbindungshandel 1,91 2,09 0,576
Geschäftsführung 4,13 3,76 0,105
Distanzvertrieb über Vertriebspartner 2,26 3,33 0,015*

Wie schätzen Sie die Wichtigkeit folgender Kommunikationsinstrumente  
für Ihr Unternehmen ein?

Messen 3,00 4,42 0,000***
Kataloge 2,52 3,21 0,105
Unternehmensbroschüren/Prospekte 3,87 4,09 0,659
Events 2,43 3,64 0,003**
Sponsoring 1,74 2,42 0,012*
Werbung 3,17 3,52 0,363
Fachzeitschriften 3,00 3,97 0,011*
Social-Media-Marketing 2,35 3,15 0,033*
Online-Marketing 3,43 4,24 0,046*
Telefonmarketing 2,35 2,70 0,262
TV/Hörfunkwerbung 1,39 1,33 0,686
Mann-Whitney-U-Test mit asymptotischer Signifikanz auf einem Niveau  
* = p<0,05; ** = p<0,01; *** = p<0,001.  Quelle: Brusch / Lober, 2015.
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Ersichtlich ist, dass die Gruppe 
MGU fast alle Vertriebswege und 
Kommunikat ionsinst rumente a ls 
wichtiger einschätzt. Für die Gruppe 
KKU ist die Geschäftsführung beson-
ders wichtig, dies ist sicher auch der 
geringen Mitarbeiterzahl geschuldet, 
die Gruppe MGU legt besonderen Wert 
auf den Außendienst. Signifikante Un-
terschiede finden sich beim Außen-
dienst, den Handelsvertretern, Ver-
kaufsniederlassungen und Vertriebslei-
tern. Hinsichtlich der Kommunika- 
tionsinstrumente finden sich signifi-

wichtigsten werden Microblogs wie 
Twitter (Mittelwert von 1,7 bzw. 2,1) 
angesehen.

Innerhalb der Befragung konnten 
die Unternehmen zudem Angaben ma-
chen, welche Marketing- und Vertriebs-
maßnahmen im Zuge der Industrie 4.0 
bereits eingeleitet wurden. Auch hier 
zeigte sich, dass Unternehmen der Grup-
pe KKU bisher passiver agieren. Von 
ihnen setzten 56,5 Prozent noch keine 
Maßnahmen hinsichtlich des Marke-
tings und 52,2 Prozent hinsichtlich des 
Vertriebs um, in der Gruppe MGU wa-
ren es nur noch jeweils 21,1 Prozent.

Die häufigsten Marketingmaßnahmen 
waren:

• �Teilnahme an Messen und 
Konferenzen

• �Anpassung/Erstellung von 
Prospekten und Flyern

• �Anpassung des Internetauftritts
• �Konzeption neuer Produkte

Die häufigsten Vertriebsmaßnahmen 
waren:

• �Erhöhter Online-Vertrieb von 
Produkten

• �Personelle Verstärkung des 
Vertriebs

• �Veränderungen der Kunden-
kette und Etablierung anderer 
USPs

• �Schulungen der Mitarbeiter

Zur Umsetzung dieser Maßnahmen 
nehmen 17,4 Prozent der Kleinst- und 
Kleinunternehmen und 54,5 Prozent der 
mittleren und Großunternehmen Kom-
munikations- oder Vertriebsdienstleis-
ter in Anspruch. Auch hier zeigt sich die 
Zurückhaltung der Kleinst- und Klein-
unternehmen. Zudem möchten 43,4 
Prozent dieser auch keine Kommunika-
tions- oder Vertriebsdienstleister in An-
spruch nehmen. Bei den mittleren und 
großen Unternehmen sind es lediglich 
9,1 Prozent.�
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kante Unterschiede in den Bereichen 
der Messen, Events, Fachzeitschriften 
Sponsoring, Social-Media-Werbung 
und Online-Marketing.

Innerhalb der Befragung wird zu-
dem auf die Bedeutung des Social-Me-
dia-Marketings und des Online-Marke-
tings genauer eingegangen. Sowohl die 
Gruppe KKU als auch die Gruppe MGU 
schätzen das Online-Marketing wichti-
ger ein als das Social-Media-Marke-
ting. Für 26 Prozent der Gruppe KKU 
bzw. 27 Prozent der Gruppe MGU hat 
das Online-Marketing eine sehr hohe 
Bedeutung, für 22 Prozent der Gruppe 
KKU bzw. 39 Prozent der Gruppe MGU 
eine hohe Bedeutung. Das Social-Me-
dia-Marketing besitzt für lediglich 4,3 
Prozent der Gruppe KKU und 9,1 Pro-
zent der Gruppe MGU eine sehr hohe 
Bedeutung. 44 Prozent der Gruppe 
KKU und 30 Prozent der Gruppe MGU 
sehen eine sehr niedrige Bedeutung im 
Social-Media-Marketing. Am wichtigs-
ten wird von beiden Gruppen (Mittel-
wert von 4,8 auf einer Fünf-Punkte- 
Likert-Skala) die unternehmenseigene 
Webseite eingeschätzt, gefolgt vom 
Suchmaschinen-Marketing (Mittelwert 
von 3,8 bzw. 4,2) und den E-Mails und 
E-Newslettern (Mittelwert von 3,6 bzw. 
3,9). Signifikante Unterschiede zwi-
schen den Gruppen existieren lediglich 
beim Sponsored Content (Mann-Whit-
ney-U-Test; p=0,001), jedoch ist dieser 
für beide Gruppe das unwichtigste On-
line-Marketing-Instrument (Mittelwert 
von 1,7 bzw. 2,9).

Hinsichtlich der Wichtigkeit von 
Social-Media-Marketing gibt es keine 
signifikanten Unterschiede zwischen 
den Gruppen. Am wichtigsten werden 
professionelle soziale Netzwerke wie 
Xing oder LinkedIn (Mittelwert von 
2,6 bzw. 3,2), Media-Sharing-Portale 
wie YouTube (Mittelwert von 2,4 bzw. 
3,1) und private soziale Netzwerke wie 
Facebook oder Google+ (Mittelwert 
von 2,1 bzw. 2,4) angesehen. Am un-
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Schwerpunkt  Automatisierung im B-to-B

Realitäts-Check Marketing-
Automatisierung B-to-B

Meisterplan ist eine seit drei Jahren im Markt befindliche SaaS-Lösung für 
das Projekt Portfolio und Ressourcenmanagement. Im Jahr 2015 wurde 
der gesamte Lead-Verfolgungsprozess für Meisterplan automatisiert. 
Dabei wurde die Notwendigkeit der Marketing-Automatisierung im 
B-to-B-Bereich in der Realität überprüft und aufgezeigt. Was ein B-to-B-
Unternehmen aktuell an Funktionen und Nutzen von einer Marketing-
Automatisierung erwarten kann, wo es Schwerpunkte setzen sollte und 
wie das mit den existierenden Systemen umgesetzt werden kann.

Sebastian Grimm
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E s ist unbestritten, dass die Zunahme der einem Kun-
den zur Verfügung stehenden Kommunikationskanä-
le die Komplexität von Marketing in den letzten Jah-

ren deutlich erhöht hat (vgl. (MillwardBrown, 2015), (Adobe, 
2015). Dabei ist es in der Regel unerheblich, ob ein Unter-
nehmen vorrangig an andere Unternehmen (vgl. B-to-B-In-
ternational, 2016) oder an Privatpersonen (vgl. Adobe, 2015) 
verkauft. Mit der Zunahme der Komplexität einher geht die 
Suche von Marketingverantwortlichen nach möglichen IT-
Lösungen, um Standardprozesse zu vereinfachen oder bes-
tenfalls zu automatisieren. Das zeigt sich insbesondere an 
der Zunahme der prognostizierten Ausgaben für Informa-
tionstechnik durch die Marketingabteilung. 

 Gleichzeitig steigt die Zahl der zur Verfügung stehenden 
Lösungen in den letzten Jahren exorbitant an (Scott Brinker, 
2016). Damit stehen die Verantwortlichen in den Unterneh-
men vor der Frage, welche der Lösungen, welcher der mögli-
chen Prozesse und in welcher Geschwindigkeit denn durch 
eine IT-Lösung wirklich automatisiert werden kann und wel-
che Ergebnisse dabei zu erwarten sind. Allerdings gibt es ak-
tuell nur Studien der Hersteller (vgl. Marketo, 2016), (IBM, 
2016), die den Unternehmen einen hohen Nutzen beim Einsatz 
der entsprechenden Lösung voraussagen, die aber in der Regel 
nur eine eingeschränkte Aussagekraft haben. Eine Studie des 
bvik (bvik, 2015) zufolge setzen gerade einmal fünf Prozent 
der Kenner des Begriffes Marketing-Automatisierung (50 
Prozent der Befragten) eine solche Lösung ein. Die Durch-
dringung nimmt dabei vom Großunternehmen hin zu kleine-
ren Unternehmen ab. Dabei können jedoch speziell kleinere 
Unternehmen von der höheren Effizienz profitieren. Nicht nur 
aufgrund der fehlenden praktischen erfolgreichen Beispiele 
nutzt dieser Beitrag bewusst ein Fallbeispiel eines mittelstän-
dischen Unternehmens, um die Relevanz zu verdeutlichen. 

1. Was heißt Marketing-Automatisierung

Viele Autoren nähern sich der Begrifflichkeit der Marketing- 
Automatisierung unter dem CRM-Aspekt (vgl. Andreas Engl-
brecht, 2004)) oder aus der Sicht eines E-Mail-basierten Kam-
pagnenmanagements (Schwarz, 2014) oder unter dem 
Blickpunkt einer technischen Lösung. Jede dieser Sichtweisen 
hat ihre Berechtigung, greift aber in der Regel zu kurz. Viel-
mehr sollte man sich dem Automatisierungsbegriff unter Be-
rücksichtigung der Marketingprozesse nähern. Einen Über-
blick über mögliche Marketingprozesse im Umfeld eines 
B-to-B-IT-Unternehmens gibt nachfolgende Grafik. 

Diese wiederum können in weiteren Schritten immer 
stärker verfeinert werden und zeigen so mögliche Prozesse 

Sebastian Grimm
Leiter Marketing
itdesign GmbH
Karlstraße 3 
D-72072 Tübingen 
Telefon: +49 (0) 70 71 36 67-71 04 
sebastian.grimm@itdesign.de

und Prozess-Schritte auf, die überhaupt erst automatisiert 
werden können. Dabei wird vorausgesetzt, dass die Automa-
tisierung von Prozessen per Definition einen Nutzen ver-
spricht. Diese Annahme kann aus der industriellen Produk-
tion abgeleitet werden, bei der die Automatisierung von Pro-
zessen zu einem Produktivitätsschub führte. Marketing-Au-
tomatisierung unter dieser Betrachtungsweise setzt also 
voraus, dass es Prozesse oder Teilprozesse im Marketing gibt, 
die durch technische Lösungen automatisiert werden können. 
Das widerspricht allerdings der landläufigen Meinung, dass 
Marketing keine Standardprozesse haben kann, die automa-
tisierbar sind. In diesem Sinne kann Marketing-Automatisie-
rung eigentlich nur bedeuten, dass es möglich ist, die Prozes-
se im Marketing soweit zu beschreiben und zu standardisie-
ren, dass IT-Lösungen diese selbstständig durchführen kön-
nen. Dementsprechend folgt die Definition des bvik (bvik, 
2015) auch diesem Ansatz und benennt Marketing-Automa-
tisierung als ein System zur Unterstützung einer effektiven 
und automatisierten Durchführung von Marketingkampag-
nen über mehrere Kanäle hinweg. Kampagne kann dabei 
auch als Folge von Prozess-Schritten verstanden werden. 

Viele der Prozesse im Marketing setzen aber ein Wissen 
voraus, das in entsprechenden IT-Lösungen nicht vorhanden 
sein kann und diesen somit hinzugefügt werden muss. Daraus 
ergibt sich das Dilemma, dass Marketing-Automatisierung 
zunächst mit einem aufwendigen Wissenstransfer und der not-
wendigen Wissensbeschreibung einhergehen muss. Auch 
daran zeigt sich, dass eine Beschränkung der Definition auf 
rein funktionale oder technologische Aspekte zu kurz greift. 

In der Diskussion um Marketing-Automatisierung wird 
oft verneint, dass es um die Automatisierung von Prozessen 
geht, sondern das es vielmehr eine Technologie ist, die neue 
Prozesse in der Kommunikation mit dem Kunden abbilden 
kann (vgl. Schuster, 2015), etwa das Sammeln und Bewerten 
von Kundendaten. Demgegenüber steht aber die in vielen 
industriell geprägten Unternehmen verstandene Definition 
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von Automatisierung, die sich auch bei Wikipedia wieder-
findet: „Automatisierung ist: 

• �die mithilfe von Maschinen realisierte Übertragung von 
Arbeit vom Menschen auf Automaten, üblicherweise 
durch technischen Fortschritt. ...

• �nach DIN V 19233 definiert als ,Das Ausrüsten einer 
Einrichtung, sodass sie ganz oder teilweise ohne Mitwir-
kung des Menschen bestimmungsgemäß arbeitet.‘ “  
(Wikipedia, 2016)

Betrachtet man die unter Marketing-Automatisierung ange-
botenen Systeme auf Basis dieser Definition, zeigt sich, dass 
die bisherigen Systeme mitnichten Marketing-Automatisie-
rungs-Lösungen sind, da sie in der Regel nicht schon vorhan-
dene Prozesse verbessern, sondern neue Prozesse schaffen, 
die dann durchaus automatisiert ablaufen. Dabei ist natürlich 
zu bedenken, dass der technologische Fortschritt auch im 
Marketing immer wieder neue Prozesse schafft. Allerdings 

tragen Marketing-Automatisierung-Lösungen aktuell nicht 
dazu bei, die oben angesprochene Komplexität zu reduzie-
ren, sondern schaffen eine zusätzliche Quelle der Komplexi-
tät. Das erklärt sicher auch die trotz aller Erfolgsmeldungen 
zögerliche Annahme dieser Lösungen. Einen weiteren Erklä-
rungsversuch liefert die Studie des bvik (bvik, 2015), die für 
den zögerlichen Einsatz Schnittstellenprobleme und Unter-
nehmenskultur als die zentralen Barrieren ausmacht. 

Bewusst wurde in dieser Diskussion auf internationale 
Ansätze verzichtet, die sich unter anderem bei (Sweezey, 
2014) und (Cumming & Blitzer, 2010) finden, da es um die 
Darstellung der Situation eines deutschen Unternehmens ging.

Diesen Ansätzen gegenüberstellen möchte der Autor eine 
eigenständige Definition von Marketing-Automatisierung, 
die auch für die weiteren Ausführungen relevant ist. Demnach 
ist Marketing-Automatisierung eine Marketing-Zielsetzung, 
bei der es darum geht, möglichst viele standardisierbare Pro-
zesse im Marketing und in der Kundenkommunikation mit-
hilfe einer oder mehrerer technischen Lösungen soweit abzu-
bilden, dass sie eigenständig und wiederholbar ablaufen und 
dem Unternehmen damit einen Kostenvorteil und eine Wett-
bewerbsdifferenzierung verschaffen.

2. Marketing-Automatisierung im B-to-B-Umfeld

Basierend auf der obigen Definition, gilt es nun, zunächst zu 
untersuchen, ob es im B-to-B-Marketing genügend standar-
disierbare Prozesse gibt, die eine Automatisierung rechtfer-
tigen. Dabei geht der Autor davon aus, dass vor allem die 
Prozesse standardisierbar sein sollten, die in einer gewissen 
Häufigkeit und Regelmäßigkeit immer gleich ablaufen. Be-
zogen auf die obige Darstellung der möglichen Marketing-
Prozesse in einem B-to-B-IT-Unternehmen, fallen vor allem 
folgende mögliche Prozesse ins Auge:

• �Versand von Nachrichten (Pressemitteilungen, Einla-
dungen, Produktinformationen etc.) an eine definierte 
Zielgruppe oder zu definierten Events (Veranstaltungs-
vor- und Nachbereitung)

• �Bereitstellung von Daten (Auswertungen, Reports etc.) 
zu einem definierten Zeitpunkt

• �Statusmeldungen in der Kundenkommunikation (Ein-
gangsbestätigungen, Fehlermeldungen etc.)

• �Betreuung des Kunden mittels standardisierter Informa-
tionen im Lebenszyklus des Kunden 

• �Abgleich von Adressdaten mittels Datenbanken und Da-
tenanreicherung.

Quelle: IDC, 2015.

Abb. 1: Ausgaben für Marketing-Software 
wachsen 

2014 2015 2016 2017 2018

20,2
22,7

28,7
25,5

32,4Angaben in Milliarden US $

Zusammenfassung

Der Begriff der Marketing-Automatisierung 
wurde unter Verantwortlichen in den letzten 
Monaten immer populärer. Realistisch betrachtet, 
ist der Begriff jedoch weder scharf definiert 
noch wirklich detailliert erforscht worden.  
Mit einem Fallbeispiel wird deshalb die Praxis
tauglichkeit einem Realitäts-Check unterzogen.
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Betreuung und Betriebssicherstellung zu kalkulieren und 
notwendige Trainingsmaßnahmen, um den Mitarbeitern die 
Arbeit mit den Systemen zu ermöglichen. Der wesentliche 
Unterschied eines B-to-B-Unternehmens zu einem B-to-C- 
Unternehmen ist dabei sicherlich die Häufigkeit, in der Pro-
zesse ablaufen und die hohe Varianz in diesen Prozessen, die 
eine Standardisierung erschweren. Der Verkauf einer Werk-
zeugmaschine ist nicht so beliebig reproduzierbar wie der 
Kauf eines Buches. Berücksichtigt werden muss dabei aber, 
dass unter dem Oberbegriff der digitalen Transformation 
viele Investitionsgüter immer stärker zu Serivcegütern bzw. 
zu digital handelbaren Gütern werden, die tatsächlich auch 
mit Gebrauchsgütern vergleichbar sind. Ganz verschließen 
kann sich damit kein B-to-B-Unternehmen der Beschäfti-
gung mit Marketing-Automatisierung, der Nutzen ist nur 

Für diese Prozesse ist nun zu untersuchen, ob sie in einer 
gewissen Häufigkeit auftreten, die die Investitionen in eine 
technologische Plattform rechtfertigen. Dazu kann man im 
einfachsten Fall die notwendigen Personalaufwände den er-
hofften Einsparungseffekten gegenüberstellen. Bei einigen 
dieser Prozesse ist es aber auch so, dass sie für viele Unter-
nehmen neu sind und aus diesem Grund keine Personalres-
sourcen vorhanden sind. Dann gilt es, die erwartete Häufig-
keit und den Nutzen des Prozesses mit den Investitionen 
abzugleichen. 

Im Gegensatz zu den meisten Aussagen der Hersteller ist 
es in B-to-B-Unternehmen nicht immer ausgemacht, dass 
eine Automatisierung dieser Prozesse auch tatsächlich die 
Investition rechtfertigt, denn neben den Lizenzgebühren für 
die Lösungen sind immer auch noch laufende Kosten für die 

Quelle: Grimm, 2016.

Abb. 2: Übersicht über Marketingprozesse
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stärker zu hinterfragen. Dieser Fragestellung musste sich 
auch das nun vorgestellte Unternehmen stellen und entspre-
chende Entscheidungen treffen.  

3. Umsetzung von Marketing-Automatisierung 
– eine Fallstudie

Wie weiter oben bereits betrachtet, gibt es eine Vielzahl 
von Möglichkeiten, Marketing-Automatisierung im Unter-
nehmen zu implementieren. Die technischen Lösungen sind 
dabei so vielfältig, dass es schwer fällt, die optimale Lö-
sung zu finden. Speziell mittelständische Unternehmen mit 
einem B-to-B-Fokus werden nur sehr schwer die wirklich 
passende Lösung finden. Als Gründe dafür gelten die oft 
sehr individuellen Prozesse und beschränkten Ressourcen, 
die den effektiven Einsatz einer Standardlösung für die 
Marketing-Automatisierung erschweren, wie auch die Stu-
die des bvik (bvik, 2015) herausfand. Die Fallstudie des 
IT-Dienstleisters itdesign zeigt auf, wie sich ein mittelstän-
disches B-to-B-Unternehmen dem Komplex der Marke-
ting-Automatisierung nähern kann. Dabei steht vor allem 
im Mittelpunkt, wie die bestehenden Lösungen und damit 
die getätigten Investitionen geschützt werden können und 
wie die Einführung einer Marketing-Automatisierung mit 
nur wenigen Ressourcen gestaltet werden kann. Die bisher 
vorhandene Literatur betrachtet beide Faktoren in der Kom-
bination nicht nur unzureichend, sondern geht entweder 
von unbegrenzten Ressourcen (Seebacher & Güpner, 2015) 
oder wenig Investitionsschutz aus (Steinbach, Krisch, & 
Harguth, 2015). Daher erscheint der Weg einer Fallstudie 
als Erfolg versprechend.

3.1 Das Fallbeispiel

Die itdesign GmbH ist ein Software- und Integrations-
dienstleister mit über 100 Mitarbeitern. Das Unternehmen 
hat drei Geschäftsbereiche: Die Bereiche CRM und PPM 
beschäftigen sich dabei mit der Integration vorhandener 
Standard-Software-Lösungen. Der dritte Geschäftsbereich 
ist die Software-as-a-Service-Lösung Meisterplan, mit der 
Projektportfolios und dazugehörige Ressourcen in Echtzeit 
geplant und priorisiert werden. Meisterplan wird nahezu 
ausschließlich über das Internet verkauft und benötigt nur 
einen geringen Anteil an persönlicher Interaktion mit den 
Nutzern. 

Zum Zeitpunkt der ersten Beschäftigung mit dem The-
ma Marketing-Automatisierung verzeichnete die Website 
meisterplan.com etwa 600 Besucher pro Woche bei ca. 15 
Testversionen und damit dem ersten Kundenkontakt. Die 
weitere Betreuung erfolgte zu diesem Zeitpunkt durch ei-
nen telefonischen oder E-Mail-Kontakt. Das führte oft zu 
zeitlichen Verzögerungen, etwa durch Nichterreichbarkeit 
oder durch Zeitverschiebung. Tester fühlten sich ungenü-
gend betreut und wählten Alternativen. Diese Anbieter 
konnten oft durch einen besseren automatisierten Betreu-
ungsprozess überzeugen, wie eine interne Analyse des Un-
ternehmens ergab. 

Um die Wettbewerbsfähigkeit des Produkts sicherzu- 
stellen, entschied es sich für eine weitergehende Beschäfti-
gung mit dem Thema Marketing-Automatisierung und defi-
nierte die nachfolgenden Ziele als Erfolgsmesskriterien:

•  �Effiziente Betreuung einer großen Anzahl von Kunden
•  �Geringe Kosten in der Betreuung eines Kunden
•  �Internationale Skalierung der Kundenbasis
•  �Erhöhung der Conversion-Rate  

(Testversionen zu Käufern).

Anhand dieser Kriterien sollten die bestmöglichen Prozesse 
und die bestmögliche Software-Lösung für die Umsetzung 
ausgewählt werden. Dabei waren die Faktoren Ressourcen-
verfügbarkeit und Investitionsschutz maßgeblich.

3.2 Vorgehensweise bei der Auswahl

Trotz der IT-Nähe, die bei einem IT-Serviceunternehmen als 
gegeben angesehen werden kann, verfügt ein eigenständiger 
Geschäftsbereich in einem solchen Unternehmen nicht 
zwangsläufig über die notwendigen Ressourcen für die Ein-
führung einer Lösung für die Marketing-Automatisierung. 

Handlungsempfehlungen

Bevor Sie mit der Suche und der Auswahl einer 
Marketing-Automatisierungslösung beginnen, 
verschaffen Sie sich zuerst einen Überblick über 
die Prozesse, die Sie automatisieren wollen. 
Suchen Sie auf Basis dieser Prozesse nach einer 
möglichen Lösung. Investieren Sie dabei Zeit, 
Ihre vorhandene CRM und/oder E-Mail-Marke-
ting-Lösung genauer zu analysieren, denn die 
Lösung ist vielleicht schon im Haus. Testen Sie 
mögliche Lösungen auch länger als 30 Tage, um 
zu sehen, ob Sie mit der Lösung im täglichen 
Arbeiten zurechtkommen. 
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Vergleichbar zu anderen Unternehmen in dieser Größenord-
nung wurde für die Entscheidung ein Team aus den betroffe-
nen Abteilungen zusammengestellt. Im Einzelnen setzte sich 
das Team aus Vertretern von Marketing, Vertrieb, Geschäfts-
führung und Programmierung zusammen. Über einen iterati-
ven Prozess, der an dem im Unternehmen vorhandenen Pro-
zess der agilen Softwareentwicklung und das agile Marketing 
Manifesto (diverse, 2012) angelehnt wurde, entstanden die 
Anforderungen. Dabei konzentrierten sich das Marketing, der 
Vertrieb und die  Geschäftsführung auf die Festlegung des zu 
automatisierenden Kundenprozesses. Um den Vorschlag der 
besten Lösung dafür sorgten wiederum das Marketing und die 
Programmierung. Das Marketing spielt in diesem Fall die 
Schlüsselrolle, da es sowohl für den Prozess als auch für die 
zukünftige Pflege der Softwarelösung zuständig ist. 

Der zu automatisierende Prozess bestand am Ende aus sieben 
Stufen, beginnend mit der Anmeldung zur Testversion bis hin zu 
einem möglichen Kaufabschluss nach Ende der Testphase. Inner-
halb dieses etwa 30-tägigen Zyklus werden dem Interessenten 
mehrerer kaufvorbereitende E-Mails und Informationen zum 
Service und Support sowie umfangreiche Hilfestellungen zur 
Verfügung gestellt. Im Ergebnis steht im Optimalfall ein Kaufab-
schluss, der ohne menschliche Interaktion erfolgt. 

Im Unternehmen wird als Lösung für die Verwaltung 
von Kundendaten das CRM-System CAS genesisWorld 

eingesetzt. Diese Lösung wird seit vielen Jahren angepasst 
und weiterentwickelt und ist dadurch sehr eng in die Ge-
schäftsprozesse eingebunden. Zudem sind im Marketing 
mit inxmail eine Lösung für das E-Mail-Marketing im 
Einsatz und mit Google Analytics eine Lösung für die 
Auswertung von Verhaltensdaten im Internet. Um den er-
forderlichen Investitionsschutz sicherzustellen, ist eine 
zukünftige Lösung nur als Ergänzung zu dieser System-
landschaft denkbar. Daraus und aus dem definierten Kun-
denprozess ergaben sich vier mögliche Optionen der tech-
nischen Umsetzung:

1.	� Bessere Ausnutzung der Möglichkeiten der E-Mail- 
Marketing-Software inxmail in Verbindung mit einer 
noch engeren Integration des vorhandenen CRM-
Systems CAS genesisWorld.

2.	� Einsatz einer komplett neuen Marketing-Automatisie-
rung-Lösung. Dabei wurden unter anderem die 
bekannten Produkte Hubspot, marketo, Eloqua und 
Act-On untersucht.

3.	� Eigenentwicklung innerhalb des vorhandenen 
Website-CMS Wordpress oder Einsatz eines existie-
renden Plug-ins.

4.	� Erweiterung des CRM-Systems bzw. Ausnutzung aller 
vorhandenen Möglichkeiten des CRM-Systems.
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Diese vier Optionen wurden innerhalb der Projektgruppe 
analysiert und daraus die Entscheidung für das Vorgehen 
getroffen. 

3.3 Entscheidungsgrundlagen und Entscheidung

Die zwei wesentlichen Faktoren für die Entscheidung waren 
die Investitionssicherung und die Ressourcenverfügbarkeit. 
Darüber hinaus flossen die Kriterien für die Erfolgsmessung 
aus Punkt 3.1 in die Entscheidung ein. Zusätzlich wurden die 
nachfolgenden Punkte berücksichtigt: 

1.  Zeit für die Umsetzung
2.  Kosten der Lösung
3.  Umsetzbare Funktionalität
4. � Zukunftsfähigkeit im Sinne von Erweiterbarkeit  

und  Flexibilität.

Das Ergebnis wurde dabei nicht mithilfe einer standardisier-
ten Matrix ermittelt, sondern folgte auch hier einem iterativen 
Vorgehen, bei dem die möglichen Optionen getestet und an-
schließend in der Diskussion bewertet wurden. Aufgrund des 
hohen Investitionsbedarfes und der fehlenden Ressourcen 
wurde Option 2 sehr schnell als nicht durchführbar ermittelt. 
Gegen Option 3 sprachen vor allem der zeitliche Horizont in 
der Umsetzung und die Zukunftsfähigkeit. Zudem war die 
technische Skalierbarkeit bei den Prüfungen nicht sicherstell-
bar. Sowohl Option 1, als auch Option 4 waren in der Analy-
se gleichwertig, vor allem aufgrund der Investitionssiche-
rung. Für Option 1 sprachen der vorhandene Funktionsumfang 
und die Skalierbarkeit. Für Option 4 vor allem die Zeit für die 
Umsetzung und die interne Ressourcenverfügbarkeit.  Im Er-

gebnis fiel die Entscheidung zu Option 4: Erweiterung des 
existierenden CRM-Systems. Die letztendlich entscheidende 
Rolle spielte die Möglichkeit, die automatisierten Prozesse im 
laufenden Betrieb umzusetzen und anzupassen. 

3.4 Umsetzung im laufenden Betrieb

Die Umsetzung im laufenden Betrieb eröffnete dem Unterneh-
men eine Reihe von Vorteilen. So konnte die iterative Weiter-
entwicklung und Verbesserung konsequent genutzt werden. 
Mithilfe kleiner Schritte wurde die Akzeptanz bei den Kun-
den getestet und schnell korrigiert und verbessert. Neue Funk-
tionalität konnte bei Ressourcenverfügbarkeit implementiert 
werden. Basis dieses Vorgehens war der im CRM-System 
vorhandene Regeleditor. Mithilfe dieses Werkzeuges wurde 
der nachfolgende mehrstufige Prozess umgesetzt:

1.  Anmeldung durch den Kunden per Webformular
2.  �Versenden des Aktivierungslinks und der  

Lizenzbedingungen
3.  Begrüßungs-E-Mail
4.  Erste Schritte E-Mail
5.  Hilfe-E-Mail Datenimport
6.  E-Mail Kundenbeispiele
7.  Weitergehende Hilfe
8.  Ablauf-Erinnerung
9.  Bewertung und Vertriebskontakt 

Während der Umsetzung stellte sich schnell heraus, dass die 
ersten beiden E-Mails nicht durch das CRM-System ver-
sandt werden können, weil dazu zu viele Sicherheitsein-
schränkungen notwendig gewesen wären. Aus diesem Grund 
wurden dafür Lösungen innerhalb des CMS Wordpress in 
Kombination mit der Meisterplan-Lösung gefunden. Der ei-
gentliche Prozess beginnt somit zum Zeitpunkt, an dem die 
Daten über eine eigenentwickelte Schnittstelle im CRM-
System ankommen. 

Die Vorteile dieser Umsetzung liegen auf der Hand. Durch 
die direkte Integration in das CRM-System stehen alle rele-
vanten Kundendaten quasi von Beginn an im CRM-System 
zur Verfügung. Alle versandten E-Mails werden dokumentiert 
und reichern das Kundenprofil an. Zudem wird von Beginn an 
die gesamte Kundenhistorie mitgeführt und nicht in einem 
separaten System vorgehalten. Arbeitsabläufe mussten auf 
diese Weise nur marginal angepasst werden, es gab keine Not-
wendigkeit einer intensiven Schulung und keine zusätzlichen 
Medienbrüche. Zudem können Regeln quasi in Echtzeit ange-
passt werden, was eine hohe Flexibilität schafft. 

Kernthesen

1.	� Marketing-Automatisierung ist noch nicht 
eindeutig definiert.

2.	�Trotz des Hypes ist das Thema bei mittel- 
ständischen B-to-B-Unternehmen noch nicht 
angekommen.

3.	� In der Praxis gibt es viele Wege zur Marketing- 
Automatisierung.

4.	�Vorhandenes besser nutzen, hilft bei Ressour-
cenknappheit und Investitionssicherung.
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Wichtigste Voraussetzung für eine Umsetzung im lau-
fenden Betrieb ist ein hohes Vertrauen in die handelnden 
Personen und die Technik sowie die Fehlertoleranz, die auf 
Seiten der Kunden vorausgesetzt wurde. Die Inhalte der ver-
sandten E-Mails wurden dabei in einem Vier-Augen-Prinzip 
auf Fehlerfreiheit und richtige Inhalte überprüft und dann 
direkt in das Regelsystem übernommen. Im ersten Schritt 
wurde die Ausführung der Regeln auf wenige Personen be-
schränkt, aber schon nach kurzer Zeit für alle potenziellen 
Empfänger geöffnet. Dieses Vorgehen entspricht einem agi-
len Entwicklungsprozess und wurde im weiteren Verlauf 
auch auf andere Marketingprojekte übertragen. 

3.5 Ergebnisse

Zu Beginn der Umsetzung gab es pro Woche etwa 15 Anfra-
gen zu Testversionen. Dieser Wert stieg kontinuierlich auf 
aktuell 30 bis 40. Gleichzeitig vervielfachten sich auch die 
Besucherzahlen. Die für den Kontakt der Kunden zuständi-
gen Ressourcen veränderten sich im gleichen Zeitraum 
nicht, trotzdem konnte die Conversion-Rate deutlich erhöht 
werden. Die im Vorfeld definierten Erfolgsmesskriterien 
können damit nach den ersten Erfahrungen als erfüllt ange-
sehen werden.

Da die Umsetzung im laufenden Betrieb stattfand, konn-
te direkt das Feedback von Kunden und Mitarbeitern aufge-
griffen werden und sorgte für eine kontinuierliche und vor 
allem schnelle Qualitätsverbesserung. Das gewählte Vorge-
hensmodell dient mittlerweile als Basis für weitere Automa-
tisierungsbestrebungen in anderen Geschäftsbereichen.

Allerdings verlangte ein solches Vorgehen den Mitarbei-
tern auch einiges ab: Dazu zählte vor allem der Umgang mit 
Fehlern. Bisher wurden alle Anstrengungen unternommen, 
um Fehler möglichst früh zu vermeiden. Im gewählten Mo-
dell waren Fehler Bestandteil des Prozesses, und es musste 
gelernt werden, diese nicht als Fehler zu verstehen, sondern 
als Chancen zur Verbesserung. Wobei festgehalten werden 
muss, dass die Fehlerrate (Rechtschreibfehler, falsche E-
Mails, Prozessunterbrechungen) gering war und Fehler in 
der Regel innerhalb weniger Minuten korrigiert wurden.  

4. Fazit

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Wettbewerbsinten-
sität, nicht nur, aber auch in digitalen Kommunikationska-
nälen, ist auch B-to-B-Unternehmen eine Beschäftigung mit 
Marketing-Automatisierung zu empfehlen. Entgegen den 
Versprechungen der Hersteller mit einer standardisierten 

Lösung automatisch alle Prozesse abzudecken, empfiehlt 
sich eine sehr individuelle Betrachtung. Auch wenn die 
Standardlösungen sehr viele Möglichkeiten mitbringen, 
sind sie doch vor allem unter der Betrachtung von Investi-
tionssicherheit und Ressourcenverfügbarkeit nicht automa-
tisch die beste Wahl. Festzuhalten bleibt aber, dass die Au-
tomatisierung von Marketingprozessen im B-to-B-Sektor 
mit seiner eher geringen Transaktionszahl zu einer deutli-
chen Leistungssteigerung führt. Voraussetzung dafür ist 
aber eine intensive Beschäftigung mit den Kommunikati-
onsprozessen der eigenen Kunden und der Wettbewerber 
und die Beschränkung auf wenige, aber wesentliche Prozes-
se. Gezeigt hat sich auch, dass ein iterativer Ansatz der  
hohen Dynamik und notwendigen Flexibilität am ehesten 
gerecht wird. �
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Shopping-Bonus-Apps – 
mit dem Handy  
auf Kundenfang

Bonus-Apps stellen in Deutschland ein noch junges Tool der Kundenbindung  
dar. Wie Konsumenten diesem Instrument begegnen, welche Motivatoren und 
Barrieren der Nutzung aktuell bestehen, wurde im Rahmen einer empirischen 
Untersuchung betrachtet. Aus den Ergebnissen wurden Handlungsempfehlungen 
für den erfolgreichen Einsatz abgeleitet.

Dagmar Bieluta, Dr. Sandra Meister
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Mobiltelefone, das Internet und mobile Dienste ha-
ben dazu geführt, dass sich die Ausgestaltung der 
Kundenbindung für den Einzelhandel in den letz-

ten Jahren stark verändert hat. Aufgrund der zunehmenden 
Nutzung mobiler Technologien und dem veränderten Infor-
mationsverlangen stellen Konsumenten neue Anforderungen 
an den Handel (Heinemann 2013, S. 5). Bonusprogramme 
gelten für den Einzelhandel als ein bewährtes Marketingins-
trument zur langfristigen Kundenbindung. Laut einer aktuel-
len Studie nimmt durchschnittlich jeder Deutsche an 4,2 
Bonusprogrammen teil (Dr. Grieger & Cie. 2014, S. 5). Die 
Anzahl konventioneller Bonusprogramm-Anbieter steigt ste-
tig und stellt Unternehmen vor diverse Herausforderungen. 

Konventionelle Bonusprogramme sind ausgereizt

Aus dieser Marktsättigung resultieren diverse Effekte. Die An-
reizwirkung zur Teilnahme an einem Bonusprogramm sowie 
die Wirkung auf das Kaufverhalten der Konsumenten werden 
mit zunehmender Anzahl an Anbietern abgeschwächt. (Prein 
2011, S. 1). Konsumenten setzen zunehmend ökonomische 
Bindungsanreize voraus, die jedoch zunehmend als nicht mehr 
erstrebenswert erachtet und zum Hygienefaktor werden (Hoff-
mann 2008, S. 61f.). Zudem lassen sich Abnutzungseffekte 
beobachten, die häufig auf einer übermäßigen Penetration der 
Konsumenten mit Werbung beruhen und in einer zunehmend 
ablehnenden Haltung der Konsumenten münden (Prein 2011, 
S. 1). Des Weiteren zeigen Studien, dass es für Kunden zuneh-
mend schwieriger wird, die Karten im Portemonnaie unterzu-
bringen. Aus diesem physischen Sättigungseffekt resultiert 
eine Selektion der mitgeführten Kundenkarten. Karten, die 
öfter zu Hause bleiben, bringen keine Bonuspunkte und wer-
den auf Dauer als wenig ökonomisch vorteilhaft erachtet. Das 
Bonusprogramm verliert an Bedeutung. Abschließend stellen 
wettbewerbsbezogene Sättigungseffekte eine große Herausfor-
derung dar. Zum einen macht es die steigende Anzahl an Bo-
nusprogrammen für den Kunden schwieriger, die Vorteile der 
einzelnen Anbieter wahrzunehmen und diese voneinander zu 
unterscheiden (Hoffmann 2008, S. 62). Zum anderen haben es 
Unternehmen bei der Einführung neuer Programme besonders 
schwer, sich gegen bereits vorhandene Bonusprogramme zu 
behaupten (Lauer 2011, S. 14). 

Mobile Bonusprogramme als  
modernes Bindungsinstrument

Um die beschriebenen Effekte abzuschwächen, aber auch 
dem veränderten Informationsverlangen gerecht zu werden, 

Dagmar Bieluta
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müssen Handelsunternehmen nach neuen Wegen der Kunden-
bindung, insbesondere für jüngere Zielgruppen suchen. Hier 
bieten sich mobile Maßnahmen zur Kundenbindung an (Prein 
2011, S. 4). Diese dienen zur Erhöhung des Kundennutzens 
und tragen somit zur langfristigen Befriedigung der Konsu-
mentenbedürfnisse bei. Sie zielen auf die Mobilität der Kon-
sumenten ab und nutzen die praktisch dauerhafte Erreichbar-
keit der Zielgruppe der unter 30-Jährigen für standortbasierte 
relevante Angebote (Holland/Koch 2014a, S. 436ff.). 

Das hohe Reichweitenpotenzial des Mobiltelefons unter-
streicht die Relevanz des mobilen Kanals. Die Smartphone-
Penetration in Deutschland steigt stetig mit mittlerweile über 
40 Mio. Nutzern. Rund 70 Prozent nutzen ihr Smartphone 
täglich und verlassen das Haus nicht ohne ihr Gerät (BVDW 
2014, S. 5). Dabei sind die Geräte im Schnitt vierzehn Stun-
den eingeschaltet und werden insgesamt häufiger für den 
Internetzugriff genutzt als zum Telefonieren (Holland/Koch 
2014a, S. 440). Das Smartphone ist für viele Benutzer fester 
Bestandteil des Kaufprozesses und spielt bei der Kaufent-
scheidung eine zunehmend wichtigere Rolle, beginnend bei 
der Informationssuche über Preisvergleiche bis hin zum Be-
zahlen am  PoS (Holland/Koch 2014b, S. 468). Hieraus er-
gibt sich für Einzelhändler eine effektive Chance, den mobi-
len Kanal zur Kundenbindung zu nutzen.

Mobile Bonusprogramme ermöglichen die Übertragung 
zentraler Funktionen konventioneller Bonusprogramme auf 
das Smartphone. Eine interessante Weiterentwicklung und 
Ausdehnung der Funktionalitäten über die gesamte Custo-
mer Journey stellen Shopping-Bonus-Apps, wie z.B. Shop-
kick oder Yoints, dar. Diese nutzen neue Ausgestaltungs-
möglichkeiten und die Potenziale des Smartphones dahinge-
hend, dass der Kunde bereits in der Vorkaufphase für das 
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Zusammenfassung

Shopping-Bonus-Apps sind ein noch recht neues 
Instrument der Kundenbindung. Gerade für den 
stationären Handel bieten diese händlerüber-
greifenden Apps einiges an Potenzial. Im Rahmen 
einer empirischen Untersuchung zeigte sich, dass 
Konsumenten Bonus-Apps durchweg positiv 
gegenüberstehen. Insbesondere attraktive 
Prämien, eine schnelle Prämienerreichung und 
ein einfaches Handling stellen Hauptmotivatoren 
zur Nutzung dar. Sicherheitsbedenken und ein 
Zuviel an unerwünschter Werbung sind Haupt-
barrieren. Durch Transparenz und eine stärkere 
Bekanntmachung können potenzielle Nutzer 
gewonnen werden.

Betreten eines Geschäftes und die Interaktion mit Produkten 
incentiviert wird. Darüber hinaus bonifizieren Bonus-Apps 
den Kauf ebenso wie die konsequente Nutzung der App. 
Kunden wird es ermöglicht, händlerübergreifend über ihr 
Smartphone Bonuspunkte zu sammeln und in Prämien ein-
zulösen (vgl. Abb. 1). Zudem kann die Brücke vom Online- 
zum Offline-Handel geschlagen werden. 

 
Empirische Untersuchung

Da Bonus-Apps in Deutschland ein noch relativ junges Feld 
der Kundenbindung darstellen, gilt es, Barrieren und Moti-

vatoren für die Nutzung solcher Apps zu identifizieren. 
Hierzu werden auch Aspekte der Installation bzw. Deinstal-
lation von Apps im Allgemeinen sowie der Umgang mit 
traditionellen Bonusprogrammen berücksichtigt. Im Rah-
men einer standardisierten Online-Befragung im Dezember 
2014/Januar 2015 wurden 214 qualifizierte Interviews ge-
neriert. Dabei sind 85 Prozent der Befragten im Alter von 
18 bis 30 Jahren, was dem Alter der Kernzielgruppe vieler 
Bonus-Apps entspricht. Alle Probanden sind im Besitz eines 
Smartphones, was Voraussetzung für die Nutzung von Bo-
nus-Apps ist. Die Stichprobenauswahl erfolgte willkürlich 
durch Distribution des Fragebogen-Links über das soziale 

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Funktionen von Shopping-Bonus- 
Apps entlang der Customer Journey
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Motivatoren und Barrieren  
konventioneller Bonusprogramme

58 Prozent aller Probanden nehmen an einem konventionel-
len Bonusprogramm teil. Hierbei wird die Teilnahme von 
Geschäften, die ohnehin als Einkaufsstätte genutzt werden, 
von der Mehrzahl als häufigster Teilnahmegrund genannt. 
Interessante Geschäfte als Partner des Bonusprogramms 
wirken animierend. Ein attraktives Prämienportfolio, die 
schnelle Erreichung der Prämien sowie eine unkomplizier-
te Punkteeinlösung üben einen positiven Einfluss auf die 
Teilnahmemotivation aus. Jeweils über drei Viertel der Be-
fragten gaben an, dass sie durch diese vier Faktoren zur 
Teilnahme animiert werden. Weitere bedeutende Teilnah-
megründe sind zusätzliche Angebote und Rabattcoupons 
sowie das händlerübergreifende Punktesammeln. Das Er-
langen weiterer Privilegien bzw. der Zugang zu weiteren 
Zusatzservices wirkt immerhin bei ca. der Hälfte der Be-
fragten animierend. 

Weniger animierend hingegen wirkt der Spaß am Punk-
tesammeln. Nur 20 Prozent werden hierdurch zur Teilnahme 
animiert. Ebenso stellt das Vorhandensein einer mobilen 
Version des Bonusprogramms keinen ausschlaggebenden 
Teilnahmegrund dar. 

Die Probanden, die nicht an einem konventionellen Bo-
nusprogramm teilnehmen (n=90) gaben mit jeweils über 75 
Prozent als Hauptgründe unerwünschte Werbung bzw. zu 
hohe Mindesteinlöseschwellen an. Zudem wird eine lange 
Sammelperiode bis zur Erreichung einer Prämie als Ableh-
nungsgrund gesehen. Für 51 Prozent stellt die Angabe per-
sönlicher Daten eine weitere Teilnahmebarriere dar. 

Netzwerk Facebook sowie über Aufruf per E-Mail. Die Be-
fragung ist daher nicht repräsentativ, allerdings lassen Al-
tersverteilung und Smartphone-Nutzung interessante Rück-
schlüsse zu. 

Nutzung mobiler Apps im Allgemeinen

Es existieren diverse Beweggründe, die Personen dazu moti-
vieren, mobile Apps zu installieren. Der im Rahmen der Stu-
die mit Abstand häufigst genannte Grund ist ein spürbarer 
Mehrwert der App in jeglicher Form. 94 Prozent der Befragten 
gaben diesen Grund als „sehr wichtig“ bzw. „eher wichtig“ an. 
Eine positive Bewertung in den App-Stores sowie die Emp-
fehlung eines Freundes werden von der Mehrzahl der Befrag-
ten als wichtig eingestuft, ebenso wie eine hohe Bekanntheit 
und ein schönes Design. Hingegen führt eine Bewerbung der 
App bei 88 Prozent der Probanden nicht zur Installation.

Gründe für die Deinstallation von Apps sind ebenfalls 
zahlreich. Der häufigst genannte Grund ist eine fehlende 
Funktionstüchtigkeit bzw. technische Probleme, gefolgt von 
einem aufwendigen Registrierungsprozess. Daneben spielen 
der gebotene Nutzen und die konsequente Nutzung eine Rol-
le. Mobile Apps, die über längere Zeit nicht genutzt wurden, 
werden deinstalliert. Sind Apps unverständlich und kompli-
ziert zu bedienen, stellt dies auch einen Deinstallationsgrund 
dar. Ähnliches gilt bei zu vielen Push-Mitteilungen. Die 
Aufforderung zur Angabe persönlicher Daten wird im Ver-
gleich zu den technischen Gründen tendenziell seltener als 
Deinstallationsgrund genannt, spielt aber für die Mehrzahl 
der Probanden immer noch eine wichtige Rolle. Abbildung 
2 gibt einen Überblick.

Abb. 2: Gründe für Installations- bzw. Deinstallation von Apps

n=214. Quelle: Eigene Darstellung.
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Einstellung zu Bonus-Apps

Derzeit nutzen lediglich 16 der 214 Befragten eine Shopping-
Bonus-App. Trotzdem stößt das Konzept „Bonus-App“ bei 
66 Prozent aller Befragten auf positive Reaktion. Lediglich 
19 Prozent lehnen die Idee ab, 15 Prozent der Befragten ste-
hen der Idee neutral gegenüber. Von den bisherigen Nicht-
Nutzern würde über die Hälfte eine zukünftige Nutzung ei-
ner Bonus-App in Erwägung ziehen.

Ferner wurde untersucht, ob ein Zusammenhang zwi-
schen der Einstellung zu Bonus-Apps und der Teilnahme 
an einem konventionellen Bonusprogramm besteht. Wird 
die positive Beurteilung durch die Befragten, die an einem 
konventionellen Bonusprogramm teilnehmen, mit denen, 
die nicht an einem konventionellen Bonusprogramm teil-
nehmen, verglichen, sind keine signifikanten Unterschiede 
in der Einstellung zu Bonus-Apps zu erkennen. Ein nor-
mierter Kontingenzkoeffizient von 0,154 weist auf eine 
schwache Abhängigkeit zwischen „Teilnahme an einem 
konventionellen Bonusprogramm“ und „Einstellung zu 
Bonus-Apps“ hin.

Motivatoren der Nutzung von  
Shopping-Bonus-Apps

Die stärkste Motivationswirkung zur Nutzung von Bonus-
Apps mit breiter Zustimmung haben nach Ansicht der Be-
fragten das Angebot ansprechender Prämien, die schnelle 
Prämienerreichung, eine einfache Bedienbarkeit der App 
sowie ein attraktiver Partnermix. Eine etwas schwächere, 
aber dennoch bedeutende Motivationswirkung haben die 

beiden Einflussgrößen „weitere Vorteile, wie z.B. Extra-
Services oder Rabattcoupons“ und „Bereitstellung von 
nützlichen Informationen und Angeboten über die App“. 

Die soziale Komponente „Nutzung der Bonus-App durch 
Freunde“ wirkt im Vergleich dazu deutlich geringer motivie-
rend, ebenso wie ein schönes App-Design (vgl. Abb. 3).

Weiterhin konnten die Befragten angeben, welche Funk-
tionen sie nutzen würden, um zusätzliche Bonuspunkte zu 
sammeln. Besonders beliebt ist das Scannen von Produkten 
(80 Prozent) bzw. das Erfüllen von Scan-Missionen, z.B. das 
Scannen mehrerer Produkte hintereinander (63 Prozent). 
Knapp 69 Prozent der Befragten würden über die App mobil 
einkaufen, rund 61 Prozent mobile Kataloge anschauen und 
45 Prozent mobil bezahlen, sofern sie dafür belohnt werden. 

 
Barrieren der Nutzung von Shopping-Bonus-Apps

Zur Untersuchung möglicher Nutzungsbarrieren wurden die 
befragten Nicht-Nutzer (n=198) in zwei Gruppen unterteilt 
und separat befragt. Die erste Gruppe umfasst diejenigen, die 
eine Nutzung in Erwägung ziehen (n=113). In der zweiten 
Gruppe sind die Befragten, die die Nutzung auch in Zukunft 
ablehnen (n=85). 

Abb. 3: Motivatoren zur Nutzung  
von Bonus-App

*z.B. Rabattcoupons. n=214. Quelle: Eigene Darstellung.

Ansprechende Prämien
Leichte Bedienbarkeit
Schnelle Prämienerreichung
Attraktiver Partnermix
Weitere Vorteile*
Informationen & Angebote
Schönes App-Design
Freunde nutzen App
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Für  rund drei Viertel der Gruppe der potenziellen zukünf-
tigen Nutzer ist die fehlende Bekanntheit einer solchen App 
Hauptgrund der bisherigen Nichtnutzung. Als weitere, aller-
dings deutlich weniger relevante Ablehnungsgründe werden 
eine fehlende Durchsetzung der App sowie ein nicht ausrei-
chend attraktiver Partnermix genannt. 

Die Gruppe derer, die eine Nutzung auch in Zukunft nicht 
in Erwägung ziehen würden, gibt als klare Hauptablehnungs-
gründe Sicherheitsbedenken im Umgang mit ihren persönlichen 
Daten  sowie eine ablehnende Haltung gegenüber unerwünsch-
ter Werbung bzw. Push-Nachrichten an. Deutlich weniger rele-
vant ist die Ablehnung aufgrund einer generellen Nicht-Teilnah-
me an Bonusprogrammen, des hohen Aufwands in der Nutzung 
und des fehlenden Glaubens an den Erhalt bzw. das Erreichen 
einer Prämie. Noch weniger häufig wurden als Ablehnungs-
gründe die Angabe persönlicher Daten beim ersten Öffnen der 
Bonus-App bzw. bislang keinen Bonus-App-Anbieter zu kennen 
und deshalb die Nutzung nicht in Erwägung zu ziehen, genannt. 
Abbildung 4 fasst die Ergebnisse zusammen.

 
Zusammenfassend ergeben sich folgende Erkenntnisse:
• �Bonus-Apps stoßen bei der Mehrheit der Befragten auf 

positive Resonanz und Nutzungsinteresse.

Handlungsempfehlungen

• �Die Attraktivität von Bonus-Apps ist 
gekoppelt an einen spürbaren Mehrwert 
und ökonomischen Zusatznutzen in Form 
attraktiver Prämien. 

• �Prämiensysteme sollten über gestaffelte 
Einlöseschwellen und ein im Zeitverlauf 
variierendes Prämienangebot verfügen.

• �Eine gute App-Usability und Funktions
weise sind Grundvoraussetzung. Hierbei 
sollte eine Offline-Nutzung der App 
bedacht werden.

• �Die Nutzung der App als Werbekanal 
insbesondere für Push-Nachrichten sollte 
wohldosiert und nutzerorientiert erfolgen.

• �Registrierungsprozesse müssen dem 
Sicherheitsbewusstsein der Nutzer 
Rechnung tragen. Eine externe Zertifizie-
rung der Systemsicherheit schafft hierbei 
Transparenz und Vertrauen.

Abb. 4: Nutzungsbarrieren Bonus-Apps

Bonus-App bisher unbekannt
Fehlende Durchsetzung
Partnermix nicht attraktiv
Keine teilnehmenden Geschäfte in Nähe
Lohnt sich nicht

Potenzielle Bonus-App-Nutzer (n=113)

Sicherheitsbedenken
Unerwünschte Werbung/Push-Nachrichten
Grundsätzlich keine Teilnahme
Kein Glaube an Erhalt der Prämien
Hoher Aufwand 
Angabe persönlicher Daten bei erstem Öffnen
App bisher unbekannt
Komplizierte Handhabung
Freunde nutzen App nicht
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20,0%
7,1%

71,8%

25,7%

24,7%

29,4%

9,7%

2,9%

Nicht-Bonus-App-Nutzer (n=85)

Quelle: Eigene Darstellung.

• �Die bisherige Teilnahme an konventionellen Bonuspro-
grammen ist keine Voraussetzung für das Interesse an 
Bonus-Apps.

• �Motivatoren und Barrieren der Nutzung von Bonus-
Apps decken sich mit denen konventioneller Bonuspro-
gramme bzw. der allgemeinen Nutzung von mobilen 
Apps.

• �Haupt-Motivatoren sind ein attraktiver Prämien- und 
Partnermix, eine schnelle Prämienerreichbarkeit und 
eine schnelle und einfache Bedienbarkeit der Bonus-
App.

• �Angst vor ungewünschter Werbung und Push-Nach-
richten stellen die größten Hürden bei der Nutzung von 
Bonus-Apps dar, ebenso wie die Forderungen an den 
Schutz der persönlichen Daten, der bei Bonus-Apps 
ausgeprägter zu sein scheint als bei konventionellen Bo-
nusprogrammen.

• �Das Sammeln zusätzlicher Bonuspunkte insbesondere 
durch Scan-Aktivitäten oder mobiles Einkaufen wird 
als durchaus attraktiver Zusatznutzen gewertet.

• �Fehlende Bekanntheit existierender Bonus-Apps kann 
als ein zentraler Punkt der bisher limitierten Verbrei-
tung gesehen werden.
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Handlungsempfehlungen

Basierend auf den Ergebnissen, lassen sich folgende Emp-
fehlungen für eine erfolgreiche Etablierung von Bonus-Apps 
im deutschen Markt ableiten:

1. Spürbarer Mehrwert und erlebbarer 
ökonomischer Zusatznutzen 
Prämien sind Hauptanreiz zur Nutzung. Daher ist eine gute 
Prämienauswahl wichtig. Um eine möglichst geringe Einlö-
seschwelle der Bonus-Punkte zu vermitteln, ist das Arbeiten 
mit unterschiedlichen Prämien-Staffeln sinnvoll. Darüber 
hinaus sollten im Zeitverlauf durch eine Variation der Prä-
mien Aktualität geschaffen und zusätzlicher Nutzungsanreiz 
geweckt werden. Eine weitere Möglichkeit für Attraktivität 
der App zu sorgen, ist die Bereitstellung zusätzlicher Rabat-
te sowie Informationen und Angebote der teilnehmenden 
Handelspartner.

2. Hohe App-Usability und wahrgenommene 
Dienstequalität
Wenn eine App keine gute Usability aufweist, besteht ein 
hohes Risiko der Deinstallation. Daher muss technisch 
sichergestellt sein, dass die Bedienbarkeit intuitiv und 
technisch reibungslos funktioniert. Hierzu gehören eine 
stabile Funktion sowie der schnelle Aufbau und das Laden 
der App-Seiten. Ein weiterer wichtiger Punkt ist der Off-
line-Betrieb. Nicht in allen Geschäften und Einkaufszen-
tren ist Internet verfügbar, sodass die Registrierung der 
Daten vor Ort im Offline-Betrieb, und eine Gutschrift der 
Punkte zu einem späteren Zeitpunkt online erfolgen sollte.

3. Sicherheit und wahrgenommene Kontrolle 
durch den Nutzer
Die Preisgabe persönlicher Daten ist ein Hemmschuh für die 
Nutzung. Daher sollte der Registrierungsprozess sich auf ein 
Minimum an Daten beschränken (z.B. Nutzername und E-
Mail-Adresse), um die Hürde der Anmeldung möglichst ge-
ring zu halten. Des Weiteren empfiehlt sich eine Zertifizie-
rung der Systemsicherheit durch eine externe Organisation. 
Hierdurch wird Transparenz geschaffen und Glaubwürdig-
keit vermittelt. Der überlegte und wohldosierte Umgang mit 
Werbenachrichten über die Bonus-App ist ein weiterer Er-
folgsfaktor. Zu viel Werbung, insbesondere durch Push-
Nachrichten, erzeugt leicht Reaktanzen. 

Daher sollten Werbenachrichten auf den individuellen 
Nutzer, dessen Kaufverhalten und seine Informationsbedürf-
nisse zugeschnitten sein. 

4. Aufmerksamkeit und Bekanntheit
Basierend auf den Ergebnissen, werden Apps häufig auf-
grund von Empfehlungen im App-Store bzw. durch Freunde 
installiert. Hieran anknüpfend ist ein zielgerichtetes Emp-
fehlungsmarketing durch bestehende Nutzer sinnvoll. So 
können Empfehlungen an Freunde durch Sonder-Bonus-
punkte honoriert werden. Ebenfalls kann die gezielte Koope-
ration mit Bloggern sowie die Nutzung sozialer Medien die 
Sichtbarkeit von Bonus-Apps erhöhen und einen Anreiz zur 
Nutzung bieten. Darüber hinaus sind Empfehlungen durch 
die App-Stores wichtig.�
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Kernthesen

• �Traditionelle Bonusprogramme werden den 
modernen Kommunikationsansprüchen der 
Verbraucher nicht mehr gerecht.

• �Bonus-Apps ermöglichen die Einflussnahme auf 
sämtliche Stufen des Kaufentscheidungsprozesses.

• �Trotz aktuell geringer Marktdurchdringung 
besitzen händlerübergreifende Bonus-Apps  
eine große Attraktivität.

• �Mehrwert, Funktionalität und Transparenz  
sind Hauptkriterien für eine langfristige Markt-
durchdringung.
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Spektrum  Sportmarketing

Neue Märkte im  
professionellen  
Sportmanagement 
Implikationen, Chancen und  
Herausforderungen für das  
Sportmarketing im digitalen  
Social-Media-Zeitalter 

Die Digitalisierung und Globalisierung der Gesellschaft hat das wirtschaft-
liche Handeln auf vielfältige Art und Weise verändert. Mobile Endgeräte, 
intelligente Computersysteme, Virtual Reality, KPI-basierte qualitative 
Analysen, digitale Communities, Wearables etc. verändern nicht nur das 
Privatleben und die Arbeitswelt in unserer Gesellschaft, sondern führen 
auch zu einer grundlegenden Revolution des Sporterlebnisses und damit 
auch des professionellen Sportmarketings. 

Prof. Dr. Tobias Haupt, Prof. Dr. Florian Kainz, Christoph Herberth, Katharina Schöttl, 
Prof. Dr. Dr. Christian Werner
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Durch die allgemeine Digitali-
sierung ist in den letzten Jah-
ren eine Vielzahl an neuen 

und innovativen Einnahmemöglich-
keiten im Sport entstanden, der Wett-
bewerb hat sich intensiviert und vor 
allem der Eintritt in internationale 
Märkte hat sich stark vereinfacht.  
Langfristig scheint für die professio-
nellen Fußballvereine ein kommerziel-
les Wachstum nur durch Internationa-
lisierung möglich zu sein (Hollasch 
2014). Somit wird vor allem die Rolle 
der Internationalisierung und Globali-
sierung unter dem Aspekt der Digitali-
sierung zu einem immer entscheiden-
deren Erfolgsfaktor auf dem hart 
umkämpften Sportmarkt.

Der folgende Artikel zeigt die 
wichtigsten Zukunftstrends und Ent-
wicklungen im professionellen Fußball 
auf, analysiert die unterschiedlichen 
Erfolgsfaktoren sowie die Rolle von 
sozialen Netzwerken im Internationa-
lisierungsprozess und stellt die nächs-
ten digitalen Zukunftstrends im Sport-
marketing vor. Die Daten für den The-
orieteil wurden ausgewählten wissen-
schaf t l ichen Veröffent l ichungen 
entnommen. Die Identifikation der 
Erfolgsfaktoren im Internationalisie-
rungsprozess basiert auf einer empiri-
schen Analyse der Top-Ligen Europas 
von Fischer et al. (2015). Im Rahmen 
dieser wurde neben einer quantitativen 
Analyse auch eine qualitative Befra-
gung der Vereine durchgeführt.  

Forschungsstand

Die Internationalisierung stellt im Ma-
nagement der Spitzenvereine ein Ar-
beitsfeld dar, das mittlerweile nicht 
mehr vernachlässigt werden sollte. In 
der wissenschaftlichen Bewertung 
muss dagegen festgehalten werden, 
dass sich die Praxis bislang alltägli-
cher und umfassender mit dem Phäno-

Prof. Dr. Tobias Haupt
Professor für Sportmanagement  
& Social Media Marketing im  
Sport an der Hochschule für 
angewandtes Management 
tobias.haupt@fham.de

Prof. Dr. Florian Kainz
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Prof. Dr. Dr. Christian Werner
CEO, International University 
Network IUNworld GmbH
christian.werner@iunworld.com

men der Internationalisierung be-
schäftigt hat als die Forschung. Das 
führt dazu, dass sich aus der For-
schung bisher nur sehr wenig Antwor-
ten auf die Fragen der Vereinsvertreter 
ableiten lassen. Es fehlt in Deutsch-
land immer noch ein umfassendes 
ganzheitliches theoretisches Funda-
ment, auf dem die Vereine aufbauen 
können. Geforscht wurde bis dato nur 
in Teilbereichen des Internationalisie-
rungsprozesses. 

Teichmann (2007) geht in seinem 
Buch Strategie und Erfolg von Fußball-
unternehmen beispielsweise nur auf die 
Internationalisierungsreisen und inter-
nationalen Kooperationen von Verei-
nen wie Real Madrid oder Manchester 
United sowie dem US-Baseball-Club 
der New York Yankees ein. Jingbo/
Zhou/Pritchard (2010) beziehen sich in 
ihrem Werk Managing Football: An 
International Perspective in erster Li-
nie auf das Sponsoring europäischer 
Clubs durch asiatische Unternehmen. 
Die wichtigsten Erfolgsfaktoren, ins-
besondere die, die sich in den vergan-
genen Jahren durch die voranschreiten-
de Digitalisierung ergeben haben,  
werden auch hier nicht untersucht. 
Letztlich fehlt immer noch ein sport- 
spezifisches Gesamtmodell der Club-
Internationalisierung.

Theoretischer Rahmen 

Unter Digitalisierung der Gesellschaft 
wird allgemein eine irreversible Ver-
änderung aller gesellschaftlichen Le-
bensbereiche und sozialen Interakti-
onsmuster aufgrund innovat iver 
Technologien verstanden. Im Kern 
dieser Veränderung steht die Digitali-
sierung von Daten, die es ermöglicht, 
Medieninhalte für die elektronische 
Datenverarbeitung bereitzustellen. 
Hinzu kommt das Internet als ein 
weltweites Kommunikationsnetzwerk 
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Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel zeigt 
die wichtigsten Zukunft-
strends und Entwicklungen 
im professionellen Fußball 
auf, analysiert die unter-
schiedlichen Erfolgsfaktoren 
sowie die Rolle von sozialen 
Netzwerken im Internatio
nalisierungsprozess und 
stellt die nächsten digitalen 
Zukunftstrends im Sport
marketing vor.

Als wichtigste Erfolgsfakto-
ren der Internationalisie-
rungsstrategien im professio
nellen Fußball werden 
gemäß Fischer et al. (2015,  
S. 2) Partnerschaften, die 
Vereins-Homepage, der 
Kader, Facebook und ein 
entsprechendes Trainingsla-
ger im Zielmarkt identifiziert 
und im Kontext der aktuellen 
globalen Herausforderungen 
im professionellen Fußball 
erläutert. 

Gefordert werden schließlich 
ein neues Sportmarketing 
und eine innovative Sport-
marketing-Forschung, 
angepasst an die digital 
geprägten Geschäftsmodelle 
und Ansprüche sowie 
Erkenntnisinteressen der 
Kunden und Fans.

Die Rolle der Internationalisie-
rung und Globalisierung unter 
dem Aspekt der Digitalisierung

Der FC Bayern München hat im Jahr 
2014 in New York seine erste ausländi-
sche Dependance eröffnet und plant 
eine weitere in Shanghai. Durch das 
Büro in den USA ergibt sich ein großer 
Vorteil für die Bayern: Ihre Werbepart-
ner Audi und Adidas betrachten Ame-
rika als einen ihrer Kernmärkte. Ge-
lingt es dem Verein also, sich die 
Vertriebs- und Marketingpower dieser 
beiden Marken zunutze zu machen, er-
geben sich Win-Win-Situationen für 
alle Beteiligten.

Auch Borussia Dortmund hat im 
vergangenen Herbst eine Niederlas-
sung in Fernost (Singapur) eröffnet und 
treibt den Internationalisierungspro-
zess in Asien dadurch weiter voran. 
Von den rund 500 000 Trikots, die 
Dortmund pro Jahr an den Fan bringt, 
sollen rund 20 Prozent im Ausland ver-
kauft werden. Auch die Key-Perfor-
mance-Indicators (KPIs) in den sozia-
len Medien und auf der Homepage des 
BVB, die der Klub unter anderem in 
japanischer Sprache anbietet, sind in 
den letzten Jahren sprunghaft gestie-
gen. Daran ist gut zu erkennen, welch 
enormes Vermarktungspotenzial die 
deutschen Vereine auch im Ausland 
besitzen (Berndt 2015). 

Spieltagerlöse, Erlöse aus der Ver-
marktung von Medienrechten sowie 
kommerzielle Erlöse, die sich im We-
sentlichen aus Sponsoring- und Mer-
chandising-Einnahmen zusammenset-
zen, zählen im professionellen Fußball 
zu den wichtigsten Einnahmequellen. 
Im konkreten Fall des FC Bayern 
scheint das Wachstum im Bereich der 
Spieltagerlöse nahezu ausgereizt. Zum 
einen ist die Allianz-Arena, inklusive 
ihrer 106 Logen, über Jahre ausver-
kauft. Zum anderen verfolgt der Club, 
wie viele seiner nationalen Mitstreiter, 

Ausrichtung der Unternehmensstrate-
gien und -prozesse auf den Weltmarkt 
verstanden. Mit Globalisierung sind 
diejenigen weltweiten Prozesse zu be-
zeichnen, die zur Bildung und Ent-
wicklung globaler Systeme beitragen. 
Kurz gefasst kann konstatiert werden, 
dass Globalisierung das Entstehen all-
gemeiner weltweiter Abhängigkeiten 
bedeutet (Giesel/Glaum 1999).

und als ein Konvergenzraum, in dem 
alle bisherigen, nunmehr digitalisier-
ten Medien, global und in Echtzeit für 
eine unbegrenzte Anzahl an Nutzern 
verfügbar werden (Internet-Tsunamis 
2016).

Unter Internationalisierung ver-
steht man die geografische Ausdeh-
nung ökonomischer Aktivitäten über 
nationale Grenzen hinaus. Internatio- Fo
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Zeit lassen sich vor 
allem durch gezielte 

Social-Media- 
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Einnahmen erzielen.

nalisierung ist als Vorstufe bzw. Inte-
rimszustand zur Globalisierung zu 
verstehen (Haas 2016). Von Internatio-
nalisierung wird gesprochen, wenn ein 
Unternehmen oder Verein beginnt, 
sich, in welcher Form auch immer, auf 
ausländischen Märkten zu engagieren 
(Weber/Kabst 2000). Der Begriff be-
zieht sich überwiegend auf eine Unter-
nehmensstrategie und drückt somit in 
erster Linie Geschäftsaktivitäten im 
Ausland aus.

Wenn von Internationalisierung 
gesprochen wird, dann denken viele 
immer gleich an Globalisierung. Diese 
beiden Begriffe sind zwar miteinander 
verwandt, haben jedoch unterschiedli-
che Bedeutungen. Globalisierung be-
zeichnet den Prozess der zunehmenden 
weltweiten Vernetzung und der damit 
verbundenen Erleichterung des Markt-
zugangs auf Grund von technischen 
Fortschritten sowie der steigenden Li-
beralisierung des Welthandels. 

Im betriebswirtschaftlichen Kon-
text wird mit der Globalisierung die 
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die Philosophie möglichst fairer und da-
mit relativ konstanter sowie, im interna-
tionalen Vergleich, durchschnittlicher 
Ticketpreise. Auch in den weiteren klas-
sischen Bereichen der Kommerzialisie-
rung (wie z.B. Einnahmen aus Mit-
gliedsbeiträgen oder aus klassischen 
(nationalen) Sponsoring-Engagements) 
stoßen die Wachstumsraten der Münch-
ner auf nationaler Ebene zunehmend an 
ihre natürlichen Grenzen. Global be-
trachtet eröffnen sich jedoch insbeson-
dere im Sponsoring und Merchandising 
signifikante (neue und innovative) 
Wachstumschancen für die Marke FC 
Bayern. In der heutigen Zeit lassen sich 
vor allem durch gezielte Social-Media-
Aktionen hohe Merchandising-Einnah-
men erzielen. Vor diesem Hintergrund 
hat sich bereits ein erster Anbieter im 
internationalen Sportmarkt etabliert 

Handlungsempfehlungen

Im Zuge einer Internationalisierung sollten sich die entsprechenden Player des 
professionellen Sports stets darüber im Klaren sein, welche Zielsetzungen konkret 
erreicht werden sollen.

Eine Internationalisierungsstrategie sollte gemäß des klassischen Strategieprozesses 
langfristig geplant und zur Aufgabe des Top-Managements im professionellen Sport 
erklärt werden.

In diesem Sinne sollten bei der strategischen Planung eines Internationalisierungspro-
zesses im Sport vor allem die Erfolgsfaktoren Partnerschaften, die Vereins-Homepage, 
der Kader, Facebook und ein entsprechendes Trainingslager im Zielmarkt in die 
Planungen mit einbezogen werden.

Neben einer professionellen Internationalisierungsstrategie ist insbesondere auch eine 
ganzheitliche Digitalisierungsstrategie erforderlich, die insbesondere die Erschließung 
neuer und innovativer Märkte und Kapitalisierungschancen ermöglicht.

All dies erfordert insbesondere im deutschsprachigen Spitzenfußball noch vielerorts 
ein Umdenken, damit dieser im globalen Wettbewerb nicht frühzeitig den Anschluss 
verliert und auch in Zukunft konkurrenzfähig bleibt.
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weiter aufgehen zu lassen, ist insbe-
sondere im deutschsprachigen Spit-
zenfußball noch vielerorts ein Umden-
ken notwendig, damit dieser im digita-
len globalen Wettbewerb nicht früh-
zeitig den Anschluss verliert und auch 
in Zukunft konkurrenzfähig bleibt. 
Dabei ist eine Expansion ins Ausland 
zum jetzigen Zeitpunkt nicht jedem 
Player im Bereich des professionellen 
Sports zu empfehlen. Durch die Digi-
talisierung und insbesondere die sozi-
alen Netzwerke gibt es mittlerweile 
jedoch zahlreiche innovative Möglich-
keiten, neue Märkte zu erschließen 
und die eigene Präsenz in einem glo-
balen Wettbewerb, ohne großes finan-
zielles Risiko, in kürzester Zeit signi-
fikant zu erhöhen.

Erfolgsfaktoren von  
Internationalisierung

Im Zuge einer Internationalisierung 
sollten sich die entsprechenden Player 
des professionellen Sports stets da- 
rüber im Klaren sein, welche Zielset-
zungen konkret erreicht werden sollen. 
Als wichtigste Zukunftsmärkte im pro-
fessionellen Fußball gelten derzeit die 
USA, China und Indien. Aufgrund der 
starken nationalen Wirtschaft eignet 
sich der Mittlere Osten insbesondere 
zur Akquise neuer Sponsoren im ent-
sprechenden Zielmarkt. Stellt die pri-
märe Zielsetzung einer Internationali-
s ier ungsst rateg ie h ingegen d ie 
Vergrößerung der bestehenden Fan-Ba-
sis dar, ist beispielsweise insbesondere 
Indien ein attraktiver Zielmarkt: Nach 
Cricket ist Fußball in Indien der belieb-
teste Sport. Zudem gibt es dort rund eine 
halbe Milliarde Menschen, die jünger 
als 25 Jahre alt sind (International Bank 
for Reconstruction and Development 
2014). Durch die große Anzahl an japa-
nischen Spielern in den europäischen 
Top-Ligen ist der Konkurrenzkampf  
um die Vormachtstellung in Japan unter 

(„nextsocial“ ), der Impulskäufe in den 
digitalen Medien in nur drei Klicks er-
möglicht, wodurch sich eine signifikan-
te Steigerung der klassischen Merchan-
dising-Einnahmen realisieren lässt.

Die Premier League hat im Jahr 
2014 einen spektakulären neuen TV-
Deal abgeschlossen und kassiert für 
die exklusiven Übertragungsrechte ab 
der Saison 2016/17 über drei Milliar-
den Euro pro Saison. In Deutschland 
erhalten die Profiklubs insgesamt le-
diglich 835 Millionen Euro pro Spiel-
zeit aus der TV-Geld-Vermarktung. In 
der Serie A sind es aktuell 943 Millio-
nen Euro und in der spanischen Prime-
ra Division ist in der kommenden Sai-
son mit einem Anstieg auf eine Milli-
arde Euro jährlich zu rechnen (Spiegel 
Online 2015). Die finanzielle Spanne 
hierbei ist enorm und wird sich auf lan-
ge Sicht auch auf die sportlichen Kräf-
teverhältnisse der Mannschaften und 
Länder in Europa auswirken. 

Den Vorsprung vor Deutschland, 
Italien oder Spanien verdanken die Bri-

Abb. 1: Bewertungskriterien des Internationalisierungs-Rankings
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ten vor allem ihrer Pionierrolle im Be-
reich der Internationalisierung. Die 
vom englischen Fußballverband FA 
unabhängige Liga-Organisation wurde 
im Jahr 1992 unter dem Namen „FA 
Premier League“ gegründet und knüpf-
te bereits wenige Monate später erste 
Kontakte in Fernost. Die Deutsche 
Fußball-Liga (DFL) wurde erst knapp 
zehn Jahre später zur Jahrtausendwen-
de gegründet und beschäftigt sich im 
Vergleich dazu erst seit 2001 intensiv 
mit den neuen Märkten und der Aus-
landsvermarktung. Die zahlreichen 
neuen Möglichkeiten, die aus der vo-
ranschreitenden Digitalisierung resul-
tieren, werden in Deutschland bei Wei-
tem nicht so intensiv genutzt wie dies 
aktuell in England der Fall ist. So hat 
beispielsweise der FC Arsenal London 
aktuell mehr als 30 Angestellte im 
Social-Media-Bereich vorzuweisen – 
eine Größenordnung, in der sich in der 
Bundesliga nur der FC Bayern bewegt. 

Um die finanzielle Schere im in-
ternationalen Wettbewerb nicht noch 
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den europäischen Spitzenvereinen be-
reits in vollem Gange. Dies erschwert 
den Markteintritt für kleinere Vereine 
erheblich. Nichtsdestotrotz hat auch 
Asien aufgrund der Bevölkerungszahl 
und der rasanten wirtschaftlichen Ent-
wicklung ein großes Internationalisie-
rungspotenzial. 

Neben der Frage, was die eigentli-
chen Beweggründe und individuellen 
Zielsetzungen sind, spielen im Interna-
tionalisierungsprozess vor allem die 
unterschiedlichen Erfolgsfaktoren eine 
entscheidende Rolle. Als strategische 
Erfolgsfaktoren werden diejenigen 
Faktoren bezeichnet, durch deren ge-
zielten Einsatz Wettbewerbsvorteile 
gegenüber der Konkurrenz errungen 
werden und die den Vereinserfolg 

Abstand internationalste Liga der Welt 
ist (Fischer et al. 2015). 

Um die Frage nach der internatio-
nalsten Liga und den internationalsten 
Clubs zu beantworten, haben die Markt- 
und Medienforscher zum Saisonstart 
2014/2015 ein Internationalisierungs-
Ranking aller 98 Vereine der Top-Five-
Ligen erstellt. In das Ranking sind unter 
anderem die oben genannten Erfolgs-
faktoren, die sich aus dem Bestreben, 
eine internationale Marke zu werden, 
aber auch aus dem generell vorhande-
nen internationalen Vermarktungspo-
tenzial ergeben, mit eingeflossen. 

Folgende strategische Erfolgsfak-
toren dienen nach Fischer et al. (2015, 
S. 2) als Grundlage für die Schaffung 
von Wettbewerbsvorteilen bei der In-

nachhaltig sowie längerfristig bestim-
men und sichern (Rasch 2005). 

Die Frankfurter Strategieberatung 
Advant Planning hat hierzu in der Sai-
son 2014/15 eine umfassende Analyse 
in den Top-Ligen Europas durchgeführt 
und festgestellt, dass die englische Pre-
mier League dank ihrer Vereine die mit 

Durch die Digitali-
sierung und die  

sozialen Netzwerke 
gibt es mittlerweile 
zahlreiche Möglich-
keiten, neue Märkte 
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ternationalisierung von professionellen 
Fußballclubs und spielen dabei eine 
essenzielle Rolle, siehe Abbildung 1. 

Das Ranking verdeutlicht zudem, 
dass die englische Liga über die 
stärkste internationale Ausrichtung 
verfügt. Sie ist mit ihren 20 Vereinen 
im Internationalisierungs-Ranking 
klar an erster Stelle positioniert. Am 
zweitbesten schneidet die deutsche 
Bundesliga ab. Auf den hinteren drei 
Plätzen finden sich gemäß der Reihen-
folge die italienische Serie A, die spa-
nische Primera Division und die fran-
zösische Ligue 1 wieder.

In Bezug auf ihre Partnerschaften 
setzen die Top-Clubs vor allem auf 

in acht Sprachen an, die Hälfte der 
knapp 100 Vereine stellt ihre Website 
jedoch lediglich in der Landessprache 
zur Verfügung. Auch in dieser Katego-
rie ist mit Manchester City (13 Sprach-
versionen) eine englische Mannschaft 
an erster Stelle positioniert.

In der Kategorie „Kader“ werden 
die Vereine anhand ihrer ausländischen 
Nationalspieler beurteilt. Kauft sich ein 
Verein einen ausländischen Top-Star, 
der in seiner Heimat über einen rele-
vanten Bekanntheitsgrad verfügt, wird 
die Öffentlichkeit in dem jeweiligen 
Land auf den Verein aufmerksam und 
der Verein gewinnt international an Be-
kanntheit. Aus diesem Grund spielt die 

Kaderzusammensetzung im Internatio-
nalisierungsprozess eine wichtige Rol-
le. Im Durchschnitt vertreten im Kader 
der europäischen Spitzenteams mehr 
als die Hälfte der ausländischen Spieler 
ihr Heimatland in der A-National-
mannschaft. Spitzenreiter in dieser Ka-
tegorie ist der FC Chelsea mit einem 
Anteil von mehr als 80 Prozent. 

Auch die Trainingslager sowie 
Freundschaftsspiele in Kombination 
mit Auslandsreisen flossen in die Be-
wertung mit ein. Dabei fällt auf, dass 
unter den Top-Ten-Mannschaften in 
der vergangenen Saison acht Vereine 
eine Reise nach Übersee unternommen 
haben. Zielmärkte waren in erster Li-
nie die USA und Asien. Insgesamt un-
ternahmen in der Saison 2014/2015 aus 
den Top-Five-Ligen 37 Clubs Reisen 
über die europäischen Grenzen hinaus.

Eine der Kernaussagen der Advant-
Planning-Studie ist, dass viele Vereine 
vor allem im Bereich Social Media 
großen Nachholbedarf haben. Der Vor-
sprung der englischen Vereine im in-
ternationalen Vergleich wird am deut-
lichsten, wenn man die Anzahl der 
ausländischen Facebook-Fans betrach-
tet. Allgemein ist ein großer Unter-
schied zwischen den Top-Clubs und 
den restlichen Vereinen zu erkennen. 
Die Top-Ten-Vereine kommen im 
Schnitt auf 33 Mio. Fans aus fremden 
Ländern, während die übrigen Vereine 
durchschnittlich nur 700 000 ausländi-
sche Facebook-Fans vorzuweisen ha-
ben (Fischer et al. 2015).

Die Rolle sozialer Netzwerke im 
Internationalisierungsprozess

Wenn es um zukünftige Erlöse geht, 
werden die Fans auf den diversen Soci-
al-Media-Plattformen immer wichtiger. 
Je besser ein Player im professionellen 
Sport im globalen Schönheitswettbe-
werb in den sozialen Netzwerken an-
kommt, desto attraktiver wird er auch 

Aktuell führt kein 
Weg mehr an der 

zunehmenden  
Professionalisierung 

im gesamten  
Bereich der digitalen  

Medien vorbei.

Kernthesen

Bislang fehlt es in der wissenschaftlichen 
Forschungslandschaft an einem sportspezifi-
schen Erfolgsfaktorenmodell der Internationa-
lisierung.

Die zahlreichen neuen Möglichkeiten, die aus 
der voranschreitenden Digitalisierung resultie-
ren, werden durch die Bundesliga bei Weitem 
nicht so intensiv genutzt wie dies aktuell durch 
die Premier League der Fall ist. 

Der Social-Media-Bereich beinhaltet ein 
enormes Kapitalisierungspotenzial und stellt 
für die professionellen Sportvereine die 
Eintrittskarte zu den wichtigsten globalen 
Märkten und Einnahmequellen der Zukunft dar.

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren im Internatio-
nalisierungsprozess im professionellen Fußball 
sind nach Fischer et al. (2015, S. 2) Partner-
schaften, die Vereins-Homepage, der Kader, 
Facebook und ein entsprechendes Trainings-
lager im Zielmarkt.

Um auch in Zukunft erfolgreich zu sein, 
benötigt jeder Player, der im globalen Sport-
marketing langfristig überleben und noch dazu 
erfolgreich sein möchte, sowohl eine ganzheit-
liche Digitalisierungsstrategie als auch eine 
professionelle Internationalisierungsstrategie.

Sponsoren, die nicht im eigenen Land 
beheimatet sind. Die größten und er-
folgreichsten Vereine schließen auf der 
entscheidenden Ebene in erster Linie 
Partnerschaften mit ausländischen Un-
ternehmen aus den entsprechenden 
Zielmärkten ab. Lediglich der FC Bay-
ern München und der AC Mailand set-
zen in der obersten Sponsoringebene 
weiterhin auf einheimische Partner. 
Spitzenreiter in dieser Kategorie ist 
Manchester United, die ausschließlich 
ausländischen Sponsoren vertrauen.

Auch in Bezug auf die „Vereins-
Homepage“ sind innerhalb des Ge-
samt-Rankings große Unterschiede zu 
erkennen. Die Top-Teams bieten den 
Fans ihre Homepage im Durchschnitt 
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für neue Geldgeber. Der Wettlauf um 
Global Player als Hauptsponsoren, In-
vestoren und Ausrüster hat bereits vor 
Jahren begonnen und verschiebt sich 
durch die neuen Märkte immer mehr in 
den digitalen Bereich. 

Im Jahr 2016 nutzen bereits mehr 
als 2,3 Milliarden Menschen weltweit 
Social-Media-Anwendungen (Kemp 
2016, S. 7), in den nächsten Jahren ist 
mit einem weiteren Anstieg auf knapp 
drei Milliarden Nutzer zu rechnen. Die 
sozialen Medien werden dadurch auch 
für das Sportmarketing immer ent-
scheidender, stellen sie doch eine ver-
gleichsweise kostengünstige Möglich-
keit dar, sich zu präsentieren, individu-
elle Marketingbotschaften in Echtzeit 
zielgruppenspezifisch und mit äußerst 
geringen Streuverlusten zu verbreiten 
sowie die jeweiligen Zielgruppen aktiv 
in die entsprechenden Marketingaktio-
nen und -kampagnen mit einzubinden 
(Experience Marketing) (Haupt 2014, 
S. 361 f.).

Vor dem Hintergrund dieser Ent-
wicklung präsentieren sich immer 
mehr Vereine, Spieler und Fans auf den 
Social-Media-Plattformen. Insbeson-
dere für Sportvereine, die ein moder-

nes und innovatives Image anstreben, 
reicht die Homepage als alleinige 
Kommunikationsplattform nicht mehr 
aus, sondern dient in vielen Fällen nur 
noch als zentraler Ankerpunkt in der 
strategischen Kommunikation. 

Da der Social-Media-Bereich ein 
enormes Kapitalisierungspotenzial, 
insbesondere im Hinblick auf Social-
Media-Sponsoring, Social-Media-Ver-

marktung, Virtual Goods, den Bereich 
des Social Gamings und die Internati-
onalisierung beinhaltet, stellt das stra-
tegische Social-Media-Marketing, das 
zielgruppen- und nutzerorientiert ge-
plant, durchgeführt und regelmäßig 
überprüft sowie angepasst werden soll-
te, für die Vereine die Eintrittskarte zu 
den wichtigsten globalen Märkten so-
wie Einnahmequellen der Zukunft im 
professionellen Sport dar. Vor diesem 
Hintergrund führt aktuell kein Weg 
mehr an der zunehmenden Professio-
nalisierung im gesamten Bereich der 
digitalen Medien vorbei.

Fazit und Ausblick

Der digitale Wandel ist im Jahr 2016 
nicht nur mitten in unserer Gesell-
schaft angekommen, sondern auch im 
Sportmarketing zeichnen sich durch 
die Dynamik der digitalen Verände-
rungen vielfältige neue und innovative 
Entwicklungen ab. Die digitale Trans-
formation hat nicht nur die Wirtschaft, 
sondern auch die Ansprüche der Kun-
den und Fans nachhaltig verändert. Im 
Bereich der Internationalisierungsstra-
tegien im professionellen Sport fehlt es 

Abb. 2: Top 10 „aus
ländische Facebook-Fans“

Gewichtungsfaktor 0,2  
Quelle: Fischer et al. 2015, S. 4.
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Weber, W./ Kabst, R. in Gutmann, 
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Risiken, Erfolgsfaktoren, 
Wiesbaden 

bislang an wissenschaftlichen For-
schungsergebnissen und konkreten Er-
kenntnissen hinsichtlich der wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren von ganzheitlichen 
Internationalisierungsstrategien. Als 
eine der ersten wissenschaftlichen Stu-
dien in diesem Bereich nennen Fischer 
et al. (2015, S. 2) Partnerschaften, die 
Vereins-Homepage, den Kader, Face-
book und ein entsprechendes Trai-
ningslager im Zielmarkt als die fünf 
wichtigsten Erfolgsfaktoren für profes-
sionelle Fußballvereine im Bereich der 
Internationalisierungsstrategien, um 

insbesondere in den Bereichen Sponso-
ring und Merchandising neue und in-
novative Einnahmemöglichkeiten ge-
nerieren zu können. 

Gefordert ist deshalb ein neues 
Sportmarketing und eine innovative 
Sportmarketing-Forschung, angepasst 
an die digital geprägten Geschäftsmo-
delle und Erkenntnisinteressen der 
Kunden. Eine professionelle Social-
Media-Strategie ist in diesem Zusam-
menhang einer der entscheidenden Er-
folgsfaktoren, um im sich rasant verän-
dernden globalen Sportmarkt langfris-

tig bestehen zu können. Fakt ist: Um 
auch in Zukunft erfolgreich zu sein, 
benötigt jeder Player, der im globalen 
Sportmarketing langfristig überleben 
und noch dazu erfolgreich sein möchte, 
sowohl eine ganzheitliche Digitalisie-
rungsstrategie als auch eine professio-
nelle Internationalisierungsstrategie. 
Beides wird im Verantwortungsbe-
reich des jeweiligen Top-Managements 
liegen und sollte daher unbedingt zur 
„Chef-Sache“ erklärt werden.�
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Service  Buchrezension

Nutzen für die Praxis

Das Buch bietet einen umfassenden 
Überblick über Data Mining im Allge-
meinen, verschiedene Techniken und 
Anwendungsbeispiele aus der Praxis. 
Der Anspruch der Autoren ist es, durch 
die ausführliche Erläuterung von Data- 
Mining-Techniken auf der einen und 
die zahlreichen Case Studies auf der 
anderen Seite eine Verständnisbrücke 
zwischen Marketingmanagern und Da-
tenexperten zu schlagen. Dieses Buch 
eignet sich als umfassende Übersicht 
sowohl für den praktischen als auch für 
den universitären Kontext.

Abstract

In den letzten Jahren haben die Themen 
Data Mining und Automated Marke-
ting aufgrund der explodierenden Men-
ge an Daten, die gesammelt und gespei-

Buchrezension

Gordon S. Linoff & Michael J.A. Berry

Data Mining Techniques 
For Marketing, Sales, and Customer 
Relationship Management

John Wiley & Sons 2011, 3. Auflage, 
888 Seiten, 43,90 €

ISBN 978-0470650936

Kernthesen

• �Das Lernen aus Kunden­
beziehungen ist einer der 
größten Wettbewerbs­
vorteile eines jeden 
Unternehmens.

• �Da große Firmen oftmals 
keine persönlichen 
Kundenbeziehungen 
aufbauen können, müssen 
sie sich auf Daten verlassen, 
welche ihnen heutzutage 
im Überfluss zur Verfügung 
stehen.

• �Unternehmen entwickeln 
ihre Geschäftsmodelle mit 
zunehmend starkem Fokus 
auf Customer-Relationship-
Management und Data 
Mining.

chert werden, der rapide steigenden 
Rechenleistung und der starken Fokus-
sierung auf CRM immer mehr an Be-
deutung gewonnen. Innerhalb dieses 
weitläufigen Themengebiets liegt der 
Schwerpunkt dieses Buches auf der 
Rolle, welche Data Mining in der Ver-
besserung des CRMs einnehmen kann, 
indem es Unternehmen ermöglicht, 
besser und effektiver aus ihren Kun-
denbeziehungen zu lernen. 
Das Buch leitet den Leser in den The-
menkomplex ein, indem es zunächst die 
Rolle von Data Mining im Business- 
Kontext entlang des Customer-Life-
Cycles und anhand von Praxisbeispie-
len erörtert. Der Hauptbereich des Bu-
ches befasst sich mit einer großen 
Bandbreite an Data-Mining-Techniken, 
welche die Autoren in zwei Kategorien, 
Directed Data Mining Techniques (z.B. 
Decision Trees, Artificial Neural Net-
works etc.) und Undirected Data Mi-
ning Techniques (z.B. Clustering Algo-
rithms, Link Analysis etc.) vorstellen. 
Darüber hinaus werden auch andere 
aktuelle Anwendungsbereiche wie Cus-
tomer Signatures und Text-Mining be-
sprochen. Jedes Kapitel zu einer be-
s t i m mten Data-Mi n i ng-Tech n ik 
beinhaltet ausführliche Hintergrundin-
formationen, Beschreibung und Erklä-
rung zur Technik, Anwendungen an-
hand von Beispielproblemen und 
Beispiele aus der Praxis. 
Insgesamt bietet das Buch eine umfas-
sende Zusammenstellung der wichtigs-
ten Data-Mining-Techniken und ihrer 
Anwendungsbereiche und eignet sich als 
Übersicht für Einsteiger in das Themen-
gebiet Data Mining sowie als Referenz-
werk für erfahrenere Leser.
  � Nora Dragmann 
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Thema der nächsten Ausgabe:
High-End-Marketing:  
Business-to-Business & Luxury
Mit Luxusmärkten verbinden wir in der Regel heraus-
ragende Unternehmen für Gebrauchs- und Konsumgü-
ter. Ebenso sind im Business-to-Business-Sektor er-
folgreiche Unternehmen im „High-End-Bereich“ 
anzutreffen. Luxus und Business-to-Business werden 
jedoch traditionell als grundverschieden betrachtet – 
doch ist das wirklich der Fall? Wir denken, dass es 
mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede gibt. Und 
damit Potenzial für Austausch und gemeinsames Ler-
nen. An welchen spezifischen Hebeln setzen Unterneh-
men an, um ihre Spitzenpositionen für Technologien 
und Abnehmerbranchen zu erweitern? Gefragt sind 
Schlüsselmaßnahmen in Management, Marketing und 

Vertrieb. Laufen internationale High-End-Anbieter 
Gefahr, in laufend engeren Märkten vorzugehen, weil 
der Wettbewerb nach oben drängt, und wie begegnen 
sie dieser Herausforderung? Sind Analogien zwischen 
Luxusanbietern und Spitzenanbietern der Industrie er-
giebig, lässt sich gegenseitig profitieren? Welche Rolle 
spielt das Business-to-Business-Geschäft bei den An-
bietern für klassische Luxusgüter? Das Ziel der nächs-
ten Ausgabe der Marketing Review St. Gallen ist es 
daher, die Wechselbeziehungen zwischen Luxus und 
Business-to-Business-Geschäft zu analysieren. Freuen 
Sie sich auf eine ausgewogene Mischung von wissen-
schaftlichen und praxisnahen Beiträgen. 
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