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Das Fragmentierungs-Paradox
Lésen globale Plattformen das Problem der Fragmentierung - oder werden sie lediglich

zu den neuesten Institutionen, die vorgeben, eine Welt wieder zusammenzufiihren, zu
deren Fragementierung sie selbst beigetragen haben?

Von Marcus Schogel ¢ Prasident gfm — Schweizerische Gesellschaft fir Marketing
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1. Fragmentierung, ein traditionellles Phanomen des Marketing

Die These der Branche klingt plausibel, und genau darin liegt ihre Starke: Die Aufmerksamkeit der
Menschen ist Uber unzdhlige Kandle, Formate und Touchpoints zersplittert. Niemand kann diese
Fragmentierung mehr von Hand bespielen. Also braucht es Plattformen mit kinstlicher Intelligenz, die
zusammenfiihren was zusammengehort — automatisiert, datengetrieben, skalierbar. Wer heute
Reichweite und Wirkung will, so das Argument, kommt deswegen an Google, Meta, TikTok etc. nicht
vorbei. Nur ihre Algorithmen sind noch in der Lage, die Komplexitdt zu beherrschen.

Der blinde Fleck in dieser Erzdhlung ist so groB, dass man ihn leicht Ubersieht: Es sind dieselben
Plattformen, die die Fragmentierung erst erzeugt haben. Der unendliche Feed, das personalisierte
Targeting, das Publikum der GroéRe eins — all das hat die geteilte Offentlichkeit in Millionen private
Aufmerksamkeitsstrome zerlegt. Und nun positionieren sich genau diese Akteure als die Einzigen, die
das Problem I6sen konnen, das sie geschaffen haben. Das ist keine Lésung, das ist ein Geschaftsmodell.

Bevor man dariber urteilt, lohnt ein Blick zurlick, denn das Muster ist nicht neu. Jede Medienepoche
hatte ihre Institutionen, die Aufmerksamkeit aggregierten und daraus Einfluss und Gewicht zogen. Was
sich verandert hat, ist nicht der Anspruch. Es ist die Transparenz, mit der er eingeldst wird. Diese
Beobachtung tragt durch finf Stationen — vom alten Lagerfeuer der Massenmedien (iber das letzte
globale der FuRball-Weltmeisterschaft bis zu den drei Plattformen, die heute beanspruchen, das neue
Lagerfeuer zu sein.

2. Das Lagerfeuer - eines der altesten Geschaftsmodelle der Medien

»Bei ARD und ZDF sitzen Sie in der ersten Reihe.” ,Bild lesen alle.” ,Wetten, dass...?“ als StraBenfeger,
bei dem halb Deutschland gleichzeitig vor dem Fernseher saR. Diese Satze waren mehr als
Werbeslogans; sie waren das Selbstverstindnis einer Ara, in der Reichweite ein faktisches
Quasi-Monopol auf geteilte Aufmerksamkeit bedeutete. Wer ein Land erreichen wollte, kam an einer
Handvoll Institutionen nicht vorbei. Sie waren die Aggregatoren, die Lagerfeuer, um die sich eine ganze
Gesellschaft versammelte. Aus heutiger Sicht wirkt das nostalgisch, und genau diese Nostalgie ist Teil
des aktuellen Plattform-Pitches: ,Wir bringen die Menschen wieder zusammen” ist im Kern eine
Sehnsucht nach diesem Lagerfeuer.

Der entscheidende Unterschied liegt jedoch nicht in der Reichweite, sondern in der Beschaffenheit der
Aufmerksamkeit. Das alte Lagerfeuer war sichtbar und geteilt. Jeder sah dieselbe Schlagzeile am Kiosk,
jeder kannte die Wette aus der Samstagabendshow, die Tagesschau lief fiir alle um 20 Uhr. Die Regel,
nach der Aufmerksamkeit verteilt wurde — der Sendeplatz, die Titelseite —, war offentlich und fiir jeden
nachvollziehbar. Das hatte einen hohen Preis: Gatekeeping, kulturelle Homogenitdt, den Einfluss
weniger Redaktionen {iber das, was als relevant galt. Diese Kritik war berechtigt und hat die spatere
Fragmentierung mit befeuert. Aber sie Ubersieht, was dabei verloren ging: ein gemeinsamer
Bezugspunkt und die Uberpriifbarkeit der Spielregeln. Das alte Lagerfeuer war ein Monopol, aber ein
transparentes. Man wusste, wer am Feuer salR und wer die Scheite nachlegte. An diesem Malstab
werden sich die Plattformen messen lassen miissen.
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3. FIFA World Cup 2026 - Das letzte globale Lagerfeuer?

Wenn es heute noch ein wirklich globales Lagerfeuer gibt, dann die Fulball-Weltmeisterschaft:
Milliarden Menschen, gleicher Moment, gleiches Spiel — eines der letzten knappen Guter wirklich
geteilter Aufmerksamkeit. Und genau dieses Gut wird gerade verknappt, und zwar von innen. Die WM
2026 in den USA, Kanada und Mexiko ist die groRRte aller Zeiten: 48 Teams statt 32, 104 Spiele statt 64,
39 Tage Uber 16 Stadien. Mehr Spiele bedeuten mehr parallele Sendefenster und mehr Rechtepakete.
Allein im US-Markt zeigt sich das Muster «im Kleinen»: Die englischsprachigen Rechte liegen
vollstandig bei Fox, ausgespielt liber den Hauptsender, den Zweitkanal FS1 und den Streamingdienst
Fox One; die spanischsprachige Ubertragung bespielt NBCUniversal gleich zweifach, {iber Telemundo
und Universo, dazu Streaming Uber Peacock sowie Verbreitung via YouTube TV und Fubo. Insgesamt
sind die Rechte Uber 175 Territorien verteilt, fragmentierter als bei jeder WM zuvor.

Der Economist hat das jlingst als ,World Cup Paradox” beschrieben: Das Event, das die Welt eint, wird
selbst zum Schauplatz globaler Fragmentierung — entlang von Plattformen, aber auch entlang
geopolitischer Bruchlinien, wenn die drei Gastgeber, die den Zuschlag einst mit dem Versprechen der
Einheit gewannen, heute im Schatten von Zollen und politischen Spannungen stehen. Das ist exakt
dasselbe Muster wie bei den Plattformen, nur auf der Ebene des Inhalts statt der Technologie: Die FIFA
fragmentiert das Erlebnis und verkauft zugleich das Versprechen der Vereinigung. Der Wert der WM
steigt nicht trotz, sondern wegen der Verknappung des Gemeinsamen. Je seltener geteilte
Aufmerksamkeit wird, desto teurer wird der Moment, der sie noch herstellt. Und damit wird die Frage,
wer den Zugang zu diesem «Luxusgut» organisiert und wie er seine Wirkung misst, zur Machtfrage. Die
Antwort der Plattformen darauf lautet: kiinstliche Intelligenz.

4. Drei Plattformen, drei Re-Aggregationen

Googles Argumentation, etwa in einer OMR-Prasentation, ist in sich geschlossen und gerade deshalb so
wirkmé&chtig. Sie verlduft in drei Schritten. Das Nutzerverhalten sei ,predictably unpredictable”,
vorhersehbar unberechenbar; die Customer Journey kein Trichter mehr, sondern ein chaotisches
Geflecht aus Suchanfragen, Videos, Shorts und Empfehlungen. Diese Fragmentierung sei von
Menschenhand nicht mehr zu bespielen, kein Team kdénne jeden Touchpoint manuell aussteuern. Also
brauche es Kl-gestltzte Aggregation: «Performance Max» biindelt die Kandle, der Algorithmus verteilt
das Budget, YouTube liefert die vertrauensbasierte Kaufstrecke. Jeder Schritt fir sich ist
nachvollziehbar — die Kette als Ganzes ist ein Monopol-Anspruch. Ubersetzt lautet sie: Nur wir kdnnen
wieder zusammensetzen, was wir zerschlagen haben. Der Preis dieser Bequemlichkeit ist
Kontrollverlust, denn «Performance Max» ist eine Blackbox, die auf Metriken optimiert, die die
Plattform selbst definiert und selbst misst. Damit kippt der Mal3stab des alten Lagerfeuers: Aus dem
transparenten Monopol wird ein intransparentes. Das Feuer brennt, aber niemand auBerhalb von
Google sieht, womit.

Bei Meta hat dasselbe Paradox eine besondere Scharfe, weil es in der Unternehmensmission selbst
steckt. ,Bring the world closer together”, die Welt ndher zusammenbringen, war jahrelang der offizielle
Daseinszweck. Das Ergebnis ist gut dokumentiert: Der personalisierte Feed hat Aufmerksamkeit nicht
zusammengefiihrt, sondern in Millionen individueller Realitaten zerlegt — Filterblasen, Polarisierung,
eine Offentlichkeit, in der niemand mehr dasselbe sieht. Die Mission der Verbindung produzierte
Fragmentierung. Und nun, im dritten Akt, verkauft Meta die Kl-gestiitzte Re-Aggregation als Losung.
Seit Dezember 2025 ist «Advantage+» die Standardeinstellung fiir neue Kampagnen; Automatisierung
ist nicht mehr Option, sondern Ausgangspunkt.
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Mark Zuckerberg hat die Vision schon 2025 als Neudefinition der Kategorie Werbung beschrieben: Ein
Unternehmen nennt nur noch Ziel und Budget, verbindet sein Bankkonto, und den Rest erledigt die
Maschine. Die Fallhéhe ist hier am grofSten, weil der Anspruch am gréten war. Wer angetreten ist, die
Welt zu verbinden, und dabei eine der am stirksten fragmentierten Offentlichkeiten der Geschichte
geschaffen hat, tragt eine besondere Beweislast, wenn er die Wiedervereinigung nun als Produkt
anbietet.

TikTok schlieBlich treibt das Muster auf die Spitze, weil es das Lagerfeuer scheinbar wieder entziindet.
Trends, Sounds und Memes verbreiten sich mit einer Wucht, die an die StraBenfeger-Wirkung der alten
Samstagabendshows erinnert; plétzlich reden wieder alle (iber dasselbe. Doch der Schein triigt. Die
«For-You-Page» gibt jedem Nutzer einen einzigartigen Feed, kuratiert aus Verweildauer, Likes, Shares
und selbst aus dem Zégern, der Sekunde, in der man kurz innehélt, bevor man weiterwischt. Es gibt
keinen gemeinsamen Sendeplatz, keine geteilte Titelseite; jeder sitzt an seinem eigenen, algorithmisch
erzeugten Feuer. So entsteht ein Paradox im Paradox: maximale Personalisierung, die kulturell in
Monokultur kippt, weil der Feed das bereits Gemochte verstiarkt und immer weniger Neues
durchdringt. TikTok stellt geteilte Kultur her, aber als synthetisches Lagerfeuer — das Gefiihl des
Gemeinsamen ist real, der gemeinsame Bezugspunkt eine Illusion. Und die Blackbox ist hier das
schwarzeste Loch, denn niemand aullerhalb des Konzerns kennt die Regel, nach der die For-You-Page
entscheidet.

Damit schlief8t sich der Bogen. Drei Plattformen, drei Re-Aggregationen: Google biindelt die Intention,
Meta den sozialen Graphen, TikTok die Kultur. Alle drei versprechen, zusammenzufiihren, was sie selbst
zerlegt haben, und alle drei tun es in einer Blackbox, die zugleich aussteuert und den Erfolg misst. Das
Muster verdient einen Namen: Black-Box-Marketing! — Werbung, deren Steuerung, Optimierung und
Erfolgsmessung in einem System stattfinden, das der Werbetreibende weder einsehen noch
unabhangig verifizieren kann. Wenn der Algorithmus Spieler und Schiedsrichter in einem ist, stellt sich
die eigentliche strategische Frage allerdings noch tiefer — nicht auf der Ebene der Aufmerksamkeit,
sondern auf der des Unternehmens selbst.

5. Markenvektor, Plattformvektor

Was das in der Realitdt bedeutet, Idsst sich nur erahnen, denn der Werbetreibende sieht nie, wie sein
eigener Marketing-Vektor auf der Plattform tatsachlich weitergetragen wird. Ein Vektor hat Richtung
und Starke: Die Marke sendet eine Botschaft mit einer bestimmten Absicht, einem bestimmten Ton,
einer bestimmten Zielgruppe — das ist ihr Vektor. Die Plattform aber optimiert nicht auf diese Absicht,
sondern auf ihre eigene: Verweildauer, Engagement, Werbeerl6s. Das ist ihr Vektor. Beide sind nur in
den wenigsten Fallen gleichgerichtet, und wie stark sie auseinanderlaufen, hangt von der Logik der
jeweiligen Plattform ab.

1 Dank fur den Begriff Black Box-Marketing geblhrt meinem Vorstandskollegen Heiko Schéfer, der diesen Begriff neulich in
einer Diskussion benutzte.
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Am geringsten ist die Verzerrung noch bei Google Search. Hier trifft eine explizite Nutzerabsicht auf
eine Anzeige, die genau darauf antwortet; Marken- und Plattformvektor zeigen weitgehend in dieselbe
Richtung, weil das Geschiftsmodell selbst auf Ubereinstimmung beruht — Google verdient nur, wenn
die Anzeige tatsachlich das trifft, wonach gesucht wird. Doch selbst hier brockelt die
Deckungsgleichheit an den R&ndern: Zero-Click-Ergebnisse, Kl-generierte Ubersichten und
Shopping-Karussells beantworten die Suchanfrage zunehmend, bevor die eigentliche Anzeige
Uberhaupt erscheint, und schieben den Markenvektor damit unauffillig ein Stiick weiter von der
Nutzerabsicht weg.

Schon bei YouTube &dndert sich das Bild, und das lasst sich inzwischen belegen: Eine Studie von
Webrepublic und GfK zur Schweizer YouTube-Nutzung zeigt, dass Reichweite allein noch keine Wirkung
garantiert — entscheidend ist, ob die Nutzerin gerade fokussiert einen Inhalt verfolgt oder die Plattform
nur beildufig zur Unterhaltung nebenherlaufen lasst. «YouTube ist nicht gleich YouTube», so das Fazit
der Studienautoren: Derselbe Spot kann in einem aufmerksamen oder einem beildufigen Umfeld
ausgespielt werden, und welches davon es wird, entscheidet nicht die Marke, sondern der Algorithmus
— «Ausspielung» als eigene Regel, die nur in Ausnahmefallen mit dem lbereinstimmt, was die Marke
eigentlich sagen wollte.

Auf Instagram und TikTok schlieRlich potenziert sich die Verkrimmung. Assets werden remixt, neu
vertont, aus dem urspriinglichen Zusammenhang geldst und nach kultureller statt kommunikativer
Logik ausgesteuert — dieselbe For-You-Page-Mechanik, die vorhin schon die geteilte Kultur zerlegt hat,
zerlegt hier die Markenbotschaft selbst. Sogar das Zégern vor dem Weiterwischen, jene Sekunde
Unentschlossenheit, die den Feed mitsteuert, entscheidet mit darliber, ob eine Kampagne im
relevanten Umfeld landet oder in einem voéllig fremden. Eine Kampagne, die fiir einen bestimmten
Kontext, eine bestimmte Tonalitdt gedacht war, kann als Sound-Snippet neben véllig fremden Inhalten
landen, ohne dass die Marke davon erfdhrt, geschweige denn eingreifen konnte.

Black-Box-Marketing heildt damit nicht nur, den Mechanismus nicht zu sehen. Es heif3t, nicht einmal zu
wissen, wie weit die eigene Botschaft von dem abweicht, was am anderen Ende ankommt. Und je
groBer diese Liicke zwischen Marken- und Plattformvektor, desto mehr verschiebt sich die eigentliche
Kreativleistung: von der Marke, die eine Botschaft formuliert, zur Plattform, die entscheidet, was aus
ihr wird. Wer diese Liicke nicht schlieBen kann, wird sie zwangslaufig hinnehmen missen — und genau
darin liegt der Keim fiir das, was im nachsten Schritt zum strukturellen Lock-in wird.

6. Vom Kanal zum Betriebssystem: der Lock-in

Die Bequemlichkeit, die «Performance Max» und «Advantage+» versprechen: Ziel und Budget hinein,
den Rest macht die Maschine, hat eine strategische Kehrseite, tiber die selten gesprochen wird: der
sog. «Vendor Lock-in». Je mehr Funktionen an die Blackbox ausgelagert werden, desto teurer wird der
Ausstieg, und das ist kein Nebeneffekt, sondern Teil der Logik. Der Lock-in entsteht nicht tiber Nacht,
sondern liber vier Ebenen, die sich gegenseitig verstarken.
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* Auf der Ebene der Daten liegen Conversion-Signale, Zielgruppen und Lernkurven in der Plattform und
lassen sich nicht exportieren; was die Kl iber die eigenen Kunden gelernt hat, bleibt beim Anbieter,
und wer wechselt, beginnt bei null.

» Auf der Ebene der Kompetenz verlernt die Organisation das Steuern, sobald die Maschine den Rest
macht — In-House-Wissen Uiber Aussteuerung, Mediaplanung und Kreation erodiert, bis schlicht die
Fahigkeit fehlt, es anders zu machen, selbst wenn man wollte. Das ist die gefahrlichste Ebene, weil sie
unsichtbar ist.

* Aufder Ebene der Messung wird Erfolg in Metriken bemessen, die die Plattform definiert, erhebt und
ausweist, ohne unabhangige KontrollgroRe und ohne Vergleich liber Anbieter hinweg.

* Und auf der Ebene der Kreation werden Kl-generierte Assets auf den Algorithmus optimiert, der sie
ausspielt; die Markenkommunikation wird plattformférmig, zugeschnitten auf ein System, das man
nicht kontrolliert.

Diese vier Ebenen ergeben zumindest eine Informations- wenn nicht gar eine Machtasymmetrie, die
strukturell ist. Die Plattform kann Preise, Attribution und Spielregeln Uber Nacht dndern — der
Prazedenzfall ist Apples ATT-Umstellung, die Metas Werbegeschaft Milliarden kostete, ohne dass
Werbetreibende ein Mitspracherecht hatten. Wer sein Marketing auf einem fremden Betriebssystem
aufbaut, akzeptiert, dass dessen Eigentliimer die Updates schreibt. Auch hier ist der MaRstab des alten
Lagerfeuers aufschlussreich: Die Abhangigkeit von ARD oder Bild war real, aber transparent, und sie
lieR dem Unternehmen die eigene Kreation und die eigene Erfolgsmessung. Der neue Lock-in ist tiefer,
weil er Daten, Kompetenz, Messung und Kreation in ein einziges System absorbiert. Man mietet nicht
mehr einen Kanal, man (ibergibt die Schllissel zum eigenen Marketing-Betriebssystem.

7. "Here's my Big Idea - you do the Math"

Damit ist der Punkt erreicht, an dem sich das Paradox nicht durch Verweigerung auflost, sondern durch
die richtige Arbeitsteilung. Die Fragmentierung ist nicht eskaliert, weil Unternehmen die Distribution
an Algorithmen Ubergeben haben, sondern weil sie mit der Distribution auch die «ldee» abgegeben
haben. Ein Algorithmus kann optimieren, matchen, verteilen — die Mathematik beherrscht er
meisterhaft. Was er nicht kann, ist einen Mittelpunkt liefern. Bittet man ihn, beides zu leisten, zerfasert
das Ergebnis zwangsldufig, weil ihm das fehlt, worauf hin er optimieren kénnte: eine koharente,
verdichtete Idee. Die Zentrifugalkraft der Plattformen ist in Wahrheit die Abwesenheit eines Zentrums.

Genau dieses Zentrum ist die «Big Idea», das grolRe, einlésbare Markenversprechen, das Bedeutung,
Aufmerksamkeit und Loyalitdt um einen einzigen Gedanken bilindelt. Und mit ihr kehrt sich die Rolle
der Plattformen um. Fittert man die Maschine mit einer starken, klaren Idee, wird ihre Optimierung
nicht langer zentrifugal, sondern verstarkend: Aus dem zerlegenden Algorithmus wird ein
phidnomenaler Verstirker. Die Gefahr war nie die Mathematik — sie war, die Idee gleich mit
auszulagern. Daraus folgt die Arbeitsteilung, die das ganze Verhaltnis vom Kopf auf die Fii3e stellt und
sich in einem Satz fassen lasst: «Here’s my Big Idea — you do the Math.» Der Mensch liefert die Idee,
das Versprechen, das Urteil dariiber, was Wirkung ist. Die Plattform liefert Skalierung, Matching,
Aussteuerung. Jeder tut, was er am besten kann.
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So integriert die Big Idea, was die vorigen Kapitel getrennt betrachtet haben. Sie ist die dritte
Aggregationsschicht — nach den Medieninstitutionen und den Plattformen —, aber die einzige, die dem
Unternehmen selbst gehort und keinem Lock-in unterliegt. Sie |6st den Mess-Streit, weil sie einen
eigenen, plattformunabhangigen MaRstab flir Effektivitat setzt, an dem sich die ,,Math” der Anbieter
messen lassen muss. Und sie beantwortet sogar die neue Frage, wie Werbung kiinftig KI-Agenten
Uberzeugt: Eine klare, konsistente Idee ist genau das, was eine Maschine Uberhaupt erst lesbar
bewerten kann. Dass eine Marke von einem einzigen, ownbaren Versprechen lebt, ist im Ubrigen kein
neuer Gedanke — die Positionierungs- und Markenfiihrungstradition von Ries und Trout bis Aaker hat
ihn lange formuliert. Neu ist nur die Pointe: Diese eine Idee wird zur Eingabeschicht fiir eine Maschine,
die den Rest erledigt. Wer sich wieder auf sie konzentriert, muss die Plattformen nicht fiirchten — er
kann sie endlich fiir sich arbeiten lassen.

8. Fazit: Von Effizienz zu Effektivitat

Aus all dem folgt keine Plattform-Verteufelung. Geteilte Aufmerksamkeit muss organisiert werden, das
war zu allen Zeiten so, und die Effizienzgewinne von Performance Max und Advantage+ sind real; kein
Marketing kommt heute an diesen Reichweiten vorbei. Verschoben hat sich zweierlei: Die heutigen
Aggregatoren haben die Fragmentierung, die sie heilen wollen, selbst erzeugt, und sie tun es als
Black-Box-Marketing statt am offenen Feuer. Daraus folgt eine Verschiebung der Frage, die zugleich der
Kern der Diskussion bei Media Now 2026 war — weg von der Effizienz, zuriick zur Effektivitat. Nicht
Reichweite um jeden Preis, nicht die nachste Plattformmetrik, sondern: Was wirkt heute Gberhaupt
noch?

Drei Konsequenzen ergeben sich daraus. Erstens braucht es unabhangige Messung, denn wenn der
Algorithmus zugleich aussteuert und den Erfolg misst, optimiert man auf eine Realitat, die der Anbieter
selbst definiert; Wirkung im eigenen Markt zu verstehen, verlangt Malistiabe jenseits der
plattformeigenen Metrik. Zweitens wird Transparenz selbst zum Wert: Der MaRstab des alten
Lagerfeuers war nicht seine Reichweite, sondern seine Uberpriifbarkeit, und die relevante Forderung
an die Plattformen lautet nicht ,weniger KI“, sondern ,,nachvollziehbare Regeln® Drittens, und hier wird
es grundséatzlich neu, muss Werbung kiinftig nicht mehr nur Menschen (berzeugen, sondern
zunehmend Kl-Agenten, die Informationen nach voéllig neuen Kriterien bewerten; wenn
Kaufentscheidungen im Zusammenspiel von Mensch und Maschine entstehen, wird die Frage nach
echter Wirkung noch einmal komplexer — und plattformeigene Metriken als Malistab noch
ungeeigneter. Die strategische Gegenbewegung ist deshalb keine Verweigerung, sondern bewusste
Souveranitat: First-Party-Daten im eigenen Haus halten, Steuerungskompetenz intern bewahren,
unabhangig messen, Multi-Homing statt Monogamie — und die Plattformen als das behandeln, was sie
sein sollten: Kandle, nicht das Betriebssystem.

Bleibt die Frage, mit der wir begonnen haben. Die ehrliche Antwort lautet: beides. Globale Plattformen
fihren tatsachlich wieder zusammen, was zersplittert ist — aber sie tun es als intransparente
Monopole, die Krankheit und Heilmittel zugleich besitzen. Die Aufgabe der Branche ist deshalb nicht,
das Lagerfeuer abzulehnen. Sie ist, darauf zu bestehen, zu sehen, wer welche Scheite nachlegt.
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