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- Leadtext/Abstract - 

Die technologischen Änderungen und die zunehmende Akzeptanz des digitalen Angebots auf 

Kundenseite haben einen erheblichen Einfluss auf die Art, wie Unternehmen ihre Kundenbe-

ziehungen gestalten. Dabei sind sowohl die Kunden- als auch die Unternehmensperspektive 

des Wertmanagements betroffen: (a) Die Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen, 

einschließlich der Art und Weise der Interaktion mit dem Kunden soll einen möglichst hohen 

Kundennutzen generieren und (b) den Fokus der Unternehmen auf die Kunden mit hohem und 

nachhaltigen Umsatz(-potenzial) und Ertrag richten (Bongaerts/Krämer 2014). 

 

 

Wer kennt nicht den Satz „Kunden, die diesen Artikel gekauft haben, kauften auch…“ und / 

oder „Ihre zuletzt angesehenen Artikel und besonderen Empfehlungen“ mit dem verschwöre-

rischen Zusatz „Inspiriert von Ihrem Browserverlauf“? Trigger dieser vollautomatisierten 

Empfehlungen beim Marktführer Amazon sind der aktuelle Suchbegriff bzw. das gekaufte 

Produkt (transaktionsorientiert), ergänzt um individuelle Daten aus dem Kunden-Account 

(beziehungsorientiert). Das Amazon-Beispiel ist nur ein Beispiel von vielen für Marketing-

Automatisierung. Schließlich hat Jeff Bezos seine Firmen von Beginn an auf Kundenzentrie-

rung, Prozessvereinfachung und reinen Onlinevertrieb („one face to the customer“) ausgerich-

tet (Simons, 2014). Die zunehmende Digitalisierung erzeugt in nahezu allen Bereichen unge-

ahnte Datenmengen. Daraus resultieren Chancen in allen Marketingbereichen, die mit einer 

Marketing-Automatisierung genutzt werden können. 
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Zielsetzung 
Im Rahmen des Beitrags sollen die veränderte Qualität und Quantität des Kundenbezie-

hungsmanagements in Zeiten von Smartphone & Co., Big Data, Internet of Things etc. an-

hand folgender Fragestellungen untersucht werden: 

• Wie haben sich die Rahmenbedingungen für das CRM durch technologische Verände-

rungen 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 disruptive Geschäftsmodelle -  führt 

zu neuen Herausforderungen sowohl auf Seite des Kunden, als auch auf Seite der Anbieter 

und Wettbewerber (vgl. Abb. 1). Steigende Anforderungen der Kunden sind z.B. einfache und 

bequeme Prozesse sowie personalisierte Lösungen in Echtzeit.  

 

 
 

Abb. 1: Herausforderungen im Kundenbeziehungsmanagement durch neue Technologien 
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Auf der anderen Seite besteht das Risiko einer sinkenden Kundenzufriedenheit, wenn bei-

spielsweise mehr Transparenz durch Vergleichsportale oder Produktbewertungen im Internet 

entsteht. Anbieter werden mit Datenmengen konfrontiert, die erstmalig auch Unternehmen 

ohne traditionellen Endkundenkontakt die Chance einer kundenzentrierten Betrachtung er-

möglichen. Der Wettbewerb nimmt deutlich an Dynamik zu. So fördern digitale Geschäfts-

modelle den Markteintritt auch branchenfremder Unternehmen. 

 

Unternehmen, die ihre Produkte und Prozesse entsprechend ausrichten, haben einen klaren 

Wettbewerbsvorteil. So ist der rasante Erfolg von Messenger Apps wie Whatsapp nicht wirk-

lich 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 mehrstu-

figen Wertschöpfungsebenen zu entwickeln (Krämer/Kalka, 2016). Ein Beispiel ist das in 

2011 gegründete US-Unternehmen 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 Marktführer Procter & Gamble (P&G) 

mit Gillette möglich war. Obwohl der etwa 13 Milliarden Dollar schwere Rasierer-Markt als 

gesättigt gilt, brachte der Dollar Shave Club mit aktuell ca. 2 Mio. Abos und einem Marktan-

teil von mehr als 10 % das Marktgefüge deutlich in Bewegung. Die Positionierung als innova-

tives, sympathisches Unternehmen, das seine Kunden kennt/versteht und ein faires Preis-

Leistungs-Verhältnis bietet, 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 Entscheidungsun-

terstützung im Marketing 
 

Das Beispiel Dollar Shave Club zeigt, wie wichtig die Kundeninformation und der Aufbau 

einer direkten Kundenbeziehung für den Geschäftserfolg ist. Das Abo-Modell liefert nicht nur 

einen kontinuierlichen Umsatz und damit finanzielle Stabilität für das Geschäftsmodell, son-

dern auch ein besseres Verständnis für die Kunden und deren Bedürfnisse. Dass der Bran-

chenprimus P&G das Clubkonzept übernommen hat (Ziobro, 2015) und mit einem reinen 
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Onlinevertrieb den Endkunden-Kontakt sucht, unterstreicht diesen Punkt. Kundenkontakt und 

–insights werden demzufolge zu einem strategischen Wettbewerbsvorteil. Voraussetzung da-

für 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 V: 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 Datenquellenmiteinander 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 einbezogen („Veracity“, vgl. Krämer 

/Tachilzik 2016). 

 
Um Big Data zur Entscheidungsunterstützung nutzen zu können, sind zwei grundsätzlich un-

terschiedliche Vorgehensweisen zu unterscheiden (Abb. 2). Beim „Technologie-orientierten“ 

Ansatz werden möglichst viele Daten zusammengestellt mit der Hoffnung, bisher unerkannte 

Zusammenhänge zu erkennen. Im Gegenzug dreht der „Business Model-orientierte“ Ansatz 

die Prozessschritte um (Top-down): Zunächst werden relevante Maßnahmen zur Ergebnisver-

besserung 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 Businessverständnis der Beteiligten. Erst abschlie-

ßend steht die Überprüfung von verfügbaren Daten an  (Krämer/Tachilzik 2016). Die Kun-

denbeziehungsebene ist dabei der Nukleus: Hier werden zentrale Daten für die Entschei-

dungsunterstützung gesammelt. 

 

Stellen sich die ermittelten Datenstrukturen als robust und valide heraus, steht einer Datenan-

reicherung im CRM-System nichts im Wege. Schließlich sollten Personen, die für Direktmar-

keting-Aktionen selektiert werden, nicht nur über eine überdurchschnittliche Nettoresponsera-

te verfügen, sondern auch über eine hohe Wirtschaftlichkeit. Eine weitere Form der Datenan-

reicherung ist möglich, wenn Kundensegment-Informationen in die Kundendatenbank inte-

griert werden. So kann ggf. die Vertriebseffizienz mit vergleichsweise einfachen und bereits 

verfügbaren Mitteln gesteigert werden. 
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Abb. 2: Technologie-orientierter vs. Business Model-orientierter Ansatz  
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Abb. 3: Automatisierung der CRM-Systeme und des Datenmanagement im Zeitablauf 
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• Optionen für ein Upselling (zum Beispiel einen bequemen Sitz im Flugzeug bzw. im 

Zug zu buchen oder einen Buchungsklassenwechsel, nachdem die Ticketbuchung be-

endet ist). 

• Simulation eines Fahrzeugkaufs mittels Online-Konfigurator. 

In einer digitalen und vernetzten Welt wird so der lange diskutierte 1: 1-Marketing-Ansatz 

realistisch. Im Ergebnis können in Echtzeit auf den einzelnen Kunden zugeschnittene Infor-

mationen 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 messen, ist in den letzten Jahren einerseits der Trend 

der Zufriedenheitsmessung in Richtung Transaktionsorientierung 

(Markey/Reichheld/Dullweber 2009) und anderseits in Richtung Verkürzung und Fokussie-

rung 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 Facebook verfolgt das Ziel der Weiterempfehlung des Unter-

nehmens 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 Weiterempfehlung des Produktes auf Face-

book angefragt („Teilen Sie diesen Kauf Ihren Freunden mit“), wenn ein Facebook Cookie 

bzw. Konto auf dem Endgerät erkannt wird (Tachilzik 2013).     

Durch die Verbreitung des Internets, durch eine stärkere Kundenorientierung in den Marke-

tingbereichen (Aufbau von CRM-Datenbanken mit entsprechenden Kontaktinformationen wie 

E-Mail etc.) sowie durch die Zugänglichkeit kostengünstiger Marktforschungssoftware wurde 

eine kosteneffiziente Messung der Kundenzufriedenheit deutlich verbessert. Die US-

amerikanische Firma Surveymonkey ist ein besonders gutes Beispiel für ein disruptives Ge-

schäftsmodell, welches Onlinestudien in Eigenregie ermöglicht.  

 

 (3) Produktinnovation und-veränderung durch Digitalisierung 
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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 Intermediären 

versucht, die Informations- und Medienkonsumbedürfnisse durch individuell erstellte Nach-

richten besser zu erfüllen. Es handelt sich dabei nicht um Verlage, sondern um Anbieter re-

daktioneller, auf das Leserprofil zugeschnittene Inhalte. Flip-Board ist der Erfinder und 

Marktführer in diesem kleinen, aber sich schnell entwickelnden Markt für Social-Magazine 

(Macmanus 2011). Der Verlag C.H. Beck bietet einen Großteil der juristischen Literatur onli-

ne als Abo an. Die ständig aktualisierte Rechtsprechung setzt dem klassischen 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 Onlinefassung der 

Standardwerke, der Leser verfügt damit immer über ein „aktuelles Produkt“. 

	
(4)	Dynamisches Pricing auf Basis des individuellen Kundendaten   
 
Das Thema „dynamisches Pricing“ wird aktuell sehr kontrovers diskutiert (Puscher 2016). 

Wie Paul Krugman (2000) bereits beschrieben hat, handelt es sich bei der dynamischen Preis-

gestaltung um eine neue Version der „uralten“ Praxis der Preisdiskriminierung. Neu ist, dass 

eine dynamische Preisgestaltung auch unter Ertrags-Kosten-Gesichtspunkten in Massenmärk-

ten ermöglicht wird. Eine häufige Form der dynamischen Preisgestaltung ist die Veränderung 

der Preise im Laufe der Zeit. An den Tagen oder Zeitfenstern mit erwartet höherer Kaufkraft 

werden die Preise erhöht und entsprechend in Zeiten schwacher Nachfrage verringert. Dies 

sind typische Muster bei Fluggesellschaften, Bahnreisen, Hotels und Mietwagen. Diese Un-

ternehmen setzen auf stark automatisierte Yield-Management-Systeme (Cross/Higbie/Cross 

2011), um gleichzeitig die Kapazitätsauslastung und die Gesamteinnahmen zu verbessern. 

Hierzu wird die Verfügbarkeit unterschiedliche Preishöhen verändert. In jüngerer Zeit wird 

auch im stationären Einzelhandel über den Einsatz von dynamischer Preisgestaltung disku-

tiert. Eine Automatisierung der Pricing-Prozesse beinhaltet grundsätzlich die Gefahr von 

Preiskriegen, wenn Preissenkungen eines Anbieters kurzfristig entsprechende Preissenkungen 

der Wettbewerber bewirken und damit eine „ungewollte Dynamik“ ausgelöst wird (Krä-

mer/Jung/Burgartz 2016). 

 

Grundsätzlich besteht auch die Möglichkeit, über Kundeninformationen (bereits getätigte 

Käufe, genutzter Browser, Wohnort etc.) individuelle Preise zu berechnen, um die maximale 

Zahlungsbereitschaft der Verbraucher möglichst komplett abzuschöpfen. Dies wird allerdings 
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vergleichsweise kritisch bewertet (insbesondere bezogen auf die Internetgiganten Google, 

Facebook und Amazon, vgl. Bernasek/Mongan 2015 bzw. Krämer/Burgartz 2016):). Wie eine 

aktuelle Befragung belegt, sind 44 % der deutschen Amazon-Kunden der Meinung, Amazon 

könne es sich nicht leisten, seinen Kunden entsprechend ihres Profils unterschiedliche Preise 

anzubieten. Mehr als 50 % der Amazon-Kunden sind sogar der Meinung, 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 Geschäftsbe-

ziehungen mit den Kunden getrieben. Je länger dieses Verhältnis andauert, desto höher sind 

die kumulierten Einnahmen aus der Kundenbeziehung. So haben zum Beispiel Gupta, Leh-

mann und Stuart (2004) gezeigt, dass es weit mehr wert ist, die Kundenbindungsrate um 1% 

zu erhöhen als die Neukundenquote (Gupta et al. 2004). 

 

Die Abwanderung von Kunden (Churn) ist zu einem gewissen Grad vorhersehbar. Wenn es 

gelingt, die Wahrscheinlichkeit einer Kundenabwanderung und gleichzeitig den Wert eines 

einzelnen Kunden zu bestimmen, können anhand von Business Rules kundenindividuelle 

Maßnahmen automatisiert angestoßen werden. Prognosemöglichkeiten werden verbessert, 

wenn sowohl die Qualität und Quantität der Daten erhöht wird. So können die Unternehmen 

die Treiber des Kundenverhaltens besser erkennen. Zusätzlich sind automatisierte Routinen 

für eine größere Kundenbasis erforderlich, um eine Entscheidungshilfe im Einzelfall und in 

Echtzeit zu ermöglichen. 

	
Abbildung 4 zeigt die Abhängigkeiten zwischen einem gezielten segmentorientierten Marke-

ting und Big Data sowie einem zentralen Kundenkonto. Idealerweise werden aus dem Big 

Data Information bereitgestellt, die den einzelnen Kunden zugeordnet werden können, z. B.  

die zentralen Dimensionen Kundenbedürfnisse und Kundendeckungsbeitrag 

(Bongaerts/Krämer 2014). Auf dieser Basis können dann gezielte Marketingmaßnahmen wie 

in den Bereichen Kunden-Feedback, Kundenmanagement oder Direktmarketing-Kampagne 

etc. angestoßen werden. 
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Abb. 4: Von Big Data zur Automatisierung der Marketing-Prozesse 

	
Ausblick: Kundenzentrierung als Basis des digitalen Geschäftsmodells  
	
In dem Maße wie Digitalisierung und Big Data die Geschäftsmodelle verändern, ändert sich 

die Rolle von CRM im Unternehmen. Die Kunden wollen nur von Unternehmen kontaktiert 

werden, wenn relevante Informationen zu Verfügung gestellt und die aus Kundensicht bevor-

zugten Kommunikationsmittel genutzt werden. Persönliche Interaktion ist kein Muss mehr, 

damit ergeben sich Chancen für die Prozess-Standardisierung und Automatisierung. Nur 

durch eine Marketing-Automatisierung kann die aus der Digitalisierung erwartete Datenflut 

letztlich in Echtzeit in gezielte Marketing-Aktivitäten zur Steigerung sowohl der Kundenbe-

dürfnisbefriedigung als auch zur Kundenwertsteigerung genutzt werden. Andernfalls bleiben 

die Chancen ungenutzt.  

 

Bisher ergeben sich klare Engpässe, die durch Big Data aufgelöst werden. Datenmenge und -

qualität werden weniger zu einem limitierenden Faktor. In der Gegenperspektive ergeben sich 

neue Engpassfaktoren und Risiken. Zum einen muss bei der zunehmenden Automatisierung 

der Marketingprozesse sichergestellt werden, dass es weder zu einer Verringerung des wahr-

genommenen Kundennutzens noch zu einer Beeinträchtigung der Kundenbeziehung kommt. 

Zum anderen bestehen auch Risiken, zum Beispiel wenn automatisierte Angebote von „auto-

matisierten Kunden“, den sogenannten „bots“ (Roboter), genutzt werden – der durch diese 

nicht gewollte Maschine-zu-Maschine-Kommunikation entstehende Schaden für die  Werbe-

industrie wird auf 7,2 Milliarden US-Dollar für 2016 geschätzt (White Ops 2015) oder wenn 
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durch Automatisierung der Preissetzung der Preiswettbewerb „ungewollt“ verschärft wird. 

Werden diese Risiken beachtet, können durch Marketing-Automatisierung Zusatzpotenziale 

erschlossen werden.  
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Marginale Zusammenfassung  
 
Automatisierung wird zum Schlüsselfaktor, wenn es in Massenmärkten um das Management 

von Kundenbeziehungen und -prozessen geht. Einerseits verbessern sich derzeit die Voraus-

setzung für eine Implementierung, weil sowohl die Menge und Qualität kundenbezogener 

Daten ansteigt als auch die technologischen Möglichkeiten erweitert werden. Andererseits  

müssen Unternehmen in der Lage sein, Wertschöpfung aus der Automatisierung zu generie-

ren. Diese „Value Creation“ (für Kunden und Unternehmen) erfordert eine kundenzentrierte 
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und konsistente Datenhaltung sowie die Fähigkeit, mittels Customer Insight Potenziale zu 

erkennen. 

 
Marginale Kerngedanken 
These 1: Die wachsende Datenverfügbarkeit ist der Treiber für eine stärkere Automatisierung 
der Kundenprozesse. 
These 2: Automatisierung ist kein Selbstzweck, sondern muss die unternehmensinternen Wir-
kungen (Kosten) genau so berücksichtigen wie den Kundennutzen. 
These 3: Voraussetzung einer Marketingautomatisierung ist die kundenzentrierte Sammlung, 
Vernetzung und Auswertung von Daten. 
These 4: Die Kundenbeziehung wird zu einem Wettbewerbsfaktor, wenn sich andere Diffe-
renzierungsfaktoren immer mehr angleichen. 
These 5: Controllingprozesse sind erforderlich, um die Zielerreichung zu überprüfen und um 
im operativen Geschäft gegenzusteuern zu können. 
 

Handlungsempfehlungen  

1. Schaffen Sie die Voraussetzungen für Marketingautomatisierung: 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 ver-

netzt werden, für das automatisierte Marketing herangezogen werden können. 

2. Marketingautomatisierung ist kein Selbstzweck. 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 keine Beeinträchtigung in der Kundenbezie-

hung kommt. 

3. Entscheidender Punkt ist somit weniger die Datenmenge und Analytik, sondern das 

Businessverständnis der Beteiligten. Dabei ist ein Zusammenspiel aus Vertriebsabtei-

lungen, Controlling und IT erforderlich.   

 
 


