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Vorwort zur 6. Auflage
Diese neue Auflage unterscheidet sich in drei wesentlichen Aspekten von der 5. Auflage:
1. Mit dieser Auflage hat Professor Dr. Waldemar Pförtsch gemeinsam mit Professor 

Dr. Adam-Alexander Manowicz und Dr. Michael W. Preikschas die Überarbeitung 
des Textes und die Autorenschaft übernommen.

2. Das Buch und die Quellen wurden komplett überarbeitet, aktualisiert und auf den 
neuesten Stand des neuen Marketings gebracht. 

3. Außerdem wurde der Digitalisierung und der Service-Orientierung im Industriegü-
termarketing besondere Beachtung geschenkt und wichtige Hinweise unter Be-
rücksichtigung der gegenwärtigen Anforderungen der Globalisierung gegeben. 

Damit das Buch nicht zu dick wird, sind einige Abschnitte gekürzt und überarbeitet.

Für den hochindustrialisierte deutschsprachige Region DACH (Deutschland, Österreich, 
Schweiz) ist die Erhaltung des Wettbewerbsvorteiles und ein kontinuierliches wirt-
schaftliches Wachstum nur durch permanente Innovationen möglich und dazu gehören 
auch Marketing-Innovationen. Mit dieser Neuauflage wollen wir wesentliche Impulse 
für die internationale Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen im deutschsprachigen 
Wirtschaftsraum geben. Die Bündelung von Marketing und technologischem Know-
how, unternehmerischen Fähigkeiten und finanziellen Ressourcen schafft die Vorausset-
zung zum Geschäftserfolg. Wir möchten Ihnen helfen, im Business-to-Business Bereich 
erfolgreicher zu sein. Falls Sie Anregungen haben, lassen Sie uns dies gerne wissen; falls 
Sie direkte Fragen haben, nehmen Sie mit uns Kontakt auf. 

Wir hoffen, dass auch diese 6. Auflage wieder positiv aufgenommen wird. 

Waldemar A. Pförtsch 
Nicosia, Zypern im Juni 2022



Feedbackhinweis
Kein Produkt ist so gut, dass es nicht noch verbessert werden könnte. Ihre Meinung ist 
uns wichtig. Was gefällt Ihnen gut? Was können wir in Ihren Augen verbessern? Bitte 
schreiben Sie einfach eine E-Mail an: feedback@kiehl.de

Als kleines Dankeschön verlosen wir unter allen Teilnehmern einmal pro Monat ein 
Buchgeschenk! 
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einführung
In diesem neu aufgelegten Buch geht es ganz speziell um das Marketing von Industrie-
firmen in der digitalen Zeit, denn Investitionsgüter müssen anders physisch und online 
vermarktet werden als Konsumprodukte. Im deutschen Sprachraum hatte sich seit 
1982 aufgrund der Initiative von Klaus Backhaus der Begriff Investitionsgüter-Marke-
ting eingebürgert. Diese Begriffsbildung führte allerdings zu einer Fülle von Missver-
ständnissen. Die englische Bezeichnung dafür lautete bisher meist Industrial Marke-
ting, ein Begriff, der dem eigentlichen Inhalt näher kommt, insbesondere, wenn man 
bedenkt, dass mit industries im Englischen Branchen gemeint sind: Es geht hier also 
nicht nur um das Marketing von Industriebetrieben, sondern ganzer Branchen. Aller-
dings kann dieser Ausdruck ebenfalls in die Irre führen, da auch im Konsumgüterbereich 
mehrere industries tätig sind (Lilien/Grewal, 2012). 

In der neueren englischsprachigen Literatur hat sich die Bezeichnung Business-to-Busi-
ness Marketing oder kurz B2B durchgesetzt, die wesentlich besser erklärt, welcher Be-
reich des Marketings untersucht werden soll. Siehe hierzu auch Business-to-Business 
Marketing von Vitale/Giglierano/Pfoertsch (2010). Dieser Begriff setzt sich jetzt mehr 
und mehr auch in der deutsch-sprachigen Literatur durch, da kein geeigneter deutscher 
Ausdruck dafür vorliegt. Business-to-Business Marketing schließt Geschäftsbereiche 
ein, die definitiv nicht unter der Bezeichnung Investitionsgüter zu subsummieren sind, 
also vor allem das Zuliefergeschäft und den gesamten Bereich von Dienstleistungen im 
Geschäftskundenbereich. Unter Business-to-Business Marketing sollen daher alle Be-
reiche des Marketing verstanden werden, die nicht zum Konsumgütermarketing gehö-
ren bzw. sich nicht direkt an private Endabnehmer wenden. Eine sehr einfache Abgren-
zung besteht darin, dass sich auf beiden Seiten von Markttransaktionen ausschließlich 
Organisationen befinden, auf keinen Fall private Konsumenten. 

Aus diesem einen entscheidenden Unterscheidungskriterium zwischen den beiden 
Teilgebieten des Marketings lassen sich eine Reihe von Unterpunkten ableiten, bei de-
ren näherer Betrachtung klar wird, warum Business-to-Business Marketing sich in vie-
len Einzelheiten so deutlich vom Konsumgütermarketing unterscheidet, dass es sinn-
voll ist, diese getrennt zu betrachten. 

Die wesentlichen Unterschiede zum Konsumgütermarketing liegen in den Bereichen 
Marktstruktur, Produkte, Käuferverhalten, Ursache des Bedarfs, Vertriebswege, Preise 
und Kommunikation. In den einzelnen Kapiteln dieses Buches werden die Konsequenzen 
dieser Unterschiede auf die Gestaltung der Marketing-Prozesse eines Anbieters auf die-
sen Märkten erarbeitet. Es erscheint aber empfehlenswert, die wichtigsten Aspekte zu-
nächst summarisch vorzustellen. Natürlich berühren die Marketingaktivitäten der B2B-
Unternehmen auch die Endkunden und verstärkt wird auch die Einbeziehung der 
Endkundenwünsche in die Produkt- und Vermarktungsplanung von Industrieunterneh-
men berücksichtigt. Hierbei wird sowohl mit den Wertschöpfungspartnern als auch 
ohne sie der Endverbraucher adressiert, man spricht dann von der Business-to-Business-
to-Consumer-(B2B2C)-Beziehung. Business-to-Business Marketing ist auch Internatio-
nal Marketing, mehr als 80 % des Internationalen Handelsvolumens von 18,7 Billionen 
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US-Dollar im Jahr 2021 (Worldbank, 2022) entfallen auf Business-to-Business Transakti-
onen. Auf das B2B-e-Commerce entfielen im Jahr 2020 ca. 7,3 Billionen US-Dollar. Dieser 
Wert soll bis 2026 auf 18,5 Billionen US-Dollar weiter ansteigen (Newswire, 2022).

Aktuelle Veröffentlichungen zeigen einen Trend weg von der strikten Trennung von B2B- 
und Business-to-consumer-Marketing (B2C) hin zu einem umfassenderen Verständnis 
die Mensch zu Mensch Interaktion in den Mittelpunkt stellt.  Diese neue Mindset wur-
de erstmalig im englischsprachigen Standardwerk von Philip Kotler, Waldemar Pfoertsch 
und Uwe Sponholz H2H Marketing – The Genesis of Human-to-Human Marketing (2021) 
beschrieben und bildet einen wichtigen Schritt für ein umfassendes Marketing-Ver-
ständnis im Zeitalter der Digitalisierung. 



21

A. Neue einflussfaktoren im Business-to-Business Marketing  

A.  Neue einflussfaktoren im Business-to-Business 
Marketing

Eine Vielzahl neuer Einflüsse verändern die Grundlage des Business-to-Business (B2B) 
Marketings. Damit einhergehend ist es notwendig die Marketing-Strategie und die da-
mit verbundenen Prozesse anzupassen. Drei dieser Einflüsse sind besonders prägnant 
– (1) die Digitalisierung, (2) das Design-Thinking und (3) das Konzept der Service-Domi-
nant-Logic (SDL). Sie führen in vielen Fällen zu einer kompletten Business-Transforma-
tion der Unternehmen, die somit ihr Überleben im Markt unter dem Einfluss der neuen 
Anbieter aus Asien, Südamerika und Afrika sichern. Neue Geschäftsmodel und digita-
lisierte Produkte, Vertriebswege und Geschäftsmodell sind die Überlebensformel für 
die Zukunft. Im Folgenden werden diese drei Faktoren näher beleuchtet.

Design 
 thinking

Mensch 
 Marketing

Service  
Dominant logic

Digitalisierung

 ► Mensch im Zentrum

 ► Marketing Thinking als Mindset

 ► Marketing als iterativer Innovationsprozess

 ► Theoretisches Fundament

 ► S-DL als Mindset

 ► Bedeutung der Kundenerfahrung

 ► Technische Voraussetzungen für  
Mensch und Marketing

 ► Entmaterialisierung

 ► Bedeutung von Vertrauen

Abb. 1: Einflüsse auf das Business-to-Business Marketing, eigene Darstellung in Anlehnung an (Pfoertsch/
Sponholz, 2019, S. 46)

Innovation ist die Triebfeder vieler Veränderungen. Die Industriefirmen leben von der 
Entwicklung von neuen Produkten und Lösungen für Ihre Kunden und bereiten somit 
die Grundlagen für die Verbesserung der Lebensbedingungen. Design Thinking ist eine 
Methode, um Innovationen zu kreieren. Sie hat einen wesentlichen Vorteil. Sie stellt 
den Menschen in das Zentrum des gesamten Prozesses. Es richtet sich an den mensch-
lichen Bedürfnissen aus und versucht den sich ständig wandelnden Anspruch gerecht 
zu werden. Ihr iteratives Vorgehen hilft praktikablen Lösungen zu finden.

Das Marketing muss zum Kern der Wertschöpfung zurückkehren und langfristige Pro-
bleme lösen, die das Leben der Menschen tiefgreifend beeinflussen. Obwohl viele Man-
ger mit guten Absichten haben, gelingt es ihnen oft nicht das richtige zu tun. Sie stellen 
fest, dass der Großteil des ‚Marketings in der Praxis‘ stark vom normativen Konstrukt 
abweicht und dass Vermarkter Praktiken anwenden, die nur für eine Partei auf Kosten 
der anderen positive Ergebnisse bringen – unethisches Marketing auf Kosten des Kun-
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den oder unsinniges Marketing, was sie als Marketingaktionen deklarieren, die so 
schlecht durchdacht sind, dass sie das Unternehmen anfällig für die Ausbeutung durch 
zunehmend geschäftstüchtige Verbraucher machen – oder, noch schlimmer, Marke-
tingmaßnahmen, die einfach nur verschwenderisch und ohne jeglichen Nutzen sind. 
Wenn die Kunden den Kürzeren ziehen und die Unternehmen gewinnen, sind die Ge-
winne meist nur von kurzer Dauer. Das Unternehmen kann kurzfristige Gewinne erzie-
len, bis andere Konkurrenten auftauchen oder staatliche Regulierungen notwendig 
werden. Dies ist eindeutig keine ethische Art und Weise, Marketingaktivitäten durch-
zuführen.

1.  Marketing im digitalen Business Zeitalter
Die Digitalisierung bedeutet für traditionelle Business-to-Business Märkte (B2B) eine 
Vielzahl von Herausforderungen und zwingt B2B-Unternehmen ihre Marketing-Strate-
gien neu zu überdenken. Die traditionelle Marketing- und Vertriebsperspektive auf den 
Markt mit seinen mehrstufigen Vertriebssystemen wird durch die massiven Marktver-
änderungen in einer zunehmenden Geschwindigkeit in Frage gestellt. B2B-Unterneh-
men sind gezwungen ihr Markverständnis sowie ihre Marketing- und Vertriebsstruk-
turen anzupassen. Konkret bedeutet dies: B2B-Unternehmen können sich nicht mehr 
nur auf die Agenten, den Großhandel und die Distribution verlassen können, sondern 
müssen mit ihren wirklichen Kunden in den direkten Austausch gehen. Hürden sind 
oftmals aber die Bereitschaft und der Mut sichere und eingefahrene Wege zu verlassen. 
Unternehmen, die nicht bereit sind, diesen Veränderungen Rechnung zu tragen, gehen 
das Risiko ein von der Digitalisierung überrollt zu werden und letztlich mangels Digita-
ler Marketing Präsenz Marktanteile zu verlieren.

Die Digitalisierung betrifft aber nicht nur die Kommunikation, sondern auch die gesam-
te Produktgestaltung und das Lösungsangebot. Speziell auf B2B-Märkten hat sich das 
Marketing zu einem der wichtigsten Schlüsselfaktoren für Unternehmenserfolg entwi-
ckelt. Man kann sagen, dass es hier zu einem Schließen der Lücke im Vergleich zum 
Business-to-Consumer (B2C) Sektor gekommen ist. Hier war und ist Marketing bereits 
viel früher als essenzieller Erfolgsfaktor erkannt und entsprechend hoch priorisiert. Lan-
ge war die Vermarktung von traditionellen B2B-Leistungen wie Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffe, technischen Anlagen, Werkzeugmaschinen, Produktkomponenten, IT-
Komponenten oder Beratungsdienstleistungen fokussiert auf persönliche Interaktion 
im Marketing und Verkaufsprozess. Hinzu kam eine einseitige Fokussierung auf Lösun-
gen, Produkte und Preise. Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Digitalisierung 
und deren grundlegenden Mechanismen ist dieser Fokus zu kurz gegriffen. Im Gegen-
teil, Kommunikation und Vertrieb werden sich ganz entscheidend verändern unter dem 
Einfluss der Digitalisierung und einen noch höheren Stellenwert einnehmen als Schlüs-
selfaktoren für erfolgreich operierende Unternehmen. Auch das Image und den Begriff 
Marke gilt es erfolgreich in das digitale Zeitalter zu übertragen und digital erlebbar zu 
machen.
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1.1  Begriff der Digitalisierung
Für den Begriff Digitalisierung existiert keine eindeutige Definition. Er kann, abhängig 
vom jeweiligen Kontext, mehrere Bedeutungen annehmen. Ursprünglich kann der Be-
griff Digitalisierung verstanden werden als das Umwandeln von analogen Daten in 
digitale Formate. Ziel ist es hierbei, die digitalen Informationen zu erzeugen, zu spei-
chern, zu verteilen oder zu verarbeiten. Historisch lässt sich die Digitalisierung auf die 
Umwandlung von analogen Produkten, Medien wie Fotografien, Tonaufnahmen, Fil-
men oder Dokumenten zurückführen. Ergebnis der Digitalisierung sind Dateien und 
Prozesse, die aus einer Folge von Bits und Bytes bestehen. Heutzutage werden die meis-
ten dieser Produkte oder Medien direkt in digitaler Form, ohne die Vorstufe einer ana-
logen Version erstellt. Bisweilen werden auch digital twins empfohlen. Die Erstellung, 
Speicherung, Verteilung und Verarbeitung der digitalen Daten erfolgt mithilfe moder-
ner Informationstechnik wie Computer, Smartphones, Kommunikationsnetze, Internet-
anwendungen, Cloud-Servern und Datenbanken. Nach Kirmße/Schneider (2019) kön-
nen Digitale Informationen auf Basis sich verändernder Infrastrukturen mit (1) sehr 
hoher, immer weiter zunehmender Geschwindigkeit transferiert werden. Die Informa-
tionen sind (2) sehr schnell und (3) verlustfrei kopierbar sowie (4) sehr leicht und kos-
tengünstig zu lagern. Digitale Codes sind (5) universell für Maschinen verständlich und 
können (6) durch diese leicht analysiert werden. Dabei ist zu beachten, dass nicht alle 
Aspekte der analogen Welt (zumindest heute und in absehbarer Zukunft) digital über-
setzbar sind. Während es beispielsweise leicht möglich ist, Musik zu digitalisieren, gilt 
dies für ein Konzerterlebnis nicht. Der Kontext des Musikerlebnisses und die damit 
verbundenen Emotionen sind (zumindest heute) nicht digitalisierbar. Die Folgen der 
Digitalisierung gelten damit nur für die Bereiche des analogen Geschäftslebens, die 
auch tatsächlich in die digitale Welt übersetzbar sind.

Die Digitalisierung betrifft nicht mehr nur digital natives, d. h. Unternehmen, die be-
reits im Kern rein digitale Produkte und Prozesse entwickeln und vermarkten, wie z. B. 
Software-Anbieter. Sie betrifft auch die sog. Incumbents, sprich Unternehmen, die mit 
traditionellen, oft physischen Produkten seit vielen Jahren erfolgreich am Markt agie-
ren. Kurz gesagt: Digitalisierung betrifft den kompletten B2B-Sektor - und der Haupt-
druck zur Veränderung liegt hier bei den traditionellen Unternehmen. Es ist gerade 
auch bei traditionellen Unternehmen zu beobachten, dass neue oder veränderte Ge-
schäftsmodelle entstehen, die die Möglichkeiten der Digitalisierung ausschöpfen: Ma-
schinenparks werden über das Internet fernüberwacht oder Ersatzteile über unterneh-
menseigene Service-Apps angeboten und bestellt. Die Industrie wandelt sich: 
3D-Drucker stellen Maschinenteile her, Roboter bauen diese zusammen, und ganze 
Fabriken sind intelligent miteinander vernetzt. Überträgt man diesen Trend so ist an-
zunehmen, dass insbesondere die Vernetzung zwischen einem Anbieter, seinen Liefe-
ranten und Kunden (und manchmal auch deren Kunden) neue Möglichkeiten im B2B-
Marketing eröffnen wird.

Dieses erweiterte Verständnis liegt diesem Buch zugrunde, wenn von Digitalisierung 
gesprochen wird. Es wird betrachtet als ein umfassender Megatrend der digitalen 
Transformation von Gesellschaft, Wirtschaft, Staat und Alltag. Insbesondere liegt der 
Fokus hierbei auf die zielgerichtete Identifikation und das Ausschöpfen von Potenzialen 
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im Hinblick auf die Marketing-Strategie und deren operative Umsetzung von auf B2B-
Märkten agierenden Unternehmen (z. B. Vernetzung, Automatisierung, digitaler Kun-
denzugang etc.).

1.2  Grundlegende Mechanismen der Digitalisierung
Die dargelegten Eigenschaften der Digitalisierung sind Basis für die Analyse der Folgen 
der Digitalisierung. Es lassen sich acht digitale Folgesätze ableiten, die im Sinne von 
Prinzipien als Grundlage für die Abschätzung von Folgen der Digitalisierung auf B2B-
Märkte und ihre Akteure ermöglichen.
1. Grenzkostenmarginalisierung

Die Produktion einer zusätzlichen Einheit eines analogen Produkts, wie z. B. eines 
Gabelstaplers führt immer zu Mehrkosten, wenn auch in der Regel nicht linear, weil 
bestimmte Kostenarten wie z. B. anteilige Flächenkosten nicht mehr so stark ins 
Gewicht fallen. Grenzkosten beschreiben hierbei die zusätzlichen Kosten, die bei 
Produktion einer zusätzlichen Einheit entstehen. Bei digitalen Produkten entstehen 
kaum bis keine zusätzlichen Kosten. Einem Geschäftskunden eine zusätzliche Soft-
ware-Lizenz zur Verfügung zu stellen verursacht beim Software-Anbieter keine zu-
sätzlichen Kosten. Das bedeutet, dass die Grenzkosten eines digitalen Produktes 
immer geringer sind als die eines analogen Produktes. Dies kann allerdings nicht 
auf die Gesamtkosten übertragen werden, da bei der Entwicklung einer Software 
erhebliche Entwicklungskosten anfallen unabhängig vom späteren Erfolg und Ab-
satz der Software.

2. Informationssymmetrisierung
In der Vergangenheit wurde ein erheblicher Anteil von Vermarktungserfolgen auf 
Basis sog. Informationsasymmetrien erzielt, d. h. einem Einkaufsbereich lagen zum 
Zeitpunkt einer Vergabeentscheidung nicht alle Markt- und Wettbewerbsinforma-
tionen in geeigneter Form zur Verfügung. Diese Informationslücke kam oftmals 
dem Anbieter zugute, der z. B. schnell eine gute persönliche Vertrauensbasis ge-
schaffen hat, die wiederum dazu geführt hat, dass auf der Kundenseite die Aktivi-
täten zur Reduzierung der Informationsasymmetrien zugunsten einer raschen 
Vergabe eingestellt wurden. In der digitalen Welt reduzieren sich diese Informati-
onsasymmetrien. Der früher möglicherweise schlechter informierte Einkauf eines 
Kunden kann diesen Nachteil heute schnell und kostengünstig ausgleichen. Mar-
keting-Strategien, die auf der Nutzung von Informationsvorsprüngen basieren, wer-
den somit in einer digitalen Welt zunehmend erfolgloser in ihrer Wirkung.

3. Neue erkenntnisgalaxien
Die unternehmerische Fähigkeit Informationen über Märkte, Kunden und Wettbe-
werber zu sammeln und im Anschluss hieraus folgerichtige Schlüsse in Bezug auf 
kausale Wirkbeziehungen zu ziehen, d. h. in konkretes Wissen umzuwandeln wird 
durch die Möglichkeiten der Digitalisierung erheblich erleichtert. Die Herausforde-
rung liegt für Unternehmen vielmehr darin die exponentiell steigende Masse an 
verfügbaren Daten zu filtern, zu ordnen und z. B. maschinell auszuwerten. Maschi-
nelles Lernen ermöglicht es hier Muster und Zusammenhänge zu erkennen, die 
Menschen auf den ersten Blick verwehrt geblieben wären.
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4. emanzipation von raum und Zeit
Werden zu analogen Leistungen ergänzend auch digitale Leistungen angeboten, 
unterscheiden sich diese in besonderem Maße, dass diese Leistungen zeitlich und 
ortsunabhängig in Anspruch genommen werden können. Durch die zeitlich und 
räumlich stete Verfügbarkeit von digitalen Informationen entfällt die Notwendig-
keit, diese Leistungen an einem bestimmten Ort in Anspruch zu nehmen. Die kos-
tengünstige Speicherbarkeit und Lagerfähigkeit digitaler Informationen ermöglich-
ten die zeitliche Entkopplung bislang synchroner Prozesse. So können 
beispielsweise Schulungs- und Trainingsangebote wie sie z. B. im Maschinen- und 
Anlagenbau nach erfolgreicher Vermarktung des Kernprodukts notwendig sind, 
zunehmend zu den aus Sicht des Teilnehmers optimalen Zeiten stattfinden.

5. Neue Sicherheitsparadigmen
Die Digitalisierung bietet neue Einfallstore für Cyber-Kriminalität und Wirtschafts-
spionage. Hieraus ergeben sich völlig neue Bedrohungsszenarien. Der Schutz von 
sensiblen Daten wird zunehmend an Bedeutung gewinnen und auch auf B2B-
Märkten in das Entscheidungsset bei Vergabeentscheidungen einfließen. Für das 
Marketing bedeutet dies, dass zunehmend Aspekte wie Datenspeicherung und 
Datenaustausch kommunikativ aufbereitet und aktiv vermarktet werden muss.

6. Geschwindigkeitsexplosion
Zeit und Timing sind wichtige Faktoren im B2B-Marketing. Unternehmen, die digi-
tale Marketingaktivitäten verfolgen realisieren Geschwindigkeitsvorteile gegen-
über analog agierenden Unternehmen. Ebenfalls können diese digitalen Prozesse 
in hoher Geschwindigkeit und parallel zueinander eingesetzt werden. Herausfor-
derungen tauchen dann auf, wenn eine Marketingkampagne sich aus digitalen und 
analogen Teilprozessen zusammensetzt, wie z. B. bei hybriden Messen, bei denen 
physische Messen eingeschlossen sind, von digitalen Vor-Veranstaltungen und di-
gitalen Nachveranstaltungen. In diesem Fall ist die physisch stattfindende Messe 
der kritische Faktor für die Gesamtprozesszeit und steht daher unter erheblichem 
Druck, der durch die digitale Geschwindigkeitserwartung der Käufer noch erhöht 
wird (Ein weiteres Beispiel ist die Lieferzeiterwartung für online bestellte analoge 
Produkte wie Ersatzteile).

7. Schnittstellenzentralisierung
Einen erheblichen Einfluss auf die Gestaltung von B2B-Marketing Maßnahmen 
wird die Zentralisierung von Schnittstellen haben. Die zentrale technische Schnitt-
stelle zum B2C-Markt ist für die überwiegende Anzahl der Konsumenten das 
Smartphone geworden. Auf B2B-Märkten bildet diese zentrale Schnittstelle bisher 
der PC. Als Pforte in die digitale Welt fungieren hier Google, Safari Siri oder Alexa. 
Es wird interessant zu beobachten sein, ob sich in der Zukunft nur noch ein Stan-
dard für die Interaktion zwischen Menschen und Maschine unabhängig von der Art 
des Marktes (B2B vs. B2C) herausbilden wird.

8. transaktionskostensenkung
Kosten, die im Zusammenhang mit einer Transaktion anfallen, werden Transakti-
onskosten genannt. Hierbei kann es sich um Such- und Informationskosten, Anbah-
nungskosten, Abschluss-, Koordinations- oder Überwachungskosten oder eine 
Kombination hieraus handeln. Diese Transaktionskosten gehen in einer digitalen 
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Welt dramatisch zurück oder werden eliminiert. B2B-Geschäftsmodelle, wie z. B. 
spezielle Beratungsdienstleistungen, die sich auf die Senkung von Transaktionskos-
ten spezialisiert haben, stehen damit unter Druck oder sind gefährdet. Das Kunden-
problem, das es zu lösen gilt, wird schlicht nicht mehr existieren.

Für Unternehmen bietet es sich an, den eigenen Wertschöpfungsprozess als Basis sei-
nes Geschäftsmodells heranzuziehen. Zu klären sind die Nutzendimension (welcher 
Kundennutzen wird gestiftet?), die Architekturdimension (wie ist die Wertschöpfung 
intern und extern organisiert?) und die Erlösdimension (wie werden Erlöse erzielt?). Die 
Analyse in Bezug auf Auswirkungen der Digitalisierung bietet sich dabei in genau dieser 
Reihenfolge an. Wenn der Kundennutzen durch die Digitalisierung entfällt, muss man 
sich über Architektur und Erlöse keine Gedanken mehr machen.

Diese acht Dimensionen dienen als Ausgangspunkte für die Beantwortung der Frage 
an welchen Stellen durch die Digitalisierung relevante Einflüsse auf die Marketing-
Strategie auf B2B-Märkten zu erwarten sind.

2.  Business transformation  – traditionelle und digitale 
Unternehmen als Bezugsobjekte des B2B-Marketings

Wenn wir über Digitalisierung sprechen, denken wir oftmals an Unternehmen, die man 
als born-digital bezeichnen würde. Unternehmen, die also bereits seit ihrer Entstehung 
rein digital ausgerichtet waren. Dies schließt das Produkt und Dienstleistungsangebot 
sowie die Vermarktungstechniken mit ein. Unternehmen wie SAP, Microsoft, Paypal, 
Frotcom, Square, Netflix, AirBnB oder Uber haben etablierte Märkte von Grund auf 
verändert. Während bei diesen Unternehmen die Digitalisierung oftmals tief in der 
DNA verankert ist, steht die Vielzahl der Unternehmen noch auf der anderen Seite. 
Diese etablierten Unternehmen (oftmals auch Incumbents genannt) verfügen oftmals 
über physische Produkte, eingeschwungene Prozesse sowie langsame Strukturen und 
Wege der Entscheidungsfindung. Bei diesen Unternehmen ist es eine besondere Her-
ausforderung die bestehende B2B-Marketing-Strategie um digitale Erfolgsfaktoren wie 
Kundenerlebnis, Geschwindigkeit, Gamification und Agilität zu erweitern bzw. kom-
plett hierauf auszurichten. Die wesentlichen Unterschiede zwischen Incumbents und 
digitalen Unternehmen lassen sich mit drei Merkmalen beschreiben:

Vermögenswerte (Assets)
Bei traditionellen Unternehmen basieren die Vermögenswerte im Schwerpunkt auf 
tangiblen Assets, wie z. B. Fabriken und Maschinen. Bei digitalen Unternehmen ist eine 
Verschiebung hin zu den sog. intangiblen Assets zu erkennen. Deren Vermögenswerte 
basieren im Kern auf digitaler Infrastruktur wie z. B. Webseiten, Daten, Software, Algo-
rithmen. Physische Assets sind oftmals auch vorhanden und unterstützen das Geschäft.
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Wertschöpfung
Bei traditionellen Unternehmen bestehen die Wertschöpfungsprozesse in der Regel auf 
linearen, aufeinander aufbauenden Prozessen. Diese werden je nach Komplexität und 
Größe des Unternehmens durch digitale Aktivitäten, z. B. mittels spezialisierter Soft-
ware, wie z. B. Produktionssteuerungssysteme oder ERP-Systeme unterstützt. Bei digi-
talen Unternehmen erfolgen Wertschöpfungsaktivitäten und Informationsverarbei-
tung entweder linear oder simultan auf Plattformen.

Disintermediation
Bei Digitalen Geschäftsmodellen zeichnet sich besonders stark ein Trend zur Disinter-
mediation ab. Disintermediation bedeutet in diesem Zusammenhang, dass einzelne 
Stufen der Wertschöpfung durch die Digitalisierung wegfallen und einzelne Interme-
diäre an Bedeutung verlieren. Auf das B2B-Marketing bezogen bedeutet dies, dass z. B. 
Vertriebsstufen wie Importeure, Großhändler überflüssig werden, durch die digitalen 
Möglichkeiten eines Herstellers direkten Kundenkontakte effizient über Plattformen zu 
steuern. Tabelle 1 beschreibt die wesentlichen Unterschiede.

Merkmal traditionelle Unternehmen Digitale Unternehmen
Vermögenswerte 
(Assets)

Geschäft basiert insbesondere auf 
Nutzung tangibler Assets. Beispie-
le: BMW, Thyssenkrupp, Lego

Geschäft basiert vollständig bzw. 
teilweise auf Nutzung intangibler 
Assets (z. B. digitale Infrastruktur 
wie Webseite, Daten, Software); 
physische Assets unterstützen das 
Geschäft (z. B. Spotify, Amazon)

Wertschöpfung lineare Koordination physischer 
Wertschöpfungsaktivitäten, i. d. R. 
ergänzt durch digitale Aktivitäten

Koordination der Wertschöpfungs-
aktivitäten und Informationsver-
arbeitung erfolgt digital, linear 
oder simultan auf Plattformen 
→ Tendenz zur Disintermediation

Produkte und 
 Innovation

Zumeist physische Gebrauchs- und 
Verbrauchsgüter; Intermediäre 
Wertschöpfungsstufen verlieren 
an Bedeutung und werden ausge-
schnitten

Zumeist Dienstleistungen oder 
hardware als Service (z. B. Aufzü-
ge), Fokus auf Entwicklung neuer 
Geschäftsideen und -modelle.

Tab. 1: Vergleich Traditionelle und Digitale Unternehmen

Die Digitalisierung beschleunigt den Wandel auf der Ebene der Unternehmen und der 
Branchen. Beispiele sind intelligente Produkte und über das Internet of Things (IoT) 
vernetzte Systeme Produkte, die immer öfter mit dem Internet der Dinge verbunden 
sind. Daneben erlaubt die gemeinsame Nutzung digitaler Daten über Unternehmens-
grenzen hinweg, immer vielfältigere Produkte, Services und Geschäftsmodelle in kürzer 
werdenden Zyklen zu entwickeln. Im Vergleich zu digitalen Unternehmen haben tradi-
tionelle Unternehmen jedoch oft tendenziell mehr Schwierigkeiten diese digitalen 
Chancen zu erkennen und in einer weiterentwickelten B2B-Marketing Strategie umzu-
setzen.


