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Auf dem Weg zum smarten Kunden – Herausforderungen 
und Lösungsansätze für das Marketing

7

�� 7.1 Einleitung

Facebook hat derzeit weltweit rund 1,55 Milliarden monatlich aktive Nutzer, 
WhatsApp verzeichnet 900 und YouTube 320 Millionen aktive Anwender (Statista 
2015a). Die Nutzer tauschen Bilder, Videos, Audios und Texte aus und erzeugen 
User Generated Content in einer nicht mehr greifbaren Fülle: Im Juli 2015 wur­
den beispielsweise bei YouTube durchschnittlich 400 Stunden Videomaterial pro 
Minute hochgeladen (Statista 2015b). Auf Facebook werden jede Minute über 
3 000 000 Likes vergeben (Businessinsider 2015). Es entstehen millionenfache Be­
wertungen, Kommentare und Einschätzungen  – nicht nur privater Ereignisse; 
auch Unternehmen, Produkte und Dienstleistungen werden beurteilt.

Einblicke in die Dynamik der Digitalisierung erhält man auch bei Betrachtung des 
deutschen Marktes zur derzeitigen mobilen Anwendung des Internets (mobile Nut­
zung) sowie der parallelen Nutzung von mehreren Bildschirmen (Multi-Screen-
Nutzung): Laut der Studie „Mobile Effects“1 ist die mobile Internetnutzung bei 
den Befragten seit 2010 um über 18 Prozentpunkte auf mehr als 45 % in 2014 ge­
stiegen. Knapp 35 % haben bereits über das Smartphone einen Kauf getätigt. Be­
züglich der Multi-Screen-Nutzung parallel zum Fernseher stellt die Studie fest: Ein 
PC oder Laptop wird von knapp 70 % der Befragten parallel benutzt, das Tablet von 
über 20 % und das Smartphone von knapp 35 %. Knapp 20 % der Befragten gaben 
dabei an, dass die Second-Screen-Nutzung meistens oder immer durch einen Be­
zug zum TV-Programm veranlasst wird (Knab 2014). Ein Ausweiten dieses Verhal­

1	 Befragung bei Nutzern des Tomorrow-Focus-Media-Netzwerkes; Basis: n = 5064. In Bezug auf die deutsche 
Internetbevölkerung können laut der Autoren der Studie Tendenzaussagen getroffen werden.
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tens zeigt die Studie „Catch Me If You Can! 2.0“2 auf, die den Multi-Screen-Anteil in 
der Mediennutzung ihres Panels bei knapp 90 % sieht. Zusätzlich löst die Geräte­
kombination Fernseher/Smartphone die Kombination Fernseher/Laptop im Ver­
gleich zu einer ersten Erhebung aus 2013 ab (United Internet Media AG 2016). 
Digitale Zahlungsmittel, die sog. Near Field Communication und virtuelle Welten 
(augmented and virtual reality) sind weitere Schlagwörter und Entwicklungen, die 
die Dynamik der Digitalisierung in diesem Zusammenhang deutlich machen.

Ein Blick auf die Mediennutzung der deutschen Bevölkerung zeigt, dass Digitali­
sierung und Vernetzung insbesondere in den Alltag der Generationen X, Y und Z 
Einzug gehalten haben. Diese Generationen machen aktuell einen Anteil von über 
60 % der deutschen Bevölkerung aus und werden als Digital Immigrants, Digital 
Natives und Technoholics bezeichnet (siehe Tabelle 7.1). Die Kommunikation über 
Mobile, Online, Social Media sowie Facetime verändert die Art und Weise, wie 
diese Personen sich informieren, interagieren, korrespondieren und handeln. Aus­
wirkungen sind in den privaten sowie beruflichen Lebensbereichen erkennbar, 
insbesondere im veränderten Informations- und Konsumverhalten (Hennig-Thurau 
et al. 2013, Brynjolfsson/McAfee 2014).

Dementsprechend hat sich die Customer Journey, die beschreibt, wie sich Kunden 
von der initialen Überlegung eines möglichen Produktkaufs hin zum tatsächlichen 
Kauf bewegen, fundamental gewandelt. Ist ein Kunde in der Vergangenheit bei­
spielsweise über einen TV-Spot auf ein neues Produkt aufmerksam geworden (Sti­
mulus) und hat im Anschluss relativ schnell den Weg in den stationären Handel 
zur Einholung von weiteren Informationen gefunden, zeigen die Zahlen der Zero-
Moment-of-Truth-Studie von Google, dass eine Durchschnittsperson bereits 2011 
über zehn verschiedene Quellen heranzog, bevor es zu einem Kauf kam. Diese 
Quellen reichen von persönlichen Empfehlungen durch Freunde und Familie über 
die Informationssuche auf Webseiten, Blogeinträgen bis hin zum Auswerten von 
Testergebnissen, die online verfügbar sind. Zunächst nicht erstaunlich, dass ein 
Kunde sich mehrerer Informationsquellen vor einer Kaufentscheidung bedient. 
Entscheidend ist aber, dass eine der wichtigsten Quellen laut dieser Studie die 
Informationssuche online mittels Suchmaschinen oder Vergleichsseiten geworden 
ist. Auch Online-Kommentare und Bewertungen von Personen, die das Produkt 
bereits gekauft haben, sind für ein Drittel der Befragten eine wichtige Informa­
tionsquelle (Lecinski 2011 sowie ähnlich Babić Rosario et al. 2016; Huang et al. 
2009). Eine von KPMG durchgeführte Studie3 zeigt ebenfalls die Bedeutung von 
Produktreviews aus dem Internet: Hier geben 65 % der befragten deutschen Kon­
sumenten an, diese seien bei der Suche nach Produktinformationen für sie in den 
nächsten fünf Jahren wahrscheinlich wichtig oder sehr wichtig (KPMG 2013).

2	 Befragung von 1005 Online-Usern im Alter zwischen 14 und 59 Jahren in einem Online-Access-Panel; Repräsen
tativität laut Autoren gegeben.

3	 Repräsentative Befragung unter deutschen Konsumenten; n = 1001.
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Tabelle 7.1 Digitalisierung und Vernetzung über verschiedene Generationen hinweg  
(in Anlehnung an Van Rinsum (2014) bzw. www.futurebiz.com mit Ergänzungen des 
Statistischen Bundesamtes 2016)

Maturists  
(geboren vor 
1945)

Baby 
Boomers  
(1945–1960)

Generation X 
(1961–1980)

Generation Y 
(1981–1995)

Generation Z 
(nach 1995 
geboren)

Anteil an der 
deutschen 
Bevölkerung

17 % 19 % 29 % 18 % 17 %

Prägende 
Erfahrungen

Zweiter Welt-
krieg, Ratio-
nierungen

Kalter Krieg, 
Wirtschafts-
wunder

Mauerfall, 
Anfänge 
mobiler 
Technologie

Terror-
anschläge 
9/11, Social 
Media

Wirtschaft
licher Auf-
schwung, Erd
erwärmung, 
Mobile 
Devices

Primäres Ziel Eigenheim Jobsicherheit Work-Life-
Balance

Freiheit und 
Flexibilität 

Sicherheit und 
Stabilität

Haltung zu 
Technologie

Weitgehend 
uninteressiert

Erste IT-
Erfahrungen

Digital 
Immigrants 

Digital Natives Technoholics

Typisches 
Produkt

Auto Fernseher PC Tablet,  
Smartphone

Nano
computer, 
3-D-Drucker, 
Autonome 
Autos

Medien
kommuni
kation

Brief Telefon E-Mail, SMS SMS,  
Social Media

Mobile, in 
Kleidung inte
grierte Kom-
munikations-
medien

Bevorzugte 
Kommuni
kation

Face-to-Face 
Meetings

Face-to-Face, 
Telefon und 
E-Mail

Text Messa-
ging oder 
E-Mail

Online und 
Mobile

Facetime, 
WeChat

Die zweite entscheidende Änderung besteht darin, dass sich die Customer Journey 
nicht mehr linear darstellt (von einer Vielzahl von Produkten auf dem Markt zu 
einer Einengung der in Betracht kommenden Marken hin zu der Auswahl eines 
bestimmten Produkts im Zeitablauf, Stichwort Marketing Funnel), sondern zu 
einem iterativen und kreisförmigen Ablauf mit vielen Rückkopplungen und einer 
erweiterten Evaluationsphase durch digitale Medien geworden ist (vgl. Bild 7.1, 
Solis 2013, Court et al. 2009).

http://www.futurebiz.com
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Diskussion & 
Austausch mit 

Freunden, 
Familie und 

Kollegen

Lesen und 
Auswerten von 

Produkt-
bewertungen

Vergleich 
verschiedener 

Marken & 
Kanäle

Nutzung von 
Smartphone-

Apps im 
sta�onären 

Handel

Suchen nach 
Vergüns�gungen 
von zu Hause aus 
(Raba�ak�onen)

Teilen von 
Erfahrungen

Raba�ak�onen 
im Handel

WWW.
WWW.

Bild 7.1 �Sich verändernde Customer Journey im Handel (in Anlehnung an Goldner (2013), 
Piktogramme Freepik)

Fundamentale Änderungen sind auch während des Einkaufs in einem stationären 
Geschäft zu erkennen: Kunden suchen durch eine mobile App das nächstgelegene 
relevante Geschäft und sondieren während des Einkaufs mobil Sonderangebote 
oder Produktinformationen. Laut einer im Jahr 2014 erstellten Studie zur Akzep­
tanz der Digitalisierung am Point of Sales sind über 70 % der deutschen Smart­
phone-Benutzer interessiert, ihre Endgeräte während des Einkaufs zu verwenden. 
Dabei stehen die Möglichkeiten, sich über Sonderangebote oder -aktionen zu infor­
mieren, im Vordergrund. Ebenso interessant ist es, Produktdetails oder Informa­
tionen zu zusätzlichen Dienstleistungen zu erhalten, wie beispielsweise zur Liefe­
rung der erworbenen Produkte (Fittkau 2014). Im nächsten Schritt reihen sich 
Produkte und Services ein, die dem Kunden schon vor Beginn der eigentlichen 
Customer Journey selbstständig Updates und zusätzliche Serviceangebote offerie­
ren und autonom durchführen. Dadurch wird die Schnittstelle mit dem Kunden 
übersprungen und eine direkte Kommunikation zwischen Produkt und Hersteller 
entsteht. Beispiele hierzu finden sich im Bereich der prädiktiven und proaktiven 
Dienste (z. B. vorausschauende Wartung) von Anlagenbauern oder in den automa­
tischen Update-Funktionen der Elektroautos der Firma Tesla (Porter/Heppelmann 
2015, Acatech 2015, Bitkom 2007).

Nicht nur die Kontaktpunkte des Kunden während der Produktevaluation und 
-auswahl haben sich durch die Digitalisierung fundamental verändert, sondern 
mitunter auch das Produkt an sich, wenn es selbst digitalisiert wurde. Das klassi­
sche Beispiel dafür ist die Musikbranche, die durch die Digitalisierung der Musik­
daten und durch die entstehende Online-Verfügbarkeit ihre Geschäftsmodelle und 
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Einnahmenstrukturen umfassend anpassen musste bzw. muss. Die ehemals tradi­
tionell über Datenträger vertriebene Musik kann jetzt rein immateriell problemlos 
verfügbar gemacht werden. Ebenso verhält es sich mit Dienstleistungen von Ver­
lagen: Neben der rein gedruckten Version stehen jetzt auch digitale Internet­
zeitungen und Online-Publikationen inklusive erweiterter Dienste wie Zusatz- und 
Hintergrundinformationen oder Kommentierungsfunktionen zur Verfügung. Ent­
scheidend ist in diesen Fällen oft die Monetarisierung über eine Verhinderung der 
Kundenabwanderung zu einem anderen Anbieter (Lock-in durch die Erzeugung 
hoher Umstellungskosten beim Wechsel zu einem Konkurrenten) oder die mehr­
seitige Nutzung der Kundendaten (Data Mining, Big Data Profile). Letzteres basiert 
auf der Aufbereitung von Kundendaten, die durch das primäre Angebot entstehen. 
Die Datenanalyse befähigt dann z. B. dazu, Einsparungspotenziale zu erkennen, 
Marktanalysen durchzuführen oder effektivere Werbung zu schalten (Gassmann 
et  al. 2013). Lock-in-Situationen entstehen auch durch das zusätzliche Angebot 
von Services zu einem physischen Produkt. Die Nike+-Produkte sind ein exzellen­
tes Beispiel. Nike baut kontinuierlich über Sportbänder, -uhren und verschiedene 
Fitness-Apps eine weltweit vernetzte, virtuelle Gemeinschaft an Bewegungs- 
und Sportbegeisterten auf, die sich zu Trainingszielen, -fortschritten, -strecken 
und -mustern austauschen, vernetzen, so Teil der Nike Community werden und 
bleiben.

Es zeigt sich deutlich: Der digitale Kunde nutzt die Vorteile der Digitalisierung für 
sich. Er erlangt in vielen Bereichen eine vollkommene Markttransparenz. Hinzu 
kommen vielfältige Möglichkeiten, seine Erfahrungen mit dem Produkt oder Ser­
vice eines Unternehmens über soziale Medien zu bewerten, zu teilen und zu kom­
mentieren. All dies lässt dem Kunden eine hohe Marktmacht zukommen (Yahia/El 
Ferci 2015, Labrecque et al. 2013). Über die Verknüpfung unterschiedlichster On- 
und Offline-Informationen wird er nicht nur zu einem digitalen, sondern auch zu 
einem vernetzten und smarten Kunden.

�� 7.2 �Erwartungen smarter Kunden  
an Unternehmen

Einhergehend mit diesem veränderten Agieren des Kunden vor, während und nach 
dem Kauf eines Produkts verändern sich auch fundamental die Anforderungen 
und Anspruchshaltungen des Kunden, die er an das Produkt und den Service eines 
Unternehmens stellt. Er erwartet eine individualisierte, an seine persönlichen 
Bedürfnisse angepasste Lösung, die er bei Bedarf (on demand) über digitale und 
mobile Endgeräte jederzeit und umgehend artikulieren und beschaffen kann. Er 
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bestimmt (permission), wo, wann und wie ein Produkt oder ein Service von Inte­
resse und Nutzen ist und wie er mit dem Unternehmen, das dieses/diesen anbie­
tet, in Kontakt treten möchte. Eine schnelle und umgehende Kontaktaufnahme, 
reibungslose Transaktionen und kurze Reaktionszeiten sind für ihn ein Muss 
(Roggeveen/Grewal 2016, Esch et al. 2015, Schellhorn/Adler 2015).

Ein Unternehmen, das den smarten Kunden in den Mittelpunkt seines Handelns 
stellt, erfüllt diese Anspruchshaltung. Das Beispiel im Bereich der Personalisie­
rung (Individualität) mit dem Vorschlag-Algorithmus „Kunden, die diesen Artikel 
gekauft haben, haben auch diese gekauft“ von Amazon stellt dabei nur den Anfang 
dar. Unternehmen nutzen zunehmend Applikationen, die eine Vielzahl von Kun­
deninformationen wie Transaktionen, Browserhistorien und Interaktionen mit 
Serviceabteilungen zusammenspielen und so proaktiv eine Personalisierung des 
Angebots für den Kunden erstellen. Bei einem erneuten Besuch der Webseite er­
scheinen kundenspezifische Anordnungen von Seiteninhalten wie Sonderange­
bote, Bilder, Videos oder Produktrezessionen (Edelman/Singer 2015). Auch das 
Erstellen von individualisierten Produkten, wie beispielsweise von personalisier­
ten Fotobüchern oder Geschenkartikeln des Unternehmens CEWE, geht in diese 
Richtung. Das Unternehmen hat es früh verstanden, die Chancen der Umstellung 
von analoger auf digitale Fototechnik zu nutzen und sich mit den vielfältigen Mög­
lichkeiten der Personalisierung durch Bilder sowie dem Angebot von individua­
lisierbaren Assistenz-Softwareprogrammen für Kunden Wettbewerbsvorteile zu 
schaffen (Fargeth 2015).

Ein anderes Erfolgsbeispiel findet sich im Digital Transformation Report von 2014: 
„Telefónica Germany ermöglicht seinen Kunden über die Facebook-Wall des o2 Pop-up 
Shops direkt in den Dialog mit einem Service-Mitarbeiter zu treten, sich zu informie-
ren, den selben Mitarbeiter in der Filiale aufzusuchen oder über die Kontakt-App in 
den One-to-One Dialog überzugehen und dabei persönliche Daten in einem sicheren 
Umfeld auszutauschen. Der o2 Pop-up Shop wird auch von anderen Abteilungen 
genutzt, und führt somit zu einer internen Vernetzung, wobei Synergien und neue 
Produktideen entstehen“ (Steimel et al. 2014, S. 27). Die Kundenanforderungen je­
derzeit über verschiedene Kanäle mit einer reibungslosen und schnellen Kontakt­
aufnahme zu erfüllen, wird hier abgebildet (Flexibilität, Ubiquität). Ebenfalls in 
die Richtung der vermehrten und vernetzten Kanäle zwischen on- und offline be­
wegt sich sehr erfolgreich das Unternehmen Burberry, das den Kunden bereits 
während einer Modenschau die Möglichkeit bietet, gezielt einzelne Artikel online 
zu erwerben (Steimel/Baudis 2013). Flexibilität zeigt sich nicht nur in der 
365/24/7-Ansprechbarkeit des Unternehmens, sondern auch in der bedarfsge­
rechten Steuerung (on demand) eines Produkts oder Services. Ein Kunde kann – je 
nach Bedarf – eine gewisse (Zusatz-)Leistung dazubuchen oder kaufen, wie bei­
spielsweise Spielfilme oder Serien bei Video-on-Demand-Anbietern. Im Bereich der 
Softwarenutzung ist dies bereits seit längerer Zeit ein praktiziertes Geschäfts­
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modell: Ein Softwarehersteller oder IT-Service-Provider stellt auf einem zentralen 
Server eine Applikation zur Verfügung. Die Abrechnung erfolgt z. B. nach Daten­
volumen, Anwendungsgebiet oder Anzahl der Nutzer anstatt der herkömmlichen 
Lizenzierung über einen regulären Kaufvertrag. Anteilig sind die Lizenz- und Ser­
vicekosten, wie etwa für Support oder Customizing-Aktivitäten, im Entgelt enthal­
ten (Bitkom 2007).

Den Anspruch der Vernetztheit macht sich seit Jahren American Express durch 
das American Express Open Forum zunutze. Das Unternehmen vernetzt auf seiner 
Online-Plattform Kleinstunternehmer, die Bestandskunden der Firma sind. Es bie­
tet ihnen Informationen und Berichte zu Themen, die speziell auf sie zugeschnit­
ten sind, wie beispielsweise Finanzen oder Produktivität. Es verknüpft auf der 
einen Seite die Kunden mit Industrieexperten und stellt Anwendungen für den 
Austausch untereinander zur Verfügung. Auf der anderen Seite erhält es wertvolle 
Customer Insights und schafft Kundenbindung (Piskorski 2012).

Bei der Einwilligung des Kunden, dass ein Unternehmen mit ihm in Kontakt treten 
darf (permission), ist die Zusendung von Werbesendungen oder Newslettern nur 
eine erste Möglichkeit. Ziel ist, dass die Kunden gezielt ihre Daten zur Verfügung 
stellen, um einen bestimmten Mehrwert zu erhalten (Godin 1999). In Kombination 
mit Location Based Services, bei denen potenzielle Kunden nach deren Einwilli­
gung beim Betreten eines Geschäfts gezielt Coupons oder Hinweise zu Sonder­
angeboten auf ihr mobiles Endgerät gespielt bekommen, ergeben sich neue Mög­
lichkeiten der Kundenansprache im Bereich des Permission Marketings (Gazley/
McLaren 2015, Danaher et al. 2015). In einer 2012 durchgeführten Forsa-Studie4 
konnte sich jeder vierte Befragte vorstellen, einem Unternehmen eine Werbe­
erlaubnis zu erteilen, wenn er dafür Vorteile wie Lieferkostenerstattung, Rabatte 
oder relevante Zusatzinformationen erhält. Bei den 18- bis 29-jährigen (Generation 
Y und Z) sprachen sich 37 % dafür aus (Brezina 2012). Größen- und branchen­
unabhängig bewegen sich viele Unternehmen bereits in diesem Teil des digitalen 
Marketings: Das Einrichtungshaus POCO-Domäne, die Fitnessstudiokette Fitness 
First und die Fast-Food-Kette Subway spielen über zeitlich befristete Aktionen 
standortabhängig Rabatte und Gutscheine aus. BMW bietet über die Plattform 
Foursquare in 30 Städten an bestimmten Standorten Zusatzinformationen zu den 
Themen Nachhaltigkeit, Elektromobilität, Design und Kunst an. Ebenso über Four­
square versucht das Museumsquartier Wien, die junge, technikaffine Zielgruppe 
als neue Museumsbesucher anzusprechen, indem beim Einchecken kleine Prä­
sente kostenlos verteilt werden (Etirel 2012).

Diese weitreichenden Veränderungen des Kundenverhaltens und der -anforderun­
gen stellen Unternehmen und insbesondere die Verantwortlichen im Marketing 

4	 Es wurden über die repräsentative Panel-Befragung forsa.omninet 1002 Konsumenten ab 18 Jahren in 
Deutschland befragt, die turnusmäßig persönlich adressierte Werbung empfangen.
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vor neue Herausforderungen. Nicht zuletzt gilt es, eine Reihe von Fragen zu be­
antworten (Lafley/Martin 2013):

�� Ändert sich durch die digitale Transformation die Unternehmens- bzw. Marke­
tingausrichtung grundsätzlich?

�� Welchen Einfluss hat die Digitalisierung auf die Wahl des richtigen, strategi­
schen Spielfelds, auf dem der Wettbewerb stattfindet?

�� Verändert die Digitalisierung die Wettbewerbsspielregeln, indem sie die Wert­
chancen bzw. die kompetitiven Wettbewerbsvorteile beeinflusst?

�� Muss das Marketing von Unternehmen sein Kernkompetenzspektrum bzw. das 
Kompetenzportfolio seiner Dienstleistungspartner (z. B. Werbeagenturen) erwei­
tern und das Marketingsystem entsprechend anpassen?

Diese ausgewählten Fragestellungen werden im folgenden Abschnitt diskutiert 
und anhand von Praxisbeispielen charakterisiert.

�� 7.3 �Lösungsansätze für das Marketing 
im Kontext der Digitalisierung

Blickt man zurück auf die Entwicklung der Disziplin, mangelt es nicht an kon­
kreten Aufrufen von Wissenschaftlern und Praktikern, die Ausrichtung des Mar­
ketings zu überprüfen und zu korrigieren. Beispielhaft seien an dieser Stelle mit 
„Marketing Myopia“ (Levitt 1960), „The New Marketing – Developing Long-Term 
Interactive Relationships“ (Gummesson 1987), „The End of the Marketing We 
Know“ (Zyman 1999), „New Millennium, New Segments: Moving towards the Seg­
ment of One” (Dibb 2001) und „Customer Centricity” (Fader 2012) ausgewählte 
Quellen genannt, die eine entsprechende Notwendigkeit mehr oder weniger vehe­
ment begründen und propagieren.

Damit stellt sich unmittelbar die erste Frage: Was wird sich grundsätzlich an der 
Unternehmens- bzw. Marketingausrichtung in Zeiten des Wandels der Industrie­
gesellschaft hin zur Industrie 4.0 ändern? Der Grundgedanke des Marketings, ein 
einzigartiges Wertangebot für relevante Zielmärkte zu formulieren, trägt dem ak­
tuellen Wandel Rechnung. Das bedeutet für die Praxis jedoch nicht, so weiter zu 
machen wie bisher. Vielmehr gilt es, die in den ersten Abschnitten dieses Beitrags 
beschriebenen Entwicklungen für den eigenen Zielmarkt und das eigene Unter­
nehmen zu erfassen, zu bewerten und daraus Handlungen abzuleiten. Dies gilt 
auch für die Öffnung einer ganzheitlichen Marketingperspektive weg von der rei­
nen Kundenfokussierung hin zur Berücksichtigung weiterer relevanter Anspruchs­
gruppen, nicht zuletzt deshalb, weil Unternehmen in den sich bildenden Ecosys­
temen vermehrt mit unterschiedlichen Partnern interagieren müssen. Was sich 
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