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Vorwort

Marketing ist im Wandel, und dies in imposanter Geschwindigkeit. Besonders 
prägnant zeigt sich dies im Paradigmenwechsel, der in den vergangenen Jahren 
stattgefunden hat. Waren Marketingstrategien und die dazugehörigen -instru-
mente früher vor allem von unternehmensinternen Inside-out-Überlegungen ge-
kennzeichnet, spielt die kundenorientierte Outside-in-Perspektive heute eine 
zentrale Bedeutung im Marketing. Es gilt, auf Kundenwünsche nicht nur auf 
einer operativen, sondern auch auf strategischer Ebene zu reagieren und die Un-
ternehmensaufstellung agil und dynamisch zu gestalten, um genau dies zu er-
möglichen. Mit dem technologischen Fortschritt, der zunehmend eine Inter
aktion in nahezu Echtzeit mit den Kundenwünschen und Bedürfnissen ermög-
licht, hat auch das Marketing durch neue Instrumente neue Möglichkeiten 
bekommen, um seine zentralen Aufgaben noch besser zu meistern. Dabei sind 
Daten, deren gezielte Gewinnung und Verwendung, zunehmend wichtiger ge-
worden – genauso wie der ethische Umgang mit ihnen. 

All diese Entwicklungen haben uns veranlasst, dieses Lehrbuch vorzulegen. 
Es trägt diesen Entwicklungen Rechnung und legt ein holistisches Marketing
verständnis an den Tag, das zur Erfüllung seiner Hauptaufgabe der kundenzen
trierten Unternehmensorganisation eine entscheidende Bindegliedfunktion zwi-
schen so gut wie allen Abteilungen eines Unternehmens einnimmt. Auch den 
digitalen Wandel muss das Marketing lenken, denn während maschinengestützte 
Prozesse wichtige Hilfestellungen leisten können, schafft es nur das Marketing, 
den Einsatz von Technologien so auszugestalten, dass auch künftig der Mensch 
im Zentrum steht.

Dieses Lehrbuch hätte ohne den Einsatz zahlreicher Kolleginnen und Kolle-
gen aus dem Institut für Marketing Management an der Zürcher Hochschule für 
Angewandte Wissenschaften nicht entstehen können. Ihnen allen, und insbeson-
dere jenen, die als Autoren Kapitel oder Fallstudien zu diesem Lehrbuch beige-
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tragen haben, danken wir herzlich. Einen besonderen Dank sprechen wir an An-
djela Bulatovic aus, die als Projektleiterin dieses Lehrbuch stets auf Kurs gehal-
ten hat. Schliesslich möchten wir uns bei Gunther Kucza und Stefan Schuppisser 
von der School of Management and Law für die Unterstützung bedanken. 

Ein kurzer Hinweis zur in diesem Lehrbuch verwendeten Sprache. Wo immer 
möglich, versuchen wir im Grundsatz geschlechtsneutrale Begriffe zu verwen-
den. Wo dies nicht möglich ist, nutzen wir zur Erhöhung der Lesbarkeit die 
männliche Form, wobei stets alle Geschlechter gemeint sind. Weiter streben wir 
einen «gesunden» Mix zwischen englischen und deutschen Begriffen an, so, wie 
er auch im Alltag aller Marketingverantwortlichen anzutreffen ist. Viele unserer 
Modelle und Begriffe sind deshalb in englischer Sprache gehalten, oftmals aber 
im Text auch auf Deutsch übersetzt, sofern sich der englische Begriff nicht all
gemein durchgesetzt hat. 

Aufbau des Buches

Grundlagen

Entwicklung des  
Marketings Grundbegriffe Aktuelle  

Herausforderungen

Marktforschung

Building the Business

Grundmodell

Ressourcen Value Proposition Kunden

Running the Business

Grundmodell

Kunden-, Leistungs-, 
Brandmanagement

Hauptaufgaben des 
Marketings

Daten, Content,  
Prozesse

Fallstudien

Chicorée Customer Journey B2B Customer  
Insights

Bergbahnen  
Flockenbühl

Advaisor Technorama Carvolution Kitchen Impossible 
Box

Abb. 1	 Aufbau des LehrbuchsG
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Die meisten Lehrbücher sind von Auflage zu Auflage stetig gewachsen. Es 
kamen immer wieder neue Themen hinzu, wie beispielsweise neue Kanäle, neue 
Technologien, neue Konzepte und Methoden. An der Struktur der Lehrbücher 
wurde aber meistens kaum etwas geändert.

Die letzten Jahre haben die Aufgabe des Marketings jedoch so grundsätzlich 
verändert, dass dieses Lehrbuch eine radikal neue Struktur gewählt hat. Eine 
Struktur, welche den aktuellen Herausforderungen von Marketingverantwort
lichen entspricht. Wir haben über mehrere Jahre die Herausforderungen von Ent-
scheidungsträgern gesammelt und analysiert. Die Vielfalt ist gross und an 
Herausforderungen mangelt es nicht. Sie lassen sich auf einer hohen Ebene in 
zwei Bereiche einteilen. Entweder versucht man, eine neue Geschäftsidee zu 
realisieren, oder, das bestehende Geschäft zu verbessern und auf ein höheres 
Level zu bringen. 

Wir haben diesen beiden Bereichen einen Namen gegeben. Im Wesentlichen 
geht es um die Unterscheidung zwischen «Building the Business» und «Running 
the Business», also um die Fragestellung, ob eine neue Geschäftsidee realisiert 
werden soll, wie das bei Start-up-Unternehmen immer der Fall ist, oder ob das 
bestehende laufende Geschäft weiter verbessert und entwickelt werden soll. Für 
die beiden Bereiche werden zwei unterschiedliche Frameworks zur Strukturie-
rung verwendet, die sich in der Praxis bewährt haben. 

Natürlich ist eine so strikte Trennung zwischen «Building the Business» und 
«Running the Business» nicht immer möglich. So wird schlussendlich jede er-
folgreich eingeführte neue Geschäftsidee in den operativen Betrieb (also ins 
Running) übergehen. Oder inkrementelle Verbesserungen im laufenden Geschäft 
stellen sich plötzlich als komplett neue Geschäftsmöglichkeiten heraus und wer-
den vom «Running the Business» zum «Building the Business». Die Frame-
works sind deshalb idealtypisch, wobei wir im Verlauf des Buches auch auf die 
vorhandenen Überschneidungen zwischen ihnen hinweisen. Wir sind überzeugt, 
mit diesen beiden Frameworks ein funktionales und in der Praxis getestetes Ras-
ter für das moderne Marketing zur Verfügung zu stellen. 

Bevor sich das Buch mit «Building the Business» und «Running the Business» 
beschäftigen kann, werden zuerst die Grundlagen geklärt, wie die Entwicklung 
des Marketings und die Grundbegriffe, und es wird auf aktuelle Herausforderun-
gen eingegangen. Auch das Thema Marktforschung gehört zu den Grundlagen, da 
die Methoden der Marktforschung überall einfliessen können. Im Anschluss an 
die beiden Hauptteile «Building» und «Running the Business» wird auf einzelne 
Praxis-Cases eingegangen, um einerseits einen noch stärkeren Praxisbezug her
zustellen und andererseits aufgezeigtes Wissen zu illustrieren und zu vertiefen. 

Das Autorenteam



	 13

Teil A

Teil A	 Grundlagen



14	 Teil A:   Grundlagen

Kapitel 1

Kapitel 1	 Was ist Marketing?
Brian Rüeger

Unser Leben und unsere Gesellschaft verändern sich stetig. Wir ändern Gewohn-
heiten, nutzen neue Kommunikationsmöglichkeiten, informieren uns über unter-
schiedliche Kanäle und verändern mit der Zeit auch unser Verständnis davon, 
was uns wichtig und wertvoll ist. Dieses Kapitel zeigt auf, wie sich Marketing 
über die Zeit entwickelt hat und was unter modernem Marketing zu verstehen 
ist. Zusätzlich werden die Grundbegriffe des Marketings geklärt. 

1.1	 Der Marketingbegriff

Die American Marketing Association (AMA), der amerikanische Verband für 
Marketing, definiert Marketing folgendermassen: 

«Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, com-
municating, delivering, and exchanging offerings that have value for customers, 
clients, partners, and society at large.» (AMA, 2017a)

Marketing beschäftigt sich also mit Aktivitäten, Institutionen und Prozessen, die 
mit der Werterstellung, Wertvermittlung und Wertauslieferung zu tun haben 
(E Abb. 2). 

1.1
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Abb. 2	 Der Inhalt von Marketing

Dieser Wert wird von Kunden, Nutzern, anderen Akteuren und sogar von der 
Gesellschaft wahrgenommen. Verändert sich die Gesellschaft, so verändert sich 
auch das Marketing, wobei dies nicht nur eine einseitige Wirkung ist, denn auch 
Marketing kann Veränderungen in der Gesellschaft beeinflussen. Damit wird 
klar, dass sich Marketing auch in einem stetigen Wandel befindet. Das macht 
Marketing zum dynamischsten und spannendsten Gebiet der ganzen Betriebs-
wirtschaftslehre. Mit den beschriebenen Veränderungen unserer Lebensweise 
und unserer Gesellschaft verändern sich natürlich auch ganze Märkte. Unterneh-
men sind diesem Wandel permanent ausgesetzt. Neue Märkte entstehen, ändern 
sich oder schrumpfen. Will ein Unternehmen langfristig überleben, so ist es ent-
scheidend, dass das Unternehmen Marktveränderungen rechtzeitig erkennt, für 
sich nutzt und sich selbst und seine Leistungen anpassen kann. Diese Aufgabe 
kommt stark dem Marketing zu. Marketing muss also nicht nur Leistungen aus 
dem Unternehmen heraus nach aussen tragen und sichtbar machen (Inside-out), 
sondern auch äussere Veränderungen rasch erkennen, von aussen nach innen 
bringen und in Leistungen umwandeln (Outside-in). Damit hat das Marketing 
eine zentrale strategische Aufgabe für das ganze Unternehmen. 

Die Leistung des Marketings wird langfristig entscheiden, nämlich in der 
Frage, ob das Unternehmen erfolgreich agieren kann. Je stärker die Dynamik 
und Komplexität des Umfelds zunehmen, desto wichtiger wird die Outside-in-
Aufgabe des Marketings. Verschiedene Experten verstehen Marketing deshalb 
auch als «die marktgerichtete unternehmerische Führung». Vor diesem Hinter-
grund definiert beispielsweise Bruhn (2016a) Marketing wie folgt: 

Marketing ist eine unternehmerische Denkhaltung. Sie konkretisiert sich in der 
Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle sämtlicher interner und externer Un-
ternehmensaktivitäten, die durch eine Ausrichtung der Unternehmensleistungen 
am Kundennutzen im Sinne einer konsequenten Kundenorientierung darauf abzie-
len, absatzmarktorientierte Unternehmensziele zu erreichen (Bruhn, 2016a, S. 14).

Wert aus Sicht:
von Kunden, 

Unternehmen,  
externen Entitäten,  
Staat, Gesellschaft

Aktivitäten, Institutionen, Prozesse

Wert­
erstellung

Wert­
vermittlung

Wert­
auslieferung

G
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Diese Marketingdefinition beinhaltet verschiedene Elemente, welche die um
fassende unternehmerische Ausrichtung des Marketings unterstreichen. So wird 
Marketing als ein Managementprozess definiert, der sich in die klassischen Ma-
nagementphasen «Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle» gliedert. Weiter 
wird dem Marketing eine zentrale Stellung im Unternehmen zugeschrieben, 
denn in das Tätigkeitsfeld von Marketingabteilungen fallen alle «internen und 
externen Unternehmensaktivitäten», sofern sich diese an den Kundeninteressen 
und am Kundennutzen orientieren. Aufgabe des Marketings ist es entsprechend, 
diese Kundeninteressen in die Unternehmen hineinzutragen und mittels dieser 
Kenntnisse auch interne Strukturen und Aktivitäten so anzupassen, dass den 
Kundenbedürfnissen konsequent Rechnung getragen werden kann. Schliesslich 
definiert Bruhn (2016a) die Zielsetzungen des Marketings in der Erreichung 
«absatzmarktorientierter Unternehmensziele», womit höhere Absätze und Um-
sätze für Unternehmen gemeint sind. Hier wird ein Unterschied zur Definition 
der AMA (2017a) ersichtlich, die wesentlich mehr Stakeholder-Interessen als 
Ziel des Marketings definiert und unter anderem auch die Gesellschaft als solche 
einschliesst. Insbesondere Ansätze des Nachhaltigkeitsmarketings stellen den 
Beitrag eines Unternehmens zur Nachhaltigkeit in den drei Bereichen Ökologie, 
Ökonomie und Soziale Gleichheit in den Fokus und unterstreichen damit die 
strategische Bandbreite der Marketingaufgaben. 

1.2	 Entwicklung des Marketings

Marketing hat sich in den letzten Jahrzehnten laufend verändert. Getrieben vom 
Zeitgeist wurden dem Marketing dabei laufend neue oder sich verändernde Auf-
gaben zugeschrieben (siehe E Abb. 3). In den Nachkriegsjahren (1950er Jahre) 
bestand vor allem eine grosse Nachfrage nach Produkten. Marketing hatte ent-
sprechend eine mehrheitlich produktorientierte Aufgabe, denn der Absatz der 
Produkte war aufgrund der Nachfrage schon gegeben. Mit zunehmenden Werbe-
möglichkeiten in den 1960er Jahren (z. B. Printwerbung, Radiowerbung oder 
TV-Werbung) richtete sich der Fokus des Marketings sodann auf den Vertrieb. Es 
galt, die Produkte auch zu den Konsumenten zu bringen. In den 1970er und 
1980er Jahren gewann Marketing an strategischer Bedeutung, indem vermehrt 
Märkte und deren Wettbewerb im Fokus standen (z. B. Porters 5-Forces-Analyse, 
siehe Abschnitt 4.3). Es galt, sich von der Konkurrenz abzusetzen und sich stra-
tegisch auf ausgewählten Teilmärkten zu positionieren. 

1.2
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Abb. 3	 Entwicklungsphasen des Marketings (adaptiert von Lucco et al., 2017, S. 18)

Dieser Fokus wurde in den 1990er Jahren zum Umfeld ausgeweitet, wobei 
nicht nur Marktteilnehmer, sondern alle Stakeholder betrachtet wurden. In den 
2000er Jahren verschob sich der Fokus stärker auf das Beziehungsmarketing und 
die systematische Gewinnung und Bindung von Kunden, begleitet durch neue 
technologische Möglichkeiten (v. a. Customer-Relationship-Marketing-Systeme). 
Mit den Möglichkeiten von Social Media trat in den 2010er Jahren die Netzwerk­
orientierung des Marketings in den Vordergrund. Die grössten Veränderungen er-
lebt Marketing jedoch heute. So hat sich ein Perspektivenwechsel über die letz-
ten Jahre angebahnt (siehe E Abb. 4). Unternehmen haben bis anhin aus ihrer 
Sicht auf Kunden geschaut und versucht, die gläsernen Kunden in ihren Syste-
men und Datenbanken abzubilden. Im Fokus stand der Verkauf und alle Prozesse, 
die bis zu einem erfolgreichen Verkauf führen (Value in Transaction). Diese Sicht-
weise hat sich fundamental geändert. So steht heute die Perspektive, wie Unter-
nehmen und ihre Leistungen aus Kundensicht wahrgenommen werden, im Vor-
dergrund. Dabei wird auch betrachtet, warum und wie Kunden kaufen, aber 
Unternehmen interessieren sich auch viel mehr dafür, wie sich der Wert ihrer 
angebotenen Leistungen über die Zeit hinweg bei den Kunden entwickelt (Value 
in Use). Das aktuelle Zeitalter könnte darum als Outside-in-Zeitalter bezeichnet 
werden (siehe Abschnitt 1.4). 

Abb. 4	 Transaktions- und Nutzungswert
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1.3	 Ausrichtung, Interdisziplinarität und Jobprofile im Marketing

Marketing ist Teil der Wirtschaftswissenschaften und wird dabei insbesondere 
der Betriebswirtschaftslehre zugeordnet. Ziel des Marketings ist es, auf eine 
systematisch fundierte Art und Weise Problemstellungen anzugehen, die sich in 
einem Unternehmen ergeben und deren Lösung wirtschaftliche, aber auch öko-
logische oder gesellschaftliche Vorteile mit sich bringt. Geleitet vom wissen-
schaftlichen Prinzip der Falsifizierbarkeit (Popper, 1935), verwendet Marketing 
wissenschaftliche Methoden, um bestimmte Annahmen (Hypothesen), die sich 
aus grösseren Theorien ergeben, zu testen. Im Rahmen der Marktforschung 
(siehe Kapitel 3) werden Daten erhoben, die dann mittels einer Vielzahl an 
Methoden im Hinblick auf die Fragestellungen analysiert werden. 

Methoden der Datenerhebung können auf eine lange Geschichte zurück
blicken (siehe Wedel & Kannan, 2016). Bereits in den 1820er-Jahren führte 
Gallup die ersten Umfragen in den Vereinigten Staaten durch und gut hundert 
Jahre später wurden die ersten Marktforschungsunternehmen gegründet. Dabei 
setzten die Unternehmen zunächst auf Panel-Daten, also Umfragen unter der 
immer gleichen Personenauswahl. Dies ermöglichte ihnen, Veränderungen im 
Konsumentenverhalten zu dokumentieren und darauf zu reagieren. Immer mehr 
wurden auch interne Kundendaten in die Analysen mit einbezogen, indem bei-
spielsweise Daten in CRM-Systemen systematisch ausgewertet wurden. 

Während Umfragedaten auch heute noch relevant sind, wuchs die Daten-
grundlage für die Analysen stetig weiter (E Abb. 5): Auf Umfragedaten folgten 
Eye-Tracking-Erhebungen, bei welchen die Augenbewegungen von Probanden 
dokumentiert werden, um festzustellen, wo sie beispielsweise bei einem Werbe-
plakat zuerst hinschauen. In Tagebuchstudien halten Probanden fest, wie sie in 
ihrem Alltag mit Unternehmen oder Unternehmensleistungen interagieren. Diese 
schriftlichen Dokumentationen werden dann von Forschenden ausgewertet. Mit 
der Verbesserung der technologischen Möglichkeiten setzten die Markt
forschungsunternehmen sodann auf die Auswertung von grösseren Mengen an 
Transaktionsaufzeichnungen, bei welchen effektive Kaufinformationen von be-
stimmten Produkten gesammelt werden. Sogenannte Point-of-Sales-Scanning-
Daten erlauben, den Verkauf bestimmter Produkte an bestimmten Verkaufsstand-
orten zu messen, während Scanner-Panels das Kaufverhalten einer bestimmten, 
stets gleichbleibenden Gruppe an Kunden erheben. Mit der Digitalisierung 
kamen Unmengen an Datenspuren aus dem Internet hinzu. So zeigen Click-
stream-Daten, wie sich ein Online-Käufer beispielsweise durch eine Webseite 
manövriert, welche Informationen also vor dem eigentlichen Kauf angeschaut 
werden. Ebenfalls kann das Suchverhalten der User dokumentiert werden. Die 
Ansicht von Videos, Beiträgen und Kommentaren auf Social Media oder Infor-
mationen zum Standort von Kunden bei bestimmten Handlungen liefern eben-
falls eine Unmenge an Daten über Kundenpräferenzen und -verhaltensweisen. 

1.3
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All diese Datenquellen werden mit immer präziseren und komplexeren statis­
tischen Modellen ausgewertet. 

Heute steht Forschenden also eine Vielzahl an Methoden der Datenerhebung 
zur Verfügung, die je nach Fragestellung eingesetzt werden können. Einzelne 
Daten geben dabei eine Indikation über Käuferbedürfnisse und -verhaltens
weisen, sind jedoch in ihrer Aussagekraft oftmals auch sehr beschränkt. Entspre-
chend wichtig ist die Verbindung verschiedener Daten über die Zeit, spezifische 
Lebensumstände oder Standorte hinweg. Durch die Verbindung unzähliger Da-
tenpunkte (teilweise auch Data Mining genannt) zeigen sich Systematiken des 
Kundenverhaltens, die dann als sinnvolle Entscheidungsgrundlagen für Unter-
nehmen dienen können. 

Wie Daten verknüpft werden, belegt das Beispiel der amerikanischen Super-
marktkette Target. So berichtete die New York Times 2012 von einem Fall, bei 
dem sich ein Vater darüber aufregte, dass seine Tochter Werbematerial für Mut-
terschaftsprodukte erhielt, obschon sie noch auf der High School war. Während 
der Vater noch nicht wusste, dass seine Tochter in der Tat schwanger war, war 
Target aufgrund der Analyse ihres Kaufverhaltens bereits zu diesem Schluss 
gekommen (Corrigan, Craciun & Powell, 2014). 

Die systematische Erhebung von Kundendaten geschieht heute vielfach über 
die Verwendung von Kundenkarten. So führte beispielsweise die Sportartikel-
kette Ochsner Sport gegen Ende der Nullerjahre eine Club-Karte für ihre Kun-
den ein. Aufgrund von Verkaufsdaten wussten die Verantwortlichen bereits zu-
vor, welche Produkte in welchen Filialen wie oft verkauft wurden (Transaktions-
daten). Um zu wissen, wer die Produkte aus welchen Gründen kauft, war der 
Händler aber auf aufwändige Kundenbefragungen angewiesen. Mit der Kunden-
karte konnten bestimmte Käufe in bestimmten Filialen nun einem Kundenprofil 
zugeordnet werden. Hierdurch konnte ein tieferes Kundenverständnis aufgebaut 
werden, denn in der Verbindung der Daten zeigten sich Muster des Kaufverhal-
tens, aber beispielsweise auch die Relevanz bestimmter Sportarten. Erst durch 
die Sammlung und die Verbindung der Daten begann Ochsner Sport, seine 
Kundschaft auch wirklich zu verstehen. Entsprechend überrascht es nicht, dass 
heute zahlreiche Händler auf solche Kundenkarten setzen. 

Abb. 5	 Entwicklung der Marktforschungsmethoden seit 1900 (Wedel/Kannan, 2016)
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Jobtitel Jobbeschreibung

Customer Insights Manager Customer Insights Manager versorgen Produkt-, Preis- und 
Key Account Manager mit kundenbezogenen Informationen 
(Customer Insights) und sind oftmals in der Marktforschung 
angesiedelt.

Produkt-Manager Produkt-Manager analysieren Märkte und planen und ent-
wickeln Produkte. Nach der Produkteinführung stellen sie 
den Erfolg der Produkte sicher und kontrollieren den weite-
ren Verlauf.

Pricing Manager Pricing Manager analysieren Preise, legen sie fest, setzen 
sie durch und kontrollieren deren Einhaltung.

Key Account Manager Key Account Manager priorisieren Kunden aufgrund ihres 
Werts für das Unternehmen und analysieren, entwickeln 
und kontrollieren Geschäftsbeziehungen.

Social Media Manager Social Media Manager bewirtschaften, analysieren, planen 
und kontrollieren die Social-Media-Kanäle eines Unterneh-
mens und stellen dabei ein einheitliches Unternehmens
image gemäss der Kommunikationsstrategie sicher. 

Etc. 

Abb. 6	 Ausgewählte Jobprofile im modernen Marketing (Müller, 2015)

Als Wissenschaft stützt sich Marketing oftmals auf Grundlagenforschung an-
derer Wissenschaftsdisziplinen. Die Psychologie beispielsweise liefert wichtige 
Erkenntnisse darüber, wie Konsumenten und Kunden auf bestimmte Reize reagie-
ren und so ihre Kaufentscheidung treffen. Die Soziologie erklärt, wie sich Men-
schen in Gruppen verhalten und was sie voneinander erwarten. Diese Erkennt-
nisse sind bei der Ausgestaltung der Beziehung zwischen einem Unternehmen 
und seinen Kunden äusserst wichtig. Grundlagen der Informationstechnologie 
können im Rahmen der Datenauswertung (Analytics), aber auch bei der Daten-
sammlung und Informationsgewinnung dem Marketing äusserst dienlich sein. So 
erlaubt die systematische Auswertung von Standort- oder Nutzerdaten die Her-
stellung personalisierter und zielgerichteter Daten. Marketing ist demnach eine 
stark interdisziplinär orientierte Wissenschaft, die nicht nur theoretische Berüh-
rungspunkte zu einer Vielzahl anderer Wissenschaften aufweist, sondern deren 
Erkenntnisse auch aktiv zur Beantwortung ihrer eigenen Fragestellungen nutzt. 

Aus dieser Interdisziplinarität ergeben sich vielfältige Spezialisierungen, die 
Marketingverantwortliche im Unternehmensumfeld verfolgen können. Die Band
breite reicht dabei von stark mathematisch getriebenen Bereichen wie beispiels-
weise Big Data und Analytics zu eher soziologischen Themen der Kundenkom-
munikation und Interaktion. Tätigkeiten im Marketing sind von einer grossen 
Vielfalt geprägt und bieten somit Platz für vielfältige Persönlichkeitsprofile. Wer 
Freude an Daten, Logarithmen und am Programmieren hat, fühlt sich wohl am 

G
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ehesten im Bereich der Analytics zu Hause. Personen, deren Stärken im Bereich 
der Kreation von Inhalten und dem Erzählen von Geschichten liegen, sind im 
Storytelling und Content Marketing gut aufgehoben. Und Personen, die sich für 
verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse interessieren, dürften sich am ehesten 
im Bereich der Beziehungsgestaltung mit Kunden wiederfinden. Selbstverständ-
lich sind hier auch vielfältige Kombinationen denkbar. Das moderne Marketing 
weist eine Vielzahl an Jobprofilen aus (siehe F Abb. 6).

1.4	 Outside-in

Im modernen Marketing dominiert das Denken und Handeln aus der Kunden- 
und Benutzerperspektive. Dieser Perspektivenwechsel zeigt sich in allen Marke-
tingaktivitäten bis hin zum klassischen Vorgehensmodell. Klassische Lehrbücher 
sind vielfach noch nach dem reinen Inside-out-Ansatz strukturiert und schlagen 
ein bewährtes Vorgehen vor: Unternehmen müssen zuerst analysieren, dann 
sorgfältig planen, dann das Geplante umsetzen und am Schluss kontrollieren, ob 
die umgesetzten Massnahmen die Zielsetzungen erreicht haben (Analyse, Pla-
nung, Umsetzung, Kontrolle: klassischer Managementprozess). 

Dieser klassische Ansatz (E  Abb. 7), welcher die Marketinglehrbücher der 
letzten Jahrzehnte dominiert hat, funktioniert nur in Märkten, die sich nicht allzu 
schnell verändern, d. h. nahezu stabil sind, und deren Entwicklungen der nächs-
ten fünf bis zehn Jahre gut abschätzbar und prognostizierbar sind. In einer dyna-
mischen und komplexen Welt genügt dieser Inside-out-Ansatz (oftmals auch 
Deming-Kreis genannt) jedoch nicht mehr. Unternehmen brauchen viel zu lange 
in der Analyse- und Planungsphase, sodass sie viel zu spät zur Umsetzung ge-
langen oder Dinge umsetzen, die nicht mehr passend sind, weil sich die ana
lysierte Ausgangslage in der Zwischenzeit komplett verändert hat. 

Ein Beispiel für die Veränderung in Richtung Outside-in liefert das schwedi-
sche Möbelhaus IKEA (IKEA, 2020). 2021 hat IKEA beschlossen, nicht mehr nur 
den Fokus auf die Erhöhung der Transaktionen zu setzen (Value in Transaction), 
sondern ein besseres Verständnis für die Nutzung ihrer Produkte und Leistungen 
aufzubauen (Value in Use). Dies hat Konsequenzen bis zur Angebotsgestaltung. 
Bisher hat IKEA Kunden in ihre Filialen eingeladen, damit sie dort über mög-
lichst lange Laufwege an vielen Produktangeboten vorbeigeschleust werden. Ein 
kurzfristiger Aufenthalt bei IKEA wurde damit fast unmöglich. Kunden haben oft 
Dinge gekauft, die sie gar nicht auf ihrer Liste hatten. Nun stellt IKEA um und 
richtet verschiedene IKEA-Filialen neu aus. Im Zentrum steht jetzt das bessere 
Kundenverständnis, die Möglichkeit von Interaktionen und Dialogen mit Kunden 
und unter Kunden. Ziel ist es, den Value in Use besser zu verstehen und zu er
höhen. IKEA nutzt hier auch neue Konzepte wie Pop-ups, bei welchen nicht Pro-
dukte ausgestellt werden, sondern Beratungen angeboten werden. IKEA rechnet 

1.4
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damit, dass Kunden vermehrt online kaufen werden und es eine gewisse Verlage-
rung weg von den Einrichtungshäusern hin zu Online-Shopping gibt. Mit einer 
App und Augmented Reality können Kunden bei sich zu Hause sehen, wie die 
Gegenstände in ihrem Zuhause aussehen, bevor sie gekauft wurden. IKEA kann 
über die Nutzung der App viel mehr Informationen über die Interessen ihrer Kun-
den gewinnen als in den Einrichtungshäusern. In den eigentlichen Einrichtungs-
häusern werden die Kundeninteraktionen erhöht. Kunden können lernen, wie 
intelligenter, nachhaltiger oder einfacher gewohnt werden kann, und IKEA lernt 
mehr über die aktuellen und zukünftigen Kundenbedürfnisse. 
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Abb. 7	 Klassischer Marketing-Management-Prozess (Lucco et al., 2017, S. 28)G
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Abb. 8	 Marketingführung nach dem Outside-in-Ansatz

Moderne Marketingansätze setzen deshalb auch im Vorgehensmodell auf einen 
Outside-in-Ansatz (F Abb. 8). Wenn Unternehmen langfristig erfolgreich sein wol-
len, müssen ihre Leistungen aus Kundensicht führend sein. Unternehmen müssen 
also wissen, wie und wo sie den Lead übernehmen und behalten können, wenn sie 
nachhaltig im Markt bestehen wollen. Wenn sie noch nicht dort angekommen sind 
(z. B. bei Start-ups), müssen Unternehmen wenigstens die Ambition haben, den 
Lead zu übernehmen und diesen sichtbar zu machen. Die Kundenperspektive 
fliesst also schon in der ersten Phase in das unternehmerische Denken und Han-
deln ein. Mit dem Versprechen zum Lead ist es aber noch nicht getan. Unterneh-
men müssen performen, quasi ihr Versprechen einhalten – und dies wieder aus 
Kundensicht. Wird ein Versprechen nicht eingelöst, wird sich das in einer vernetz-
ten Welt rasch herumsprechen und Schaden anrichten. Diese Leistung muss täg-
lich wiederholt werden und kann nicht auf Vorrat «gebunkert» werden. 

Da in der Welt nichts konstant bleibt ausser dem Wandel, müssen Unterneh-
men permanent zuhören, analysieren und den Dialog führen, um möglichst früh-
zeitig zu verstehen, wenn sich etwas im Umfeld stark verändert. Diese Phase 
kann als «Engage» bezeichnet werden. Die erkannten und relevanten Verände-
rungen müssen dann im Unternehmen rasch umgesetzt und vielleicht mit Expe-
rimenten zuerst getestet werden, bevor sie Bestandteil des neuen Leadverständ-
nisses werden. In dieser Phase lernt das Unternehmen aus Outside-in-Impulsen, 
seine Leistungen oder sein Leistungsangebot anzupassen und zu verändern. 

In jeder der Phasen ist die Kundenperspektive sehr präsent. Ein Verständnis 
des Kundenverhaltens ermöglicht die Ausrichtung der Unternehmensleistung am 
Kundenbedürfnis. Dabei gilt es nicht nur, den korrekten Mehrwert zu eruieren, 
sondern auch mit einzubeziehen, wie Menschen gewisse Dienstleistungen wahr-
nehmen. Die Inanspruchnahme der Dienstleistung wird als eine Customer Ex­
perience begriffen, die konkret gestaltet werden muss. Hiermit beschäftigt sich 
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unter anderem das Feld des Behavioral Designs. Ziel des Behavioral Designs ist 
es, positive Erlebnisse zu kreieren, welche Kunden nachhaltig binden. Die 
Herausforderung dabei ist, dass verschiedene Kunden die gleiche Dienstleistung 
anders wahrnehmen können. Unternehmen müssen sich also die Frage stellen, 
wie sie die entsprechenden Perzeptionen messen und die Interaktionsprozesse 
mit den Kunden besser gestalten können. Idealerweise schaffen sie es, diese Be-
ziehung zu emotionalisieren und durch Kundenzentriertheit eine empathische 
Bindung zum Unternehmen als Unternehmenswert aufzubauen. Um dies zu 
erreichen, setzen verhaltensbezogene Innovationsprozesse auf eine abduktive 
Logik, bei der die Kunden – im Rahmen von Experimenten – systematisch beob-
achtet und befragt werden und prototypische Produkte und Dienstleistungen im 
Austausch mit ihnen in einem iterativen Verfahren ständig weiterentwickelt wer-
den. Dies erfordert ein spezifisches Skill-Set, das interdisziplinär verhaltenspsy-
chologische, betriebswirtschaftliche und methodische Kenntnisse voraussetzt. 
Zusammenfassend ermöglich der agile Outside-in-Ansatz, flexibel und rasch auf 
sich dauernd ändernde Marktumgebungen und Kundenbedürfnisse reagieren zu 
können, was mit dem Ansatz des klassischen Managements erschwert ist, weil 
dort ein lineares Vorgehen angewendet wird.

Die Grundelemente des klassischen Managementprozesses sind natürlich auch 
im agilen Outside-in-Ansatz vorhanden, jedoch werden die einzelnen Schritte 
nicht streng linear durchgeführt, sondern kreisförmig mit dauernden Feedback-
Loops und entsprechenden Anpassungen. Erst diese Flexibilität ermöglicht es, 
der Outside-in-Perspektive gerecht zu werden. Der klassische Managementansatz 
ist dafür hingegen zu starr und besser für die (veraltete) Inside-out-Perspektive 
geeignet.

Das Zusammenspiel zwischen Unternehmens- und Kundenperspektive ist in 
E Abb. 9 dargestellt. Wenn nur noch auf Kundenwünsche reagiert wird (rechte, 
blaue Seite) und aus Kundensicht nützliche, anwenderfreundliche und wün-
schenswerte Lösungen entwickelt werden, dann wird das Unternehmen langfris-
tig nicht überleben, weil die Kosten die Einnahmen übersteigen werden. Wollen 
Unternehmen langfristig erfolgreich in ihren Märkten agieren, so müssen sie 
effektiv (im Sinne von «Doing the right things»), effizient (im Sinne von «Doing 
the things right») und auch differenzierend gegenüber der Konkurrenz sein. Es 
darf also trotz Fokussierung auf die Kunden die Unternehmensperspektive 
(linke, rote Seite) nicht aus den Augen verloren werden. Die beiden Zielperspek-
tiven sind oft gegenläufig und die Aufgabe des Marketings ist es, eine ausge
wogene Balance zu finden. 

Um die rechte Seite (blau) besser erfassen zu können, sind in den letzten Jah-
ren zahlreiche neue Werkzeuge und Methoden entwickelt worden, die helfen, die 
Kundenperspektive sichtbar zu machen und in den Werterstellungsprozess ein-
fliessen zu lassen. Dieses Lehrbuch geht auf die wichtigsten Werkzeuge und 
Methoden ein, um ein modernes Marketing aufzubauen und auch zu führen. Zu-
erst sollen jedoch die wichtigsten Begriffe geklärt werden. 
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Abb. 9	 Unternehmens- und Kundenperspektiven

1.5	 Grundbegriffe des Marketings 

In diesem Abschnitt werden die Grundbegriffe des modernen Marketings kurz 
erläutert, wobei die vertiefte Auseinandersetzung mit den hier definierten Kon-
zepten in späteren Kapiteln erfolgt. Dieser Abschnitt kann somit als eine Art 
Glossar verstanden werden, das sich zum Nachschlagen eignet. Doch neben der 
reinen Definition der Begriffe soll hier auch auf die Art und Weise eingegangen 
werden, wie diese Konzepte in diesem Lehrbuch Anwendung finden und wie sie 
im Rahmen des modernen Marketings zu verstehen sind. 

1.5.1	 Arten des Marketings: B2C und B2B

Die grundlegendste Unterscheidung im modernen Marketing liegt in der Art der 
Kunden, die ein Unternehmen bedient. Business-to-Customer-Marketing (B2C-
Marketing) richtet sich an individuelle Endkunden. Wahlweise werden diese als 
«Customer» (Kunden) oder «Consumer» (Konsumenten) bezeichnet, wobei die 
an sie verkauften Leistungen materielle (z. B. Möbelstücke) oder immaterielle 
Güter (z. B. Software) oder aber Dienstleistungen (z. B. Versicherungen) sein 
können. Die Aufgabe von B2C-Marketing ist, die Bedürfnisse der Endkunden zu 
verstehen, Leistungen zu entwickeln und diese adressatengerecht zu transportie-
ren und kommunizieren. 

Im Rahmen des Business-to-Business-Marketings (B2B-Marketing) stellen 
nicht einzelne Konsumenten die Nachfrager von Unternehmensleistungen dar, 
sondern Organisationen. B2B-Marketing beinhaltet die Vermarktung von Gütern 
und Dienstleistungen gegenüber Industriepartnern (Industriegütermarketing), 
gegenüber dem Handel oder gegenüber anderen organisationalen Kunden (Hom-
burg, 2020, S. 310). Kunden im B2B-Marketing können somit staatliche Ein-
richtungen, privatwirtschaftliche Unternehmen oder öffentliche Institutionen 
sein (siehe E Abb. 10).
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Abb. 10	 Kunden im B2B-Marketing (Homburg, 2020, S. 310)

Während die Unterscheidung zwischen B2B- und B2C-Marketing ein all
gemeingültiges, strukturelles Merkmal darstellt, sind heutzutage viele Unter
nehmen in beiden Märkten tätig. Eine Ausnahme sind grosse Industriefirmen, 
die als Zulieferer bestimmter Teile anderer Firmen dienen, sogenannte Original 
Equipment Manufacturer (OEM). Hierbei handelt es sich beispielsweise um Un-
ternehmen, die einen bestimmten Scheinwerfer für ein Automodell eines ande-
ren Unternehmens herstellen. In der Regel bedienen Unternehmen sowohl End-
kunden als auch Unternehmen mit ihren Leistungen. Ein Unternehmen, das bei-
spielsweise Zahnbürsten herstellt, kann diese sowohl über den stationären 
Handel an Einzelpersonen verkaufen als auch an Hotels ausliefern, welche diese 
den Gästen dann zur Verfügung stellen. 

Grössenklasse Anzahl  
Unternehmen

% Unternehmen 
(gerundet)

Anzahl  
Beschäftigte

%  
Beschäftigte

Mikrounternehmen 
(1 – 9 Beschäftigte)

531 499 89,5 1 161 669 25,7

Kleine Unternehmen 
(10 – 49 Beschäftigte)

50 311 8,5 969 120 21,5

Mittlere Unternehmen 
(50 – 249 Beschäftigte)

9 206 1,5 908 537 20,1

KMU 591 016 99,5 3 039 326 67,3

Grosse Unternehmen  
(über 250 Beschäftigte)

1 679 0,5 1 481 693 32,7

Total 592 695 100,0 4 521 019 100,0

Abb. 11	 Marktwirtschaftliche Unternehmen und Beschäftigte in der Schweiz 2018 
(Quelle: Bundesamt für Statistik, Statistik der Unternehmensstruktur, 2020)
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Das Unternehmensumfeld in der Schweiz ist insbesondere durch kleine und 
mittlere Unternehmen (KMUs) geprägt. Hierzu zählen gemäss der Definition des 
Bundesamts für Statistik Betriebe mit weniger als 250 Beschäftigten. Von den 
rund 592 000 Unternehmen in der Schweiz haben nur knapp 1700 Unternehmen 
mehr als 250 Mitarbeitende, sind also Grossunternehmen (siehe F Abb. 11). Die 
grosse Mehrheit von ihnen ist im tertiären Sektor (Dienstleistungen) aktiv. 

1.5.2	 Leistung und Produktlebenszyklus

Unternehmen schaffen durch ihre Leistungen einen Wert für einen Kunden (siehe 
Kapitel 5 und Kapitel 11). Eine Leistung bezeichnet dabei «ein Bündel tech
nisch-funktionaler Eigenschaften, welches dem Kunden einen Nutzen stiftet. 
Eine Leistung kann daher sowohl ein physisches, fassbares Produkt als auch eine 
Dienstleistung sein» (Meffert et al., 2015, S. 362). Neben den in dieser Defini-
tion angesprochenen physischen, fassbaren Produkten (tangiblen Leistungen) 
können Unternehmensleistungen auch immateriell sein (teilweise auch «intan­
gibel» genannt), also aus immateriellen Gütern wie Patenten oder Software be-
stehen. Beispiele für tangible Leistungen sind alle in einem Supermarkt erhält
lichen Produkte. Beispiele für intangible Leistungen sind beispielsweise Ver
sicherungsdienstleistungen oder Abonnemente für Online-Streaming-Dienste 
wie Netflix oder Amazon Prime. 

Abb. 12	 Produktlebenszyklus (Lucco et al., 2017, S. 117, nach Bruhn & Hadwich, 2006, S. 63)
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Die Entwicklung von neuen Leistungen und die Bewirtschaftung bestehender 
Leistungen ist die Hauptaufgabe des Produktmanagements, das dabei eng mit 
anderen Unternehmensbereichen zusammenarbeitet. Es gilt, die Kundenbedürf-
nisse zu verstehen und in Leistungen zu überführen (siehe Kapitel 5). Ein 
Modell des Produktmanagements ist der 1965 von Theodore Lewitt eingeführte 
Produktlebenszyklus (Lewitt 1965). Dieser geht von der Annahme aus, dass jedes 
Produkt – bzw. jede auf dem Markt eingeführte Leistung – einen bestimmten 
Zyklus durchläuft, der sich anhand der Kosten-, Absatz- und Umsatzstruktur 
abbilden lässt (F Abb. 12). 

In der Entwicklungsphase eines Produkts wird die Leistung so weit ent
wickelt, dass sie auf dem Markt eingeführt werden kann. Da die Leistung noch 
nicht auf dem Markt erhältlich ist, entstehen für die Unternehmen in dieser 
Phase in erster Linie Innovationskosten. In der Einführungsphase wird die Leis-
tung auf dem Markt eingeführt und es werden bereits erste Erlöse erwirtschaftet. 
Entsprechend steigt die Umsatzkurve langsam an, während die Investitionskos-
ten teilweise kompensiert werden können. Im Rahmen der Leistungseinführung 
entstehen aber auch zusätzliche Kosten, beispielsweise durch die Promotion der 
neuen Leistung oder Marktstrategien. So kann eine Produkteinführung mit gros-
sen Werbemassnahmen begleitet werden oder das Produkt kann zu einem tie
feren Einführungspreis angeboten werden, wodurch ebenfalls neue Kosten ent-
stehen können. Ob das neu eingeführte Produkt das Kundenbedürfnis erfüllt, 
zeigt sich, wenn der Einführungsphase eine Wachstumsphase folgt. In dieser 
steigt der Absatz des Produktes, es kommt aufgrund von zufriedenen Kunden zu 
Wiederholungskäufen und es werden immer neue Kunden angesprochen. Ent-
sprechend steigt der Umsatz, und die Gewinne sind nun in der Lage, die vorher-
gehenden Kosten zu kompensieren, wodurch der Break-even-Point erreicht wird. 
In der anschliessenden Reifephase werden zwar zunächst immer noch mehr Pro-
dukte verkauft, aber die Wachstumsraten des Umsatzes nehmen langsam ab. Ist 
dieser Rückgang kräftig, sinken Umsätze und Gewinne entsprechend stark und 
das Produkt tritt in die Schrumpfungsphase ein. Es kann sinnvoll sein, Produkte, 
die sich in dieser Phase befinden, vom Markt zu nehmen. Im Rahmen der Nach­
laufphase müssen Lagerbestände entsorgt oder die für die Leistung notwendige 
Infrastruktur abgebaut werden, wodurch wieder Kosten für das Unternehmen 
entstehen. 

In allen diesen Phasen kommt dem Marketing und den Marketingmassnah-
men eine entscheidende Bedeutung zu (siehe Abschnitt 1.5.5). Im Rahmen der 
Leistungsinnovation versorgt das Marketing die Produktentwickler mit entschei-
denden Informationen zum Kundenbedürfnis und stellt sicher, dass die Leistung 
auf die Kundenwünsche ausgerichtet ist. Im Rahmen der Leistungseinführung 
definiert das Marketing nicht nur die Promotionsstrategie, sondern auch die 
Preis- und Distributionswege oder stellt die zielgerichtete Schulung der Mitar-
beitenden sicher. Bei der Wachstumsphase unterstützt es die Absatzbemühungen 
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durch den effizienten Einsatz verschiedener Marketinginstrumente. In der Reife-
phase werden verschiedene preisliche Optionen ausgereizt, um das Produkt 
möglichst lange gewinnbringend auf dem Markt zu halten. Auch können spe
zielle Kampagnen zu diesem Zweck lanciert werden, oder es können Leistungs-
anpassungen vorgeschlagen werden. 

1.5.3	 Kunden

Kunden sind für das Marketing zentral, denn Marketing stellt das Bindeglied 
zwischen den Kunden und dem Unternehmen dar. Es definiert die Kunden, liefert 
Erkenntnisse zu deren Bedürfnissen und Verhalten, entwickelt ein Wertangebot 
für sie, definiert und managt die Beziehung zu ihnen und spricht sie mit be-
stimmten Kommunikationskanälen und über bestimmte Vertriebskanäle an. Im 
Rahmen des Outside-in-Ansatzes sind die Kunden zudem teilweise direkt an der 
Leistungsgestaltung beteiligt, arbeiten teilweise auch bei der Leistungsentwick-
lung mit und treten über die verschiedenen Kommunikationskanäle in einen ech-
ten Dialog mit den Unternehmen ein. Unternehmenserfolg hängt heute in einem 
hohen Masse von der Kenntnis der Kunden und der Ausgestaltung der Bezie-
hung zur Kundschaft ab. 

Das Denken in Kundenbeziehungen hat sich seit den 1990er-Jahren stark 
etabliert und gehört heute zu den Hauptaufgaben des Customer Managements 
(CM, siehe Kapitel 12). Grundannahme ist dabei, dass der Kunde nicht nur als 
Zielobjekt des Leistungsmanagements verstanden wird und die Beziehung mit 
ihm mit dem Kauf der Leistung endet, sondern dass diese effektiv ausgebaut und 
vertieft wird. Analog zum Produktlebenszyklus kann dabei von einem Kunden­
beziehungslebenszyklus gesprochen werden, bei welchem die Kunden in repe
titive Interaktionen mit den Unternehmen treten. Je nach Phase, in welcher diese 
Interaktion stattfindet, gestalten sich die Aufgaben des Customer Managements 
unterschiedlich (E Abb. 13). Im Rahmen der Akquisitionsphase konzentriert sich 
das Unternehmen darauf, potenzielle neue Kunden anzusprechen. Es gilt, neue 
Kundenpotenziale zu erschliessen, indem Interessenten identifiziert, sogenannte 
Leads (Kontakte von potenziellen Kunden) generiert und Neukunden effektiv 
akquiriert werden. In dieser Phase des Interessentenmanagements verursachen 
die Akquisitionsanstrengungen in erster Linie Kosten für die Unternehmen 
(siehe Kurve in E Abb. 13). 

Konnte der Kunde erfolgreich akquiriert werden, gilt es in der Bindungs- und 
Entwicklungsphase, die Kundenpotenziale auszuschöpfen und die Kunden
beziehungen auszubauen und zu vertiefen. Dies kann beispielsweise durch 
Cross-Selling geschehen, bei dem Kunden einer Leistung zusätzliche andere 
Leistungen des Unternehmens angeboten werden. So kann beispielsweise ein 

1.5.3
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Telekom-Unternehmen der Kundschaft neben einem Telefonanschluss auch ein 
Mobiltelefon- oder ein Fernsehabonnement anbieten. Eine andere Möglichkeit 
ist das Up-Selling, bei welchen bestehenden Kunden bessere und teurere Varian-
ten ihrer bestehenden Leistung verkauft werden. So kann einem Mobilfunkkun-
den beispielsweise ein leistungsstärkeres Abonnement angeboten werden. In die-
ser Phase der Kundenbindung nimmt der Umsatz mit den Kunden zu, was sich 
positiv auf den Unternehmensgewinn auswirkt. 

Sind die Kunden mit einer Leistung oder einem Unternehmen nicht mehr 
zufrieden, verzichten sie auf den weiteren Kauf von Leistungen und künden 
beispielsweise ihre Abonnements. Aus Unternehmenssicht beginnt dann die 
Rückgewinnungsphase, bei welcher versucht wird, eigentlich «verlorene» Kun-
den wieder zurückzugewinnen und die Beziehung aufrechtzuerhalten. Dies kann 
durch das Unterbreiten von besseren Leistungsangeboten oder speziellen Ver-
günstigungen geschehen. Einem Mobilfunkkunden, der den Anbieter wechseln 
möchte, kann beispielsweise ein neues Smartphone geschenkt oder ein spezieller 
Nachlass auf die monatlichen Kosten gewährt werden. Kann der Kunde nicht 
überzeugt werden, muss er verabschiedet werden und die Kundenbeziehung 
findet ein Ende. 
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Abb. 13	 Kundenbeziehungen als Zyklus aus Unternehmenssicht (in Anlehnung an Kreutzer, 2017)G


