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TOUCHPOINT Management,
das ultimative Management Tool
für unsere neue Businesswelt

Das Social Web hat die Art, wie wir kaufen und Business machen, für
immer verändert. Viele neue »Momente der Wahrheit« sind entstanden, 
in denen der Kunde erlebt, was die Versprechen eines Unternehmens
taugen – um daraufhin seine Entscheidung zu treffen.

Für Unternehmen bedeutet dies: Wie können sie die wachsende Zahl der 
Offline- und Online-Touchpoints (Kundenkontaktpunkte) verknüpfen 
und nutzen, um damit Geld zu verdienen? Wie können sie Kunden 
und Mitarbeiter mit ihren Ideen und Meinungen aktiv involvieren, um 
Fans zu gewinnen und Exzellenz zu erreichen?

Anne M. Schüller, die Expertin für kundenfokussiertes Management, 
stellt den Lesern – nach einem ausführlichen strategischen Teil – die zwei
wichtigsten operativen Instrumente des Touchpoint Managements vor:

Das Customer Touchpoint Management 
(Kundenkontaktpunkt-Management)
Das Collaborator Touchpoint Management 
(Mitarbeiterkontaktpunkt-Management)

Das Buch ist praxisorientiert, pointiert und verständlich 
geschrieben. Es enthält zahlreiche Fallbeispiele, 
Checklisten, Grafiken und Tabellen – und einen reichen 
Fundus an Tipps.

»Bingo! So geht Marketing heute! 
Anne M. Schüller gehört definitiv zu den wichtigen

Managementdenkern hierzulande.« 
Wolfgang Hanfstein, Managementbuch.de

»Anne M. Schüller entwirft in ihrem Buch erfolgreiche 
Managementstrategien, um Unternehmen in 

die Zukunft der Netzwerkökonomie zu begleiten.«
Peter Wippermann, Trendforscher und Professor für Kommunikations-

design an der Folkwang Universität der Künste, Essen 
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Einblick in unsere digitale Zukunft

Ach ja, früher war alles so einfach. Da haben wir uns ganz normal 
unterhalten: bei einem zwanglosen Plausch oder einem romanti-
schen Stelldichein, in anregenden Diskussionen oder belanglosen 
Debatten. Dann begannen wir mit Leuten zu reden, die uns aus 
einer digitalen Parallelwelt begrüßten. Inzwischen werden Online-
personen wie selbstverständlich in unsere Offlinekommunikation 
integriert. Wir stecken die Köpfe zusammen und plaudern mit 
Freunden auf Displays. Oder wir palavern per Videokonferenz mit 
Geschäftspartnern am anderen Ende der Welt. So wurden Gesprä-
che dreidimensional. Nun geht es noch einen Schritt weiter. Und 
dieser Schritt ist epochal.

Wir betreten eine neue Ära der Kommunikation. Wir reden mit 
Bits und Bytes, die Siri oder Cortana oder Alexa heißen. Und sobald 
sie ein wenig trainiert sind, antworten unsere digitalen Assistenten 
vernünftig, höflich und brav. Auch mit Robotern führen wir schon 
längst Zwiegespräche. Digitalisierte Maschinen geben uns nicht nur 
Informationen, sondern auch Befehle. Früher hat sich das schlech-
te Gewissen bei uns gemeldet, heute tun dies Selftracking-Arm-
bänder und Apps.

Algorithmen hören uns zu, sie verstehen uns, machen daraus Big 
Data, um uns dann mit dem zu versorgen, was uns, wie sie mei-
nen, gefällt. Nicht nur nette Nachbarn und übellaunige Chefs reden 
mit uns; auch mit Gebrauchsanweisungen, Schaufensterauslagen 
und vorbeifahrenden Autos kann man sich unterhalten. Maschi-
nen reden mit Handys – und Sensoren mit allem, was Sensoren 
hat. So erklärt ein Stück Weißblech der nächsten freien Werkzeug-
maschine höchstpersönlich und ganz wie von selbst, was mal aus 
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ihm werden soll. Und während es so verarbeitet wird, hält es mit 
anderen Blechen ein Schwätzchen.

Was das bedeutet? Die digitale Transformation, die uns mit einer 
irre hohen Veränderungsgeschwindigkeit überfällt, gibt der Kom-
munikation ein völlig neues Gesicht. Sie materialisiert sich in ei-
nem globalen Netzwerk von Abermilliarden intelligenter Geräte, 
Maschinen und Objekte, die via Sensoren und Apps untereinander, 
mit den Menschen und mit ihrer Umwelt korrespondieren.

Dieses »Internet der Dinge« wird die Art und Weise, wie wir le-
ben und arbeiten, völlig verändern. Alles, was digitalisiert werden 
kann, wird digitalisiert (Carly Fiorina). Alles, was automatisiert 
werden kann, wird automatisiert. Und alles, was vernetzt werden 
kann, wird miteinander vernetzt. Wie dies passiert? Eben nicht 
sanft und linear, sondern sprunghaft und disruptiv. Disruptiv? 
Darunter versteht man – im Gegensatz zu evolutionären Konzep-
ten und kontinuierlichem Wandel  – die zumeist abrupte Zerstö-
rung traditioneller Geschäftsmodelle und althergebrachter Wert-
schöpfungsketten. Denn wirklich Neues entsteht nicht durch das 
Fortschreiben von Bestehendem, sondern aus dem Ordnen von 
Chaos.

Digitale Fitness – nicht mehr als ein Muss

Die Social Media und ihre Netzwerkeffekte, die uns seit Anfang 
der Nuller-Jahre begleiten, kamen auf vergleichsweise sanften Pfo-
ten daher. Sie bescherten uns allerdings einen Paradigmenwechsel, 
im Zuge dessen sich die Macht von Unternehmen, Organisationen 
und Institutionen hin zu den Menschen verschob. Was das bedeu-
tet? Inzwischen entscheiden vor allem die eigenen Kunden durch 
ihr Onlinegerede darüber, ob neue Kunden kommen und kaufen. 
Und die eigenen Mitarbeiter entscheiden durch ihre Stimmen im 
Web maßgeblich mit, wer die besten Talente gewinnt.
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Doch während ein Großteil der Anbieter die Folgen dieser Ent-
wicklung nicht einmal annähernd begreift und ein Erweckungs
erlebnis vielen Managern noch gänzlich fehlt, ist bereits die nächste 
Stufe gezündet. Der Übergang von einer linearen zu einer expo-
nentiellen Ära katapultiert uns voran. Und dabei wird der Kuchen 
neu verteilt. Der digitale Darwinismus (Ralf T. Kreutzer / Karl-
Heinz Land) schlägt rückhaltlos zu. Er rollt so unausweichlich wie 
ein Erdbeben heran, gegen das man nicht ankämpfen kann. Und 
nicht die Schnellen, die Großen und die Skrupellosen, sondern die 
digital Fitten sind diesmal vorn. Mehr oder weniger alle Branchen 
sind davon betroffen. Fünf Jahre höchstens, sagen die Kassandras 
der Wirtschaft, haben die Unternehmen noch Zeit. Wer dann nicht 
durchdigitalisiert ist, kommt auf den Friedhof.

Die Digitalisierung betrifft ausnahmslos jeden Unternehmens-
bereich. Sie ist schon bald das, was die Kunden unabdingbar er-
warten. Das heißt, sie löst höchstens Zufriedenheit aus, da sie ein 
Pflichtprogramm ist. Doch wie auch beim Tanzen entsteht der 

1990                   2000             2007             2015                                          2040

www  Social Web     Mobile Web    Big Data    Internet der Dinge         Singularität  

digital-
exponentielle
Entwicklung

analog-
lineare

Entwicklung

Abb. 1: Die digitale und die analoge Entwicklung im Zeitverlauf
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wahre Genuss erst im Freiraum der Kür, also da, wo es Einfüh-
lungsvermögen, Hingabe und Leidenschaft für die Belange der 
Kunden gibt. Geldscheine winken vor allem in der Begeisterungs-

zone. Wo aber Technokraten agieren, besteht die Gefahr, 
dass sich alles um Systeme, Prozesse und Daten sowie 

ums Analysieren, Monitoren und Messen dreht. Die 
Menschlichkeit in der Kundenbeziehung bleibt 

dabei oft auf der Strecke.

Doch ohne Menschlichkeit wären wir nur 
Maschinen. Um also in den Begeisterungs-
bereich vorzustoßen, wird genau diese ge-
braucht. Sie äußert sich in Emotionalität, in 
Nützlichkeit und in Sinnlichkeit. Sie zeigt der 
kalten Technik ein heiteres Gesicht. Sie sorgt 

für Reputation, für Identifikation, für Loyali-
tät und für Empfehlungsbereitschaft – und da-

mit auch für neue Kunden. Um solche Facetten 
wird es in diesem Buch hauptsächlich gehen. Wer 

darauf brennt, blättert am besten gleich zu Teil 1. Zu-
nächst aber braucht es ein Fundament. Und dabei kommt 

man um die Digitalisierung nicht mehr herum.

Die digitale Uhr tickt – und morgen ist bald

Solange die Basisfaktoren nicht stimmen, braucht man sich an Be-
geisterungselemente gar nicht heranzumachen. Die wirken dann 
nämlich nicht. Ganz im Gegenteil. Überfreundliche Ahnungslosig
keit kann derart wütend machen, dass einem die Dampfwölkchen 
aus den Ohren qualmen. Deshalb muss zunächst die Basis stim-
men. Und diese heißt ab sofort: Professionalität in digitalen Belan-
gen. Viel Zeit bleibt auch nicht. Denn die digitale Uhr tickt. Doch 
deren Sekundenzeiger bewegt sich nicht im gewohnten Takt daher, 
sondern jagt wie auf Speed immer schneller voran. Zögerliche An-
bieter werden das nicht überleben. Bei vielen flimmert es schon. 

Ohne Mensch­
lichkeit wären wir 
nur Maschinen. 
Eine humanistische 
Informations­
technologie wird 
also gebraucht.
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Manche stehen kurz vor dem Infarkt. Ganz sicher werden diejeni-
gen von uns scheiden, die »dieses Digitale« mit einem Kopfschüt-
teln quittieren. Digital aufzurüsten – und eine geeignete Rechts-
landschaft dafür zu schaffen –, ist ein unumgängliches Muss.

Und keine Sorge: Das Physische wird nicht verschwinden. Es wird 
sogar wieder erstarken, weil wir eben nicht aus Bits und Bytes, son-
dern aus Atomen und Neuronen bestehen. »Die digitale Transfor-
mation wird die persönlichen Beziehungen niemals ersetzen«, sagt 
der global tätige Futurist Gerd Leonhard. Viel anfänglich Begeis-
terndes aus dem digitalen Paralleluniversum gehört für uns User 
inzwischen schon so sehr zum Alltag, dass es wie selbstverständlich 
in den Hintergrund rückt. Lebensqualität schiebt sich fröhlich nach 
vorn. Und dabei wird, je nach Lust und Laune, Offline mit Online 
in Echtzeit gemixt.

Online und Offline wachsen zusammen. Nicht »entweder oder«, 
sondern »sowohl als auch« ist demnach das Thema. So werden 
zwar Händler sterben, aber nicht der stationäre Handel an sich. 
Onlinebasierte Bezahlsysteme werden Bankfilialen nicht komplett 
verdrängen, Airbnb wird nicht allen Hotels den Garaus machen 
und Uber nicht alle Taxis von der Straße vertreiben. Doch dieje-
nigen, die ihre bisherige Offlinewelt nicht ausreichend schnell mit 
Onlinesphären verknüpfen, werden die Zukunft wohl nicht errei-
chen. Und auch die, die vornehmlich ihre alten, analogen Feindbil-
der jagen, werden kaum überleben. Denn der wahre Feind lauert 
in ganz anderen Ecken.

Die wahren Feinde rüsten sich digital

Den womöglich gefährlichsten Satz in seinem Berufsleben hat Die-
ter Zetsche, Vorstandsvorsitzender der Daimler  AG, im Frühjahr 
2015 gesagt: »Wir haben schließlich das Auto erfunden.« Dies war 
seine Reaktion auf damalige Gerüchte, Apple werde in das Auto-
mobilgeschäft einsteigen. Während sich viele Unternehmen, so wie 
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Daimler, auf den konventionellen Wettbewerb fokussieren, gehen 
Angreifer von außerhalb der Branche wie aus dem Nichts an den 
Start. Und sie reisen mit leichtem Gepäck in die Zukunft, denn 
sie wissen: Je schwerfälliger eine Organisation, desto anfälliger ist 
sie für Überholmanöver. So ist der Onlinehandel nicht von einem 
stationären Händler, das internetbasierte Bezahlen nicht von einer 
Bank und iTunes nicht von der Musikindustrie erfunden worden. 
Tja, und die traditionelle Uhrenindustrie hat es auf einmal mit 
Mobiltelefonanbietern als Hauptkonkurrenten zu tun.

Die Gefahr, digital ausgeknockt zu werden, besteht für fast jeden. 
»Welche Branche knacken wir denn diese Woche?« So lautet der 
weltweite Schlachtruf der digitalen Boheme. Niemand ist vor ihr 
sicher, die Banken nicht, Versicherungen nicht, der Handel sowie-
so nicht, Energieversorger nicht, die Automobilindustrie nicht, 
Logistiker nicht, das Bildungs- und Gesundheitswesen nicht und 
die digitalen Brüder und Schwestern schon gar nicht. Aus vernetz-
ten Start-up-Schmieden und von wagemutigen Jungunterneh-
mern kommen Ideen, die die Welt mit Karacho verändern. Gegen 
ihr flottes Vorgehen haben die aufgeblähten Old-School-Apparat-
schiks mit ihrer Absicherungsmentalität, ihren langatmigen Exper-
tenrunden und ihren behäbigen Entscheidungsprozessen nicht den 
Hauch einer Chance. So werden die wichtigen Neuerungen der 
Zukunft nicht von etablierten Marktplayern kommen, sondern aus 
der agilen Gründerszene.

Schöpferische Zerstörung – ein Bild, das der Makroökonom Joseph 
Schumpeter schon 1942 in die Welt gesetzt hat – treibt die jungen 
Gründer wie magisch voran. Vor allem disruptiv muss es sein. Die-
sen Begriff hat 1997 der Harvard-Professor Clayton M. Christensen 
in seinem Buch The Innovator’s Dilemma geprägt. So hocken Horden 
von Digital Natives vor ihren Bildschirmen und hauen hoffnungs-
voll in die Tasten. Ihre Schlagzahl ist unglaublich hoch. Heraus 
kommen Innovationen, die klassische Produkte und Technologien 
nicht weiterentwickeln, sondern radikal verdrängen können und 
sollen. Der versierte Umgang mit Onlinemedien und das Meistern 
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von Bits und Bytes, den Grundbausteinen der digitalen Welt, ist ihr 
wichtigstes Kapital. Respektlos, furchtlos und frech machen sie vor 
niemandem halt. Sie sind angriffslustig. Sie lechzen nach Erfolg. 
Und sie sind siegesgewiss. Game-Changer, Growth-Hacker und 
Internetkrieger nennen sie sich. Oder auch Disruptoren – was sich 
auf Raptoren reimt, das sind diese aggressiven, ziemlich smarten 
Biester aus dem Jurassic Park.

Während die Old Economy umständlich plant und endlos über 
Budgets debattiert, rennt die Gründergeneration einfach mal los. 
Natürlich ist es da besser, T-Shirt und Turnschuhe statt Anzug und 
Rahmengenähte zu tragen. Denn wer rennt, hat immer wieder bei-
de Füße in der Luft. Und er macht große Sätze. Schnelligkeit geht 
dabei vor. »Done is better than perfect«, sagt Facebook-Gründer 
Mark Zuckerberg. Wer jedoch Sicherheit will, wird den Schritt-
für-Schritt-Modus wählen: hier noch ein paar PS, da etwas mehr 
Design, dort ein neues Feature und dann das Zeugs billig in den 
Markt gehauen, um es der Konkurrenz mal so richtig zu zeigen. Bei 
Produkten genauso: etwas mehr Inhalt, die Verpackung größer, die 
Flasche griffiger, das Etikett bunter, Aktionspreis, alles muss raus! 
»Linear« heißt: mehr vom Gleichen – auch vom Falschen. Disrup-
tiv hingegen ist der Sprung durch die Feuerwand der Unsicherheit.

Die Digitalisierung ist schneller als wir

Der Eindruck, dass alles Neue in einem noch nie gesehenen Tempo 
passiert, täuscht übrigens nicht. Digitaler Fortschritt verläuft nie 
so beschaulich wie der ruckelnde Fortschrittsbalken an Ihrem PC. 
Doch Fortschritt stoppen? Ein Widerspruch in sich. Es gehört zum 
Wesen einer exponentiellen Entwicklung, dass man zunächst gar 
nicht realisiert, was da abgeht. Biologische Generationen, wie wir 
sie kennen, entwickeln sich relativ langsam, sodass sie sich an die 
jeweils neue Umgebung anpassen können. Jede technologische 
Verbesserung hingegen führt dazu, dass die nächste technologische 
Verbesserung schneller erreicht werden kann. Und sobald sich eine 
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Technologie dafür einsetzen lässt, das Leben der Menschen zu ver-
bessern oder sie von Leid zu befreien, wird diese postwendend in 

Anspruch genommen. Darin sind wir schon allein deshalb so 
unglaublich schnell, weil es uns einen evolutionären Vor-

teil verspricht.

Bislang haben uns Maschinen Arbeit abgenom-
men, die schmutzig oder gefährlich war. Auch 
monotone und vergleichsweise simple Auf-
gaben haben sie für uns erledigt. Doch nun 
werden Computer intelligent. Selbstlernend 
können sie sich eigenständig verbessern. 
Und das Resultat dieser Entwicklung? Digi-
tale Einheiten, die Bits, werden sich mit den 

Grundbausteinen der physischen Welt, den 
Atomen, Neuronen und Genen, immer weiter 

verknüpfen. Mensch und Maschine leben fortan 
nicht nur in Symbiosen, wie etwa mit einem Exo-

skelett, sie werden sich miteinander vereinen. Folgt 
man dem mooreschen Gesetz, das eigentlich nur eine 

Faustregel ist, ergibt sich eine Verdopplung der Integrations-
dichte etwa alle anderthalb bis zwei Jahre. So werden wir in den 
nächsten Dekaden technologische Sprünge sehen, die alles bisher 
Erlebte in den Schatten stellen. Es werden Dinge möglich sein, die 
wir aus Science-Fiction-Filmen zwar kennen, die aber im wahren 
Leben noch gar nicht vorstellbar sind. Und sie werden nicht erst in 
100 Jahren kommen, sondern in zehn oder 20.

Den Zeitpunkt der technologischen Singularität hat der umstrit-
tene Futurologe und Transhumanist Ray Kurzweil, Director of 
Engineering bei Google, auf 2045 vorausberechnet. Andere legen 
ihn inzwischen auf 2039. Dies sei das Datum, zu dem Maschinen 
mittels künstlicher Intelligenz (KI) den technologischen Fortschritt 
derart beschleunigen könnten, dass die Zukunft der Menschheit 
nicht mehr vorhersehbar sei. Blauäugiger Optimismus ist dabei 
sicher nicht angebracht, doch eine Apokalypse sollte auch nicht 
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gleich herbeigeredet werden. Denn folgt man modernen Wissen-
schaftlern wie etwa Steven Pinker in seinem Opus The Better Angels 

of Our Nature, dann ist die Menschheit im Laufe der Jahrtausende 
immer friedvoller geworden. In Vorzeiten starb zum Beispiel jeder 
zweite Mann eines unnatürlichen Todes. Hoffnung in die Zukunft 
ist also realistisch, und an das Gute zu glauben als Langzeit-Regu-
lativ durchaus berechtigt. Gleichwohl ist »eine naive Technikglori-
fizierung ohne Humanorientierung und ohne gesellschaftliche Ver-
antwortung eine ernste Gefahr«, so der Digitalvordenker Winfried 
Felser, Betreiber der Competence Site.

Um die Dimensionen dessen, was auf uns zukommt, deutlich zu 
machen, zieht Kurzweil gern die Geschichte mit dem Schachbrett 
und den Reiskörnern heran. Angeblich wünschte sich der Erfinder 
dieses »königlichen« Spiels zur Belohnung, auf das jeweils nächste 
Feld möge man ihm doppelt so viele Reiskörner legen wie auf das 
vorherige, also eins, zwei, vier, acht und so weiter. Demnach wä-
ren wir jetzt auf der zweiten Hälfte des Bretts unterwegs. Und mit 
Feld 64 endet das Spiel.

Wie dem auch sei, wir stecken mittendrin im digitalen Abenteuer. 
Und niemand kann heute noch sagen, er hätte das nicht gewusst. 
Denn das Web stellt alles Wissen der Welt bereit. Es macht uns 
quasi allwissend. Auch die digitalen Propheten waren rechtzeitig 
da. Die seismischen Wellen der Digitalisierung wurden vermessen. 
Digitale Kolosse wie Apple, Google, Facebook und Amazon – neu-
erdings A.G.F.A., die »Großen vier des Internets« genannt – kom-
men laut genug polternd daher.

Warum herkömmliche Unternehmen zu langsam sind 

»Too big to fail«, also zu groß, um auf der Strecke zu bleiben, gilt 
schon lange nicht mehr. Ganz im Gegenteil: Die Grabsteine derer, 
die der Markt bestrafte, weil sie in ihrem nicht digitalen Dinosau-
rierstatus verharrten, tragen ehrwürdige Namen. Agfa, ein Herstel-
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ler fotografischer Produkte, ist übrigens auch mit dabei. Was also ist 
zu tun, um nicht auf dem Friedhof der Unternehmen von gestern 
zu landen? Wer schnell sein will, muss Schnellboote bauen. Die 
digitalen Könner haben dies längst erkannt. Deshalb werden Start-
ups sehr oft um die technologischen Lücken etablierter Organisa-
tionen herum gebaut. Kluge Unternehmen lassen sich von gewief-
ten Experten bereits ganz gezielt attackieren, um zu erkennen, wo 
ihre Schwachstellen sind. »Kill the company« nennt man solche 
Versuche. Andere kaufen passende Lösungen teuer von Start-ups 
auf – und oft die Firma gleich mit, um sie sich als Wettbewerber 
vom Leib zu halten. Wieder andere gründen gezielt kleine Einhei-
ten aus, damit diese, fernab von Hierarchiegedöns und Bürokratie-
exzessen, innovative Projekte mit Höchstgeschwindigkeit voran-
treiben können. Solche Sandbox-Teams oder Innovation Labs sind 
Biotope für Wandel und Brutstätten für Disruption. Zudem bringen 
vorausschauende Unternehmen ihre Manager ganz gezielt mit der 
digitalen Elite an den transformativen Hotspots dieser Welt zusam-
men. Wohl nur so, wenn überhaupt, lässt sich die Innovationskraft 
einer tankerhaft trägen Konzernorganisation erhöhen.

Warum herkömmliche Unternehmen nicht aus sich heraus schnel-
ler werden? Hat sich die Wirtschaft nicht seit jeher entlang des 
technologischen Fortschritts neu orientiert? Zwangsläufig muss, 
wenn etwas Neues entsteht, etwas Altes beiseitetreten. Während 
die Alten dabei vor allem das sehen, was sie verlieren, stecken die 
Jungen nicht in diesem Dilemma. Sie haben nichts zu verlieren, 
keinen Firmenwagen, keine Senator Lounge und auch keinen Füh-
rungskraftstatus. Sie haben keine Kompetenzen zu verteidigen und 
keinen veralteten Kram im Gepäck, der erst mal entlernt werden 
muss. Und sie haben nichts aus der »Früher war alles besser«-Zeit 
zu betrauern. Sie können bei dem, was die Zukunft ihnen bringt, 
nur gewinnen.

Derzeit amtierende Manager hingegen müssten genau die Äste 
kappen, auf denen sie sitzen. Denn man kann keine alten Schablo
nen auf neue Zeiten legen. Doch obwohl sich draußen alles ver
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ändert, vertrödelt man drinnen in den Unternehmen mit gängigen 
Verfahren und verbrauchten Ritualen aus den Tiefen des letzten 
Jahrhunderts wertvolle Zeit. Machtgeplänkel, Top-down-Forma
tionen, Abteilungsprotektionismus und Anweisungskultur verhin-
dern jeden nötigen Fortschritt. Mit Werkzeugen von gestern ist die 
Zukunft nun mal nicht zu packen. Die Unternehmen sind in ihren 
eigenen Systemen gefangen. Und sie werden nicht am Markt, son-
dern an ihren Strukturen scheitern.

Besonders gefährlich sind festgeschriebene Businesspläne und Ziel-
vereinbarungssysteme nach alter Manier. Hierbei wird kein best-
mögliches Ergebnis, sondern eine Punktlandung bei überoptimis-
tischen Ratespielen verlangt. Und was macht ein braver Manager 
dann? Er folgt nicht der Wirklichkeit, sondern dem Plan. Das ist 
absurd! Was den Unternehmen heute im Markt begegnet, ist per-
manente Vorläufigkeit. Und Unsicherheit ist ein Dauerzustand. Zu-
dem liegen die größten Chancen meist jenseits der Pläne. Derzeit 
lauern »schwarze Schwäne« (Nassim Nicholas Taleb), also höchst 
unwahrscheinliche Ereignisse, an jeder Ecke. Dafür sollten voraus-
schauende Wenn-dann-Szenarien, flexible Ziele und Optionen für 
verschiedene Zukünfte auf Abruf in der Schublade liegen. Denn 
»schwarze Schwäne« warten nicht auf Budgetierungstermine. Und 
»weiße Schwäne« schon gar nicht.

Weshalb junge Unternehmen so schnell sein können

Tradierte Unternehmen sind geschlossene Systeme, in denen jeder 
sein Wissen hortet. Junge Unternehmen hingegen haben verstan-
den, wie arm man bleibt, wenn man alles für sich behält, und wie 
reich man wird, wenn man teilt. Sie sind offen für alles und jeden. 
Sie lassen sich in die Karten schauen. Und sie kommunizieren laut-
stark am Markt. Sie nutzen die »Weisheit der Vielen« und integrie-
ren dankbar jede hilfreiche Idee, ganz egal, von welcher Seite sie 
kommt. Sie attackieren tradierte Modelle nicht nach evolutionärer, 
sondern nach revolutionärer Manier.
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Bei alldem sind sie unglaublich flott unterwegs. Sie probieren alles 
Mögliche aus und kalkulieren das Scheitern mit ein. »Beim nächs-
ten Mal machen wir eben bessere Fehler«, sagen sie heiter. »Start 
many, try cheap, fail early«, heißt dieses Prinzip bei Google: Viele 
Projekte starten, sie mit kleinen Mitteln im Markt testen, Flops 

schnell erkennen und eliminieren. Während Fehler in der in-
dustriellen Produktion in den Ruin führen konnten, wer-

den Fehler in der digitalen Industrie als Lernfelder 
gefeiert.

Haben die Großtanker der Old Economy in 
diesem Umfeld überhaupt Chancen? Letzte-
re seien, wie Clayton M. Christensen meint, 
Gefangene ihres eigenen Erfolgs. Disrupten 
sie nämlich ihr Geschäftsmodell, bleiben die 
Gewinne, die im Dreimonatstakt zu erwirt-
schaften sind, zunächst aus. Wer den Regeln 

der Börse oder dem Willen der Anteilseigner 
unterliegt, favorisiert kleine Verbesserungs-

schritte, ein bisschen Facelifting hier, ein Ef-
fizienz-Innovatiönchen dort, aber keinen Wie-

deraufbau nach disruptiver Zerstörung. Klassische 
Manager sind keine Rebellen, sondern allenfalls Opti-

mierer. Ideenlosigkeit, Mutlosigkeit und Zögerlichkeit sind 
die Folge.

Doch es bleibt keine Wahl: Jeder Unternehmer muss sich damit 
auseinandersetzen, welche Auswirkungen die digitale Transfor-
mation auf die eigene Branche und sein Geschäft haben wird. So 
spielen sich Kaufprozesse im B2B-Bereich heute genauso digital ab 
wie die Kaufprozesse im privaten Bereich. Ganze Vertriebsmann-
schaften werden in Kürze verschwinden, weil alles Wissen online 
verfügbar, bequemer abrufbar und auch transparenter ist. Wer 
will sich da noch im eigenen Wohnzimmer von einem Hardseller 
vollquatschen lassen? Reine Preisverkäufer werden sowieso nicht 
mehr gebraucht. Denn »billig« kann das Internet besser.
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»Mit dem Internet der Dinge werden sämtliche Produkte früher 
oder später digitalisiert. Und in diesem Moment steht nicht mehr 
das materielle Produkt im Vordergrund, sondern all das, was ich 
an Dienstleistungen um das Produkt herum anbiete«, erläutert 
die BWL-Professorin Heike Simmet von der Hochschule Bremer-
haven.1 Bislang hätten jene Unternehmen die strategische Macht 
über ihre Branche, die die besten Infrastrukturen wie etwa Pro-
duktionshallen, Logistikketten oder Vertriebsnetze besitzen. 
Künftig seien jene im Vorteil, die einen kostengünsti-
gen und gleichzeitig flexiblen Zugang zum Kunden 
haben, ergänzt der Zukunftsforscher Sven Gábor 
Jánszky.2 Dabei werden »wissende Dritte«, also 
Kunden, die aus eigener Erfahrung sprechen, 
sowie Plattformen, auf denen solches Wissen 
verfügbar ist, eine Hauptrolle spielen.

Was das bedeutet? Während herkömmliche 
Manager vor allem an den Wettbewerb, ihre 
Quartalsziele und die Kosten denken, ha-
ben die jungen Web-Anbieter längst verstan-
den, dass sich alles um die Kunden (und ihre 
Daten) dreht. »Eine Obsession für Kundenbe-
lange« nennen sie das. Gebraucht werden dazu 
neue Organisationsmodelle und disruptive Service
prozesse.

Hierbei scheint es allerdings ein kulturelles Problem zu geben. In 
der Neuen Welt und auch in den Schwellenländern findet man 
alles Neue hochinteressant, in der Alten Welt hingegen das Altbe-
währte. Allem Neuen begegnen die Alten mit Skepsis. Vor allem 
hierzulande, im Jammerland Germany, werden nicht die Chancen, 
sondern in erster Linie die Risiken gesehen, wenn es um die An-
passung an neue Bedingungen geht. Und nicht das Neue, sondern 
das Alte wird durch Bürokratie, behäbige Gesetzesvorlagen, eine 
konservative Rechtsprechung und blühende Abmahnlandschaften 
geschützt. Wenn sich Archäologen in vielen Hundert Jahren wo-
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möglich die Frage stellen, wieso speziell Deutschland wieder zum 
Entwicklungsland wurde, dann wird wohl genau das die Ursache 
sein. Überregulierung zerstört nämlich genau die Freiheit, aus der 
Verantwortungsbereitschaft erwächst. So ist Freiheit – neben Acht-
samkeit und Vertrauen – wohl der wichtigste Wert, den die nahen-
de Zukunft benötigt.

Eine kurze Geschichte der Kommunikation

Am Anfang kommunizierte die Natur über Biochemie: Ameisen-
straßen, der Bienentanz und das Balzverhalten paarungswilliger 
Männchen und Weibchen sind beeindruckende Belege dafür. So-
ziales Grunzen, also die Hms, Ahs und Ohs, die auch heute noch 
allgegenwärtig sind, hat die frühen Menschen begleitet. Weite Dis
tanzen überwand man in der Savanne durch Rauchzeichen, im 
Gebirge durch das gejodelte Echo und im Dschungel durch Stelz-
wurzel-Trommeln. Sprache ist ein Spätentwickler. In ihrer ganzen 
Pracht existiert sie erst seit etwa 100 000 Jahren. Seitdem haben 
sich die Menschen am Lagerfeuer Geschichten erzählt. Diese präg-
ten und sicherten die Kultur eines Stammes. Als Bilder in Höhlen, 
in Grabkammern und an Kirchenwänden wurde solch kulturelles 
Erbe für die Zukunft bewahrt.

Das waren die Zeiten des Web  0.0, also die Zeit ohne das Web. 
Und dann kam Tim. Tim Berners-Lee. Er entwickelte um 1990 bei 
der Europäischen Organisation für Kernforschung, dem CERN, 
das unter anderem bei Genf einen riesigen Teilchenbeschleuniger 
betreibt, die Grundlagen für das World Wide Web. Seitdem kann 
sich jeder Rechner mit jedem anderen Rechner vernetzen. Und die 
ganze Welt kann quasi in Echtzeit miteinander kommunizieren.
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Web 1.0 – das World Wide Web

Das Web 1.0 gehörte den Unternehmen. Und es lebte ganz in der 
Tradition klassischer Unternehmenskommunikation: »Ich Anbie-
ter, du kaufen! Ich rede, du hörst gefälligst zu! Ich bestimme, wie’s 
läuft, und nicht du!« Der Markt wurde mit Werbung geflutet, ei-
ner monologischen Form der Kommunikation. Sie war schrill, auf-
dringlich, einfältig und verlogen. Man wurde zwangsbeschallt, ob 
man das wollte oder auch nicht. Kaum hatte man seine Adresse an 
einen Anbieter weitergegeben, erhielt man Mailings von überall 
her. Presseabteilungen schickten emsig ihre Lobeshymnen in die 
Welt hinaus, um am Image zu basteln. Und jede Beschwerde war 
eine unliebsame Störung im festgelegten Betriebsablauf. »Kauft ge-
fälligst, was wir uns für euch ausgedacht haben«, war die narzissti-
sche Anbieterbotschaft, »und dann lasst uns in Ruh!«

»Ich lass mir doch von den Kunden nicht sagen, wie ich meinen 
Laden zu führen habe«, hatte mir seinerzeit ein Unternehmer ge-
sagt. Da machte ich mir Sorgen um ihn. Und sie waren berechtigt. 

1980                1990                2000               2007               2015

Internet World Wide Web Web 2.0 Web 3.0

Internet
der Dinge

Netzwerk-
gesellschaft

Industrie-
gesellschaft

Wissens-
gesellschaft

Web 4.0

Mobile first

Generation ZBabyboomer Generation Golf /
Generation X

Millennials /Generation Y

Abb. 2: Wie sich die Kommunikation seit 1980 verändert hat
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Abgehobene Manager hüteten und elitäre Unis mystifizierten 
ihr Wissen wie einst Hohepriester. Von sogenannten Wirtschafts-
weisen kamen der Shareholder-Value und andere vermeintliche 
»Wunderwerkzeuge« in diese Zeit. Mathematische Modelle ohne 
jeden gesunden Menschenverstand, Gier ohne Moral und die 
Wölfe der Wall Street bescherten uns das Desaster der Finanzkrise 
2008. Beschäftigte waren nicht Mitarbeiter, sondern Abarbeiter von 
Vorschriften, Standards und Normen. Ein Vorgesetzter wurde da-
für bezahlt, dass seine Leute wie geplant spurten. Wie Patienten 
auf einer Intensivstation hielt man sie mit Messinstrumenten in 
Schach  – und wie dressierte Affen mit Leckerli in Arbeitslaune. 
Command & Control nennt sich dieses Prinzip. Es ist der vielleicht 
größte Hemmschuh auf dem Sprung in die Zukunft. Denn es macht 
Unternehmen »schwarmdumm«, schreibt der Managementdenker 
Gunter Dueck in seinem gleichnamigen Buch. »Intelligente Men-
schen haben in dummen Organisationen keine Chance«, ergänzt 
der Führungsexperte Reinhard K. Sprenger.

Top-down war aber nicht nur ein internes Ding. Die Einweg-Bot-
schaften wanderten überall hin. »Wenn der Kuchen redet, hat 
der Krümel Sendepause« war ein geflügeltes Wort. Doch Marken
stalking, also Werbung, die uns ungefragt überfällt, die uns auflau-
ert und verfolgt, ist nun definitiv out. Gegen viele Werbeformate 
sind wir inzwischen immun: Wir schauen nicht mehr hin, wir hö-
ren nicht mehr zu. Wir schalten ab oder um. Mangelnde Daten
sicherheit, Verbraucherbetrug und Unternehmensskandale haben 
unseren letzten Rest an Vertrauen zerstört. Wir glauben nicht län-
ger der blumigen Prosa in Hochglanzbroschüren, dem Sirenen
gesang der Verkäufergeschwader oder dem Werbegedudel von Ra-
dio Gong. Wir fühlen uns gestört, wir sind angeödet und lassen uns 
nicht länger täuschen. Druckverkauf und werblicher Dauerregen 
sind nicht länger erwünscht. Zack! Peng! Aus! Dafür ist uns unsere 
wertvolle Zeit viel zu schade.

Nichtsdestotrotz meinen Werbeplaner noch immer, sie müssten 
uns volllabern und zuballern, damit ihre Werbung in möglichst vie-
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len Köpfen landet. So ein Quatsch! Viel hilft nicht 
immer viel. Schlecht Gemachtes wird durch 
mehr nicht besser, sondern noch schlechter. 
Und viel vom Falschen ist bisweilen ver-
heerend. Wenn das die Anbieter doch nur 
endlich verstehen würden: Laute, dumme, 
herkömmliche Werbung, wie wir sie derzeit 
noch überall finden, wird es bald nicht mehr 
geben – weil keiner sie mehr sehen und hö-
ren will. Natürlich werden wir Werbung auch 
weiterhin lieben, aber nur solche, die uns zeigt, 
dass sie uns liebt. Kommunikation heißt, Men-
schen zu betören, und nicht, sie zu stören.

Web 2.0 – das Social Web

Das Web  2.0 postuliert, in Anlehnung an die Versionsnummern 
von Softwareprodukten, eine neue Generation des Internets. So
ziale Netzwerke haben seit dem Jahr 2000 einen breiten Meinungs-
austausch der User untereinander sowie einen ungehinderten In-
formationsfluss ohne das Zutun der Unternehmen ermöglicht. Das 
Ganze hat Tempo und ist quirlig, komplex, konfus. Aus solchem 
Chaos wird ständig Neues geboren. Kreativität, Offenheit, Schnel-
ligkeit, Kollaboration und Gleichrangigkeit sind die entscheiden-
den Parameter. Alles Wissen der Menschheit ist für jeden verfüg-
bar. Nun haben Kunden volle Preistransparenz und Zugang zu 
allen Informationen über die Angebote am Markt.

Damit hat das Web  2.0 einen umwälzenden Demokratisierungs-
prozess eingeläutet. Die Macht hat sich von den Unternehmen zu 
den Kunden verlagert. Bezeichnenderweise wurde der technokra-
tisch anmutende Begriff »Web 2.0« auch recht flott in den Hin-
tergrund gedrängt. Heute sprechen wir vom Social Web. Es hat 
nicht nur eine neuartige Infrastruktur bereitgestellt, sondern auch 
einen Wertewandel eingeleitet, der weit in die Wirtschaft hinein-
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reicht. Nicht mehr top-down und inside-out, sondern outside-in 
und bottom-up heißt von nun an der Kurs. Produkte werden heu-
te mithilfe der Konsumenten entwickelt und Marken mithilfe der 
Kunden geführt. Diese sind, gemeinsam mit den Mitarbeitern, die 
neuen Unternehmensberater.

Konnte man früher Rückmeldungen nur mithilfe kostspieliger 
Marktforschung von ausgewählten Testpersonen ergattern, kann 
nun die ganze Welt lehrreiches Feedback geben. Doch viele Unter-
nehmen sehen das Social Web nur als weiteren Kommunikations-
kanal, den sie anstandslos mit Botschaften zumüllen können. Die 
Chance der Interaktion wird dabei vertan. Denn soziale Netzwerke 
sind keine Melkmaschinen, sondern kostenlose Pulsmesser, Traum-
fänger, Reputationsmacher, Verbundenheitskatalysatoren, digitale 
Interessentenbezauberer und Kundenbegeisterungsoptimierer par 
excellence. Und sie sind ein Servicetool.

Die Philosophie des Likens und Teilens, die im Social Web gang und 
gäbe ist, hat nicht nur neue Geschäftsmodelle ermöglicht, sondern 
auch das Verständnis für die interne kommunikative Zusammen
arbeit maßgeblich verändert. Zunehmend wird nun abteilungs-
übergreifend nach Erfolgsrezepten gesucht. In expandierenden 
Start-ups kommen die ersten Feelgood-Manager zum Einsatz.

Web 3.0 – das Mobile Web

Im Jahr 2004, als Nokia mit einem Anteil von nahezu 40 Prozent 
den Mobiltelefon-Weltmarkt beherrschte, unterlief dem damaligen 
CEO Jorma Ollila ein folgenschwerer Irrtum: »Es gibt keinen Markt 
für mobiles Internet per Handy«, ließ er während einer Pressekon-
ferenz verlauten. Und als Steve Jobs 2007 sein Absatzziel für das 
brandneue iPhone verkündete, sagte ein Nokia-Manager siegesge-
wiss: »Zehn Millionen Handys sind gar nichts, das verkaufen wir in 
zwei Wochen.« Anfang 2014 wurde der klägliche Rest der Nokia-
Mobilfunksparte an Microsoft verkauft und dann eingestampft.
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Mit einem ästhetisch schönen Gehäuse, einem Display zum Strei-
cheln, dem mobilen Zugang ins Web und einem damit verbun-
denen App-Store wurde der Beginn des Web-3.0-Zeitalters ein-
geläutet. Diese Erfindung, die Märkte und Menschen zu einem 
Ökosystem vernetzt, kann als ein Bahnbrecher der disruptiven 
Bewegung gelten.

Bis auf Weiteres wird das Smartphone als Schaltzentrale unseres 
digitalen Lebens fungieren. Durchschnittlich 214 Mal und insge-
samt 90  Minuten lang nehmen wir es derzeit täglich zur Hand. 
Doch das Rumsuchen und Nichtvergessendürfen kann ganz schön 
nerven. Und das ständige Aufladenmüssen ist mühsam. In zehn 
Jahren werden wir es sicher ziemlich albern finden, mit einem 
Telefon am Ohr durch die Gegend zu laufen. Die Dematerialisie-
rung von Objekten schreitet voran. Zunächst hat das Smartphone 
dafür gesorgt: Schallplatten, Bücher, Fotos, Tickets, Schlüssel, Geld, 
Wecker, Notizblock, Visitenkarten, Ausweispapiere und vieles mehr 
stecken darin. Und so ähnlich wird dieses Device selbst vielleicht 
schon bald eine andere Form annehmen.

Bis dahin ist das Smartphone die Nabelschnur zwischen online und 
offline. Unser halbes Leben tragen wir darin herum. Als Türsteher 
kann es uns selbstständig warnen: vor unlauteren oder überteuer-
ten Angeboten, vor Marktteilnehmern, die wir nicht mögen, vor 
Lebensmitteln, die wir nicht vertragen, vor Menschenschindern 
und Umweltzerstörern. In Notsituationen kann es Leben retten. 
Vor allem aber erleichtert es uns den Alltag – beruflich wie auch 
privat. Aus den Tiefen des virtuellen Raums holt sich unser mobiler 
Kamerad digitale Zusatzinformationen in Echtzeit aufs wartende 
Display. Während man so durch die Gegend streift, empfängt er 
Informationen über Restaurants, deren Küche man mag, meldet 
Freunde in der Nähe und erzählt von den Sehenswürdigkeiten 
ringsum. Wie von Zauberhand verrät unser smarter Begleiter, wo es 
gerade die Lieblingsmarke zum Sonderpreis oder einen Gutschein 
zum Herunterladen gibt, um uns von der Straße in ein Geschäft zu 
locken. Und während unser Blick dort über die Auslagen wandert, 
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checkt unser digitaler Helfer bereits die Reputation des Händlers, 
die ökologische Haltung der Anbieter und die Preise im Vergleich.

Alles in allem werden mobil verfügbare Informationen aus dem 
Web immer mehr zur Grundlage von Kauf-, Nutzungs- und Le-
bensentscheidungen. Aus Anbietersicht lassen sich durch Lokali-
sierung, Personalisierung und Echtzeit völlig neuartige Vermark-
tungskonzepte entwickeln. Und damit wird aus der ehemaligen 
Massenkommunikation nun eine 1:1-Kommunikation (one to 
one). Es gibt keine lenkbaren Massen mehr, wenn man jederzeit 
und von überall her die Informationen abrufen kann, die man 
gerade benötigt. Mit elektronischer Hilfe erhält heute jeder auf 
Wunsch seine eigene Zeitung, sein eigenes Fernsehprogramm so-
wie eine individuelle Trefferliste, wenn er Suchmaschinen befragt. 
Und fortan wird er auch seine ganz persönliche Ansicht erhalten, 
wenn er auf eine Webseite geht.

Wie weit das heute schon ist, habe ich an meinem letzten Geburts-
tag erlebt. Auf meinem Rechner war ein Google-Doodle (die Grafik 
über dem Suchfeld) mit Kerzen und Kuchen zu sehen, und als 
ich mit dem Mauszeiger darüberfuhr, sagte das Doodle: Herzlichen 
Glückwunsch zum Geburtstag, Anne. Auch wenn ich natürlich 
weiß, dass Algorithmen mit mir reden, weil Google meine Daten 
abgreift: Es hat mir gefallen.

Web 4.0 – das Internet der Dinge

Schritt für Schritt erobert das Internet alle Orte und Geräte des All-
tagslebens. Sensoren, die Maschinen, Produkte und Objekte draht-
los überwachen, kontrollieren und steuern, verbreiten sich nun ra-
sant. Im Web 4.0 wird jeder Gegenstand zu Sender und Empfänger 
zugleich. Alles ist mit allem vernetzt (everything to everything).

Während das Web 2.0 die Menschen miteinander verband und beim 
Web  3.0 Mobilität sowie digitalbasierte Kaufprozesse im Vorder-
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grund standen, geht es beim Web 4.0 um die Durchdigitalisierung 
aller Unternehmensbereiche: Entwicklung, Produktion, Logistik, 
Arbeitsplätze, Vertriebskonzepte, Kundendienst, Serviceprozesse. 
Insgesamt können wir von einer durchdigitalisierten Gesellschaft 
sprechen. Alles wird in Zukunft smart und connected, also intelli-
gent miteinander verbunden.

In einem smarten Restaurant ginge das so: Tisch an Smartphone: 
»Ich erwarte dich, wie bestellt, um 19 Uhr, alles okay? Du hast dich 
ja schon auf den Weg gemacht.« Smartphone an Tisch: »Ja, nehme 
diesmal die Seitenstraße, auf der Hauptstraße ist Stau. Werde mich 
um zehn Minuten verspäten.« Auto an Ampel: »Schalte bitte für 
mich auf Grün.« Wenig später Tisch an Smartphone: »Ich sehe, 
du bist in zwei Minuten hier. Weißbier, wie immer? Ich sag dem 
Zapfhahn schon mal Bescheid. Du hast übrigens schon 0,2 Promille 
im Blut. Außerdem empfehle ich einen gemischten Salat. Deine 
Vitaminwerte sind ziemlich im Keller.« Smartphone an Tisch: »Dan-
ke, sehr fürsorglich, wie immer.« Tisch an Auto: »Nimm Parkplatz 
drei, ist für dich reserviert.« Auto an Tisch: »Perfekt, parke mich 
rückwärts ein. Ach, und einmal die Akkus aufladen, bitte.« Weiß-
bier-Zapfhahn an Ober Giovanni und Tür: »Ich wär dann so weit.« 
Hologramm in der Tür: »Wie schön, dass Sie da sind, Frau Schüller, 
willkommen zurück. Giovanni, ihr Lieblingstisch und ein Weißbier 
erwarten Sie schon. Genießen Sie den Abend bei uns.« Das werde 
ich tun, denn dieser unglaublich gut aussehende Giovanni – und 
kein Serviceroboter – wird mich bedienen. Zudem wird der Koch 
für mich etwas ganz Besonderes zaubern. Was meine Geschmacks-
knospen schätzen und gleichzeitig meine Gesundheitswerte wieder 
nach oben fährt, hat er mit meinem Handy besprochen.

Jede Evolutionsstufe der Webnutzung hat das Konsumentenver-
halten stark verändert. Der Treiber des Wandels ist die jeweilige 
Technologie. Sie ermöglicht neue Formen der Kommunikation. 
Neben dem Erklimmen immer höherer technischer Level sollten 
durch die digitale Transformation aber auch immer höhere ethi-
sche Level angestrebt werden.
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Abb. 3: Diverse Facetten in der Kommunikation 1.0 bis 4.0


