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Big Data &
Data Intelligence

n Zeiten, in denen Schlagworte wie

,Digital Revolution®, ,,Disruption®

und ,,Internet der Dinge“ neben
dem Marketingbereich auch die 6ffent-
liche Diskussion zunehmend dominie-
ren, kommt man am Thema ,,Big Data
& Data Intelligence” nicht vorbei. Die-
ses Phdnomen ist durch zwei sehr un-
terschiedliche Seiten gepragt:

Einerseits scheinen Marketeers vor
,Ehrfurcht zu erstarren® — sind sie doch
fasziniert davon, welche unendlichen
Moglichkeiten die Welt der Datenintelli-
genz bietet. Beispiele hierfiir offenbaren
Schlagworte wie ,,One-to-One-Marke-
ting“ und ,,automatisiertes Marketing*.

Andererseits ldsst sich nicht selten
auch eine Abwehrtendenz beobachten:
Die ,,Ignoranz“, d.h. das Nicht-Kennen
und Nicht-Durchdringen des Themas
fiihren zu Misstrauen oder gar Ableh-
nung bei den Managern: So mancher
wiinscht sich die ,,gute alte Zeit“ des
analogen Marketings zuriick, was je-
doch letztlich dazu fiihren kann, dass
man als Unternehmen so den An-
schluss an die ,digitale Revolution®
verliert und somit einen strategischen
Wettbewerbsnachteil aufbaut.

Die vorliegende Ausgabe der Mar-
keting Review St. Gallen versucht, die-
ses Spannungsfeld aufzugreifen. Ne-
ben grundsétzlichen Beitrdgen iiber die
Revolutionskraft von Kundendaten
und Algorithmen beleuchten wir in
dieser Ausgabe v.a. die Wertschop-
fungspotenziale und Implementie-
rungsmoglichkeiten von Big Data und

212016

Data Intelligence, was fiir viele Firmen
aufgrund eines eher geringeren ,,Big-
Data-Reifegrads“ von entscheidender
Bedeutung ist. Ein Artikel zeigt bei-
spielsweise auf, inwiefern wertvolles
Kundenwissen bestehende CRM-Sys-
teme in der Assekuranz bereichern
kann und somit letztlich einen deutli-
chen Wertschopfungsbeitrag fiir Un-
ternehmen leistet. Daneben spielen
aber auch die datenbasierte Bewertung
von Customer Journeys und die Durch-
fithrung von Web-Experimenten — ei-
ner der Klassiker im datengetriebenen
Marketing — eine wichtige Rolle. Des
Weiteren beleuchten wir auch die He-
rausforderungen und Hiirden bei der
Verwendung von Big Data, beispiels-
weise datenschutzrechtliche Befiirch-
tungen und Grenzen beim Einsatz von
Big Data sowie Schwierigkeiten bei der
Realisierung digitaler Ertrage.

Wie immer haben wir auf eine aus-
gewogene Mischung zwischen Beitra-
gen aus der Praxis einerseits und wis-
senschaftlichem Input andererseits
geachtet, um Lernprozesse von Theorie
und Praxis zu verbinden und das The-
ma ,,Big Data & Data Intelligence“
ganzheitlich zu betrachten. Wir wiin-
schen Ihnen eine interessante Lektiire
und freuen uns iiber Feedback und
Kommentare zu diesem kontroversen

Thema.

e

Editorial

Prof. Dr. Sven Reinecke
Geschaftsfihrender Direktor
des Instituts fur Marketing an
der Universitat St. Gallen (HSG)

sven.reinecke@unisg.ch
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~Jedem Produkt
eine Chance
geben”

Die immer starker zunehmende Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft stellt
Unternehmen vor vielfaltige Herausforderungen. Roman Melcher, Mitglieder der
Geschaftsfuhrung von dm-drogerie markt, erklart welche Wertschdépfungspotentiale
hieraus entstehen k&nnen und gibt einen aktuellen Einblick den Reifegrad von Big
Data & Data Intelligence bei dm.

Das Interview fiihrte Christoph Wortmann (M.Sc.), Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut
fiir Marketing der Universitat St. Gallen
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Das ,Buzzword” Big Data ist in
aller Munde - zundchst im
IT-Bereich und nun auch immer
stdrker im Marketing. Eine
einheitlich akzeptierte Defini-
tion gibt es jedoch weder in
der Praxis noch in der Wissen-
schaft. Was verstehen Sie

bzw. dm unter dem Begriff?
Seit Anfang der 1980er-Jahre zeichnet
die Firma dm bereits Scannerdaten auf,
um Nutzen fiir den Kunden zu generie-
ren, wie bspw. bei der Sortimentspla-
nung. Grolle Datenmengen sind somit
kein gédnzlich neues Thema. Der Be-
griff Big Data spielt in der internen

,Grofle Datenmengen
sind fiir Handels-
unternehmen
kein giinzlich neues
Phinomen.“

Kommunikation keine grofe Rolle —
hier dominieren eher die klassischen
Begriffe Data Warehouse und Analy-
sewerkzeuge. In der externen Kommu-
nikation mit unseren Partnern wird der
Begriff Big Data aber durchaus ver-
wendet. Wie bereits angesprochen,
sind groBe Datenmengen gerade fiir
Handelsunternehmen kein gdnzlich
neues Phdnomen, dennoch gibt es ein
paar Differenzierungskriterien: Neben
der schnell wachsenden Datenmenge
muss v.a. der Bereich der Echtzeitan-
forderung genannt werden. Waren frii-
her Berichte und Analysen im Tages-
rhythmus ausreichend, so sollten dem
Kunden heutzutage Werbeangebote im
Minutentakt offeriert werden, bspw.
wenn die jeweilige Unternehmens-

Marketing Review St. Gallen 22016

Homepage besucht wird. Zur Illustra-
tion nenne ich gerne ein konkretes Bei-
spiel: Wenn ein Kunde in einem On-
line-Shop Produkte in einen Waren-
korb legt, muss ich als Unternehmen in
der Lage sein, dem Kunden zusétzliche
passende Produktangebote zu unter-
breiten. Ohne eine Echtzeitanalyse der
Daten ist dies jedoch nicht moglich.

Gerne mdchte ich auf den
Punkt der Sortimentsplanung
zu sprechen kommen. In
welchen Abldufen und Ge-
schiftsprozessen kommen bei
lhnen Big-Data-Anwendungen
konkret zum Einsatz und
inwiefern tragen diese zur
Wertsteigerung bei?

Eine Messung der Wertsteigerung ist
nicht méglich, da man keine Kenntnis
dariiber hat, wie die Situation ohne die
Instrumente zur Datenanalyse ausse-
hen wiirde. Dartiiber hinaus wird der
Erfolg bei der Sortimentsplanung auch
haufig durch das Produkt an sich ge-
trieben: Wenn Sie ein erfolgreiches
Produkt haben, z.B. das iPhone, das
Kunden sehr stark begehren, dann be-
darf es eigentlich tiberhaupt keiner
Marketingwerkzeuge. Nichtsdestotrotz
stiitzt sich dm bei der Sortimentspla-
nung natiirlich schon auf Zahlen — auch
wenn es keinen verldsslichen Rol-Wert
zum Vergleich gibt. Diesbeziiglich
muss klargestellt werden, dass jedem
neuen Produkt eine Chance gegeben
wird. Dies bedeutet, dass es keine Ana-
lysen gibt, auf deren Basis dann ent-
schieden wird, was jeweils in der Sor-
timentsplanung berticksichtigt wird
und was nicht. Auch hier méchte ich
die Thematik gerne mit einem kleinen
Beispiel illustrieren: Wird beispiels-
weise ein neues Gesichtspflegeprodukt

Schwerpunkt Grundlagen

Roman Melcher

seit 2005 Mitglied der Geschafts-
fdhrung von dm-drogerie markt
und fur die IT-Tochtergesellschaft
FILIADATA verantwortlich.
Dariber hinaus zahlt zu seinem
Verantwortungsbereich eine
Vertriebsregion in Deutschland
mit Uber 217 dm-Filialen.
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von Beiersdorf, Unilever oder einer
anderen Firma im Sortiment gelistet,
entscheidet allein das Kaufverhalten
der Kunden iiber den jeweiligen Ver-
bleib im Sortiment. Dabei kénnen ziel-
gerichtete Datenanalysen einen ent-
scheidenden Beitrag leisten — v.a. wenn
man sich die hohe Anzahl an Artikeln
im Sortiment von dm vor Augen fiihrt.
Ohne diese entsprechenden Analyse-
malnahmen wire dies in diesem Um-
fang nicht moglich.

Und wenn Sie anderen Unter-
nehmen, die bspw. gerade im
Bereich Data Analytics und Big
Data anfangen, Tipps geben
miissten: Was ist bei der
konkreten Implementierung
wichtig?

Ein ganz wichtiger Aspekt ist die Da-
tenqualitét. Der beriihmte Spruch ,,Gar-
bage in — Garbage out” hat hier durch-
aus seine Berechtigung, denn eine
Analyse mit Daten von mangelhafter
Qualitidt wird keine sinnvollen Hand-
lungsinstruktionen liefern kénnen.
Konkret muss in diesem Zusammen-
hang die Pflege von Stammdaten — ge-
rade fiir Handelsunternehmen — als zen-
trale Herausforderung genannt werden.
Hierbei geht es um die Aspekte Sauber-
keit, Korrektheit und Vollstdndigkeit.
Selbstredend gilt dies aber im gleichen
Umfang auch fiir Bewegungsdaten. Ge-
nerell gilt: Eine schlechte Datenqualitét
wirkt sich massiv auf die Verwendbar-
keit der Analyseergebnisse aus. Heutzu-
tage wird gerne suggeriert, dass das
reine Sammeln und Analysieren von
Daten per se wertschaffend ist — hier
muss ich aber deutlich widersprechen.
Zentral sind die Datenqualitét, die Pro-
zesskenntnis und spezifische Fragestel-
lungen bei der Datenanalyse. Die Er-
gebnisse einer Datenanalyse stehen und

fallen mit dem jeweiligen Anwender-

wissen. Zwar gibt es durchaus Werk-
zeuge, die Auffalligkeiten und Korrela-
tionen in scheinbar zusammenhanglo-
sen Daten finden konnen, jedoch wer-
den die Ergebnisse in den meisten
Fillen substanziell besser, wenn diese
auf konkreten Fragestellungen, Hypo-
thesen oder Vermutungen basieren.
Fehlen solche Fragestellungen, steigt
die Wahrscheinlichkeit hoher Pro-
jektaufwiande bei zugleich minimalen
Ergebnissen deutlich an.

Und in welche Geschiftsprozes-
se flieBen die Erkenntnisse aus
der Datenanalyse bei dm ein?
Hier mochte ich gerne zwei Aspekte
nennen: die individuelle Kundenan-
sprache und die Bestandssteuerung in
den Filialen. Bei der personalisierten
Ansprache ist natiirlich das Kunden-
wissen von zentraler Bedeutung. Ein
Kunde, bei dem angenommen werden
kann, dass er keine Haustiere besitzt,
da bspw. nie Tierfutter gekauft wird,
wird keine Werbung iiber Tiernahrung
erhalten. Werden demgegeniiber von
einem Kunden haufig Babyprodukte
gekauft, so macht es natiirlich Sinn,
diesen mit Werbung tiber Produkte mit

Babybezug zu bespielen. Hier kdnnen
Datenanalysen ganz entscheidend
beim Aufbau von Kundenwissen oder
Customer Intelligence helfen. Der
Kunde wird also nicht mehr im Sinne
des klassischen Marketings mit Streu-
werbung (z.B. Handzettel) angespro-
chen, sondern spezifisch ausgerichtet
an den jeweiligen Bediirfnissen.
Datenanalysen konnen zudem ganz
entscheidend dazu beitragen, die Be-
standssteuerung in den Filialen von dm
zu optimieren. Diesbeziiglich geht es
v.a. um die Nachbestellung bzw. den
Nachschub, da die meisten Produkte
als Gebrauchs- und Verbrauchsartikel
betrachtet werden kénnen, wie z.B.
Zahnpasta. Impulsartikel machen da-
bei nur einen kleinen Prozentteil des
Sortiments aus. Der Bedarf an diesen
ersteren Giitern kann relativ gut prog-
nostiziert werden, was die Bestands-
steuerung deutlich optimiert.

Das Thema der individuellen
Kundenansprache haben Sie
bereits angesprochen. In
letzter Zeit wird in diesem
Zusammenhang auch ver-
mehrt von der Gefahr einer
liberpersonalisierten Anspra-

EX Marketing Review St. Gallen 22016
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che gewarnt. Glauben Sie, die
Interaktion mit dem Kunden
kann tatsdchlich zu individuell
werden?

Eine differenzierte Betrachtungsweise
ist in diesem Zusammenhang ein ziel-
fithrender Zugang. Manche Kunden-
gruppen zeigen sicherlich eher Reak-
tanztendenzen beziiglich sehr stark
individualisierter Werbung als andere
Gruppen. In unserem Unternehmen
versuchen wir immer, die Erlaubnis zur
Werbeansprache vom Kunden einzu-
holen, wobei der jeweilige daten-
schutzrechtliche Rahmen immer be-
achtet werden muss. Dabei helfen soge-
nannte ,,Opt-ins“ — also die aktive Zu-
stimmung seitens der Kunden, wobei
ein Widerruf selbstredend jederzeit
moglich ist. Der technischen Entwick-
lung ist dabei kaum eine Grenze ge-
setzt. Mithilfe von Bluetooth oder
iBeacon-Technologie kdnnte man bei-
spielsweise erkennen, wann ein Kunde
vor einem bestimmten Regal steht und
ihn dann in Echtzeit mit entsprechen-
der Werbung bedienen. Aber auch hier
gilt: Immer mit der entsprechenden
Einverstandniserklarung des Kunden
— ansonsten werden diese nicht mit
Werbeangeboten bespielt.

Marketing Review St. Gallen 22016

Und wo sehen Sie negative
Aspekte bzw. Grenzen von
Big-Data-Anwendungen?
Auch hier miissen zwei unterschiedli-
che Bereiche angesprochen werden:
Zum einen der Bereich des Predictive
Analytics und zum anderen der immer
wichtiger werdende Aspekt des Daten-
schutzes. Kommen wir auf ersteren As-
pekt zu sprechen. Die Idee, dass alles
vorhersehbar und prognostizierbar sei,
muss meiner Meinung nach kritisch
hinterfragt werden. Zweifelsohne steckt
in Vorhersage-Tools ein groRes Poten-
zial, da Daten in immer groRerer An-
zahl und Qualitét zur Verfiigung stehen,
sodass bestimmte Sachverhalte einfach
besser prognostiziert werden kénnen,
als es in der Vergangenheit moglich
war. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang aber, dass sich nicht alles prognos-
tizieren lasst — hier muss eine klare
Trennlinie gezogen werden. Nehmen
wir beispielsweise den Borsenkurs:
Mithilfe verschiedenster — haufig hoch
komplexer — Algorithmen wird sugge-
riert, dass man den Borsenkurs vorher-
sagen konne. Die Realitét sieht aber
héaufig so aus, dass auch diese hochge-
lobten Algorithmen vielfach versagen.
Dariiber hinaus stofen Big-Data-
Anwendungen auch beim Thema Da-
tenschutz an Grenzen. In diesem Zu-
sammenhang miissen der EU-Grund-
schutz oder das Wegfallen des ,,Safe-
Harbor-Abkommens“ genannt werden
—da kommt schon eine gewisse Rechts-
unsicherheit auf die Unternehmen zu,
die die Anwendungsmoglichkeiten von
Big Data einschranken wird. Durch die
EU-Grundschutzverordnung werden
beispielsweise — im Vergleich zu heute
— die Strafbetrage erheblich angehoben.
Momentan liegt die maximale Strafe im
deutschen Datenschutzgesetz bei
300000 Euro, was fiir einen Grokkon-

Schwerpunkt Grundlagen

zern noch einigermafen zu verschmer-
zen ist. Hier diirfte der Imageschaden
wahrscheinlich groRer sein als die Straf-
zahlung. Bei der diskutierten EU-Grund-
schutzverordnung sprechen wir iiber
kartelldhnliche Dimensionen. Hier wer-
den Zahlen fiir die Strafzahlungen disku-
tiert, die zwischen zwei und vier Prozent
des Konzernumsatzes liegen. Dann geht
es nicht mehr nur um einen Imageverlust
beim Kunden, sondern um einen spiirba-
ren finanziellen Einschnitt. Sollte diese
Verordnung tatsdchlich wirksam wer-
den, dann wird dies zweifelsohne ein
Thema im Risikomanagement vieler Un-
ternehmen werden, und man wird pein-
lichst bemiiht sein, keine etwaig geartete
Datenschutzverletzung zu begehen, was
die Einsatzmdglichkeiten von Big-Data-
Anwendungen einschranken wird. Bei
bestimmten amerikanischen GroRkon-
zernen gibt es Zweifel, dass die erhobe-
nen Daten nicht rechtens geméaR des
deutschen Datenschutzrechtes waren.
Laut der EU-Grundschutzverordnung ist
es zukiinftig irrelevant, wo die jeweili-
gen Server stehen. Heute gilt: Server, die
nicht in Deutschland stehen, unterliegen
nicht dem deutschen Datenschutzgesetz.
Neu ist in diesem Zusammenhang, dass
EU-Biirger dem EU-Datenschutz unter-
liegen, wenn entsprechende Dienste in
Anspruch genommen werden — ganz un-
abhdngig vom Standort der Server. Ein
EU-Biirger konnte somit gegen einen
Konzern in Amerika klagen und die ent-
sprechende Klage in der EU einreichen.
Sollte dies Realitdt werden — was noch
nicht restlos geklart ist — wird sich die
Anwendung von Big Data deutlich ver-
dndern.

Die Einbettung von Big-Data-
Anwendungen und Losungen
in bestehende organisationale
Strukturen ist eine weitere
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Kernherausforderung bei der
erfolgreichen Implementie-
rung. Wie sind Sie diesbeziig-
lich bei dm aufgestelit?

dm verfolgt eine Mischung aus Dezen-
tralitdt und Zentralitdt. In den ver-
schiedenen Fachbereichen (z.B. CRM
oder Marktforschung) haben wir soge-

dm bestimmte Kennzahlen (basierend
auf der jeweiligen Datenquelle) zentral
definiert, gekennzeichnet und als Be-
richtsobjekte im Data Warehouse hin-
terlegt. Auf diese haben dann unsere
Spezialisten Zugriff, wenn beispiels-
weise ein Bericht zum Thema Umsatz
generiert werden muss. In dieser be-

. Bel kreativen Prozessen oder bei der Ent-
wicklung von etwas Ungewohnlichem werden
automatisierte Losungen und Maschinen
noch sehr lange ihre Probleme haben.*

nannte Power User, die sich sehr gut
mit den jeweiligen Daten und Prozes-
sen auskennen und auch im Umgang
mit den verschiedenen Data-Mining-
und Data-Analytics-Werkzeugen ge-
schult sind. Diese Anwender bzw. Da-
tenspezialisten haben weitreichende
Zugriffsrechte — ausgenommen natiir-
lich personenbezogene Daten oder ent-
sprechende Datenschutzregeln. Es gibt
also keine Limitationen in dem Sinne,
dass Abteilung B nicht die Daten von
Abteilung C bearbeiten und verwenden
darf. Dariiber hinaus gibt es in der IT
eine Zentralstelle, die samtliche tech-
nischen Belange abwickelt. Dies ga-
rantiert eine einheitliche Definition
und Speicherung wichtiger unterneh-
mensweiter Kennzahlen. Nehmen wir
beispielsweise die Kennzahl Umsatz:
Wiirde jeder Fachbereich diese Kenn-
zahl eigenstdndig definieren, wiirde
das dazu fiihren, dass z.B. Fithrungs-
kréfte Berichte aus verschiedenen Ab-
teilungen mit unterschiedlichen Defi-
nitionen erhalten— mit dem Ergebnis,
dass Sie wahrscheinlich auch andere
Handlungsinstruktionen und Empfeh-
lungen bekommen. Daher werden bei

schriebenen Matrixorganisation ent-
steht aus unserer Sicht der grofte Nut-
zenzugang zu dem Thema. Dabei muss
man sich natiirlich immer bemiihen,
effektiv und effizient zu arbeiten und
verhindern, dass sich gewisse fachbe-
reichspezifische Eigendynamiken ent-
wickeln. Mit anderen Worten: Man
muss immer wieder an dem Thema
dranbleiben und alle wieder ins ge-
meinsame Boot holen.

Kommen wir abschlieBend

zum Thema ,automatisiertes
Entscheiden”. Manche Exper-
ten aus der Praxis vertreten die
Meinung, dass man am besten
99,9 Prozent aller Entscheidun-
gen in Unternehmen automati-
sieren sollte. Wie stehen Sie

zu dieser These?

Generell bin ich durchaus ein Verfechter
der genannten These. Im Grunde gestal-
tet sich die gegenwartige Situation recht
dhnlich zur industriellen Revolution.
Damals haben Maschinen anstrengende
Menschenarbeit tibernommen. Zwar ha-
ben die Menschen den Verlust ihrer Ar-
beitsplétze befiirchtet, doch in der Riick-

schau beklagt sich keiner mehr dartiber,
dass korperlich héchst anstrengende
Arbeit von Maschinen tibernommen
wurde. Nun haben wir eine vergleichba-
re Situation: Wieder geht es darum, dass
Maschinen Aufgaben von Menschen
iibernehmen sollen — diesmal im Bereich
der Entscheidungsfindung. Zentral ist
dabei, ob sich die Entwicklung der in-
dustriellen Revolution in diesem Kon-
text wiederholen wird. Werden Ent-
scheidungen zunehmend von intelligen-
ten Algorithmen tibernommen und wird
die Menschheit bzw. die Wirtschaft da-
von in einem erheblichen Umfang profi-
tieren, da Manager sich nicht langer mit
monotonen aber komplexen Entschei-
dungssituationen befassen miissen, die
von Maschinen effizienter und effekti-
ver gelost werden konnen? Ich vermute,
dass diese Entwicklung nicht mehr auf-
zuhalten ist, jedoch muss ein entschei-
dender Einwand erhoben werden: Bei
kreativen Prozessen oder bei der Ent-
wicklung von etwas Ungewohnlichem,
wo beispielsweise keine empirische Da-
tenbasis aus der Vergangenheit vorliegt,
werden automatisierte Losungen und
Maschinen noch sehr lange ihre Proble-
me haben. Hier spielen Intuition und
Evidenzkraft von Menschen eine zentra-
le und sehr wichtige Rolle.

Lassen Sie mich in diesem Zusam-
menhang am Ende eine rhetorische und
vielleicht ein wenig provokante Frage
formulieren: Méchten wir routinema-
Rige und kognitiv anspruchsvolle Ar-
beiten weiterhin selber iibernehmen —
obwohl Maschinen uns hier iiberlegen
sind — oder méchten wir Zeit fiir die
Entwicklung neuer, spannender und
kreativer Konzepte haben? Vielleicht
entstehen durch Maschinenunterstiit-
zung und automatisiertes Entscheiden
vollig neue, bisher unbekannte Aspek-
te der Wertschopfung. [+
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Schwerpunkt Grundlagen

Kundendaten
revolutionieren
die Wirtschaft

Die Ara der Intuition im Marketing ist vorbei. An die Stelle des Bauch-
gefuhls tritt in der Ara von Big Data faktenbasiertes Wissen als Ergebnis
intensiver Datenanalysen. Das bedarf neben ausgefeilter Analyse-
Methoden und -Werkzeuge insbesondere der richtigen Fragestellungen
an die Daten sowie kompetenter Interpretation der Ergebnisse.

Torsten Kiewert, Stephan Biallas

12 E3 Marketing Review St. Gallen 22016



nnerhalb weniger Jahre hat sich das Konsumentenverhal-

ten dramatisch verdndert. Derzeit kommen bereits 62

Prozent aller Verbraucher bei einem wesentlichen Teil
im Verlauf ihrer Customer Journey mit Anbietern an einem
oder mehreren Punkten mit den digitalen Kanélen in Beriih-
rung (vgl. Abbildung 1).

Nahezu zwei Drittel der digitalaffinen Kunden nutzen
also das Netz primér als Informationsquelle, um dann im
stationdren Handel zu kaufen. Ein Achtel kauft bereits vor-
wiegend im Internet, oft, nachdem es sich im Laden kundig
gemacht hat. Und nahezu jeder vierte Kunde benutzt beide
Kanile gleichermafen zum Kauf wie zur Information.!

Fiir das Marketing sind alle drei Gruppen interessant.
Denn alle diese Interessenten und Kéaufer hinterlassen ihre
Spuren im Internet. Was klicken sie an? Wie lange verweilen
sie bei bestimmten Produkten oder Anbietern? Wo kaufen sie
schlieBlich und welche Bewertungen hinterlassen sie dann
in Foren oder in den Sozialen Medien? Seit der Erfindung des
Smartphones gibt es keine Trennung mehr von On- und Off-
line-Welt, ob beim Shopping, bei Finanzdienstleistungen
oder Reisebuchungen.

Mit der zunehmenden Digitalisierung der Welt entstehen
also immer mehr Daten tiber Kunden, ihre Interessen, Verhal-
ten und Transaktionen. An dieser Stelle sei darauf hingewie-
sen, dass Big Data nicht ausschlieflich mit Internet-Daten
gleichzusetzen ist. Datenquellen kénnen die unternehmens-
eigenen CRM-Systeme, Mobile Apps, Web-Seiten sein ebenso
wie der Online-Shop, die vom Point of Sale stammenden (Kas-
sen-)Daten, angereichert mit bzw. generiert aus Kunden- und
Loyaltykarten oder die Interaktionen mit einem Call-Center.
Im Zeitalter des ,,Internet of Things“ (IocT) kommen in Zukunft
noch verstarkt Daten von Sensoren (z.B. Beacons) sowie mo-
bilen Endgerédten hinzu, die es z.B. ermoglichen, den Weg des
Kunden innerhalb des Point of Sale detailliert zu verfolgen.

Diese Datenquellen haben unterschiedliche Formate
und Strukturen sowie eine variierende Datenqualitét. Den-
noch kann das konsolidierte Sammeln, Speichern und Auf-
bereiten der Daten mittlerweile mit einer ganzen Reihe von
Standard-Tools und Algorithmen seitens der IT kosten-
glinstig geldst werden.

Wert schopfen aus Daten

Dass dieses Meer von Daten dem Marketeer zur Verfiigung
steht, sagt noch nichts tiber deren Nutzen. Das einzelne Datum
fiir sich ist relativ wertlos. Der Wert der Daten fiir das Marke-
ting entsteht erst, wenn aus der Fiille der einzelnen Daten-
punkte (z.B. einzelne Aufrufe einer Web-Seite) die Geeigneten
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selektiert, verkniipft und zu verwertbaren Informationen
(Kunde X sucht zum Zeitpunkt Y nach Produkt Z) transfor-
miert werden. Aus der Vielzahl solcher Muster wiederum
lassen sich umsetzbare Erkenntnisse ableiten. Zum Beispiel:
In der letzten Woche suchten vermehrt Kunden nach dem Pro-
dukt Z — man sollte den Bestand und ggf. den Preis erh6hen.

Fiir den Marketeer geht es also in erster Linie um die
sinnvolle Analyse von businessrelevanten Fragestellungen,
also die businessproblem-orientierte Verkniipfung der rele-
vanten Daten und die Interpretation der so entstandenen In-
formation. Je besser beides gelingt, umso wertvollere Er-
kenntnisse kann er gewinnen — bis hin zu einem eingehenden
Verstandnis der einzelnen, individuellen Kunden.

Indem moderne analytische Tools verborgene Muster
und Zusammenhé&nge mit statistischen Methoden erkennen,
konnen sie Datenmengen aufgabenbezogen in einem Aus-
maR durchsuchen, das der menschlichen Analyse langst
nicht mehr zugédnglich ist. Dieser Vorgang ist in der Fachwelt
mit dem Begriff ,,Big Data Analytics“ belegt.

In einem bekannten Fall analysiert zum Beispiel der US-
Einzelhédndler Target, welche seiner Kundinnen im wieviel-
ten Monat schwanger sind. Target setzt dieses Wissen dann
in individuelle Rabattgutscheine fiir entsprechende Schwan-
gerschaftsprodukte um.?

Von Big-Data-Analytics getriebene Unternehmen ken-
nen ihre adressierbaren Mérkte besser, sie segmentieren ihre
Zielkundengruppen passgenauer und sie interagieren persén-
licher mit ihren Kunden, was zu einer h6heren Relevanz des
Unternehmens aus Kundensicht und somit zu einem deutlich
verbesserten Kundenerlebnis und einer héheren Kunden-
loyalitét fiihrt.

Voraussetzung fiir den Erfolg ist natiirlich, dass das Wissen
um den Kunden in konkrete Marketingmalnahmen umgesetzt
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wird. Dabei haben die ,,4P“ (Product, Price, Place, Promotion)
des klassischen Marketings nach wie vor Geltung, werden je-
doch mehr und mehr ergianzt durch das Ziel der gesamthaften
Verbesserung des Kundenerlebnisses (,,Customer Experience®),
fiir die die ,,4P“ nach wie vor eine grofe Rolle spielt. Aber
ebenso ein durchgédngiges und konsistentes Erlebnis des Unter-
nehmens durch den jeweiligen Endkunden. Und eben dieses
Erlebnis ist umso positiver, je besser der Kunde und seine Be-
diirfnisse vom Unternehmen erkannt und verstanden werden.
Big-Data-Analytics im Marketing wird somit zu einem der
entscheidenden zukiinftigen Wettbewerbsfaktoren: Wer seine
Kunden besser kennt und versteht, kann sie individueller (und
aus Kundensicht ,relevanter”) ansprechen als die Konkurrenz
und hat den Vorteil auf seiner Seite. In einer Welt, in der sich
die Produkte und Dienstleistungen zunehmend angleichen und
austauschbar werden, gibt die Customer Experience basierend
auf der genauen Kenntnis und Verstdndnis des Kunden immer
mehr den Ausschlag. ,,Customer Experience is the new Brand!“

Einblick in die Kundenseele -
Daten kennen und interpretieren

Die intensive Erforschung des Kunden und seiner Bediirfnis-
se kann einer ganzen Reihe von Zielen dienen: der Individu-
alisierung des Angebots, der Produkt- und Serviceverbesse-
rung, der Anpassung der Distributions-Logistik an
Kundenvorstellungen, der Definition von Zielkundengruppen

Auch in den heutigen diversifizierten
Massenmirkten muss es einem

Unternehmen gelingen, ein Verstindnis

des Einzelkundens zu gewinnen.

Zusammenfassung

Ein verandertes, starker digital-basiertes Kundenverhalten erméglicht
in der Ara von Big Data detailliertes Wissen iiber einzelne Kunden-
bedurfnisse als Ergebnis intensiver Datenanalysen. Diese Datenanalysen
erzeugen Wert und ermdglichen die gesamthafte Verbesserung

des Kundenerlebnisses (Customer Experience). Mithilfe von Big-Data-
Analysen kann es auch in den heutigen diversifizierten Massen-
markten gelingen, ein Verstandnis des Einzelkundens zu gewinnen,
das dem der ,Tante Emma“ von einst gleicht. Bei allem, was Sie
analysieren, gilt jedoch immer ein Grundsatz: Die besten Daten und
Erkenntnisse, die beste Technologie und die besten Werkzeuge
nutzen nichts, wenn es nicht jemanden gibt, der aufgrund lhrer
Datenanalysen irgendetwas anders macht als zuvor.

mit vergleichbaren Interessen und der Ermittlung von Trends
in Funktion, Design oder Geschmack, bis hin zur Identifi-
zierung neuer digitaler Geschédftsmodelle und der gemeinsa-
men Gestaltung von neuen Produkten/Services mit dem
Kunden (,,Co-Creation®).

Fiir den Anbieter bedeutet das eine oft grundsatzliche
Transformation zu einem wirklich kundenzentrierten Unter-
nehmen. Ein wesentliches Element dieser Kundenzentrie-
rung ist die direkte und moglichst individuelle Kommunika-
tion mit dem Kunden. Dabei geniigt es nicht mehr, jeden
Kunden im Nachgang zu einem Online-Kauf mit der pau-
schalen Bitte um eine Produktbewertung zu beldstigen. Viel-
mehr geht es darum, den Kontakt fiir den Kunden moglichst
angenehm zu gestalten —nicht erst in der After-Sales-Phase,
sondern konsistent iiber alle Touchpoints mit dem Unter-
nehmen im Verlauf seiner Customer Journey.

Dazu braucht es eine in sich konsistente, fiir den Kunden
inihrer Art und Intensitét transparente und relevante Kommu-
nikation tiber die Touchpoints hinweg. Diese Kommunikation
soll dem Kunden das Gefiihl von Kontinuitdt und Zuverlassig-
keit vermitteln, also Vertrauen aufbauen. Das Unternehmen
sollte danach streben, sich als ,,Trusted Advisor zu profilie-
ren, der den Kunden versteht und relevante Aktionen und Vor-
schldge anbietet, die ihn in den Mittelpunkt stellen.

Mit Big-Data-Analytics erhalten Marketing und Vertrieb
die Chance, ihre Klientel besser kennenzulernen, ihre Konsum-
laune zu berechnen und — im Idealfall — ihre Wiinsche zu ken-
nen, bevor der Kunde selbst bemerkt, dass er sie hat. Oder,
bildhaft heruntergebrochen: Marketing und Vertrieb miissen
das ,,Tante-Emma-Prinzip“ skalieren. Das heifit: Auch in den
heutigen diversifizierten Massenmérkten muss es einem Unter-
nehmen gelingen, ein Verstdndnis des Einzelkunden zu gewin-
nen, das dem der ,,Tante Emma“ von einst gleicht. Big-Data-
Analytics ermoglicht es, dem einzelnen Kunden zum richtigen
Zeitpunkt die richtigen Produkt- bzw. Service-Angebote zum
richtigen Preis mit der richtigen Ansprache zu unterbreiten.

Die aktuelle Situation — selbst in sogenannten Best-
Practice-Unternehmen — ist allerdings von diesem Ideal einer
Feinauflosung des Marktes bis auf die Ebene einzelner Indi-
viduen in der Regel noch ein gutes Stiick entfernt. Ein fili-
granes Marktmosaik im Zusammenhang mit bekannten Ver-
haltenstreibern und basierend auf einer ausreichenden Men-
ge von Daten zum tatsdchlichen Kundenverhalten wiirde
dem Marketeer ein erweitertes Verstdndnis des Kunden und
seines spezifischen Werts fiir das Unternehmen erschliefen.

In der Realitdt aber hat das Mosaik der Kenntnisse von
Kundensegmenten und Kaufverhalten vielfach noch die Gra-
nularitdt von Gehwegplatten, die noch dazu nicht sauber
verlegt sind, sondern kreuz und quer iibereinanderliegen.
Der Mehrheit der Marketingabteilungen ist es noch nicht
gelungen, mit der Entwicklung Schritt zu halten.
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Abb. 1: Aufteilung der digitalaffinen Kunden
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63%

»Digital Informierte” - Der Online-Kanal wird Gberwiegend als Informationsquelle genutzt.
Der Kauf selber erfolgt hingegen Uberwiegend im Geschaft:

» Geringeres Einkommen, oft in den Wachstumsmadrkten (,Emerging Markets”) zu finden

\g - » Starkster Fokus auf den Brand und Loyalty
» Geringste Zeit online mit geringster Affinitat zu neuen digitalen Gerdaten/Medien
» Nicht sehr aufgeschlossen gegeniiber gemeinsamem Entwickeln von Ideen (,co-creation”)

o LDigitale Kdufer” - Der Online-Kanal wird Gberwiegend zum Kauf genutzt.
13 /o Information Uberwiegend im Geschaft:

» Jinger, eher in den Wachstumsmadrkten zu finden

» Stark beeinflusst durch Preis und Verfligbarkeit

T~ » Am aufgeschlossensten fir Co-Creation

»Digitale Hypertasker” — Gemischte Nutzung von Online-Kanalen und Geschéft fur Information und Kauf:

24%

» Geringste Brand Loyalty

» Hohere Affinitat zu neuen digitalen Gerdten/Medien

» Hohes Einkommen und gute Bildung, eher in den reifen Mdrkten zu finden

» Verbringt die meiste Zeit flr Online-Recherche
Y » Weniger sensitiv bzgl. Preis, Qualitdt und Garantien
» Starkstes Interesse in Produkteigenschaften und Social Responsibility/Nachhaltigkeit

Quelle: Consumers on Board.

Die Ursachen sind vielféltig. Die Zahl der konkurrierenden
Produkte und Marken, der Kundensegmente sowie der Media-
und Vertriebskandle hat sich vervielfacht. Neue Formen der
Beeinflussung sind mit dem Internet herangewachsen. Zum
Beispiel Blogs mit Urteilen zu allen méglichen Produktgruppen
und oft im schwer fassbaren Grenzbereich zwischen Informa-
tion und Werbung. Oder Themen-Foren, in denen Verbraucher
ihre Meinungen und Erfahrungen austauschen. Hinzu kommen
Strategien der viralen Werbung oder Bildmedien wie YouTube,
in denen Werbung beinahe zur Kunstform stilisiert, gleichwohl
aber werbewirksam rezipiert wird.

Im Marketing wird Big-Data-Analytics zur Pflicht

Untersuchungen? zeigen, dass Unternehmen im Durchschnitt
etwa zehn Prozent ihres Umsatzes fiir das Marketing ausge-
ben, bei gleichzeitig weiter stark wachsenden Budgets. Big-
Data-Analytics, richtig angepackt und durchgefiihrt, hilft,
das klassische Marketing zu transformieren und den entspre-
chenden Return on Investment zu realisieren. Gewinner auf
den Mirkten dieser Dekade werden die Unternehmen sein,
die durch Analytik und datenbasiertes Marketing einen klar
erkennbaren individuellen Nutzen fiir den einzelnen Kunden
schaffen — und dabei sehr transparent vorgehen.

Vorbilder fiir ein effizientes Vorgehen gibt es schon. Rei-
ne Online-Unternehmen wie Amazon, Zalando oder Google

Marketing Review St. Gallen 22016

(als Marketingdienstleister) haben wegen ihres technisch
einfachen, direkten Zugangs zu ihren Kundeninformationen
bereits viele Ansdtze im Umgang mit Kunden erprobt. Bei-
spiele sind die Erkennung von Interessensmustern, etwa der
Vorliebe fiir bestimmte Musikstile, oder das Nachfassen mit
ergdnzenden Produktempfehlungen nach einem Produktkauf.
Allen gemein ist die — manchmal noch etwas holperige —
direkte Kommunikation mit dem Kunden. Davon kénnen sich
auch Unternehmen ohne grundsétzlich digitales Geschafts-
modell und sogar der stationdre Handel einiges abschauen.

Big-Data-Analytics ist nicht langer nur Chance, sondern
entscheidende Voraussetzung fiir kiinftigen Erfolg. Wer mit
diesem Instrument nicht versiert umgehen kann, wird tiber
kurz oder lang spiirbar Kunden und Marktanteile verlieren.
Versiert umgehen heif8t: Nicht nur geeignete Daten gewinnen
und verkniipfen, sondern die gewonnenen Informationen
auch richtig interpretieren und in strategiekonforme Aktio-
nen umzusetzen. Insofern dndert sich gar nicht so viel am
Marketing — nur die Basis wird konkreter. Das eingehende
Wissen um den Kunden 16st die Intuition ab.

Dafiir sind allerdings essenzielle Fragen zu beantworten:
Welche Ziele verfolgt unser Unternehmen und damit auch
unser Marketing? Mit welcher Strategie wollen wir diese
Ziele angehen? Und welche Werkzeuge (Daten, IT-Tools,
Prozesse, Mitarbeiter-Skills ...) stehen uns dafiir zur Verfii-
gung? Die Antworten werden je nach Branche und Markt
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Handlungsempfehlungen

« Stellen Sie sicher, dass lhr kundenzentrischer Geschaftsfokus
sowie der zugehorige Kundenanalyse-Ansatz in Ihrer Geschafts-
strategie definiert ist. Implementieren Sie eine Geschaftsstrategie
mit dem Ziel, mithilfe von Big-Data-Analysen die Quellen der
Wertschépfung grundlegend zu verdandern.

Installieren Sie einen robusten Risikomanagement- und Data-Secu-
rity-Prozess in Bezug auf die Kundendaten. Fragen Sie nach der
ethischen Bewertung von mdéglichen Analysen: ,Welchen Umgang
mit Kundendaten halten unsere Kunden angesichts unserer Marke
und unseres Versprechens an den Markt flir angemessen?”

Investieren Sie in lhre Fahigkeiten, die Kundendaten in Infor-
mationen umzusetzen. Starten Sie nicht mit einer technischen
Tool-Evaluation, sondern mit dem fachlichen Verstandnisaufbau
der Marketeers Uber die Mdglichkeiten von Big-Data-Analytics.

Sehen Sie Ihr Customer-Experience-Management als eine Reise
von vielen kleinen, agilen Schritten, und denken Sie ,Lieber zwolf
Projekte in drei Mo- naten als drei Projekte in zwdlf Monaten.”
Planen Sie das Scheitern einzelner Projekte mit ein.

Big-Data-Analytics ist nicht Llinger nur

Chance, sondern entscheidende

Voraussetzung fiir kiinftigen Erfolg.

unterschiedlich ausfallen. Doch fiir die meisten Unterneh-
men gilt, dass sie ihre Strategie auf einer zunehmend inten-
siveren Nutzung von Daten aufbauen miissen.

Dabei wird die Datengewinnung und -auswertung in Echt-
zeit in vielen Féllen zu einem wichtigen Kriterium, jedenfalls
da, wo es um Millisekunden geht, etwa bei der Entscheidung,
welche Werbung einem bestimmten Kunden gerade in diesem
Moment auf der Web-Seite zu préasentieren ist. Allerdings soll-
te Echtzeit nicht zum Fetisch werden. Statt ,,Realtime* gentigt
im betrieblichen Alltag oft auch ,,Right Time*. Kundenseg-
mente werden typischerweise im Abstand von Monaten aktu-
alisiert, Lagerbestdnde im Normalfall nur taglich optimiert.
Und Support-Reaktionen sind je nach Situation im Minuten-
oder Stundentakt immer noch ,,schnelle® Reaktionen.

Big-Data-Analytics macht die klassischen und eingeiibten
Methoden des Marketings nicht iiberfliissig. Vielmehr bindet
es diese Methoden ein und entwickelt sie analytisch weiter.
Marketing mit Big-Data-Analytics braucht auch keine grund-
sdtzlich neuen Parameter oder Metriken. Das klassische Ver-
stdndnis des Marketeers von Kundenwert und Verhaltenstrei-
bern reicht weitgehend aus, um das neue Instrument sinnvoll
und erfolgreich einzusetzen. Marketing- und Vertriebsorga-

nisationen werden mithilfe von Big-Data-Analytics nicht alles
anders machen, aber vieles deutlich besser.

Beispielsweise bei der Ermittlung eines individuellen
Kundenwerts (Customer-Lifetime-Value). Mit Big-Data-
Analytics geht es weit hinaus tiber die ,,einfachen® Defini-
tionen der Vergangenheit als ,,Gesamteinkaufsvolumen der
letzten x Jahre“. Unter Beachtung einer viel groferen Menge
von Datenattributen und mit erheblich feinerer Segmentie-
rung wird der Kunde mithilfe von Big-Data-Analytics ho-
listischer bewertet als jemals zuvor. In die Berechnung ge-
hen auch sein zukiinftiges Potenzial und die individuelle
Wabhrscheinlichkeit ein, dieses zu realisieren.

Die Zusammenarbeit des Marketeers
mit dem Data Scientist

Will der Marketeer Big-Data-Infrastrukturen und -Kundendaten
moglichst effizient nutzen, kommen Verdnderungen in Form
neu gestalteter Arbeitsteilung auf ihn zu. Denn heute mogliche
Big-Data-Analysen gehen weit iiber den Einsatz von ,,Excel“
hinaus. Professionelle Analysen kommen auch mit dem ,,vom
Kunden denken“ allein nicht aus. Sie bediirfen neuer, zusétzli-
cher Fahigkeiten des Umgangs sowohl mit Statistik und Mathe-
matik als auch mit einem Sammelsurium von typischerweise
verwendeten [T-Tools wie Hadoop, SAP Hana, SAS, SPSS und
R. Ebenfalls notwendig ist spezifisches Methodenwissen zur
agilen Umsetzung von analytischen Projekten. Agile Umset-
zung meint ein schnelles Iterieren von Business-Problemen de-
finieren, Daten-Analyse umsetzen, Insight verstehen. Einzelne
Iterationen sollten nicht ldnger als wenige Monate (<3) dauern.

In Big-Data-Analytics-Projekten sehen wir typischer-
weise drei Rollen: Die ,,Suits®, die ,,Math Whizzes“ und die
»Techies® Die ,Suits, also die Marketeers, haben das Ver-
standnis der zu erreichenden Geschéftsziele und konzentrie-
ren sich mehr auf das ,,Warum“ der Kundenanalysen und
weniger auf das ,Wie“. Die ,,Math Whizzes* (haufig auch
Data Scientists genannt) sind datenfokussiert und lésen die
Fragestellungen mithilfe der Mathematik und Statistik. Die
»lechies“ kennen die IT-Umgebung des Unternehmens und
stellen die benétigten Daten integriert zur Verfiigung.

Organisatorisch sind ,,Math Whizzes“ heutzutage héufig
einem Analytics-Kompetenzzentrum oder dem IT-Bereich
zugeordnet. Marketeers sind deshalb auf eine enge Koopera-
tion mit dem Chief Analytics/Digital Officer und der IT-
Organisation angewiesen — beide werden zu den besten Ver-
biindeten des Chief-Marketing-Officers.

Fiinf Essentials fiir eine erfolgreiche Umsetzung
1. Stellen Sie sicher, dass Ihr kundenzentrischer Geschéfts-

fokus sowie der zugehorige Kundenanalyse-Ansatz in Threr
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Geschiftsstrategie definiert ist. Unternehmen miissen
sicherstellen, dass ihre Bemiihungen um Kundendaten und
-analysen einen realen Geschaftswert darstellen und nicht
nur Selbstzweck sind. Es besteht ein gravierender Unter-
schied zwischen einer IT-getriebenen Big-Data-Analytics-
Strategie ,,man installiert Software ABC und erstellt eine
Analyse“ und einer Geschaftsstrategie, die auf Big-Data-
Analysen beruht mit dem Ziel, die Quellen der Wertschop-
fung grundlegend zu verandern.

2. Installieren Sie einen robusten Risikomanagement- und
Data-Security-Prozess in Bezug auf die Kundendaten. Die
europédische Gesetzgebung sieht die Speicherung von Kun-
dendaten zunehmend kritisch. Beispiele hierfiir sind das in
Europa 2014 eingefiihrte ,,Recht auf Vergessen“ ebenso wie
das vom EuGH 2015 fiir ungiiltig erkléarte Safe-Harbour-Ab-
kommen. Dariiber hinaus werden neue, von der Europdischen
Kommission vorgeschlagene Datenschutzgesetze im Jahr
2017 erwartet, welche die Verantwortung der Unternehmen fiir
Kundendaten erhohen und strenge Sanktionen einfiihren, soll-
ten diese kompromittiert oder missbraucht werden. In der Dis-
kussion sind hier bis zu 100 Millionen Euro oder fiinf Prozent
des weltweiten Umsatzes eines betroffenen Unternehmens.

Neben der selbstverstdndlich einzuhaltenden Gesetzge-
bung ist noch ein ethischer Aspekt zu bedenken: das Vertrau-
en der Kunden in die Marke. Unternehmen sollten sich also
fragen: ,,Welchen Umgang mit unseren Kundendaten halten
wir angesichts unserer Marke und unseres Versprechens an
den Markt fiir angemessen?“ Und: ,Welche Behandlung
wiirden wir fiir uns selbst akzeptieren?*

3. Investieren Sie in Thre Fahigkeiten, die Kundendaten in
Informationen umzusetzen. Viele Unternehmen sind ,,reich
an Daten, aber arm an Wissen®. Diese Unternehmen haben
noch nicht ausreichend und zielgerichtet in Skills, IT-Tech-
nik und Prozesse investiert. Daher kénnen sie den Wert ihrer
Daten nicht heben. Starten Sie mit dem fachlichen Verstand-
nisaufbau der Marketeers tiber die technischen Moglichkeiten
von Big-Data-Analytics.

4. Stellen Sie unternehmensweite Governance-Grundsétze
fiir die Kundenanalyse-Fahigkeiten auf. Analyse-Fahigkeiten
werden oft bottom-up innerhalb von einzelnen Geschafts-
bereichen der Organisation parallel entwickelt, zum Beispiel
von Vertrieb und After Sales. Eine iibergreifende Governance
sollte sicherstellen, dass das Know-how individuell auf jeden
Funktionsbereich zugeschnitten ist und dass es nicht zu in-
konsistenten Doppelarbeiten und -investitionen kommt.

5. Sehen Sie Ihr Customer-Experience-Management als eine

Reise in vielen kleinen Schritten und implementieren Sie ein
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,right to fail, but fail fast®. Es gibt keinen ,,Big Bang“ nach
einem Kundendaten-Analyse-Projekt. Vielmehr ist der Weg
zu besserem Customer-Experience-Management eine Abfol-
ge vieler kleiner Projekte und stetiger Verbesserung. Dabei
konnen einzelne Projekte auch scheitern, weil zum Beispiel
Daten nicht in geeigneter Qualitdt zur Verfiigung stehen,
oder weil die produzierten Erkenntnisse nicht relevant zur
Entscheidungsfindung des Managements beitragen. Das ist
nicht weiter schlimm, solange man diese Projekte schnell
identifiziert und einstellt, um unverziiglich das nachste Pro-
jekt zu starten. Ein Leitgedanke kann sein ,,Eher zwolf Pro-
jekte in drei Monaten als drei Projekte in zwolf Monaten.”

Was wirklich Wert schafft

Bei allem, was Sie anpacken werden, gilt ein Grundsatz:
Die besten Daten und Erkenntnisse, die beste Technologie
und die besten Werkzeuge niitzen nichts, wenn es nicht je-
manden gibt, der aufgrund Threr Datenanalysen irgendet-
was anders macht als zuvor. Es geht also nicht nur um Tech-
nik, sondern auch um die Verdnderung von Verhalten und
Prozessen.* [+

Kernthesen

1. Durch verandertes Kundenverhalten fallen heute Daten Uber
viele verschiedene Kandle an und ermdéglichen detaillierte
Erkenntnisse Gber Kunden.

2. Der digitalaffine Kunde erwartet zunehmend eine konsistente
Wahrnehmung eines Unternehmens Uber die verschiedenen
Interaktionen.

3. Im Marketing werden Big-Data-Analysen deshalb zur Pflicht.

4. Big Data dndert aber die grundlegenden Vorgehensweisen im
heutigen Marketing nicht, es erganzt und erweitert sie.

5. Es geht nicht nur um IT, sondern ebenso um die Verdanderung
von Verhalten und Prozessen im Unternehmen.
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Algorithmen
revolutionieren das
Marketing

Wie der Handel mit
modernster Technologie in die
digitale Zukunft steuert

Durch die Digitalisierung andert sich die Welt des Handels fundamental.
Omnichannel-Strategien, die kanallUbergreifend positive Kauferlebnisse
schaffen, werden beim Kampf um den Kunden immer wichtiger. Gleichzeitig
muss das Customer Targeting optimiert werden. Hier unterstitzen
Algorithmen und Predictive Applications.

Dunja Riehemann
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ie digitale Transformation ist in vol-

lem Gange. Darauf miissen sich Un-

ternehmen nicht nur einstellen, son-
dern ihre eigene Zukunft vorausschauend
mitgestalten — mithilfe von Machine-Lear-
ning-Algorithmen, die ihnen eine sinnvolle
Nutzung ihrer Daten ermdglichen. Das pri-
vate Umfeld hat die Digitalisierung zu wei-
ten Teilen bereits durchdrungen: Smartpho-
nes und Tablets verfiigen iiber intelligente
Devices, mit denen Nutzer kommunizieren,
ihre Reisen planen oder Filme und Musik
streamen. Mobiles Online-Shopping und In-
ternetmarketing gehoéren schon lange ganz
selbstverstandlich zum normalen Alltag.

ALGORITHMEN ALS TREIBER DER
DIGITALEN TRANSFORMATION

Mit einem Gesamtumsatz von rund 2,7 Bil-
lionen Euro gehort der Einzelhandel in der
Europdischen Union (EU) zu den wichtigs-
ten Branchen {iberhaupt und spielt damit
fiir den Erfolg unserer Wirtschaft eine ent-
scheidende Rolle. Der Handel ist in
Deutschland aber auch Vorreiter beim Ein-
satz von Predictive Analytics und damit die
Speerspitze der digitalen Transformation.

Das Datenvolumen steigt in atemberau-
bendem Tempo und verdoppelt sich rund
alle zwei Jahre. Die Flut an Rohdaten stellt
jedoch noch keinen nutzbaren Wert dar.
Eine intelligente Nutzung dieser Daten und
daraus resultierende Entscheidungen bil-
den heute die Basis fiir eine Optimierung
der individuellen Kundenerfahrung. Diese
fithrt zu hoherer Kundenzufriedenheit und
-bindung und somit zur Sicherstellung des
Umsatzes. Unternehmen miissen dabei in
der Lage sein, die Masse an Daten aus un-
terschiedlichsten Quellen zu sammeln, in
Echtzeit auszuwerten und fiir die verschie-
densten Anwendungen bereitzustellen.
Das erledigen heute Algorithmen. Allge-
mein gilt: Die Rohdaten werden erst dann
wertvoll, wenn sie mit Machine-Learning-
Algorithmen auf Basis fundierter Data
Science genutzt werden.
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Ein Algorithmus ist eine endliche Folge
von eindeutigen, mathematischen Operatio-
nen, die aus Eingangsdaten sinnvolle Aus-
gangsdaten erzeugen, um ein klar definiertes
Problem zu losen. Wissenschaftlich basierte
Algorithmen gewinnen aus vorhandenen Da-
ten relevante Erkenntnisse und verkniipfen sie
so, dass daraus wertvolles Wissen entsteht.

Algorithmen koénnen heute schon bes-
ser disponieren als sehr erfahrene Dispo-
nenten. Sie erreichen sowohl eine h6here
Warenverfiigbarkeit als auch eine niedrige-
re Kapitalbindung wéhrend der Saison so-
wie weniger Abschriften am Ende der Sai-
son. Dadurch miissen im Handel beispiels-
weise deutlich weniger verderbliche Le-
bensmittel vernichtet werden, und das bei
gleichzeitiger Reduktion von Regalleer-
stdnden. Algorithmen kénnen zudem Preise
so setzen, dass mehr Absatz, Umsatz und
Rohgewinn erreicht und gleichzeitig mehr
Neukunden angesprochen werden. Auch
der kausale Effekt von Werbemafnahmen
auf das Kaufverhalten kann prognostiziert
werden, sodass die Kundenauswahl opti-
miert und das Werbebudget reduziert wer-
den konnen.

Dafiir bendtigen Unternehmen entspre-
chende Technologien, Data-Science-Know-
how und IT-Strukturen. Datenbasierte In-
novationen und Entscheidungsprozesse,
aber auch das sogenannte ,Data-driven
Marketing“ miissen fester Bestandteil der
Unternehmensstrategie werden.

Eine Umfrage des Beratungsunterneh-
mens PAC im Jahr 2015 unter 400 deut-
schen C-Level Executives (u. a. Geschafts-
fithrer, Finanzvorstinde, Betriebsleiter
und IT-Leiter) zeigt zwar das Bewusstsein
fiir mogliche Auswirkungen der Digitali-
sierung auf Geschéaftsmodelle und interne
IT-Prozesse, die Reaktionen halten sich
allerdings noch in Grenzen. Es gibt zwar
schon eine Vielzahl von Digitalisierungs-
projekten, die Aktivitdten folgen jedoch
keiner itibergeordneten Unternehmens-
strategie zur Digitalisierung des Kern-
geschdfts (PAC-Studie: Digitale Trans-
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formation in Deutschland. Wachsendes
Bewusstsein, viele Projekte, aber wenig
Strategie, Oktober 2015).

DIGITALE MARKETING-
STRATEGIEN

Die Art und Weise, wie Handler mit ihren
Kunden interagieren, dndert sich durch
Big Data und digitale Technologien
grundlegend: Social Media, Mobile Apps,
Cloud und Predictive Analytics revoluti-
onieren Marketing- und IT-Strategien.

Die Digitalisierung wirkt sich am
starksten auf die Kundenbeziehung und
die Customer Experience aus. Die digita-
le Transformation von Unternehmen geht
jedoch weit tiber einzelne Projekte im
Marketing hinaus. Geschiftsstrategien
und operative Prozesse aller Unterneh-
mensbereiche miissen auf den Priifstand
gestellt und zukunftsfahig gemacht wer-
den. Der Unternehmensfiihrung kommt
hier eine zentrale Rolle zu: Sie muss den
strategischen Verdnderungsprozess aktiv
steuern und mit allen Fachbereichen eng
zusammenarbeiten, um unternehmens-
tibergreifende digitale Strategien zu ent-
wickeln und umzusetzen.

BIG DATA: CASH COW ODER
GELDVERNICHTUNG?

Immer wieder werden Stimmen laut, die
fragen, ob sich Investitionen in Big Data
und Predictive Analytics wirklich loh-
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nen. Dass Unternehmen nachweislich
von Big Data profitieren, zeigt die Studie
des Business Application Research Cen-
ters (BARC) Big Data Use Cases 2015 —
Getting real on data monetization. Macht
die Nutzung von Big Data Unternehmen
tatsachlich schneller, produktiver, effizi-
enter und innovativer? Und entspricht
dieses Bild der aktuellen Praxis in Unter-
nehmen? Um Antworten auf Fragen wie
diese zu liefern, durchleuchteten die
Marktanalysten von BARC Anwen-
dungsszenarien von Big Data und ihre
technologischen, organisatorischen und
fachlichen Rahmenbedingungen in 550
Unternehmen weltweit. Eines der Ergeb-
nisse: Big-Data-Initiativen liefern Unter-
nehmen einen beachtlichen Mehrwert.
Vor allem das Marketing und der Ver-
trieb sind hier Vorreiter. Laut der BARC-
Studie sind in 25 Prozent der befragten
Unternehmen bereits Big-Data-Initiati-
ven angestofen und im Gange, weitere
25 Prozent planen, innerhalb der néchs-
ten zwolf Monate Big-Data-Projekte um-
zusetzen, und 29 Prozent planen lang-
fristig ein Digitalisierungsprojekt im
Marketing (BARC Big Data Use Cases
2015 — Getting real on data monetization,
S. 17). Die Befragten gaben an, dass die
aus den Daten gewonnenen Informatio-
nen vor allem bei strategischen Entschei-
dungen, der Steuerung operativer Prozes-
se und der Analyse des Kundenverhaltens
unterstiitzend wirken. Bei den offenen
Fragen nach konkreten Einsatzszenarien

Zusammenfassung

wurden Kundenprozesse weitaus am
héufigsten genannt. Big-Data-Initiativen
machen die komplette Interaktion des
Kunden mit dem Unternehmen transpa-
rent, indem sie die Daten aus vielfaltigen
Kontaktpunkten zusammenfiihren und
als Ganzes auswertbar machen. Durch
das entstehende Gesamtbild kénnen Un-
ternehmen ihre Kunden wesentlich ziel-
gerichteter ansprechen und individueller
auf sie eingehen.

Einige Unternehmen sind also be-
reits auf dem Weg in Richtung ,,Digital
Marketing®, andere suchen noch nach
Losungen, dem richtigen Partner, der
passenden Software oder der optima-
len Geschiaftsanwendung. Wie der Ein-
satz von digitaler Technologie und Pre-
dictive Analytics das Marketing im
Handel revolutioniert, zeigen die fol-
genden Losungen aus der Praxis.

MIT PREDICTIVE ANALYTICS
DIE CUSTOMER EXPERIENCE
OPTIMIEREN

Um Kunden zu begeistern und emotio-
nal zu binden, muss das Kauferlebnis
jedes einzelnen Kunden individuell auf
ihn und seine Bediirfnisse zugeschnit-
ten sein. Mit Predictive Applications
konnen Handelsunternehmen die vor-
handenen Daten sowie externe Faktoren
analysieren und daraus prazise Progno-
sen tiber kiinftiges Kundenverhalten
und tiber Kundenwiinsche ableiten.

Die Flut der in Handelsunternehmen vorhandenen Daten wird

erst dann wertvoll, wenn diese mit Machine-Learning-Algorithmen
auf Basis fundierter Data Science genutzt wird. Mit modernsten
Technologien und Data Science kdnnen Handler eine bessere
Warenverfligbarkeit, eine héhere Kundenzufriedenheit sowie
weniger Abschriften erreichen. Im Bereich Customer Targeting wird
mit Predictive Applications der kausale Effekt von WerbemaRnahmen

! auf das Kaufverhalten prognostiziert, sodass die Kundenauswahl
optimiert und das Werbebudget reduziert werden kann.
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Einerseits haben heutzutage Handler
mehr Kenntnisse iiber ihre Kunden als
jemals zuvor: Kundendaten und -histori-
en werden {iber Jahre gespeichert, im
Internet hinterlassen Kunden Tag fiir Tag
Datenspuren. Doch viele Unternehmen
wissen noch nicht, wie sie all diese Da-
ten sinnvoll und profitabel nutzen kon-
nen. Stereotype und Rasterdenken funk-
tionieren in der Konsumentenansprache
léngst nicht mehr. Vielmehr geht es dar-
um, Kundenwiinsche, Kundenverhalten,
Kundenmotivation sowie Kontextfakto-
ren in Echtzeit zu analysieren und die
daraus gewonnenen Erkenntnisse direkt
in MaBnahmen umzusetzen.

Kundenverhalten
prognostizieren

Nur wer sich ein genaues Bild vom Kun-
den machen kann und ihn immer wieder
gezielt mit Angeboten und Informatio-
nen anspricht, die ihn wirklich interes-
sieren, schafft es, eine tragfihige
Beziehung aufzubauen. Up-Selling,
Cross-Selling und eine Kundenwert-
steigerung basieren auf Daten und be-
lastbaren Prognosen zum Kundenver-
halten. Behavioral Analytics auf Basis
neuer Technologien wie selbstlernender
Predictive Applications, die sowohl
strukturierte als auch unstrukturierte
Daten in Echtzeit auswerten, geben da-
bei der Analyse und dem Data-driven
Marketing eine ganz neue Qualitét.
Durch Realtime-Analytics und Auto-
mation kann beispielsweise fiir jeden
Kunden jederzeit das beste Angebot
identifiziert werden. Entsprechende
Angebote werden ihm direkt im ,,Mo-
ment of Interaction” zugespielt — zum
Beispiel in Form von individuellen An-
geboten und Coupons direkt auf das
Smartphone wihrend des Einkaufs im
Supermarkt oder Kaufhaus. Dariiber
hinaus testet Amazon bereits, dem Kun-
den Produkte zu senden, die er noch gar
nicht bestellt hat, zum Beispiel den neu-
en Roman seines Lieblingsautors. Was
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frither nur als unspezifische Aussen-
dung an eine grob selektierte Zielgrup-
pe moglich war, kann heute durch
prazise Analyse der vorhandenen Da-
tenmengen aus den unterschiedlichsten
Quellen individuell und zielgerichtet
gesteuert werden: Der Kunde bekommt
genau das, was er sich wiinscht.

Nur iiber neue, differenzierende
Services und Angebote sind Unterneh-
men in der Lage, sich im Wettbewerb zu
behaupten. Durch das Internet hat der

Nur wer sich ein
genaues Bild vom
Kunden machen
kann, schafft es, eine
tragfihige Beziechung
aufzubauen.

Kunde Transparenz iiber fast alle Pro-
dukte, und wer sich nicht nur dem Preis-
kampf aussetzen will, muss neue Wege
in der Kundenansprache gehen und
neue Geschaftsmodelle entwickeln.

Das Smartphone als
Shopping-Guide

Neue Technologie ermoglicht vollig
neue Wege, um Kunden direkt im Mo-
ment of Interaction zu erreichen. Mit
sogenannter Indoor-Navigation kann
der stationdre Handel seine Leistungen
fiir Kunden deutlich verbessern. Mobi-
le Gerdte — sowohl Apple-Geréte als
auch Smartphones, die mit Android
genutzt werden — sind inzwischen mit
Beacon-Technologie ausgestattet, wel-
che auf Basis der Drahtlostechnologie
Bluetooth Low Energy die Ortung der
Kunden innerhalb von Gebduden er-
moglicht. Sind Ladengeschifte mit
entsprechenden Sendern ausgestattet,
konnen sie den Besucher tiberall im
Verkaufsraum lokalisieren und ortsab-
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héngige, individuelle Angebote auf das
Smartphone oder Tablet senden.

Ein Szenario: Sobald das Smartphone
eines Kunden noch vor den Tiiren des
Ladengeschidfts das erste Beacon er-
kennt, startet im Hintergrund die App
des Unternehmens und begriit den
Kunden mit einer Willkommensbot-
schaft, mit einem speziellen, personli-
chen Angebot sowie weiteren aktuellen
Informationen. Sowohl Texte, Bilder als
auch Videos konnen iibertragen werden.
Das System lokalisiert den Nutzer und
weil, wo er sich gerade im Shop befin-
det. Es kann ihm weiterfiihrende Infor-
mationen zu Produkten im Umfeld zu-
spielen. Bleibt der Smartphone-User
beispielsweise vor einem Stdnder mit
Blusen stehen, kann ein iBeacon-Signal
die Meldung einer Bonusaktion auslé-
sen oder dazu passende Rocke und Ho-
sen empfehlen. Die Kunden kénnen mit
sogenannten Beacons sogar im Geschéft
navigiert werden und automatisch be-
zahlen, ohne mit der Kasse in Beriih-
rung zu kommen. Mit PayPal Beacon
wurde der Weg dafiir bereits geebnet.

Voraussetzung:
leistungsstarke Software

Was muss eine Predictive-Analytics-
Software leisten, um die Customer Expe-
rience zu optimieren? Sie muss grofe
Datenmengen verarbeiten und eine unbe-
grenzte Zahl an Inputfaktoren aus ver-
schiedenen Datenquellen verkniipfen
konnen. Algorithmen werten die Daten in
Echtzeit aus. Durch die Anwendung von
Machine-Learning-Modellen werden die
Prognosen mit jedem Analyselauf konti-
nuierlich préaziser. Die Software muss
relevante Muster in strukturierten sowie
unstrukturierten Daten erkennen und da-
riiber hinaus relevante Zusammenhénge
von reinen Zufdllen unterscheiden kén-
nen. All diese Faktoren versetzen Hénd-
ler in die Lage, positive Einkaufser-
lebnisse iiber alle Channel hinweg
(omnichannel) zu schaffen. Der Kunde
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Die digitale Transformation von Unternehmen
geht weit Uber einzelne Projekte im Marketing
oder in anderen Bereichen hinaus. Die Unter-
nehmensflihrung sollte den strategischen
Veranderungsprozess aktiv steuern und alle
Fachbereiche sollten eng zusammenarbeiten,
um unternehmensibergreifende digitale
Strategien zu entwickeln und umzusetzen.
Wer sich nicht nur dem Preiskampf im Handel
aussetzen mdchte, sondern erfolgreich im
harten Wettbewerb agieren will, muss neue
Wege in der Kundenansprache gehen und
neue Geschaftsmodelle entwickeln. Fir
Unternehmen aller Branchen gilt: Jetzt agieren,
Change im Unternehmen verankern, Ge-
schaftsanwendungen ermitteln und intelligen-
te Technologie nutzen, um die Herausforde-
rungen der Zukunft anzugehen!

\

und seine individuellen Wiinsche werden
immer starker berticksichtigt. So kann er
beispielsweise online bestellen, aber die
Ware in einer Filiale abholen oder umge-
kehrt: im Laden bestellen und nach Hau-
se liefern lassen. Diese Flexibilitét stellt
erhohte Anforderungen an die Dispositi-
on, das Bestandsmanagement und die
Preisstrategie, die nur durch datenbasier-
te Steuerung und Optimierung gelost
werden konnen.

OPTIMIERUNG IM
CUSTOMER TARGETING

Jeder Marketingprofi kennt das be-
rithmte Zitat, das John Wanamaker zu-

T

P

geschrieben wird: ,,Die Hélfte des Gel-
des, das ich fiir Werbung ausgebe, ist
verschwendet. Das Problem ist, ich
weild nicht, welche Hilfte.“ Tatsdchlich
haben Fortschritte in der Datenanalyse
und Predictive Applications das Mar-
keting bereits in die Lage versetzt,
John Wanamakers Problem zu losen,
indem Korrelationen neu betrachtet
werden und der Aspekt der Kausalitét
beriicksichtigt wird.

Der folgende Use Case zeigt, wie
innovative Predictive Applications
eingesetzt werden kénnen, um zum
Beispiel den Katalogversand auf Basis
von Kausalitétskriterien gewinnbrin-
gend und effektiv zu steuern.

Neue kausale Zusammenhidnge
entdecken

Die wichtigste Voraussetzung fiir ein
erfolgreiches Digitalisierungsprojekt
ist die Bereitschaft umzudenken und
liebgewonnene, aber iiberholte Ge-
wohnheiten auf den Priifstand zu stel-
len. Moderne Predictive Applications
liefern prazise Prognosen tiber kiinfti-
ges Kundenverhalten und identifizie-
ren neue kausale Zusammenhénge.
Dadurch kénnen Unternehmen bessere
regelmaRige Entscheidungen als in der
Vergangenheit treffen und gewaltige
Einsparungen bei MarketingmaRnah-
men erzielen, ohne dabei den Umsatz
zu gefahrden. Bei einer maRigen Ver-
ringerung des Marketingbudgets lasst
sich der Umsatz sogar erhchen.

Ein Beispiel aus der Praxis: Ein
GrofRhdndler fiir Elektroteile war sich

bewusst, dass er die Digitalisierung sei-
ner Geschéftsprozesse unbedingt vo-
rantreiben muss. Das Unternehmen ver-
sendet regelmaRig Broschiiren an bis zu
eine Million Kunden der Handwerks-
branche. Die Steuerung des Werbemit-
telversands war kostenintensiv und per-
sonell sehr aufwendig, da die Kunden-
selektionen manuell ausgefiihrt wurden.
Die Entscheidung dariiber, welcher
Kunde einen Katalog erhilt, wurde auf
Basis von Kundensegmenten und Ent-
scheidungsbaumen getroffen. Dadurch
wurden jedoch nicht alle dynamischen
und kundenindividuellen Einflussfakto-
ren berticksichtigt. Um das Werbebud-
get besser einzusetzen, lie§ der GroR-
héndler Ansétze und Losungen im Be-
reich Customer Targeting evaluieren
und schlieBlich das Einsatzpotenzial
von Predictive Analytics untersuchen.
Der Werbemittelversand des Grofhand-
lers wurde auf Optimierungsmoglich-
keiten gepriift, um herauszufinden, in-
wiefern die Zielvorgaben zu Kostenein-
sparungen oder zur Umsatzoptimierung
realistisch und umsetzbar sind. Das
neue Modell auf Basis von Algorithmen
wurde zundchst im Testbetrieb bei 13
Werbeaussendungen eingesetzt.

Werbemittelversand nach
dem Kausalitadtsprinzip

Die Werbemalknahmensteuerung auf
Basis der Blue Yonder Algorithmen
zeigte ganz deutlich, dass die iiblichen
Auswahlkriterien beim Werbemittel-
versand gar nichts dariiber aussagen,
ob und wie sich der Kunde vom Zusen-

E3 Marketing Review St. Gallen 22016



den einer Werbung per Post in seinem
Kaufverhalten beeinflussen lasst. Ge-
nau das ist aber die Frage, die beant-
wortet werden muss: Welcher Kunde
lasst sich durch die Postwerbung zum
Kauf animieren und sollte deshalb ei-
nen Katalog erhalten?

Viele der guten Kunden, denen bis-
her Werbeprospekte zugestellt wurden,
kaufen mit hoher Wahrscheinlichkeit in
absehbarer Zeit ohnehin bei dem Grof&-
handler ein, auch wenn sie nicht ange-
schrieben wurden. Wéhrend andere
Kunden, die selten oder weniger kaufen,
sich sehr wohl durch den Erhalt eines
Werbeprospekts zum Kauf animieren
lassen. Hier reicht es also nicht mehr,
einfache Korrelationen zu bilden, um zu
entscheiden, welcher Kunde eine Zusen-
dung bekommt. Man muss tiefer in die
Daten einsteigen und neue Zusammen-
hénge entdecken. Fragen, die gestellt und
von der Losung beantwortet werden
miissen, sind: Wie hoch ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass ein Kunde kauft,
ohne eine Werbesendung erhalten zu ha-
ben? Und: Wie hoch ist die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Kunde kauft, weil er
die Werbesendung bekommen hat?

Big Data und die Algorithmen er-
moglichen es, nicht sofort offensichtli-

Abb. 1: Auflage Werbemittel

che Kausalitdten aufzudecken und zu
verstehen. Dazu muss der Kunde jedoch
bereit sein, umzudenken und seit Jahren
in der Branche praktizierte Vorgehens-
weisen iiber Bord zu werfen. Denn nach
dem neuen Kausalitdtsprinzip wurden
jetzt nicht mehr an alle Kunden, die bis-
her immer Werbung erhalten hatten,
Kataloge verschickt, dafiir aber an Kun-
den, die nach den alten Regelwerken
niemals angeschrieben worden wéren.

Kernthesen

1. Durch die Digitalisierung
andert sich die Welt des
Handels fundamental.

2. Algorithmen steuern in
Zukunft wichtige operati-
ve Entscheidungen im
Handel.

3. Die Digitalisierung wirkt
sich positiv auf die
Customer Experience aus.

4. Predictive Applications
erlauben das Erreichen der
Umsatzziele mit 20 %
weniger Marketingbudget.

M Umsatz
M Auflage Kunde

Umsatzveranderung (%)

\/v\/\h/\_\/\

Auflage optimiert mit Predictive Applications

Auflagenverdanderung (#)

Kampagnenzeitraum

Quelle: Blue Yonder Kundenprojekt
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Schwerpunkt Grundlagen

Bessere Ergebnisse auf Basis
von Algorithmen

Nachdem der Grofhéandler beim Kata-
logversand zum ersten Mal das Kausali-
tatsprinzip angewendet hatte und den auf
Basis von Algorithmen erstellten Emp-
fehlungen gefolgt war, stellte sich heraus,
dass er mit weniger Budget genau den
gleichen Werbeeffekt erzielen konnte
wie bei Anwendung der alten Auswahl-
kriterien. So kann das Unternehmen
kiinftig Kosten beim Werbemitteleinsatz
sparen, ohne die Kundenzufriedenheit
und den Umsatz zu beeintrdchtigen.

BEREITSCHAFT ZUM WANDEL

Es gibt im Marketing und in allen an-
deren Geschiftsbereichen viele weitere
Anwendungsmoglichkeiten, um mit
Predictive Applications im Unterneh-
men Mehrwert zu schaffen. Wer den
digitalen Wandel erfolgreich mitge-
stalten will, muss den Wert seiner Da-
ten erkennen und nutzen. Das geht heu-
te nur noch softwarebasiert mit
leistungsstarker, innovativer Technolo-
gie und Data-Science-Kompetenz. Die
Technologien sind vorhanden. Die gro-
Rere Herausforderung stellen das volli-
ge Umdenken in Unternehmen und das
damit einhergehende Change Manage-
ment dar. Neue Technologie allein
geniigt nicht. Unternehmen miissen
sich auf neue Arbeitsformen einstellen,
operative Prozesse automatisieren und
diese von Maschinen ausfiihren lassen,
damit sich die Mitarbeiter auf strategi-
sche und kreative Aufgaben konzent-
rieren konnen. Nur so entstehen neue
Services und Geschéftsmodelle. Nicht
nur fiir den Handel, sondern fiir
alle Unternehmen gilt: Jetzt agieren,
Change im Unternehmen verankern,
Geschéftsanwendungen ermitteln und
intelligente Technologie nutzen, um
die Herausforderungen der Zukunft
anzugehen! [+
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Attribution Im
Online-Marketing:
datenbasierte Bewertung
von Customer Journeys

Da gangige Ansatze wie ,Last Click Wins” der Komplexitat von Customer
Journeys nicht mehr gerecht werden, gewinnt die Frage, welchen Erfolgs-
beitrag einzelne Kontaktpunkte leisten, zunehmend an Bedeutung. Der
Beitrag gibt einen Uberblick tiber das Thema Attribution und geht auf die
Datengrundlage, Verfahren, Einsatzgebiete und Erfolgsfaktoren ein.

Dr. Eva Anderl, Lutz Wiechert
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otenzielle Kunden kommen entlang der sogenannten

Customer Journey {iber eine Vielzahl von Touch-

points in verschiedensten Kandlen mit Unternehmen
in Kontakt, bevor sie eine Transaktion abschliefen. In die-
sem Zusammenhang gewinnt das Thema Attribution, also
die Frage, welchen Erfolgsbeitrag einzelne Kontaktpunkte
oder Kanéile leisten, zunehmend an Bedeutung. Um den Bei-
trag eines Kontakts zu bewerten, wurde in der Vergangenheit
vorrangig der ,Last Click Wins“-Ansatz angewendet, bei
dem eine Transaktion ausschlieflich dem letzten Kontakt
zugeschrieben wird. Dieser Ansatz wird der Komplexitét
von Customer Journeys jedoch nicht mehr gerecht, sodass in
Wissenschaft und Praxis aktuell zahlreiche neue Ansétze
diskutiert werden. Ziel dieses Artikels ist es, einen Uber-
blick tiber das Thema Attribution und dessen Bedeutung fiir
das Multi-Channel-Management zu geben. Dabei wird ins-
besondere auf die Datengrundlage fiir Attribution, moégliche
Verfahren, Einsatzmoglichkeiten und Erfolgsfaktoren fiir
den praktischen Einsatz in Unternehmen eingegangen.

Datengrundlage

Datengrundlage fiir Attribution bilden kundenindividuelle
Customer-Journey-Daten. Abbildung 1 zeigt eine beispielhaf-
te Customer Journey bestehend aus vier Kontaktpunkten. Der
Nutzer kommt zuerst iiber ein Display-Werbemittel mit dem
Werbetreibenden in Kontakt, reagiert dann auf eine Social-
Media-MafRnahme und besucht die Website anschliefend
zweimal iiber eine Suchmaschine, wobei er einmal auf ein
bezahltes und einmal auf ein organisches Suchergebnis klickt.
Dieser letzte Besuch endet in einer Conversion, z.B. in einem
Kauf. Die Definition einer Conversion kann je nach Unterneh-
men variieren; in einigen Féllen ist z.B. auch die Registrie-
rung fiir einen Newsletter oder das Herunterladen einer App
als Conversion zu werten. Bislang beschrénken sich Customer-
Journey-Tracking und Attribution vor allem auf Online-Kané-
le; es existieren jedoch vermehrt Bestrebungen, auch Kontak-
te tiber Offline-Kanéle wie TV oder Print zu integrieren.

Die Herausforderung im Customer-Journey-Tracking be-
steht darin, Informationen zu einzelnen Kontaktpunkten, die
iiber Weiterleitungen (sog. Redirects) oder den Aufruf eines
Tracking-Pixels' an einen Server iibermittelt werden, eindeutig
einem einzelnen Nutzer zuzuordnen und somit zu verkniipfen.

Die derzeit geldufigste Methode, diese Verkniipfung her-
zustellen, ist der Einsatz von Cookies. Cookies sind Textda-

Dr. Eva Anderl
Senior Consultant
Advanced Analytics,
FELD M GmbH

eva.anderl@feld-m.de

Lutz Wiechert
Geschéftsfuhrer,
FELD M GmbH
lutz.wiechert@feld-m.de

teien, die eine Website im Speicher des Webbrowsers eines
Nutzers ablegen und spéter wieder auslesen kann. Ein Coo-
kie enthdlt eine eindeutige ID, mithilfe derer Benutzer bei
einem weiteren Besuch der Website wiedererkannt werden
konnen. Falls ein Nutzer seine Cookies 16scht oder diese de-
aktiviert, ist keine Zuordnung mehr moglich. Ein weiterer
Nachteil des cookie-basierten Trackings liegt in der Nutzung
des Browsers als Datenbasis. Wird ein Browser von mehre-
ren Nutzern parallel verwendet, kdnnen diese nicht unter-
schieden werden. Gleichzeitig ist auch die Nutzung verschie-
dener Endgerdte durch einen Nutzer (Multi-Device-Nut-
zung) nicht nachvollziehbar.

Digital Fingerprinting wird immer wieder als Alternati-
ve zum Cookie diskutiert. Bei dieser Form des schliefenden
Trackings findet keine explizite Identifikation statt, sondern
es werden verschiedene Konfigurationsaspekte eines Brow-
sers dazu verwendet, den Nutzer wiederzuerkennen. Hierzu
zdhlen u.a. Browsereinstellungen wie Sprache, Zeitzone oder
die Liste der installierten Plug-ins. Digital Fingerprinting ist
nicht vom Problem der Cookie-Loschung betroffen, unter-
liegt aber sowohl datenschutzrechtlich als auch in der Fokus-
sierung auf ein Endgerét den gleichen Einschrankungen wie
das cookie-basierte Tracking.

Mit dem Anstieg mobiler Internetnutzung nimmt die
Bedeutung von Verfahren zu, die ein geréteiibergreifendes
Tracking erméglichen. Hierbei kann zwischen determinis-
tischen und probabilistischen Ansétzen unterschieden wer-

'Beim pixelbasierten Tracking wird eine - meist transparente - Grafik von der GroRe eines Pixels auf einer Website erganzt. Sobald die Website
aufgerufen wird, wird die Grafik vom Server abgerufen und die entsprechende Information kann abgespeichert werden.
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den. Bei einer deterministischen Verkniipfung werden Da-
ten von verschiedenen Gerdten iiber ein eindeutiges Krite-
rium wie z.B. eine E-Mail-Adresse zusammengefiihrt. So-
fern keine eindeutige verkniipfende Information vorhanden
ist, kdnnen Nutzungsdaten wahrscheinlichkeitsbasiert zu-
sammengefiigt werden, beispielsweise unter Nutzung von
Ortsinformationen.

Kontakte in Offline-Kanélen sind in der Regel schwe-
rer auf individueller Ebene messbar; auch hier entstehen
jedoch erste Ansétze. Beispielsweise konnen Online-Kon-
takte entsprechend gekennzeichnet werden, wenn sie kurz
nach der Ausstrahlung eines TV-Spots erfolgen und mit
hoher Wahrscheinlichkeit durch diesen ausgel6st wurden.
Online-Kontakte, die iiber andere Offline-Kanile wie Print
zustande kommen, kénnen durch spezielle URLs oder QR-
Codes nachverfolgt werden. Um auch Offline-Kontakte zu
beriicksichtigen, die nicht direkt mit einer Online-Aktion
verkniipft werden kénnen, muss auf aggregierte Daten zu-
riickgegriffen werden, wie sie beispielsweise in der Media-
Mix-Modellierung zum Einsatz kommen. Die Frage, wie
Attributionsergebnisse mit den Ergebnissen anderer Ver-

Abb. 1: Exemplarische Customer Journey

)

Display

Social Media SEA SEO

) @) O ) &

Conversion

Quelle: FELD M. 2016.

Zusammenfassung

Da Kunden entlang der sogenannten Customer Journey Uber eine
Vielzahl von Touchpoints in verschiedensten Kandlen mit Unterneh-
men in Kontakt kommen, gewinnt die Frage, welchen Erfolgsbeitrag
einzelne Kontaktpunkte oder Kandle leisten, zunehmend an Bedeu-
tung. Der Artikel gibt einen Uberblick Giber das Thema Attribution und
dessen Bedeutung fir das Multi-Channel-Management. Schwerpunk-
te liegen auf der Datengrundlage firr Attribution, einer Ubersicht tiber
gdngige heuristische und datengetriebene Verfahren sowie einer
Diskussion von Einsatzmd&glichkeiten und Erfolgsfaktoren.

26

fahren zur Messung der Marketingeffektivitdt vereinbart
werden konnen, stellt eine spannende Aufgabe fiir zukiinf-
tige Forschung dar.

Herausforderungen bei der Nutzung von Customer-Jour-
ney-Daten liegen vor allem in der GroRe der entstehenden
Datensdtze und der Datenqualitdt. Wenn nicht nur Website-
Besuche iiber verschiedene Kanile, sondern auch View-
Kontakte mit Werbemitteln aufgezeichnet werden, kénnen
die Datensétze schnell eine GroRe von mehreren Gigabyte
pro Tag erreichen. Je nach Tracking-Verfahren bestehen wie
oben dargestellt dariiber hinaus Einschrankungen beziiglich
der Datenqualitét, die bei der Auswertung entsprechend be-
riicksichtigt werden miissen. So konnen im Fall von Cookie-
Loschungen oder bei gerdteiibergreifender Nutzung ggf. nur
liickenhafte Customer Journeys aufgezeichnet werden, was
die Auswertung von Attributionsmodellen verfalschen kann.

Welche Tracking-Verfahren zum Einsatz kommen, sollte
unternehmensspezifisch entschieden werden. Wesentliche
Faktoren sind die vom Unternehmen genutzten Kanéle, die
Bedeutung der beschriebenen Einschrankungen fiir das spe-
zifische Unternehmen —u.a. abhdngig vom Anteil von Cross-
Device-Nutzung — sowie die bereits vorhandene Tracking-
Infrastruktur, beispielsweise im Rahmen der Webanalyse.
Oberstes Ziel sollte dabei immer eine moglichst einheitliche
und vollstandige Datenbasis sein.

Attributionsmodelle in Wissenschaft und Praxis

Basierend auf den durch Customer-Journey-Tracking erho-
benen Daten, kann der Wertbeitrag einzelner Kanéle und
Kontaktpunkte bestimmt werden. In der Praxis werden ak-
tuell hdufig noch heuristische Verfahren wie ,Last Click
Wins“ eingesetzt, wiahrend in der Wissenschaft zunehmend
datengetriebene Attributionsmodelle? diskutiert werden.

Heuristische Verfahren

Heuristische Attributionsverfahren bewerten einzelne Kon-
taktpunkte nach vorgegebenen Regeln. Die Bewertung er-
folgt dabei ausschlieRlich auf Basis der erfolgreichen Custo-
mer Journeys; erfolglose Ketten gehen nicht in die Bewertung
ein. Der ,,Last Click Wins“-Ansatz, bei dem nur der letzte
Kontakt vor einer Conversion bewertet wird und alle weite-

2|n der Praxis werden datengetriebene Attributionsmodelle auch als
algorithmische oder statistische Modelle bezeichnet.
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Abb. 2: Heuristische Attributionsmodelle

Last click wins >
0% 0%

First click wins >
100% 0%

Badewanne (,U-Shape”) >
36% 2%

Linear >
20% 20%

Zeitverlauf (,Time decay “) >
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0% 0% 100%
0% 0% 0%
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20% 20% 20%

> ¥
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Quelle: FELD M. 2076.

ren Kontaktpunkte nicht beriicksichtigt werden, galt lange
als Industriestandard. Mit der technischen Moglichkeit, alle
Kontaktpunkte aufzuzeichnen, kamen weitere Modelle hin-
zu. Beim ebenfalls weit verbreiteten , First Click Wins“-
Ansatz wird nur der erste Kontakt einer Customer Journey
bewertet. ,,Last Click Wins“ und ,,First Click Wins“ geh6ren
immer noch zu den in der Praxis am weitesten verbreiteten

Messbarkeit von Online-
Marketingmafinahmen erh6hen
und den Rol nachhaltig steigern.

Attributionsmodellen. In Umfragen aus dem Jahr 2014 gaben
zwischen 23 Prozent und 66 Prozent der Befragten an, eines
der beiden Verfahren zu nutzen (The CMO Club/Visual 1Q,
Inc. 2014; Forrester Research 2014). Das sogenannte ,,Bade-
wannen-Modell“ kombiniert beide Ansédtze und gewichtet
sowohl den ersten als auch den letzten Kontakt einer Kette

Marketing Review St. Gallen 22016

besonders stark. Weitere geldufige heuristische Verfahren
sind die lineare Verteilung, bei der jeder Kontaktpunkt
gleich bewertet wird, und Zeitverlaufsmodelle, die Kontakt-
punkte umso starker gewichten, je ndher sie der Conversion
liegen. Abbildung 2 veranschaulicht die unterschiedlichen
Ergebnisse am Beispiel einer Kette von fiinf Kontakten.
Dariiber hinaus kommen in der Praxis regelbasierte Mo-
delle zum Einsatz, bei denen die Werbetreibenden individu-
elle Gewichte fiir Kanédle oder Positionen vergeben. 2014
gaben zwischen 13 Prozent und 31 Prozent der befragten
Unternehmen an, derartige Modelle zu verwenden (The
CMO Club/Visual 1Q, Inc. 2014; Forrester Research 2014).

Datengetriebene Attributionsmodelle

Im Gegensatz zu den heuristischen Modellen werden bei da-
tengetriebenen Verfahren nicht nur erfolgreiche, sondern auch
nicht-konvertierende Journeys berticksichtigt. Durch den Ver-
gleich zwischen erfolgreichen und erfolglosen Journeys wird
der Einfluss eines Kontakts mit bestimmten Eigenschaften
bestimmt. Hierzu werden die Conversion-Wahrscheinlichkei-
ten von Ketten mit und ohne den entsprechenden Kontakt ge-
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Abb. 3: Grundprinzip der datengetriebenen Attribution

> @) @)

Conversion-
Wahrscheinlichkeit

Conversion-
> Wahrscheinlichkeit

Quelle: FELD M. 2076.

geniibergestellt. Abbildung 3 veranschaulicht das zugrunde-
liegende Prinzip der datengetriebenen Attribution. Zur
Bestimmung des Beitrags eines Kontaktpunktes werden in der
Wissenschaft verschiedene Verfahren diskutiert. Regressi-
onsbasierte Verfahren (Shao/Li 2011) ermitteln die Vorhersa-
gekraft einzelner Pradiktoren. Spieltheoretische Ansidtze
(Berman 2015; Dalessandro et al. 2012) bestimmen den Bei-
trag eines Kanals, basierend auf dem sogenannten Shapley-
Wert (Shapley 1952). Der Shapley-Wert gibt an, welche Aus-
zahlung die Spieler einer Koalition bei einem kooperativen
Spiel erhalten sollten. Ubertragen auf das Online-Marketing,
entsprechen die Spieler den einzelnen Kontaktpunkten, die in
bestimmten Kombinationen gemeinsam zu einer Conversion
beitragen. Der Shapley-Wert erfiillt vier wesentliche Kriterien
fiir Attribution, ndmlich Pareto-Effizienz (alle Conversions
werden vollstdndig an die Spieler verteilt), Symmetrie (Spieler
mit gleichen marginalen Beitrdgen erhalten den gleichen
Wert), ,,Nur wer mitspielt, kann gewinnen“ (Spieler, die kei-
nen Beitrag leisten, erhalten keinen Wert zugeschrieben) und
Marginalitét (Spieler, die mehr beitragen, erhalten einen ho-
heren Wert), und ist daher gut zur Bewertung von Kandlen
geeignet (Berman 2015). Attributionsmodelle, die auf Bayes-
scher Statistik basieren, kombinieren Apriori-Informationen
und Beobachtungsdaten (Li/Kannan 2014; Nottorf 2014). Da-
neben existieren wahrscheinlichkeitstheoretische Ansatze
wie mutually-exciting point process-Modelle (Xu/Duan/
Whinston 2014). Graphbasierte Verfahren versuchen, die
sequenzielle Abfolge von Customer Journeys graphisch abzu-
bilden. Zu dieser Gruppe von Methoden zdhlen Hidden-
Markov-Modelle (Abhishek/Fader/Hosanagar 2015) und Markov-
Graphen (Anderl et al. 2016). Vektorautoregressive Modelle
(VAR-Modelle) setzen als Zeitreihenmodelle auf aggregierten

Daten auf (Haan/Wiesel/Pauwels 2016; Kireyev/Pauwels/
Gupta 2016) und ermoglichen so Erkenntnisse zum Zusam-
menspiel von Kandlen. Informationen zu individuellen Custo-
mer Journeys finden hierbei jedoch keine Beriicksichtigung.
Bei der Entscheidung fiir ein datengetriebenes Attributions-
modell sollten folgende Kriterien herangezogen werden:

* Objektivitdt: Welche Vorannahmen liegen dem Modell
zu Grunde? Bewertet das Modell den tatséchlichen Bei-
trag jedes Kanals?

* Vorhersagekraft: Wie gut ist das Modell in der Lage, Nut-
zerverhalten (z.B. Conversions) vorherzusagen?

* Flexibilitat: Wie einfach sind Anpassungen am Modell
moglich (z.B. die Beriicksichtigung zusétzlicher Kanéa-
le)? Welche Aggregationslevel sind moglich (Kanéle,
Kampagnen, etc.)?

» Umsetzbarkeit: Lassen sich aus den Ergebnissen konkre-
te Handlungsempfehlungen ableiten? Kénnen die Ergeb-
nisse auch zur Bewertung einzelner Customer Journeys
herangezogen werden?

« Effizienz: Wie schnell sind die Ergebnisse verfiigbar?
Wie hédufig sind Updates moglich?

« Verstandlichkeit: Ist die Vorgehensweise des Modells
nachvollziehbar oder handelt es sich um eine Blackbox?

Allen datenbasierten Modellen ist gemeinsam, dass die Er-
gebnisse signifikante Unterschiede zu den gangigen Heuris-
tiken wie ,,Last Click Wins“ aufweisen (vgl. z.B. Berman
2015; Li/Kannan 2014; Anderl et al. 2016; Abhishek/Fader/
Hosanagar 2015). Durch das Unternehmen initiierte Kandle
wie Display werden von Ein-Klick-Heuristiken unterschitzt,
wéhrend Suchmaschinenmarketing und Direkteingaben
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iiberschétzt werden. Klicks auf organische Suchergebnisse
werden je nach Werbetreibenden unterschiedlich bewertet,
was auf einen starken Einfluss der Marke hindeutet (Anderl
et al. 2016). Die Forschungsergebnisse weisen insgesamt da-
raufhin, dass das Zusammenspiel von Kanélen einen wesent-
lichen Einfluss auf die Marketingeffektivitat hat und somit
— anders als bei einfachen heuristischen Ansédtzen — bei der
Bewertung beriicksichtigt werden sollte (Li/Kannan 2014;
Xu/Duan/Whinston 2014).

Einsatzméglichkeiten

Einsatzmoglichkeiten fiir Attribution liegen im Bereich der
Budgetoptimierung und Kampagnensteuerung, aber auch in
einer Vereinheitlichung des Reportings {iber Kandle hinweg.
Der Abgleich von Attributionsergebnissen mit der aktuellen
Budgetverteilung kann wertvolle Hinweise zur Optimierung
von Marketingbudgets liefern. Ist der prozentuale Beitrag eines
Kanals geringer als das ihm zugeordnete Budget, sollten Wer-
betreibende eine Budgetreduktion in Betracht ziehen. Leistet
ein Kanal hingegen einen iiberproportionalen Beitrag, bietet
sich eine Erhohung des entsprechenden Budgets an — sofern
diese sinnvoll méglich ist, was z.B. bei Branded Search nicht
immer der Fall ist. Um den Besonderheiten einzelner Kanéle
sowie dem Zusammenspiel von Kandlen Rechnung zu tragen,
wird ein iteratives Vorgehen bei der Anpassung empfohlen.
Ahnliches gilt fiir die Verteilung von Kampagnenbudgets zwi-
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Handlungsempfehlungen

1.

Eine einheitliche und vollstandige Datenbasis
ist Grundvoraussetzung fir erfolgreiche
Attribution und sollte daher oberste Prioritdt
genielRen.

. Unternehmen sollten datengetriebene

Attributionsmodelle heranziehen, um den
Beitrag von Kontakten und Kandlen valide zu
bewerten.

. Manager sollten wissenschaftlich valide,

nachvollziehbare Kriterien anwenden, um die
Auswahl eines geeigneten Modells sicherzu-
stellen.

. Alle Stakeholder sollten frihzeitig in den

Entscheidungsprozess eingebunden und
maogliche Veranderungen offen kommuniziert
werden.

. Unternehmen sollten sich mit den vielfaltigen

Anwendungsmaoglichkeiten von Customer-
Journey-Tracking und Attribution auseinander-
setzen, um Potenziale zur datenbasierten
Steigerung des Online-Marketing-Rol bestmog-
lich zu nutzen.
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schen verschiedenen Werbepartnern und die Aussteuerung von
Kampagnen und Werbemitteln. Detailliertere Analysen wie
eine Unterscheidung zwischen Neu- und Bestandskunden oder
eine Betrachtung von verschiedenen Conversion-Zielen kénnen
weitere Indikationen zur Steuerung geben.

Der Einsatz von datengetriebenen Attributionsmodellen
fiihrt in der Regel zu einer Veranderung der Incentivierung
von Werbepartnern. Hohere Fairness in der Vergiitung
schafft Anreize ab, strategisch den letzten Klick vor einer
erfolgreichen Transaktion zu verdrangen (,,Trittbrettfahren®)
und verhindert somit Ineffizienzen. In diesem Zusammen-
hang konnen Attributionsergebnisse auch zur Marketing-
Automatisierung eingesetzt werden. Steuerungsmechanis-
men im Bid Management, z.B. fiir Suchmaschinenmarke-
ting, berticksichtigen haufig ausschlieflich direkte Conver-
sions, was dem Last-Click-Modell entspricht. Keywords, die
vor allem gegen Ende des Kaufentscheidungsprozesses ge-
nutzt werden, werden damit gegentiber Suchbegriffen, die
eher eine hinfithrende Wirkung haben, systematisch bevor-
zugt. Eine Integration von Attributionsergebnissen in (semi-)
automatische Steuerungsmechanismen ermoglicht eine
ganzheitliche Optimierung unter Berticksichtigung der voll-
standigen Customer Journey.

Individuelle Customer-Journey-Daten erlauben Riick-
schliisse auf den Fortschritt im Kaufentscheidungsprozess
und konnen somit auch dazu eingesetzt werden, die Kommu-
nikation zu personalisieren und Kunden zur richtigen Zeit
mit der richtigen Botschaft zu adressieren. Durch die Bereit-
stellung einer ,,einheitlichen Wahrung“ tiber Kanéle hinweg
tragen Attributionsmodelle schlieflich zu einer hoheren
Vergleichbarkeit und Messbarkeit im Marketing bei.

Erfolgsfaktoren

Trotz der vielféltigen Einsatzmoglichkeiten werden gerade
datengetriebene Attributionsmodelle in der Praxis noch ver-
gleichsweise wenig genutzt. In Umfragen aus dem Jahr 2014
gaben nur zwischen fiinf Prozent und elf Prozent der befrag-
ten Unternehmen an, datengetriebene Verfahren einzusetzen
(The CMO Club/Visual IQ, Inc. 2014; Forrester Research
2014). Aus den Hinderungsgriinden, die dem praktischen Ein-
satz von fortgeschrittenen Attributionsmodellen entgegenste-
hen, lassen sich drei wesentliche Erfolgsfaktoren ableiten.

* Datenbasis: Wie im Abschnitt zur Datengrundlage be-
schrieben, ist eine einheitliche und vollstandige Datenbasis

Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche Attribution. Ein-
schrankungen beziiglich der Datenqualitdt, wenn Daten
fiir unterschiedliche Kanéle nicht oder nur in unterschied-
licher Granularitat nachverfolgt werden konnen, miissen
bei der Auswertung entsprechend beriicksichtigt werden.
Transparenz: Transparenz iiber das verwendete Modell
stellt ein wichtiges Erfolgskriterium dar. ,,Black Box“-
Marketing-Modelle, deren Vorgehensweise nicht nach-
vollziehbar ist, finden in der Regel nur wenig Akzeptanz
(Lilien 2011). Gerade angesichts der Tragweite der Er-
gebnisse von Attribution sind klare und nachvollziehba-
re Kriterien zur Modellauswahl entscheidend, um die
Akzeptanz und die tatsdchliche Anwendung im Unter-
nehmensalltag sicherzustellen.

Organisation: Der Einsatz von neuen Attributionsmodellen
ist hochgradig disruptiv. Unternehmen, die ihre Online-
Marketing-Aktivitdten jahrelang auf Basis des ,,Last Click
Wins“-Modells gemessen und gesteuert haben, sehen sich
daher organisatorischen Herausforderungen gegeniiber.
Um groftmogliche Akzeptanz zu erreichen, sollten alle
Stakeholder friihzeitig in den Entscheidungsprozess einge-
bunden und mégliche Verdnderungen offen kommuniziert
werden. Wichtig ist auch, Incentivierungs- und Steuerungs-
mechanismen entsprechend anzupassen.

Bei Beriicksichtigung dieser Erfolgsfaktoren bietet Attri-
bution groRes Potenzial, die Messbarkeit von Online-Mar-
ketingmaRnahmen zu erh6hen und deren Rol nachhaltig zu
steigern. [+

Kernthesen

1. Heuristische Attributionsmodelle wie ,Last
Click Wins” werden der Komplexitat von
Customer Journeys nicht mehr gerecht.

2. Datengetriebene Attributionsmodelle und eine
darauf basierende Orchestrierung von Werbe-
maRnahmen sind geeignet, den Online-Marke-
ting-Rol nachhaltig zu steigern.

3. Der Einsatz von neuen Attributionsmodellen ist
hochgradig disruptiv und stellt daher haufig
eine organisatorische Herausforderung dar.

E3 Marketing Review St. Gallen 22016
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Brand Equity Valuation
Through Big Data
Intelligence

The internet provides the informative potential for brand companies to
display an actual brand report. The present work introduces and examines
a systematic brand equity valuation based on an advanced and intelligent
data analysis applied to data extracted from the internet. Specifically,

the developed model approach convinces with a high predictive power.

Steffen Schmidt, Frank Buckler, Sascha Langner, Klaus-Peter Wiedmann
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n the recent past, social media

(monitoring) and big data have

been among the dominating issues
in marketing and marketing research
(Aral/Dellarocas/Godes 2013; Agarw-
al/Dhar 2014). In fact, marketers are
expecting great added value from both
issues. Brand managers in particular
are aiming to enrich their brand by
generating deep insights into brand-
related customer perception and cus-
tomer behavior (see also LaVelle et al.
2011). However, ensuring a suitable
application of the extremely compre-
hensive and highly heterogeneous
amount of data is particularly chal-
lenging. Ordinary and sole data stor-
age, which is by all means a common
practice in the present day, will not cre-
ate any competitive advantage. In view
of the available amount of rich and un-
structured data, an efficient search
method is required for the advanced
pattern detection of valuable insights
from existing data to enable knowl-
edgeable decision support (Vriens/
Kidd 2014). With that said, social me-
dia in general and user-generated con-
tent (UGC) in particular provide a
valuable opportunity for business prac-
tice to “readily uncover and access cus-
tomers’ thoughts and perceptions about
a brand” (Nam/Kannan 2014, p. 21) to
gain a competitive information advan-
tage. However, the capability of social
media and UGC to supply an instant
information source about brands’
health depends in general on managers’
appreciation of brand measurement but
in particular on their comprehension
regarding reliable and valid social me-
dia monitoring (Schweidel/Moe 2014).

Against this backdrop, in the times
of the Internet of Things, the current
measurement approaches regarding
brand management issues, such as im-
age or loyalty assessment, represent an
anachronism. Indeed, it is common
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knowledge that developed societies are
living in an attention economy (Iskold
2007). Due to a thoroughgoing digi-
talization (including the extensive au-
tomation) of virtually every domain of
one's own life, individuals’ opinions
are literally able to circle the world in a
short time, whereby self-enhancement
may also occur. With regard to busi-
ness success, in a positive event, brands
ride upon a wave and reach new conti-
nents at a distance without effort (e.g.,
new customer groups). As a prominent
case, the headphone brand Beats by Dr.
Dre has successfully established itself
as a premium brand in the luxury sec-
tor, with a market share of almost 70
percent in an enormously short time
period. The brand is prominently fea-
tured and endorsed by celebrities of
pop and sport culture, primarily via
their social media channels (Inc.com
2014). In contrast, a brand may be
caught in a current and be drifted out to
sea in a worst-case event (e.g., contro-
versial consumer advocacy groups).
Dave Carroll’s protest-song trilogy
United Breaks Guitars is a well-known
illustration of such a negative scenario
(The Guardian 2009). His music trilo-
gy addresses his negative real-life ex-
perience with the customer care ser-
vice of United Airlines to obtain com-
pensation for his guitar, which was
broken during a flight on United Air-
lines. The first song of the trilogy in
particular became an immediate You-
Tube hit and viral phenomenon, and it
subsequently became a relevant topic
for the mass media. In the course of
that broad public coverage, other cus-
tomers were motivated to publish video
parodies about United’s supposed low-
quality customer care. This a perfect
example of self-enhanced public rela-
tions embarrassment in the fashion of a
perpetuum mobile. These two cases
illustrate that classical mass media no

Steffen Schmidt
(Corresponding Author)
Institute of Marketing

and Management,

Leibniz University of Hannover
schmidt@ma2.uni-hannover.de

Frank Buckler
Success Drivers GmbH
buckler@success-drivers.com

Sascha Langner

Institute of Marketing

and Management,

Leibniz University of Hannover
langner@m?2.uni-hannover.de

Klaus-Peter Wiedmann
Institute of Marketing

and Management,

Leibniz University of Hannover
wiedmann@m?2.uni-hannover.de

33



Schwerpunkt Wertschopfungspotenzial und Implementierungsméglichkeiten

longer represents a bottleneck in terms
of the influence of public opinion in the
current digital age. Every user with a
social media account or any other in-
ternet presence is apparently able to

Fig. 1: Social Media Monitoring Process
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Management Summary

* A comprehensive economic brand equity
valuation is conducted by means of a
combined customer-based and financial-
based brand equity valuation.

* The systematic usage of data mining
methods thereby provides a capable option
of “digging knowledge” in regard to various
internet data sources to support well-
grounded brand management decisions.

* The developed valuation model analyzed by
a “smart” neural network approach applied
to marketing-related and accounting-related
data captured from the internet achieved a
high predictive power.
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evoke the famous butterfly effect in
either a positive or negative direction.

Whether you like it or not, analog
technology is progressively being re-
placed by digital technology. However,
brand valuation in marketing seems to
ignore that digital reality and operates
as in the good old analog days, despite
the increasing interest and acceptance
among marketers in science and busi-
ness practice regarding the use of vari-
ous social media venue formats (e.g.,
microblogs, social networks) as sources
of marketing intelligence (Schweidel/
Moe 2014). Indeed, expensive customer
surveys are applied every year, or even
less often, to measure brands’ funda-
mental performance as informative
cues (e.g., quality) for a firm’s product
or service offerings. As the quintes-
sence of the various valuable functions
brands serve, science and business
practice emphasize the importance of
measuring brand equity (Keller/
Lehmann 2006). With regard to an in-
telligent brand care, a value-oriented
“brand management requires success-
fully designing and implementing a
brand equity measurement system”
(Keller/Lehmann 2003, p. 27). How-
ever, until now, marketing business has
missed the chance a) to understand the
manifold associations with and diverse
opinions about a brand within the (so-
cial) internet as a (mental) representa-
tion of a brand and b) to extract it sys-
tematically, and thus to receive a real-
time picture of the brand and its market
power (e.g., Nam/Kannan 2014). Ide-
ally, a systematic brand equity valua-
tion has to take place every second,
24/7, but at least at frequent intervals
for the purpose of brand navigation in
sufficient time from a brand manager’s
view. However, the key challenge is

less to receive the myriad of brand-re-
lated information from the internet and
more to extract the captured data for
relevant brand insights, and therefore to
conduct a meaningful brand equity
measurement via an advanced big data
analysis (Voigt/Bennison/Hammer-
schmidt 2014).

With reference to the increasing
data sets containing brand-related con-
tent, conventional analysis methods,
e.g., the widely used linear regression
analysis, are stretched to their own
limits fairly quickly. Furthermore,
those methods require user knowledge
about how the complex databases be-
long together in terms of content. This
is where the idea of data mining applies

At the end of a day,
an economic benefit
should be derived
from such analytical
efforts.

as an advanced analysis method (see
also Han/Kamber/Pei, 2012); namely,
to dig for gold nuggets in vast swathes
of data using appropriate mining tech-
niques. Specifically, data mining refers
to the usage of statistical techniques to
extract (potentially useful) patterns
and knowledge from a large and un-
structured amount of data. From a
management perspective, this is liter-
ally a point break with regard to the
primary aim of generating significant
information advantages over the com-
petitive environment. At the end of a
day, an economic benefit should be de-
rived from such analytical efforts, e.g.,
an improved market position or the re-
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vealing of innovation potentials. In
fact, a recent study shows that data-
driven decision making firms benefit
from a 5-6% output and productivity
increase over an average firm in addi-
tion to a higher market value (Brynjolf-
sson/Hitt/Kim 2011).

Against this backdrop, the pri-
mary motivation of the present work
is to conceptually introduce and to
empirically examine a systematic
brand equity valuation based on an
advanced and intelligent data analysis
applied to data extracted from the in-
ternet. Hereby, marketing managers’
demand for a causal explanation of
brands’ health based on customer-
based and financial-based perfor-
mance metrics is provided (see also
Hanssens et al. 2014). Specifically,
free accessible data with regard to
brand-related social media appear-
ance and accounting performance
data are used. The presented approach
provides the capability for a frequent
and inexpensive brand equity track-
ing to navigate the brand in times of
augmented reality.

THEORETICAL BACKGROUND

Brand equity as valuable
supplement

Due to their role as significant, intan-
gible assets for sustainable business
success, brands are a continuous re-
search object in marketing theory and
practice (Aaker 1992; Dawar/Pillutla
2000; Keller 2003). The extent to
which a brand has a differentiating and
behavioral effect within a market is
based on its customer-related influenc-
ing power, which is reflected by, e.g.,
the increased possibility of a manufac-

Marketing Review St. Gallen 22016

Schwerpunkt Wertschopfungspotenzial und Implementierungsmaglichkeiten

Lessons Learned

» Advanced data mining provides a superior predictive performance
compared to a conventional analysis approach.

* Especially the capability of artificial neural networks to identify
nonlinear relations enhanced the predictive power.

* Both customer-related as well as financial-related KPIs revealed a
significant effect on economic brand equity.

* Marketing managers’ demand for a causal explanation of brands’
health based on customer-based and financial-based performance
metrics is provided by the introduced brand equity valuation

approach.

* The presented approach provides the capability for a frequent and

inexpensive brand equity tracking.

turer to force through his price and
product policy.

The success of a brand, in terms of
brand strength and market power, can
principally be evaluated based on its
brand equity (Aaker 1996; Kapferer
2008). Generally speaking, brand equity
is the added value a brand provides (Far-
quhar 1989). That said, a brand repre-
sents a valuable supplement to a com-
modity from a customer point of view
(Wood 2000). In fact, brand equity re-
sults in extra profits (e.g., customers’
greater willingness to pay for a branded
product than an unbranded counterpart)
due to a superior representation in cus-
tomers’ head (Kapferer 2008). In the
literature, two main perspectives of
brand equity are commonly distin-
guished. The first perspective is market-
ing-related, whereas the second per-
spective views brand equity in an ac-
counting context (Motameni/Shahrokhi
1998). More precisely, the marketing
perspective understands brand equity as
customer-based added value (e.g., high-

er attraction regarding a branded prod-
uct). In contrast, the accounting point of
view defines brand equity as a finan-
cial-based additional advantage (e.g.,
higher cash flow resulting from a brand-
ed product). However, the brand equity
understanding of the present work fol-
lows a comprehensive view in line with
Interbrand’s approach to brand valua-
tion (see Motameni/Shahrokhi 1998).
Specifically, here an economic brand
equity (success indicator) will be evalu-
ated by means of a combined customer-
based and financial-based brand valua-
tion (drivers indicators). In short, that
type of economic brand equity deter-
mines brands’ potential of (expected)
future earnings (Kornberger 2010).

Social media monitoring as
information source

Billions of internet users generate
enormous piles of social data (e.g., be-
havior- or customer-related informa-
tion) every day on a variety of social
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media venue formats (Manovich 2012).
Cisco Systems estimated that the glob-
al data volume in 2014 had reached two
exabytes every day (Cisco 2015), an
equivalent of approximately 48 million
DVDs. On YouTube alone, more than
100 hours of videos are uploaded each
minute, and Facebook counts approxi-
mately 350 million photo uploads a
day. From this perspective, big data
represents a literal concept to describe
the incredible exponential data growth
of structured and unstructured data
(Boyd/Crawford 2012). However, the
current data accumulation is only the
beginning; through the massive dis-
semination of modern information and
communication technologies such as
mobile phones and wearable technolo-
gy, the rate of data growth will even
increase in the future. At this stage, the
increase of big data is pushed by the
growing e-commerce market and the
high degree of user connectedness via
social media platforms. For brand own-
ers, social media data in particular are
of great importance because they con-
tain valuable insights regarding the
brand-related opinions and behavioral
intentions of existing and potential
customers (Manovich 2012).

The first challenge is to be able to
identify and collect the manifold and
continuously updated attention-, senti-
ment- and reaction-related data streams
at all (e.g., text comments, image and
video data). Social media monitoring of-
fers the necessary instruments to ob-
serve and categorize UGC in a goal-ori-
ented manner (Fisher 2009; Branth-
waite/Patterson 2011). In this regard,
social media monitoring tools must ad-
dress adequately the three V’s of big data
(McAfee/Brynjolfsson 2012): Volume,
velocity and variety. Veracity is occa-

sionally also considered a fourth V (IBM
2013). In Figure 1 the schematic process
of social media monitoring is illustrated.
Needless to mention, the actual uti-
lization of social media monitoring
goes beyond pure and simple data ar-
chiving and information tracking. On-
ly an intelligent processing of data gen-
erates information that can be used to
discover deeper insights and thus to
create actual (management) knowl-
edge. The systematic usage of data
mining thereby provides a capable op-
tion of digging knowledge — particu-
larly in regard to complex data sets —to
support well-grounded management
decisions (Barton/Court 2012).

Data mining as intelligence
enhancement

Identifying and explaining knowledge
are the two primary objectives when ap-
plying data mining. In simple terms,
data mining can be understood as a
computer-aided detection and learning
of patterns in large sets of data (Shaw et
al. 2001). The idea is to reproduce and to

Main Propositions

explain real existing factual findings to
receive a fundament for predictions of
the future. With that said, data mining
is of particular value for decision-mak-
ers to be able to identify (unknown) eco-
nomic relations, which are hard to im-
agine and therefore difficult for humans
to understand, particularly due to the
nonlinear relations that widely exist in
(living) systems.

By applying this type of diagnostic
and evidence-based brand manage-
ment, the true fathers and mothers of
the brand success can be discovered via
a DMA test (DMA = Data Mining Ap-
plication) to strengthen the brand man-
agement IQ. When using conventional
methods, only a few variables can be
included to explain and understand
brand-related developments. Favored
methods, such as bivariate correlation
analysis, which uses only two variables
(e.g., brand image and purchase inten-
tion), are able to measure only the rel-
evance of brand management decisions
with a low validity because of the few
included variables and ambiguous
cause-effect-relations. Meanwhile,

* Brand valuation in marketing seems to ignore the fact the digital
reality and operates as in the “good old analog days”.

* Key challenge is more to extract brand-related information from
the internet for relevant brand insights.

* Data Mining serves as an intelligence enhancement by reproducing
and explaining real existing factual findings.

» Data mining techniques are capable to depict complex, nonlinear
and dynamic relations in a practical manner.

* Evidence-based brand management based on advanced data
analysis strengthens the “brand management IQ”".

E3 Marketing Review St. Gallen 22016
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Fig. 2: Conceptual Brand Equity Valuation Framework
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data mining techniques are not limited
by the restrictions of conventional mul-
tivariate analysis methods, and in this
way, they can depict complex, nonlin-
ear and dynamic (inter-)relations in a
practical manner (Fayyad/Piatetsky-
Shapiro/Smyth 1996).

CONCEPTUAL FRAMEWORK
AND EMPIRICAL EVALUATION

Fundamental challenges
in assessing economic brand
equity

With reference to financial-based
brand equity, an ongoing assessment is
relatively easy to achieve by means of
the retrieval of external market and
stock exchange data and internal ac-
counting data. In contrast, a permanent
valuation of customer-based brand eq-
uity is much more difficult. Indeed,
cost-intensive customer surveys are
used traditionally and may also have to
be conducted across national borders.

Marketing Review St. Gallen 22016

Additionally, a certain time delay ex-
ists naturally, beginning from an elab-
orate data collection and extending to
the analysis and interpretation of the
collected survey data. As stated above
in the introduction, in the current times
of a highly interconnected society, this
time lag seems to inhere a specific
problem regarding significance be-
cause brand-related opinions might
arise or change at a great pace. Hence,
the derived key facts and conclusions
for brand management might be irrel-
evant or invalid due to altered brand
awareness within the target group.
The formation of lasting opinions,
particularly negative ones, has never
been so easy. It takes only a few mo-
ments for opinions to spread within
the various online social networks. In
particular, online-based media, which
are inherently looking for permanent
attention by using more or less sensa-
tional headlines, encourage the devel-
opment and stabilization of opinions
around the world. In addition to a good

reputation acting as some type of pro-
tection shield, a prompt early detec-
tion is needed in the vastness of the
internet in the current digitized world
to initiate appropriate (counter-)ac-
tions with regard to the identified
eruption of opinions.

Conceptual analysis model

For the purpose of a comprehensive
economic brand equity valuation, the
derived brand-related valuation mode-
ling requires financial-based brand eq-
uity and customer-based brand equity
as input variables. With respect to fi-
nancial-based brand equity, key perfor-
mance indicators (KPIs) related to a
brand company’s business development
can be used as easy to find on myriads
of stock exchange websites. Specifi-
cally, two types of financial indicators
are distinguished: Operational (e.g.,
cash flow per share) and strategic KPIs
(e.g., equity ratio). Regarding custom-
er-based brand equity, the assessment
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can be conducted based on social media
KPIs, by either manual (by hand) or
fully automatic social media monitor-
ing. In the present modeling, the rele-
vant KPIs are differentiated as follows:
brand visibility (e.g., attention on social
media platforms such as Twitter), brand
sentiment (e.g., amount of positive
opinions in blogs) and brand affinity
(e.g., number of followers on Face-
book). Figure 2 illustrates the concep-
tual evaluation framework.

Empirical study and model
evaluation

KPIs related to companies’ business de-
velopment and social media appearance
were applied as independent variables
within the model. Concretely, easy-to-

receive stock market and exchange data,
such as cash flow per share or price-to-
book ratio, were used. Furthermore, so-
cial media KPIs were obtained from the
three largest social media platforms:
Facebook (e.g., amount of fans), Twitter
(e.g., number of tweets) and YouTube
(e.g., number of subscribers). In addition,
free tools for social media monitoring
were used, i.e., HowSociable (www.
howsociable.com) and Social Mention
(www.socialmention.com). With those
tools, further social media KPIs were
captured from the internet, such as
brand-related attention inside the respec-
tive social media platforms (e.g., here
assessed via the magnitude scores, as
provided by HowSociable) or general
brand-related sentiment (e.g., here evalu-
ated via the ratio of positive vs. negative

Fig. 3: Effects of Customer-Based and Financial-Based
Brand Equity Indicators on Economic Brand Equity
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mentions, as provided by Social Men-
tion). Concerning the dependent varia-
ble, the brand equity score according to
Interbrand’s Best Brands reports (see for
an overview Interbrand 2015) were used
as output variable. In detail, accessible
data from 119 brands were collected
right after the publication of Interbrand’s
reports Best Global Brands 2013 (an-
nounced in September 2013) and Best
Global Green Brands 2013 (announced
in June 2013), and subsequently em-
ployed for the data analysis. According
to Interbrand’s Best Global Brands Crite-
ria for Inclusion, the final data set in-
cluded solely brands that are “truly
global, having successfully transcended
geographic and cultural boundaries” (In-
terbrand 2016), e.g., technology brands
such as Google or Samsung and automa-
tive brands such as Toyota or BMW.
The presented conceptual model
was examined by applying universal
structure modeling (USM) as an ad-
vanced analysis technique. In detail,
USM relies on an iterative partial least
squares (PLS) approach for testing
structural equation models (SEM), but
it uses a Bayesian neural network in-
stead of linear least squares regression
(Buckler & Hennig-Thurau, 2008). In
particular, the analysis software pack-
age Neusrel (Neusrel, 2015) was used.
That intelligent data mining method
allows for quantifying and visualizing
nonlinear and interactive effects
among model constructs and repre-
sents a more exploratory approach to
test unknown model structures (e.g.,
interaction effects) within complex and
heterogeneous data sets. That said, the
capability of artificial neural networks
(ANN) to identify nonlinear relations,
which are more common than uncom-
mon, enhances the explaining power
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Fig. 4: Selected Linear and Interaction Effects on Economic Brand Equity
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(West/Brockett/Golden 1997). Moreo-
ver, for the learning process, the resil-
ient propagation (RPROP) algorithm,
as a modification of the basic back-
propagation algorithm, was employed.
Additionally, the selected Bayesian
neural network was featured with auto-
matic relevance detection (ARD). By
means of the applied ARD, in the first
analysis process, irrelevant variables
were identified (here, e.g., the amount
of positive opinions) and consequently
eliminated to enhance the accuracy of
prediction in the final data processing.

Marketing Review St. Gallen 22016

As a result, in the presented study, 22
of the 35 KPIs were removed.

With that said, the ANN data anal-
ysis reveals for the final valuation
model considerable performance with
a highly satisfying coefficient of de-
termination (R-squared value). Indeed,
even compared to relatively modern
and capable SEM techniques, such as
PLS, the applied ANN method is way
more intelligent, as indicated by a su-
perior R-squared value; to be exact, a
substantial R-squared value of 0.89 for
the ANN regression approach com-

pared to a moderate R-squared value of
0.54 for the PLS regression approach.
Moreover, all KPIs in the final analy-
sis step show a significant effect on
brand equity. In addition to the high
predictive power, the conducted ANN
analysis model reaches a high level of
generalization, as revealed by the R-
squared value of .44 for a hold-one-out
(HOO) sample; in contrast, for conven-
tional linear regressions, the R-
squared value is not above the level of
0.01. The average simulated effects
(ASE) are shown in Figure 3.
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Interpretation of the results

Concerning the customer-related
KPIs, the number of subscribers on
YouTube and the attention level on
Blogger indicate the highest effect on
economic brand equity (cf. Figure 3).
It is interesting that the effect of atten-
tion level on Blogger is negative. This
finding indicates that as the level of
people’s talking about a brand on the
blog-publishing service Blogger
(www.blogger.com) increases, the re-
spective economic brand equity de-
creases. Those (at first glance irritat-
ing) relation might be explained by
the fact that people who run a blog
naturally talk with pleasure about
negative topics, particularly with re-
gard to scandals in the economy (e.g.,
product recall or child labor), in keep-
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Social Data -
Wie wertvolles

Kundenwissen aus den
Social Media die CRM
Systeme der Assekuranz

bereichern kann

Kundenzentrierung und die Generierung von Customer Value werden

fur Versicherer zunehmend erfolgskritisch. Detailliertes Wissen, wer der
Kunde ist, und wie er Uber ,seinen” Versicherer denkt, ist daflr unerlass-
lich. Dieser Beitrag identifiziert den Austausch zwischen (potenziellen)
Kunden in Social Media als Quelle von Social Data, welche in bestehende
Customer-Relationship-Management (CRM)-Systeme aufgenommen und
in wertvolles Kundenwissen transformiert werden kénnen. Dieses Wissen
kann zur kundenorientierten (Neu-)Ausrichtung von Versicherungsunter-

nehmen und der Assekuranz als Ganzes beitragen.

Prof. Dr. Peter Maas, Kevin Paul Schmid B.A. HSG, Philipp Hendrik Steiner M.A. HSG
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ie in jeder Branche wird auch in der Assekuranz

durch die Interaktion der Marktparteien sowohl

fiir den Kunden (Customer Value) als auch fiir den
Versicherer (Company Value) Wert geschaffen. Die Asseku-
ranz hat lange eine Inside-out-Perspektive eingenommen,
vornehmliches Ziel war die Generierung von Shareholder Va-
lue, der Kunde wurde dabei héufig als Ertragsfaktor (Kunden-
wert; Customer Equity) und Abnehmer weitgehend standardi-
sierter Produkte angesehen. Eine konsequente strategische
Marketingplanung iiber den gesamten Wertschopfungspro-
zess und eine Ausrichtung der Marktleistungen an den Kun-
den wurde kaum realisiert. In einer Branche, die durch zuneh-
menden Wettbewerbsdruck, den Einstieg innovativer
branchenfremder Player (FinTech) sowie Kunden mit einem
verdnderten Selbstbewusstsein und Anforderungsprofil he-
rausgefordert wird, ist dies nicht mehr ausreichend, um mit-
tel- und langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu konnen.

In jiingster Zeit versuchen Versicherer daher, eine Out-
side-in-Perspektive zu etablieren und Customer Value als
entscheidendes strategisches Ziel ihrer Positionierungs- und
Wertschopfungsprozesse zu definieren. Dabei liegt die Er-
kenntnis zugrunde, dass Kunden in vielen Bereichen zuneh-
mend an ihre individuellen Bediirfnisse angepasste Leistun-
gen erwarten. Basis der Anwendung des Customer-Value-
Ansatzes ist die Kundenorientierung in einem Unterneh-
men. Werden Kundenbediirfnisse systematisch erfasst
und dann zur Triebfeder unter-
nehmerischen Handelns?
Gelingt es, diese Bediirfnis-
se durch die Aktivitdten,
Produkte und Dienstleis-
tungen des Unternehmens
adaquat zu befriedigen?

Eine der zentralen Ressour-
cen, ohne die eine solche kunden-
zentrierte strategische Neuausrich-
tung nicht moglich ist, ist umfas-
sendes Kundenwissen: Wer ist
der Kunde? Welche Einstellun-
gen und Préferenzen hat er? Was
denkt er iiber das Unternehmen,
wo sieht er Verbesserungspotenzial?
Was bewegt ihn dazu, Geschiftsbeziehungen aufzunehmen
oder zu beenden? Da Versicherer lange produkt- und nicht
kundenzentriert gedacht und gearbeitet haben, fehlt es hédu-
fig an entsprechendem Wissen bzw. am Know-how, solches
Wissen systematisch in das Unternehmen zu tragen und in
Customer Value umzuwandeln.
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Eine Entwicklung, die
die Beziehung von Versiche-
rern und ihren Kunden grundle-
gend verdndert und mit deren
Folgen sich die Assekuranz heute
ebenfalls noch schwer tut, kann
dabei zur Quelle eines vertieften
Verstdndnisses fiir den Kunden und
seiner Bediirfnisse werden: der zu-
nehmende Austausch von Kunden und
anderen Anspruchsgruppen in den Social
Media iiber Versicherer und ihre Produkte.
Denn das auf diesem Weg publizierte Word of
Mouth (WoM) enthélt héufig detaillierte Informati-
onen {iber Kunden und wie sie iiber Versicherungsunterneh-
men und deren Produkte denken (Garnefeld 2009, S. 12;
Wyrwoll 2014, S. 33).
Versicherer waren bisher an tiberwiegend bilaterale Kun-
denbeziehungen gewohnt. Nun sehen sie sich zunehmend mit
einem umfassenden Netzwerk an Kunden, Interessenten und
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anderen Anspruchsgruppen konfron-
tiert, in dem die Stakeholder durch ihren
Austausch die Kaufentscheidungspro-
zesse ihrer Peers und die Wahrnehmung
von Versicherern in der Offentlichkeit
merklich beeinflussen (Maas/Steiner 2015).
Greenberg bezeichnet den so vernetzten
Kunden als Social Customer und sieht in der
Erweiterung der klassischen Kundenbezie-
hung um die Dimension des Austausches der
Kunden {iber ein Unternehmen ein neues Kun-
denparadigma (2010, S. 411). Die CRM-Systeme,
die in der Assekuranz fiir die Kundenbeziehungs-
pflege eingesetzt werden, erfassen diese indirekte
Dimension der Kundenbeziehung bisher jedoch
kaum. Dabei konnte das enthaltene Kundenwissen
mithilfe des CRM dazu genutzt werden, um Versi-
cherer systematisch kundenzentriert auszurichten und
Customer Value zu generieren.

Die Rolle von Kundenwissen im CRM

CRM wird hier als strategisches Konzept zur kundenorien-
tierten Unternehmensfiihrung verstanden. Es beinhaltet die
konsequente Ausrichtung sdmtlicher Unternehmensprozesse
und -aktivititen auf den Kunden mit dem Ziel, bei effiziente-
rem Ressourceneinsatz einen htheren Kundennutzen zu rea-
lisieren und in der Folge profitablere Kundenbeziehungen zu

Zusammenfassung

* Der vorliegende Beitrag zeigt auf, wie Daten, die Kunden von
Versicherern in den Social Media publizieren, systematisch als
Kundenwissen fir das CRM von Versicherern verwertbar gemacht
werden kénnen, und welcher Nutzen dadurch sowohl beim
Versicherer als auch beim Kunden entsteht.

* Es werden die Social Data Uber alle Social-Media-Services hinweg
systematisiert. Insbesondere wird darauf eingegangen, wie
Personendaten aus Social-Media-Profilen, aber auch Kommenta-
re, dazu eingesetzt werden kdnnen, Versicherer kundenorientier-
ter zu gestalten.

* Der Artikel geht explizit auf Losungsansatze fur technische und
datenschutzrechtliche Problemstellungen ein, die es bei der
Realisierung der Nutzung von Social Data durch die Assekuranz zu
|6sen gilt.

a4

erreichen. Dieser strategische
Ansatz erfordert umfangreiche
Informationen iiber die Kunden,
um gezielt Kundenbediirfnisse
befriedigen und Customer Value
generieren zu kénnen (Bungard
2003, S. 58). Kundenwissen ist
daher der zentrale Baustein der
CRM-Architektur, ohne den kein
CRM-System funktionsfdhig ist
(Bach/Osterle 2000, S. 64). Park und Kim
identifizieren drei Typen von Kunden-
wissen (2003, S. 654): ,,0f the customer*
sind personenbezogene Informationen
tiber den Kunden und Transaktionsda-
ten. Dieses Wissen gibt dariiber Auf-
schluss, wer der Kunde ist und welche
Historie ihn mit dem Unternehmen
verbindet. ,,By the customer® sind vom
Kunden ans Unternehmen herangetragene
Informationen wie Beschwerden, Anregungen zur Pro-
duktverbesserung oder sonstiges Feedback. Kundenwissen
kann dort aufgebaut werden, wo der Kunde Informationen
iiber sich preisgibt. Dies ist in der Regel an den Customer
Touchpoints (CTP) der Fall. Hier muss das Kundenwissen als
solches wahrgenommen und in die Organisation getragen
werden (Schiiller 2014). Es werden jedoch auch andere exter-
ne Datenquellen zur Generierung von Kundenwissen heran-
gezogen. Optimalerweise werden samtliche Daten in einer
einzigen Datenbank gespeichert und von dort in den Analyse-
prozess weitergegeben. Die in diesem Prozess gewonnenen
Erkenntnisse werden zur Entscheidungsunterstiitzung, in
Leistungs- und Fiihrungsprozessen, eingesetzt (Lehmkuhl
2014, S. 30). Zusétzlich stehen diese Informationen auch an
allen CTP fiir den Kunden bereit (,,For the customer*) bzw.
unterstiitzen seine Betreuung in den Leistungsprozessen.
Nimmt der Umfang des Kundenwissens infolge dieses ge-
schlossenen Wissenskreislaufes zu, kann das Unternehmen
auf den jeweiligen Kunden individueller eingehen, die Kun-
denorientierung steigt und in der Konsequenz wachst der
Kundennutzen (LeuRer/Hippner/Wilde 2011, S. 47).

Social Data

Social Data werden hier definiert als die Gesamtheit der
Daten, die in Social Media tiber ihre Nutzer verfiigbar sind
und welche bewusst von diesen veroffentlicht werden.
Strukturierte Ansédtze zur Nutzung der Social Data als ex-
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terne Quelle von Kundenwissen im Rahmen von CRM-
Systemen von Versicherungsunternehmen fehlen bisher
weitgehend. Als Grund wird héaufig ein unzureichendes
konzeptionelles Versténdnis im Zusammenhang mit Big
Data und Social Media angegeben (BearingPoint 2014;
Kietzmann et al. 2011, S. 242).

Versicherungskunden tauschen sich bei der Informations-
suche, mit abnehmender Haufigkeit, schwerpunktméRig tiber
folgende Social-Media-Services aus (Maas et al. 2014, S. 20):

1. Rating- und Review-Seiten
2. Foren

3. Social Networks

4. Blogs/Microblogs

Fiir jede dieser Kategorien gibt es eine verwirrende Vielfalt
von unterschiedlichen Anbietern, die wiederum sehr unter-
schiedliche Leistungsmerkmale bereitstellen. Reduziert man
jedoch die Betrachtungsweise auf die vom Nutzer hinterlas-
senen Social Data, ist man in der Lage, ein iiber alle Social-
Media-Service-Kategorien hinweg giiltiges Datenmodell zu
entwerfen. Die Social Data lassen sich im Wesentlichen in
drei Datentypen unterteilen, die fiir Versicherer relevant
sind: Content-Daten, Content-Meta-Daten und Personen-
daten (Tang/Liu 2014; Wyrwoll 2014, S. 16).

Content-Daten sind von Nutzern selbst erstellte Inhalte,
in Form von Text, Videos, Bildern oder Tonmaterial, die dem
Zweck dienen, mit anderen Nutzern zu interagieren und sich,
im betrachteten Fall, iiber Unternehmen und ihre Produkte
oder Dienstleistungen auszutauschen. Da die meistgenutzte
Verbreitungsform von Content, der sich auf Unternehmen
und ihre Produkte und Dienstleistungen bezieht (WoM),
Textbeitrdge sind, werden andere Erscheinungsformen wie
Videos und Audiodateien als Analyseobjekt ausgeklammert
(Reichelt 2013, S. 13; Reinhold/Alt 2011, S. 232).

Die Beweggriinde, sich in den Social Media zu Versiche-
rern zu dufern und Beitrdge (Content) zu verdffentlichen,
sind vielfaltig. Peers zu besseren Entscheidungen zu verhel-
fen oder auch der Wunsch nach sozialer Interaktion, spielen
héaufig eine wichtige Rolle (Greenberg 2010, S. 413; Haueter
2012, S. 43). Daneben konnen Versicherungskunden ihrem
Arger, z.B. iiber nicht erfiillte Produkt- oder Serviceerwar-
tungen, einer grofen Zahl anderer Personen zugédnglich ma-
chen und durch die so erreichte Offentlichkeit ihrem Anlie-
gen gegeniiber dem betroffenen Unternehmen mehr Nach-
druck verleihen (Rosemann et al. 2013, S. 34; Ward/Ostrom
2006, S. 220). Allerdings dulern sich Kunden auch positiv,
wenn Erwartungen erfiillt oder tibertroffen wurden.
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Abb. 1: Social Data

Personen Meta-Daten

Profil-

Informationen Content Meta-Daten

.......
- .

- Name S VN e

e Alter / Ay

* Adresse /' Content

* Kontakte Autoren ID i (WoM) ,’4‘ URL
\ K

» # Follower

Plattform Meta-Daten

Website-
Informationen

* # Mitglieder
¢ # Postings

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wyrwoll (2014, S. 83).

Content-Daten werden in den Social Media zusammen
mit Content-Meta-Daten angezeigt. Meta-Daten beschreiben
den Kontext anderer Daten oder Informationsobjekte (Baeza-
Yates/Ribeiro-Neto 1999, S. 142). Content-Meta-Daten in-
formieren in Form einer Autoren-ID dariiber, wer den Bei-
trag in den Social Media veroffentlicht hat und wann er
veroffentlicht wurde. Weitere Content-Meta-Daten wie
,Likes*, ,,Shares“ oder Antworten auf einen Beitrag zeigen
die Interaktionshaufigkeit anderer Plattformnutzer mit dem
Content und indizieren damit seine Relevanz. Die Autoren-
ID wird von den Social-Media-Nutzern vorab, neben weite-
ren Personendaten, in einem eigenen Nutzerprofil hinterlegt.
Die Autoren-ID fungiert als Bindeglied zwischen Content
und dem Profil des Autors, damit Textbeitrdge einem Nutzer
eindeutig zugeordnet werden kénnen und umgekehrt.

Der Umfang der Personendaten, die ein Nutzer in seinem
Profil hinterlegt, hdngt stark von der Motivation der Nutzung
der einzelnen Social-Media-Services ab (Wyrwoll 2014, S.
4). Bei den meisten Services wie Rating- und Review-Seiten,
Foren und auch Blogs steht fiir den Nutzer die Mdglichkeit
des Austausches von Content im Vordergrund. Notwendig
ist dafiir meist eine Registrierung bei der nur wenige Profil-
daten, wie einer Autoren-ID und das Geschlecht, hinterlegt
werden miissen. Anders stellt sich die Situation bei Social-
Media-Networks dar. Intrinsisches Motiv der Nutzung ist
hier zusétzlich die Selbstdarstellung der eigenen Person, was
mit der Vero6ffentlichung erheblicher Mengen von Personen-
daten einhergeht (Richthammer et al. 2014). Kaplan und
Haenlein beschreiben dies als ,self-presentation” durch
»self-disclosure” (2010, S. 62), wobei ein niedriger Grad der
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Abb 2: Klassifikation kundenbezogener Informationen

Grunddaten (Stammdaten)

Profildaten Potenzialdaten
Adressdaten
Soziodemografische Daten Psychografische Daten
* Kundennummer * Alter * Hobbys * Lebensphase
* Name * Familienstruktur * Interessen * Gesamtbedarf
* Anschrift * Ausbildung « Lifestyletyp « Dauer der Beziehung
* Telefon * Einkommen « Kauf- und Zahlungsverhalten * Zurechenbare Kosten und Erlse (Profitabilitat)
* E-Mail-Adresse * Kundenbindung
* Kundenwert (z. B. CLV)

Kontaktdaten

Aktionsdaten

Reaktionsdaten

Vertragsdaten

* Datum / Zeit » Datum / Zeit
* Kanal * Kanal

* Aktionstyp (z. B. Kampagne)

« Aktionsinhalt (z. B. Produkt X)
* Aktionskosten

* Reaktionsinhalt
* Kosten und Erlose

* Reaktionstyp (z. B. Kauf, Beschwerde, Transaktion) [ « Laufzeit

* Vertragsnummer
* Produkte

* Einlagen
* Weitere produktspezifische Charakteristika

Quelle: Reichold (2006, S. 33).

Selbstprasentation vorliegt, wenn Identitdtsdaten wie Name,
Alter und Kontaktdaten (Wohnort, Telefonnummer, E-Mail)
angegeben werden, und ein hoher, wenn zusétzlich Informa-
tionen, wie die Einstellung gegeniiber einem Unternehmen,
einem Produkt, einer Dienstleistung etc. verdffentlicht
werden, die Riickschliisse auf die Personlichkeit zulassen
(Lehmkuhl 2014, S. 22). Sie bieten potenziell auch Unterneh-
men die Moglichkeit, sich ein ausfiihrliches Bild iiber ihre
Kunden zu machen.

Nutzenpotenzial von Personendaten
im CRM von Versicherern

Personendaten, wie man sie in Social-Media-Profilen findet,
werden tiblicherweise als Kundenwissen ,,of the customer*
durch das analytische CRM aufgenommen, ausgewertet und
wieder bereitgestellt (Abbildung 2). In der Assekuranz wer-
den sie als Stammdaten bezeichnet. Um das eigene Unter-
nehmen strategisch am Customer Value auszurichten, miis-
sen zuerst Kunden segmentiert und die Kernzielgruppen
ermittelt werden. Die Segmentierung wird dabei auf Basis
der im Unternehmen vorhandenen Stammdaten vorgenom-
men. Gerade bei der Stammdatenqualitdt weisen die Daten-
banken der Assekuranz jedoch (noch) groBes Verbesse-
rungspotenzial auf. Ein wesentlicher Grund fiir diese
Probleme ist darin zu sehen, dass es hiufig noch an einem
zentralen und integrierten Data Warehouse mangelt (,,sing-
le source of truth“), wodurch keine einheitliche Sicht auf

den Kunden zustande kommt. Stattdessen werden
unterschiedliche, fragmentierte Datenhaltungs-
systeme parallel gefiihrt, was den systemati-
schen Umgang mit dem Wissen, das an den
Kundenschnittstellen anfallt und die optimale
Unterstiitzung der kundenbezogenen Ge-
schéaftsprozesse sowie die Einbindung von So-
cial-Data behindert.

Die bestehenden Datenhaltungssysteme enthal-
ten somit hdufig Dubletten oder sind unvoll-
standig und inkonsistent, was zu Effizi-
enzverlusten und fehlerhaften strate-
gischen Entscheidungen fiihrt. Ein
wesentlicher Grund fir den unbe-
friedigenden Status quo der Daten-
haltung in der Assekuranz ist in den
speziellen Vertriebsstrukturen der
Branche zu sehen. Da Versicherungs-
unternehmen in der Regel keinen direk-
ten Zugang zu den Kunden der meist
selbststdndig agierenden Vertriebsorganisatio-
nen haben, sind sie von der origindren Kundendatenquelle
abgeschnitten (Eichelmann/Winter 2005, S. 460). Selbststdn-
dige Vermittler halten Kundendaten oft aus verschiedenen
Griinden, wie der eventuell geplanten ,,Mitnahme* der Kun-
den bei einem Unternehmenswechsel, zuriick. Auch empfin-
den Kunden die zur Erhebung der Daten notwendige Befra-
gung als ,,lastig” und Kundenberater erheben sie deshalb sel-
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ten, um den Abbruch von Kaufprozessen zu vermeiden
(Reichold 2006, S. 73). Betrachtet man die Qualitdt der
Stammdaten in den einzelnen Rubriken (Adressdaten, sozio-
demografische Daten, psychografische Daten), so ist die Qua-
litét der fiir Kundentransaktionen unerlésslichen Adressdaten
noch am hdochsten zu bewerten. Das Erfassen und Nutzen
soziodemografischer und besonders psychografischer Daten,
wie Lifestyle-Eigenschaften, ist zwar in den analytischen
CRM-Systemen von Versicherern vorgesehen, kann aber sel-
ten zufriedenstellend umgesetzt werden, weshalb Umfang und
Qualitét dieser Daten stark begrenzt sind.

Bei der Erstellung von aussagekréftigen Kundenseg-
mentierungen und damit der Generierung von Customer Va-
lue spielen diese Daten, die Riickschliisse auf die Einstellun-
gen, Wertvorstellungen und das konkrete Verhalten der
Kunden zulassen, jedoch eine hervorgehobene Rolle. Multi-
optionale Lebensstile haben soziodemografische Segmentie-

rungsansdtze weitgehend obsolet werden lassen, da die

Merkmale Alter, Geschlecht, Einkommen etc.

kaum noch Unterschiede im tatsdchli-

chen Kaufverhalten erkldren konnen.

Solche lifestyleorientierten Segmen-

tierungen werden der Komplexitat

besser gerecht, die in modernem Kun-

denverhalten zum Ausdruck kommt (Maas/

Steiner 2012). Auf der Basis dieser neuarti-

gen Segmentierungsmodelle ergeben sich

Moglichkeiten, aussagekraftige Zusam-

menhénge mit dem Risikoprofil eines

Kunden herzustellen und den Custo-

mer Equity zu berechnen. Aber

auch Préferenzen des Kunden in

der Ansprache und der Produktge-

staltung konnen mit den neuen Mo-

dellen eruiert werden. Auf dieser Ba-

sis miissen die eigenen Leistungssysteme

strategisch begutachtet werden, ob sie zur Positionie-
rung des Unternehmens passen.

Vergleicht man Abbildung 2 und 3, erkennt man, dass

der Transfer geeigneter Personendaten ins analytische CRM,

die Nutzer von Social Networks wie Facebook im Rahmen

ihrer Selbstprésentation iiblicherweise in ihren Profilen able-

gen, zur Realisierung neuartiger Segmentierungen beitragen

konnen. Gleichzeitig wird die vom Kunden und dem Berater

als negativ empfundene Abfrage solcher Daten umgangen.

Hinsichtlich der Frage nach der Qualitét der veréffentlichten

Daten ist zu erwédhnen, dass Facebook, wie auch andere So-

cial Networks, seine Nutzer iiber die Nutzungsbedingungen
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explizit dazu verpflichtet, ausschlieflich wahrheitsgeméaRe
Informationen in ihren Profilen zu hinterlegen.

Datenschutzrechtliche Herausforderungen
im Umgang mit Social Data

Bei der Erweiterung bestehender Kundendaten um Daten aus
den Social Media ist, neben der technischen Umsetzung,
auch immer der korrekte Umgang mit datenschutzrechtli-
chen Aspekten erfolgskritisch.

In Deutschland wird das Datenschutzrecht vom Bundesda-
tenschutzgesetz (BDSG) und vom Telemediengesetz (TMG)
geregelt. Sie bestimmen, ob und welche personenbezogenen
Daten von Nutzern bzw. Kunden erhoben, gespeichert und ver-
arbeitet werden diirfen (Eickmeier/Hansmersmann 2011,
S. 102; Ulbricht 2011a). Ob diese Gesetzesgrundlagen zur An-
wendung kommen, ist abhdngig davon, ob die Social Data, die
genutzt werden sollen, personenbezogene Daten enthalten, die
dazu geeignet sind, sie einer bestimmten oder bestimmbaren
natiirlichen Person zuzuordnen. Soweit dies im Sinne des § 3
Abs. 1 BDSG nicht der Fall ist, greift das Bundesdatenschutz-
gesetz iiberhaupt nicht ein (Ulbricht 2011b). Wie bereits ge-
zeigt, wird Content bei den meisten Social-Media-Services
weitestgehend ohne Personendaten verdffentlicht. Das Suchen,

Abb. 3: Personenbezogene Daten bei Facebook

| Ubersicht Personen-Meta-Daten bei Facebook

Optionale
Angaben
Erweiterte Netzwerk- Pflicht-
Profildaten Interessen daten Angaben
Adresse Aktivitaten Kontaktliste Name
Beziehungsstatus Buicher Beziehungs- Geburtstag
Ausbildung Spiele beschreibung E-Mail-Adresse
Arbeitsplatz Filme / Musik Gruppen Telefonnummer
Politische Sport Events Geschlecht
Einstellung Unternehmen Sprache
Sexualitat Marken
Religion Produkte
Aufenthaltsort

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Richthammer et al. (2014, S.15)

und Rosemann et al. (2013, S. 40).
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Sammeln, Speichern und Verwerten
solcher Daten z.B. im Rahmen von
Social-Media-Monitoring ist also
rechtlich unbedenklich (Eisen-
beis/Tachilzik/Zimmermann
2012, S. 14).

Eine andere Situation er-
gibt sich, wenn die Bemii-
hungen von Unternehmen
auf die Identifizierung ein-

zelner Personen bzw. Kunden
im Netz abzielen und die dafiir
notigen Personendaten auch vor-
handen sind. Die zweckentfremdete
Nutzung der Kundendaten, die bereits im analytischen
CRM vorhanden sind, z.B. zum Auffinden oder Identifizie-
ren von Social-Media-Profilen der Kunden und die an-
schlieBende Zusammenfiihrung der Datensitze, ist nicht
zuléssig (Evertz 2014). Falls Unternehmen in der Lage sein
sollten, einzelne Profile und Beitrdge eindeutig individuel-
len Kunden zuzuordnen, kann dieses Wissen nicht ohne
weiteres genutzt werden. Nach § 28 Abs. 1 S. 1 BDSG
kommt eine solche Datenverarbeitung im Unternehmen nur
in Betracht, wenn der Betroffene ausdriicklich die Erlaub-
nis zur Verwendung seiner Daten gegeben hat. Diese Form

Handlungsempfehlungen

* Kundendaten sollten in einem zentralen Data Warehouse
zusammengeflhrt und auf dieser Basis ein CRM-System imple-
mentiert werden, an das auch die digitalen CTP angebunden sind.

* Es missen Anreizsysteme geschaffen werden, um Kunden dafir
Zu gewinnen, mittels technischer Lésungen wie Social Log-in,
die Qualitat der Kundendaten beim Versicherer zu erhdhen.

* Versicherer sollten Know-how aufbauen und neue Mitarbeiter
rekrutieren bzw. bestehendes Personal entsprechend schulen,
um in den Social Media mit Kunden interagieren zu kénnen.

* Ein professionelles Monitoring der Social Media muss imple-
mentiert werden, um gefundenes Word of Mouth zur Leistungs-
innovation und Kundenbindung nutzen zu k&nnen.

* Das neugewonnene Kundenwissen kann fir bspw. neuartige
Segmentierungen und in der Folge zur konsequenten Neuaus-
richtung des Versicherungsunternehmens an den impliziten und
artikulierten Kundenbedurfnissen genutzt werden.
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der Einwilligung wird Opt-in bzw. Permission genannt
(Eickmeier/Hansmersmann 2011, S. 117f.; Evertz 2014; Ul-
bricht 2011a). So weist auch Ulbricht darauf hin, dass sich
die rechtlichen Datenschutzanforderungen erfiillen lassen,
wenn ,,die notwendigen Erkldarungen im Rahmen der Mog-
lichkeiten von Facebook, XING und Co. entsprechend ein-
geholt werden“ (Ulbricht 2011a). Abgesehen von der aus-
driicklichen Einwilligung in die Datennutzung kommt
noch die Erforderlichkeit der Daten im Rahmen eines
Rechtsgeschifts als rechtliche Grundlage in Betracht
(Evertz 2014; Ulbricht 2011a). Hier ist das Unternehmen
sogar verpflichtet, die Daten zu nutzen, wenn diese fiir die
,Begriindung, Durchfiihrung oder Beendigung eines
rechtsgeschéftlichen oder rechtsdhnlichen Schuldverhalt-
nisses mit dem Betroffenen von Néten sind“ (§ 28 Abs. 3 S.
1 BDSG). Dies ist vor allem in solchen Fillen relevant, in
denen sich Kunden auf den unternehmenseigenen Social-
Media-Prasenzen direkt an das Unternehmen wenden, sei
es nun mit einer Beschwerde oder einem Serviceanliegen.
Dann besteht eine Fiirsorgepflicht des Unternehmens
(Evertz 2014). Als erfolgreiches Beispiel fiir unterneh-
menseigene Social-Media-Prasenzen und somit als Vorbild
fiir deutsche Versicherer, ist das amerikanische Unterneh-
men USAA anzufiihren, die eine von den Kunden stark
genutzte, virtuelle ,,Member-Community“ aufgebaut ha-
ben. Nach der Anmeldung gelangen die Kunden in einen
geschiitzten Bereich und konnen frei mit dem Unternehmen
oder anderen Mitgliedern diskutieren, Fragen stellen und
Verbesserungsmoglichkeiten aufzeigen.

Das Listenprivileg ist eine weitere Ausnahmeregelung
im deutschen Datenschutzrecht. Sie erlaubt es, personenbe-
zogene Daten zu Werbezwecken und zu Zwecken der Markt-
und Meinungsforschung zu nutzen und an Dritte weiterzu-
geben (Datenschutz Baden-Wiirttemberg o.J.).

Nur iiber einen der genannten Erlaubnistatbesténde lédsst
sich die Erhebung, Speicherung und Verarbeitung von indi-
viduellen Kundendaten aus den Social Media in Deutschland
rechtskonform ausgestalten (Ulbricht 2011a). Liegt keiner
dieser Erlaubnistatbesténde vor, konnen Unternehmen ledig-
lich den Aussagegehalt gefundener Content-Daten nutzen
und diese, falls vorhanden, noch mit personenbezogenen
Daten wie Alter, Beruf und Familienstand anreichern, um
diese Aussagen zumindest einem Kundensegment zuordnen
zu konnen. In jedem Fall miissen diese Daten jedoch anony-
misiert und getrennt vom bestehenden Kundendatensatz ge-
speichert werden, sodass kein Zusammenhang zu konkreten
Personen erkennbar ist (Eickmeier/Hansmersmann 2011;
Ulbricht 2011b).
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Nutzbarmachung von Personendaten

Die beschriebene Nutzung von Personendaten aus den Soci-
al-Media-Profilen der Kunden in den CRM-Systemen von
Versicherern ist somit aus Datenschutz- und Imagegriinden
meist nur mit dem Wissen und der Erteilung einer ausdriick-
lichen Einverstdndniserkldrung der Kunden umsetzbar. Um
den Kunden dazu zu bewegen, in dieser Form aktiv zu wer-
den, muss ihm plausibel gemacht werden, welchen konkre-
ten Nutzen er aus der Freigabe seiner Daten zieht. Hier sind
intrinsische Anreize, wie die Aussicht auf bessere Beratung
und Betreuung infolge des vertieften Kundenwissens, denk-
bar, aber auch extrinsische monetédre Anreize (Kreutzer/
Land 2013, S. 177f.). Grundsétzlich ist der Kunde aber be-
reit, dem Unternehmen auf diesem Weg Informationen tiber
sich preiszugeben, wenn ihm ein Vorteil daraus erwdchst
(Greenberg 2010, S. 411). Von technischer Seite stellen sich
das Einholen der Einverstdndniserklarung zur Datennut-
zung und der Transfer der Daten aus Social Networks wie
Facebook als relativ unproblematisch dar. So bietet bei-
spielsweise Facebook integrierte technische Losungen an,
um anderen Unternehmen den Zugriff auf die Profildaten
seiner Nutzer zu erleichtern. Die Einholung der Erlaubniser-
klarung wie auch der technische Transfer kann auf drei Ar-
ten erfolgen (Kreutzer/Land 2013, S. 177):

« in einer eigenen Webapplikation

(z.B. in Form eines Social Log-in)
« in Gestalt von Apps (Kunde nutzt App der Versicherung)
« auf einer unternehmenseigenen Facebook-Page

An dieser Stelle soll exemplarisch das Einholen der Einver-
standniserklarung mithilfe eines Social Log-in betrachtet
werden. Viele Unternehmen bieten auf ihren Web-Seiten
sogenannte Log-in-Bereiche an (Abbildung 4). Hier kénnen
registrierte Nutzer bzw. Kunden Zugriff auf einen privaten,
passwortgesicherten Bereich erhalten, um ihre Interaktion
mit dem Unternehmen zu managen. Social

Log-in bietet einem Nutzer dabei die
Moglichkeit, sich mithilfe eines beste-
henden Social-Network-Profils zu
identifizieren. Dabei wird das Unter-
nehmen automatisch mit den dort hin-

terlegten Profildaten versorgt (Gafni/
Nissim 2014, S. 57). Einige Versiche-
rer, wie beispielsweise Kroodle in den
Niederlanden, bieten ihren Kunden be-

=

reits diesen Service (Kroodle 0.J.). Das
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Abb. 4: Social Log-in

Nutzenpotenzial von Content-Daten im CRM von Versicherern

Sign in Sign in with

Dont have an account?

Quelle: Gafni/Nissim 2014, S. 57.

Unternehmen kann dabei festlegen, auf welche Daten es
Zugriff erlangen mochte, und somit auch, nach welchen Zu-
griffsrechten der Nutzer gefragt wird. Technisch gesehen hat
jede Webapplikation die Moglichkeit, auf alle Daten des
Kundenprofils zuzugreifen. Die Akzeptanz der Kunden ei-
nen Social Log-in durchzufiihren oder ihre Profildaten auf
einem der anderen Wege zu teilen, nimmt allerdings mit dem
Umfang der abgefragten Zugriffsrechte ab.

Der publizierte Content in Form von Erfahrungsberich-
ten, Fragen, Bewertungen und Kaufempfehlungen enthalt
oftmals substanzielle Informationen iiber den Kunden selbst
und seine Sicht auf Unternehmen und Produkte (Garnefeld
2009, S. 12; Wyrwoll 2014, S. 33). Als solcher représentiert
er Kundenwissen ,,by the customer* iiber das Unternehmen.
Interpretiert ein Versicherer diese Beitrdge als indirekt ge-
dulertes Anliegen der Kunden und initiiert dieselben CRM-
Prozesse, die eine Serviceanfrage oder Beschwerde an ei-
nem klassischen CTP auslosen wiirde, kann dieses Kunden-
wissen nutzbar gemacht werden. So sorgt das Feedback-
Management dafiir, dass Anregungen und Beschwerden von
Kunden im Zuge von CRM-Leistungsprozessen wie dem
Beschwerdemanagement als entscheidendes Kundenwissen
fiir einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess im Unter-
nehmen genutzt werden kénnen. Produkt-, prozess- und
unternehmensbezogene Kritik wird aggregiert und an die
Leistungserstellungsprozesse zur Leistungsinnovation wei-
tergeleitet, um langfristig die Kundenzufriedenheit zu stei-
gern und (zuséatzlichen) Customer Value zu generieren (Leu-

Rer/Hippner/Wilde 2011;

Reichold 2006, S. 25;
Stauss 2011, S. 44).
Priméres Ziel des
Beschwerdemanage-
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ments ist es, die Kundenzufriedenheit des sich beschweren-
den Kunden unmittelbar wiederherzustellen und dessen
Abwanderung und damit verbundene Konsequenzen wie
negatives WoM zu verhindern. Rentzmann et al. sehen in
hochwertigem Beschwerdemanagement ,den besten
Beweis fiir unternehmerische Kundenorientierung® (2011,
S. 146). Wenn die Erwartungen des Kunden hinsichtlich der
Reaktion auf die Beschwerde iibererfiillt werden, ist es ein
starkes Instrument zur Kundenbindung und zieht positives
WoM und hohe Kundenzufriedenheit nach sich (Georgi/
Mink 2011, S. 79). Die so verhinderte Abwanderung des
Kunden und die erreichte zuséatzliche Loyalitédt sind aus un-
ternehmerischer Sicht besonders relevant, da die Akquisi-
tion von Neukunden fiinf- bis siebenmal so teuer ist wie die
Pflege bestehender Kunden (Maas/Steiner 2012).

Um jedoch mithilfe des Service- oder Beschwerdema-
nagements direkt auf den einzelnen Kunden eingehen und
nicht nur passiv das in seiner AuRerung enthaltene Kunden-
wissen nutzen zu konnen, ist eine eindeutige Identifizierung

Schwerpunkt Wertschopfungspotenzial und Implementierungsmoglichkeiten

des Kunden notwendig. Wie bereits dargestellt, sind bei den
meisten Social-Media-Services nicht ausreichend Personen-
daten vorhanden und eine Identifizierung des Urhebers des
Contents bzw. des Kunden wire dartiber hinaus datenschutz-
rechtlich unzuléssig. Es bleibt die Option der direkten Reak-
tion auf den verdffentlichten Content im entsprechenden So-
cial-Media-Service, mit dem Angebot an den Nutzer, sich
seines Anliegens anzunehmen. Geht dieser auf das Angebot
ein, kann er datenschutzrechtlich konform als Kunde identi-
fiziert und betreut werden. Dazu ist es jedoch notwendig, dass
Versicherer in den Social Media aktiv werden und iiber ent-
sprechend geschultes und kompetentes Personal verfiigen.
Bei der Frage, welcher Content prioritdr durch die CRM-
Prozesse bearbeitet werden sollte, konnen die Content-Meta-
Daten als Indikator herangezogen werden. Die Haufigkeit der
Interaktion mit einem bestimmten Content in Form von Kom-
mentaren anderer Nutzer, wie hdufig er weitergeleitet, geteilt
oder gelesen wurde, geben Aufschluss dariiber, welche Auf-
merksamkeit der Inhalt auf sich zieht. Man spricht hier auch von
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der Reichweite eines Contents. Dadurch kann abgeleitet werden,
wie relevant er im Hinblick auf die Reputation, mogliche Shit- Kernthesen
storms oder das operative Geschaft eines Versicherers ist.

« Die niedrige Kundendatenqualitat in den derzeitigen
Nutzbarmachung von Content-Daten Datenhaltungssystemen der Assekuranz fiihrt zu

Effizienzverlusten und (strategischen) Fehlsteuerungen.
Bei der Nutzbarmachung von Content-Daten durch Versiche-
rungsunternehmen stellt sich vornehmlich folgende grundle-
gende Frage: Wie soll ein Unternehmen die fiir es relevanten
Inhalte (WoM) in Social Media finden, wenn es nicht direkt
vom Kunden adressiert wird, sondern es auf einer unterneh-
mensfremden Social-Media-Plattform zwischen Nutzern aus-
getauscht wird? Problematisch sind dabei die groBen Daten-
mengen, die in Social Media vorhanden sind und standig neu * Personendaten aus den Social Media kdnnen
entstehen. Das manuelle Durchsuchen der Social Media nach die Dfatenba5|s desanalytischen CRM enneblich
relevantem Content und die manuelle Analyse sind nicht prak- SO G
tikabel (Murdough 2009, S. 94). Um die Generierung ent- » Content-Daten kdnnen zur Leistungsinnovation und
scheidungsrelevanten Wissens aus Content-Daten fiir das zur Kundenbindung bei Versicherern beitragen.
CRM dauerhaft moglich zu machen, miissen diese Vorgénge

* Die von Versicherern genutzten soziodemografischen
Segmentierungsansdtze sind weitgehend obsolet.

* Die Integration von Social Data in die CRM-
Systeme von Versicherern und das Ausschdpfen des
Potenzials des enthaltenen Kundenwissens werden zu
erfolgskritischen Wettbewerbsfaktoren.

communication
network
media
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weitgehend automatisiert ablaufen (Kalyvas/Overly 2014,
S. 1). Dies ist mithilfe von Social-Media-Monitoring-Tools zu
bewerkstelligen. Bei Social-Media-Monitoring handelt es
sich um das systematische Uberwachen und Beobachten des
Contents in den Social Media. Social-Media-Monitoring soll
Unternehmen einen permanenten Uberblick iiber aktuel-
le Themen, Meinungen und Kritiken etc. geben. Pro-
fessionelle Social-Media-Monitoring-Tools bieten
sowohl umfassende Analyse- und Archivie-
rungsmoglichkeiten als auch umfangreiche
Darstellungsmoglichkeiten und beziehen zur
Priorisierung die bereits beschriebenen Con-
tent-Meta-Daten ein (Kasper et al. 2010). Da
Content-Daten in den seltensten Fillen Per-
sonendaten beinhalten, die fiir eine Identifi-
zierung des Autors geeignet waren, ist die
Nutzung datenschutzrechtlich weitestge-
hend unbedenklich (Eisenbeis/Tachilzik/

Zimmermann 2012, S. 14).

Schlussbetrachtung

Wenn Kunden dank technischer Méglichkeiten des Web 2.0
von passiven Rezipienten zu aktiv engagierten Social-Me-
dia-Nutzern werden, kann ihr (6ffentlicher) Austausch und
das in ihm enthaltene Kundenwissen dazu genutzt werden,
das eigene Unternehmen im Sinne eines umfassenden Cus-
tomer-Value-Ansatzes konsequent an den Bediirfnissen der
eigenen Kunden auszurichten. Die Integration von Person-
endaten als Kundenwissen ,,of the customer ins analytische
CRM von Versicherern erweitert deren Datenbasis, sodass
deutlich aussagekréftigere Kundensegmentierungen vorge-
nommen werden konnen. Neben dem Ausschépfen von
Cross-Selling-Potenzialen erméglicht dies ,,offering the
right product to the right customer at the right time* (Rose-
mann et al. 2013, S. 44). Kundenbeitrdge (Content) in Soci-
al Media kénnen als Kundenwissen ,,by the Customer“ als
umfassende Ressource im Sinne von Kunden-Feedback zur
Leistungsinnovation und Kundenbindung genutzt werden.
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The Silent Surfer:
Experimentally
manipulated live web
content to study
consumer behaviour

This article describes an A/B testing tool (i.e, Silent Surfer) that enables the
use of live web content within experiments. Integrating e-mail, information
pages, web experiment artefacts, and a concluding online survey into one
seamless process reduces the time and costs required to conduct A/B testing,
while leaving production environments un-touched.

Dr. Roger Seiler, Dr. Linda Miesler, Prof. Dr. Jiirg Hari
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n everyday business life, decisions

on complex questions are omni-

present. Deciding which marketing
campaign to launch or which online
store design works best is usually
tricky. Business decision-makers,
managers, and consultants often rely
on their intuition and experience (Bo-
nabeau 2003, p. 2), typically arguing:
“that has always worked” or “I know
what customers want”. Intuitive deci-
sions work well in certain cases, such
as that of taxi drivers who have to
judge the risk of encountering trouble
with a customer based on physical im-
pressions (Henslin 1968). However, in
the rapidly changing environment of
modern business, relying on previous
experience may not be the best choice
because conditions that fundamentally
affect the decision may have changed,
rendering past experience less useful,
or even useless.

Experimentation is a method that
helps to make decisions systematically
on difficult questions or matters for
which there is no previous experience.
The basic idea behind the method of
experimentation may be described us-
ing an example.

There is a coffee machine in the
recreation room of an office building,
and everyone is expected to pay for
each cup of coffee dispensed by putting
money into a piggy bank nearby. How-
ever, the number of dispensed coffees
is higher than the corresponding
amount in the piggy bank. In a study,
Bateson et al. (2006) wanted to deter-
mine whether perceived social pres-
ence and control could help to increase
the number of people who paid for their
coffees. Therefore, a poster showing
eyes staring into the room was placed
above the coffee machine. For that
week, the amount in the piggy bank
was much higher. Then the poster was
replaced by one showing a sunflower.

Marketing Review St. Gallen 22016
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For that week, the amount paid nearly
dropped back to the value without a
poster. Therefore, putting up a poster
with eyes staring into the room in-
creased the amount paid for coffee. The
poster with eyes created a subcon-
scious illusion of being watched, and
this created social pressure for people
to make the requested contribution
(paying for coffee).

This study transfers the same exam-
ple to the online world by putting a ban-
ner on a charity donation website with
eyes staring at the visitors (see condition
“direct”, Figure 3), and comparing this
with a banner where the eyes are not
staring at the visitors (see condition “in-
direct”, Figure 3) and finally with an
empty banner (see condition “control”,
Figure 3) that matches the web-site’s
background. By comparing the amounts
donated to each group using the Silent
Surfer, one can determine which banner
is most effective. Typically — and mainly
depending on the complexity of the ex-
periment — this type of experiment can
be set up and conducted by using the Si-
lent Surfer tool within a few days. In
simple experiments, a couple of hours
are sufficient. This is largely due to the
fact that existing web content is used,
which eliminates the necessity of spe-
cially developing, building, or coding a
web-site for an experiment.

As is standard in controlled exper-
iments, participants are split into
groups randomly, which is relevant for
later statistical analysis. Each group
sees exactly one banner: eyes directly
(treatment group 1), eyes indirectly
(treatment group 2), or empty banner
(control group). The amounts donated
by each group can then be compared
using methods of statistical analysis —
t-test or analysis of variance (metrical)
or chi-square (non-metrical) — to test
for significant differences between
these groups. If a significant difference
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Figure 1: A/B testing

und Implementierungsmoglichkeiten
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Source: Seiler/Miesler/Hari, 2016.

is found between the groups, especially
between a treatment group and the con-
trol group, it can be concluded, based
on the ceteris paribus assumption, that
the banner in the treatment group had a
significant causal effect on the amount
people donated.

Within the aforementioned experi-
mental method, a number of further vari-
ations can be discerned. If experiments
are conducted in the field with real cus-

Management Summary

The Silent Surfer tool provides A/B testing
functionality in one seamless process
starting with the participant invitation and
ending with an online survey.

As the Silent Surfer can use existing web
content, a high level of realism is achieved
while simultaneously reducing the cost of
conducting experiments.

The tool presented in this contribution
enables fact-based decisions regarding
marketing actions in online environments,
taking the context of these environments
into consideration whilst optimizing such
actions.

tomers, they are called field experiments.
An example of this method is randomly
splitting traffic on a website into two
groups and then showing each group a
different website and finally comparing,
for example, conversions rates, between
the groups. If an experiment takes place in
a laboratory setting (e.g., using students
instead of real customers), the experiment
is called a lab experiment. In contrast to
the field experiment, the lab version re-
quires the participant’s consent. The ap-
plication of experimental testing of two
types of online pages and testing for sta-
tistically significant differences between
these groups is called A/B testing (see
Figure 1).

Compared to other research meth-
ods, A/B testing offers a number of ad-
vantages. Web experiments — in particu-
lar online field experiments — can yield
large sample sizes (Birnbaum 2004) and
thus potentially lead to high statistical
power (see Kohavi/Henne 2007, p. 963
for a detailed look into an extension of
statistical power to the domain of web
experiments). In addition to yielding
large sample sizes, high levels of realism
can also be achieved with web experi-
ments (Davis et al. 2013). The real con-

text aspect (the internet is much the
same for a lab and the field) is key be-
cause it can contribute to high external
validity (Agrawal et al. 2004, p. 672),
which means that implications from
these lab experiments are generalisable
to other situations in the field.

This method is not limited to techni-
cal questions, such as the layout of an
online store; it can test for impacts on
various online business key performance
indicators (KPIs), such as purchase rates,
customer value, -satisfaction, -loyalty,
checkout abortion rates, cross-/upselling
behaviour, and bundle purchases. The
value of this method lies in increased de-
cision quality and in providing answers
to the above-mentioned questions. Last
but not least, using and conducting ex-
periments allows researchers and practi-
tioners to account for changing business
conditions.

An overview of A/B testing
software

Web experiments are widely used in
social as well as behavioural sciences,
such as psychology (Kraut et al. 2004;
Reips 2002, p. 244). Some researchers
build their own Social Lab software
(Garaizar/Reips 2013), and others ar-
gue that major scientific advances are
to be expected using online laborato-
ries and experiments (Horton et al.
2011, p. 424). This shows the impor-
tance and attention currently being
given to web experiments.

A variety of software solutions to
conduct web experiments already ex-
ists, and a non-exhaustive overview of
tools for practitioners and scientists is
given in Table 1. A/B testing software,
which is commercially available, usu-
ally has a user-friendly interface. Ex-
amples of such tools are Optimizely
(Optimizely, 2013) and the Visual Web-
site Optimizer (Chopra/Gupta 2013).
Google Analytics provides a function
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for A/B-testing (Wisniewski 2011, p.
55) for websites as well. In contrast to
these practitioners’ tools, researchers
have created tools that help to build and
conduct web and online experiments
with a focus on specific research topic
needs. Some authors distinguish be-
tween web and online experiments,
permitting online but not web experi-
ments to have investigators present, but
in this article the term ‘web experi-
ments’ is used based on the use of live
web content, with an awareness that an
investigator may use this tool in a labo-
ratory setting as well. Examples of such

Table 1: Software overview
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specific research tools are WEXTOR
(Reips/Neuhaus 2002), OpenSesame
(Mathét/Schreij/Theeuwes 2012), and
the PsyToolkit (Stoet 2010). Some focus
on the issue of distributing web experi-
ments, such as Tatool (Bastian/Locher/
Ruflin 2013). Other solutions come as
an add-on to existing software, such as
PEBL for MATLAB (Mueller 2010).
Not only can the technology or domain
play a role, but the users’ devices for
accessing the internet can also be iden-
tified as important. As tablets and
smartphones have become increasingly
common, an eye should be kept on the

development of hardware, as A/B test-
ing websites on these devices become
increasingly relevant.

After analysing existing literature,
we identified a gap in the existing soft-
ware products, which can be closed by
our method. Web context plays an im-
portant role and many tools still lack the
support of the near-real world with re-
spect to web-realistic experiences. Un-
fortunately, other easy-to-set-up tools
focus either on a specific topic (e.g.,
psychology, where millisecond preci-
sion is required [Stahl 2006]) or cannot
provide web-context functionality. As

Program Developer Live Not Domain Integrated Realistic,
Content’ Specific? A/B- Testing Clickable
Web Artefact
Silent Surfer Seiler/Miesler/Hari (2014) v v v v
Adobe Target Adobe X v X v
Axure Axure % v % v
Balsamiq Balsamiq Studios LLC X v X v
DEWEX Naumann et al. (2007) X v v v
FactorWiz Birnbaum (2000) X X X X
Optimizely Optimizely (2013) X v X v
PEBL Mueller (2010) X X X X
Social Lab Garaizar/Reips (2013) X v X v
SurveyMonkey SurveyMonkey X v X X
SurveyWiz Birnbaum (2000) % v X X
Tatool Von Bastian et al. (2013) X v v X
The Survey System Creative Research Systems X v X X
VAS Generator Reips/Funke (2008) X X X X
Visual Website Optimizer Chopra/Gupta (2013) X v X v
WebExp Keller et al. (1998) X v v v
WEXTOR Reips/Neuhaus (2002) X X v v

'Use of existing web content to build artefact for experiment. 2Use is limited to specific domain, e.g. the field of psychology.
3The whole process of conducting an experiment is supported by the software (from the invitation of participants to the online survey).
“The artefact used in the experiment behaves as realistically as possible like a real website. Source: Seiler/Miesler/Hari, 2016.
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Figure 2: The Silent Surfer's components

Silent Surfer provides a holistic, integrated and platform independent approach

Invitation Information /
email scenario

(Randomization)

Silent Surfer Core

Online-
questionnaire

Original website Silent Surfer Core

zh =
aw Eem—

Modification

Modified
website A

Source: Seiler/Miesler/Hari, 2016.

the web is based on freely available
technology, researchers, as well as prac-
titioners, can build experiments that are
intriguingly realistic using existing web
content. We claim that building the ar-
tefacts (websites or prototypes for test-
ing) from scratch is often not required,
and therefore our method uses existing,
live web con-tent. Furthermore, many
other scientific tools are system- or do-
main-specific, whereas the tool present-
ed in this article is system-independent
and does not require a software installa-
tion because it is web-based.

Current application of
A/B testing by researchers
and practitioners

The web provides an unprecedented
opportunity to evaluate ideas quickly
using web experiments (Kohavi/Henne
2007, p. 959). Following this line of
thought, it is therefore no surprise that
it is becoming increasingly common to
conduct web experiments within the
scientific community (Barchard/Wil-
liams 2008, p. 1111). Some authors ob-

serve that fact-based marketing is also
being embraced by practitioners (Grov-
er/Vriens 2006).

In the field of marketing research,
the Silent Surfer can be used in the lab
to conduct research on online advertis-
ing campaigns (e.g., A/B testing of dif-
ferent banners), pricing (e.g., increase
current product prices for an online
shop by 10%), conversion rates (e.g.,
Kohavi et al. 2008), influence of social
media, click-through rates or shopping
cart dropout rates (Kohavi/Longboth-
am 2010, p. 786).

Practitioners can use the Silent
Surfer in the field, for example to test
content on web portals or other sites
they do not own. A company consider-
ing what content it should place on a
portal can now apply the Silent Surfer
method to the portal to test the content,
using either real customers or partici-
pants from a panel selected by a market
research company.

Corley et al. concluded that studies
using a combination of lab and field ex-
periments, observing, for example, pur-
chasing behaviour, would be of particu-

lar interest to researchers and practition-
ers alike (Corley et al. 2013, p. 187) be-
cause both the scientific and practitioner’s
perspectives are taken into account and
can be compared, potentially leading to
deeper insights than an isolated ap-
proach. Furthermore, the advantages of
both methods add to the quality of the
results and the resulting decisions.

In line with this opinion, and espe-
cially in environments where online
context is relevant, such as electronic
customer relationship management
(Hwang, 2009) or online advertising
(Park et al. 2007), we argue that A/B
testing proposes an interesting research
method that is relevant and can be ap-
plied by practitioners, mainly because it
can greatly reduce the costs, time, and
inconvenience of conducting traditional
experiments (Horton et al. 2011, p. 423).

The Silent Surfer’s components
The Silent Surfer tool integrates five
components (see Figure 2). The e-mail

contains a link, which leads the partici-
pant to an instruction or information

EX Marketing Review St. Gallen 22016



page about the experiment. This page is
optional, and in its absence it is replaced
by instant redirection and randomisa-
tion. The instruction page contains dif-
ferent information depending on the
experiment. For example, it might de-
scribe a specific scenario and give in-
structions to the participant. The ex-
periment starts when the user clicks on
a link below the instructional text and
continues to one of the sites (A or B).
Either time or a specific user behaviour,
such as clicking on a buy button, leads
the user to a concluding online ques-
tionnaire and the end of the experiment.

The core of the Silent Surfer lies in
the modification of existing websites by
fetching live web content and adding,
removing or altering that content before
sending it to the participant’s browser
(see the green square in Figure 2). Typi-
cally, text and images, as well as col-
ours, can be changed to test for effects
on a specific KPI, such as purchase
behaviour. The Silent Surfer is built on
open source software. Replacement,
randomisation, and proxy functionality
(fetching live content) are implemented
using the webserver’s built-in func-
tionalities and libraries.

Last but not least, the Silent Surfer’s
advantage is that it can be used on web-
sites that are out of the company's or re-
searcher’s control, such as social media,

Lessons learned
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online forums, online portals (e.g., com-
paris), or online stores (e.g., Amazon),
where a company would like to test and
optimise either testimonials or banner ads
while simultaneously considering the
context of these marketing actions.

The Silent Surfer’s advantages

The Silent Surfer allows participants to
surf the artefact (website) freely as the
content is drawn from the web. There-
fore, there is no restriction on the par-
ticipant’s surfing behaviour, although
restrictions may be enforced if required

The use of
existing content
reduces costs,
as no programming
is required.

for methodological reasons. Further-
more, as the experiment runs in an on-
line environment, the Silent Surfer logs
the user’s surfing behaviour. This be-
havioural data can then be cross-
checked with the answers in the ques-
tionnaire and vice versa, increasing the
quality and validity of results.

Because the Silent Surfer does not re-
quire changes to the production environ-
ment, projects can easily be carried out
with fewer people than projects that re-
quire approval from the IT department for
changes to the production environment.

A further advantage of the Silent
Surfer is that, compared to existing web
experiment software, it further reduces
the effort and costs usually associated
with the administration and initial setup
of such web experiments because it uses
live web content. The use of existing con-
tent reduces costs, as no programming is
required. Another factor that reduces la-
bour costs is the easy-to-use interface and
the absence of programming skill re-
quirements, which allows less skilled,
and consequently less expensive, person-
nel to be used to set up experiments.

A/B testing is typically used to ex-
pose participants to two variants of an
artefact: control (A) and treatment (B)
(Kohavi/Longbotham 2010, p. 787).
The Silent Surfer does not impose any
limitation on the number of control and
treatment groups used in an experi-
ment, therefore extending the simple
case of A/B testing to A-n-testing pos-
sibilities. Furthermore, these possibili-
ties or variants can be quickly imple-
mented by using existing web content.

In research experiments, partici-
pants are typically presented with a

Main Propositions

Use experiments to make decisions that are
fact-based rather than relying on gut feeling or
guesswork and by using customers as participants
you gain a customer’s point of view.

Use the power of experiments to find cause-and-
effect relationships and use them for more
effective and powerful marketing actions.

Use the Silent Surfer to take the real-life context
into consideration by embedding online marketing
experiments into a real-world context instead of

using mockups.

Marketing Review St. Gallen 22016

The use of existing web content to conduct A/B tests can reduce
costs by reducing coding costs as well as allowing the use of less
skilled, cheaper personnel without negatively impacting quality.
By using an integrated process for A/B testing, the handling of
A/B testing projects is simplified and generates advantages in
cost as well as the possibility of cross-validation of data generated
within the process.
As the Silent Surfer leaves IT systems untouched, A/B testing
projects can be sped up.
Realistic online experiments can easily be implemented by using
the Silent Surfer.
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A/B testing - a step-by-step guide

1.

10.

Identify independent (input) and
dependent (output) variables in a problem
and generate a hypothesis with a causal
relationship between the independent
variable (e.g., the banner with eyes)

and the dependent variable (e.g., the
amount donated). See Section 1for an
example.

Make sure the cause-and-effect
relationship (independent variable -
dependent variable) is backed by business
know-how or literature, because mere
correlation does not imply a cause-and-
effect relationship.

Clarify how the independent variable (V)
can be varied. Choose as simple a manipu-
lation as possible. Do not vary too many
factors at once, and be clear about the
causal effect that is being studied.

Be clear about how the dependent variable
(DV) will be measured (e.g., internal data
from Customer Relationship Management
(CRM)). The DV has to be observable and
measurable (e.g., click rates or purchases).

Generate one version of the IV for each
treatment group.

Hold all other variables constant (ceteris
paribus) or control for them in the ques-
tionnaire (e.g., demographic variables).

Randomly assign participants to each of the
groups. Each group should, as a rule of
thumb, contain 30 or more participants.

Define a stopping criterion (e.g., number
of participants reached or duration).

Measure the dependent variable in each
group and calculate the mean of each
group separately. Build subgroups within
the control and treatment groups to
examine the effects in more depth

(e.g., male vs. female customers).

Test for statistically significant differences
with the t-test (two groups) or ANOVA
(multiple groups) between groups.

(Software: Microsoft Excel, IBM SPSS, KNIME,
RapidMiner, R or PSPP).

scenario (e.g., the need to repurchase
a product). However, companies may
not want to let customers know that
they are visiting a prepared or altered
website, and therefore this compo-
nent can be deactivated, leaving par-
ticipants completely blind to the ma-
nipulation and giving the tool the
name ‘Silent Surfer’. For an over-
view, as well as practical advice con-
cerning the ethical aspect of such
practices, see Barchand and Williams
(2008).

Some tools are domain specific
(see Section 2) and are, for example,
limited to a specific field of research,
such as psychology. We do not claim
that the Silent Surfer applies to all re-
search disciplines equally, but the tool
is open to a wide range of research dis-
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Schwerpunkt Herausforderungen bei der Umsetzung

When, Why and How
Consumers Seek to
Protect their Privacy

Big data have not only offered marketers new possibilities, but have also
multiplied threats to consumer privacy. Consumers face uncertainty and
risk when disclosing personal information, which leads to growing privacy
concerns and protective responses. This article seeks to identify the
determinants of such protective behaviors.

M. Sc. Mirja Bues, Laura Pixa
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ovel technologies have significantly increased the

quality and quantity of the data to which companies

have access, and provide companies with new pos-
sibilities to offer a customized marketing mix. Today, com-
panies can use dynamic pricing (Taylor 2004), customized
price promotion (Zhang/Krishnamurthi 2004), and custom-
ized direct marketing tools (Ansari/Mela 2003) to target
their customers individually. However, the same technolog-
ical advances that have made the internet a potent marketing
tool have also multiplied the threats to consumer privacy.
Furthermore, consumer privacy and the requirement to sub-
mit personal data are the primary factors that discourage
online shopping (Dinev/Hart 2004). Owing to increasing
concerns about data collection, storage, and exchange on the
internet, many users seek to protect their privacy by supply-
ing websites with false information (Lwin/Williams 2003;
Phelps/Nowak/Ferrell 2000), managing the use of cookies
(Culnan/Bies 2003), refusing to transact with particular web-
sites, and warning other potential customers (Son/Kim
2008). Thus, marketers should address online consumer pri-
vacy concerns, which can undermine a firm’s marketing ef-
fectiveness and may even lead to reputational damage. Fur-
thermore, if consumers show protective responses by
providing false information, firms’ collected data are worth-
less. It is therefore crucial to understand which factors influ-
ence [when] consumers’ privacy concerns, which may then
cause [why] consumers to exhibit potentially protective re-
sponses [howl].

Consumer Privacy

Privacy is a highly appreciated value; it refers to individuals’
ability to control information about themselves (Stone et al.
1983). Although consumer privacy has been hotly debated in
marketing and public policy for at least 20 years (Culnan
1995), the shift to data-driven purchase environments —and,
hence, massive databases with much consumer information
— has made it even more relevant now. Consumer privacy
concerns about the extent to which individuals are able to
control and protect their personal information are growing
in data-driven environments (Dinev/Hart 2006).

In this study, privacy concern is modeled as a mediating
construct between situational and consumer-related varia-
bles and consumer protective behaviors. This integrated
view shows that certain situational and individual variables
can act as predictors of potentially damaging consumer re-
sponses, and privacy concern plays both causal and conse-
quential roles.
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Consumer Protective Responses

Protective responses occur when consumers perceive their
privacy as threatened (Lwin/Wirtz/Williams 2007; Smith/
Milberg/Burke 1996; Son/Kim 2008). While most of the pri-
vacy literature focuses on consumers’ willingness to dis-
close personal information and to transact (Dinev/Hart 2006;
Nam et al. 2006), protective consumer responses (i.e. with-
holding or falsifying personal information, removing it from
databases, or engaging in negative word-of-mouth (WoM) or
complaining) have received little attention. Figure 1 pro-
vides an overview of these protective behaviors and their
effects on consumer-company interactions.

While in the case of removal or withholding personal
information, the databased consumer-company interaction
can be regarded as terminated, other protective responses
cause a disruption of the relationship and hence can therefore
seriously harm a firm’s database (in case of falsifying) or
reputation (in case of complaining) and should be considered
by companies.

To acquire a fundamental understanding of the relevance
of protective privacy behaviors and to identify underlying
influencing factors from the consumer perspective, we con-
ducted a qualitative pre-study (i.e. focus groups). Based on
these findings, we identified — among the variety of behav-
iors presented in the figure above — falsifying personal in-
formation and negative WoM as the most commonly ob-
served protective responses.

Falsifying refers to consumers disguising their identity
by using false information (Lwin/Williams 2003). It can be
seen as a way to protect individuals’ privacy freedom, and
allows consumers to experience the benefit of disclosure
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while maintaining their privacy. Negative WoM means that
consumers communicate negative privacy experiences to
others (Son/Kim 2008). Consumers engaging in negative
WoM try to distance themselves from a company, thereby
restoring their threatened privacy freedom and protecting
others from the firm.

An Adapted S-O-R as the Baseline Framework

We chose an adapted process model and applied it to the re-
search questions to ascertain which determinants cause which
behavioral responses. The underlying idea of the S-O-R mod-
el is that environmental stimuli (S) lead to a reaction within
the organism (O) that evokes behavioral responses (R) (Belk
1975; Mehrabian/Russell 1974). As stimuli, we consider situ-
ation-specific elements in the context of online shopping that
a company can control. Based on the qualitative research and
literature review, an online shop’s credibility, privacy policy
perception, and information sensitivity have been identified as
highly relevant to consumers when deciding how to behave
concerning data disclosure in this context. Between stimuli
and reaction, conscious or unconscious information process-
ing occurs (i.e. the organism). This is ascribed to cognitive as
well as affective effects, experiences, and attitudes. As under-
lying psychological processes provoked by situational influ-
ences, we consider privacy attitude (i.e. privacy concerns).
Specifically, at this stage, a cost-benefit analysis of providing
information takes place, known as the privacy calculus, which
provides the basis for consumers’ decisions whether or not to
disclose data (Dinev/Hart 2006; Milne/Gordon 1993). In ad-
dition, consumers’ individual experiences have been found to

Fig. 1: Overview of Protective Behaviours
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Source: author’s illustration.

64

affect the formation of privacy concerns (Awad/Krishnan
2006; Smith/Milberg/Burke 1996). Thus, we consider both
specific experiences (i.e. familiarity with an online shop) and
general experience (i.e. previous privacy invasions) in the un-
derlying model. In reaction to the stimuli, a specific behavior
is provoked. As mentioned, we focus on the protective behav-
iors (i.e. falsifying information and negative WoM).

Situational Determinants

Credibility of online shop

In the online context, credibility refers to a consumer’s eval-
uation of a vendor based on his or her initial impression of
its website (Lowry/Wilson/Haig 2014). Research has found
that website credibility positively influences consumers’
willingness to provide personal information (Lowry/Wil-
son/Haig 2014; Wang/Beatty/Foxx 2004). As mentioned
above, when individuals detect a request for information
from an online shop, they initiate a risk-benefit calculus pro-
cess (Xu et al. 2008). A risk of disclosing personal informa-
tion could be electronic surveillance, while online shopping
convenience could serve as a benefit. Because this assess-
ment strongly depends on situational factors, consumers will
also consider a website’s credibility (Metzger 2007). When
a seemingly credible online shop requests information, indi-
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Fig. 2: Conceptual Framework
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Source: author’s illustration.

viduals will judge the shop as honest and reliable. Thus, the
level of perceived risks will be lower, and consumers are
more likely to find data disclosure acceptable. In contrast, if
credibility is low, consumers are more likely to be concerned
and are more likely to engage in protective responses (H1).

Perception of privacy policy

In the proposed model, privacy policy refers to consumers’
perceptions of how a firm exercises ownership over the use
of consumer data (Lwin/Wirtz/Williams 2007). This percep-
tion mirrors a company’s efforts to ensure consumers that
their personal information will be protected (Xu et al. 2008).
Privacy policies help to signal that a firm protects its con-
sumers’ privacy (Xie/Teo/Wan 2006) and provides consum-
ers with additional important information that they can con-
sider when weighing the benefits of disclosure and risks
(Pan/Zinkhan 2006). Consumers who cannot gain valuable
information about a firm’s privacy policy are expected to
have less trust in the company, and will show higher concern
about their own privacy (Lwin/Wirtz/Williams 2007). Thus,
they will engage in protective behaviors (H2).

Information sensitivity

Information’s perceived intimacy level has been found to
play an important role in information privacy and resulting

Marketing Review St. Gallen 22016

consumer behaviors (Lwin/Wirtz/Williams 2007; Wirtz/
Lwin 2009). However, not all types of personal data being
requested — for instance, demographic and lifestyle char-
acteristics, purchasing habits, financial data, and personal
identifiers (Phelps/Nowak/Ferrell 2000) — involve the
same risk level, since different information lead to differ-
ent perceived consequences of revealing and obscuring
(Metzger 2007). Hence, more sensitive information is per-
ceived as riskier to disclose than less sensitive information
(Malhotra/Kim/Agarwal 2004). As a result, if an online
shop’s request to provide personal information is perceived
as very sensitive by consumers and thus, as risky or even
as privacy intrusion, this may cause higher concerns, and
protective behaviors (H3).

Consumer-related Determinants

Familiarity with online shop

Personal familiarity refers to consumers’ degree of acquaint-
ance with a website, including knowledge of it and experi-
ences such as information searches (Gefen 2000). Existing
research finds a negative relationship between people’s fa-
miliarity with a website and their privacy concerns (Shee-
han/Hoy 2000). Being familiar with an online shop’s buying
process and its privacy concept allows consumers to form

65



Schwerpunkt Herausforderungen bei der Umsetzung

66

Fig. 3: Overview of Approaches to Different Target Groups
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favorable expectations of and trust in the vendor’s handling
of privacy issues. Since trust reduces perceived risk, con-
sumers are more likely to consider the disclosure of their
personal information acceptable (Gefen 2000). In contrast,
low familiarity leads to higher privacy concern levels and a
higher likelihood that consumers will engage in protective
responses (H4).

Previous privacy experiences

Previous privacy experiences refer to consumers’ personal on-
line experiences during which their privacy was violated, for
instance, through the misuse of data, or identity theft (Awad/
Krishnan 2006). Such prior privacy invasions are found to in-
crease privacy concerns (Bansal/Zahedi/Gefen 2010). When
evaluating the risks and benefits of a disclosure, consumers
rely on their past experiences. In case of negative experiences,
consumers’ trust may be reduced (Culnan/Bies 2003; Gefen
2000). As aresult of reduced trust, consumers perceive the risk
as higher and are more likely to develop privacy concerns and
may engage in opportunistic behavior to protect themselves
against negative experiences (Xu et al. 2008) (H5).

Method

The authors empirically examined the conceptualized rela-
tionships with a between-subjects design where two con-
trary real-life online shops, identified in a pretest, served as
manipulating stimuli. The online survey had three parts,
starting with a landing page and an introduction to the study.
The participants were then provided with a screenshot of one
of the two websites and their privacy policies. Part 3 con-
tained general questions about the constructs. The partici-
pants were randomly assigned to one of the two conditions
to avoid systematic differences between the subgroups. The
final sample comprised 705 participants, of which 502 were
female and 203 male. Most of the participants were between
21 and 30 years old (57.9%). Concerning education, most
participants had a secondary school certificate (66.2%), fol-
lowed by those with a university degree (27.6%). Concerning
their experience with online shopping, the participants most-
ly shopped online 11 times and more per year.

The authors estimated the model using structural equa-
tion modeling (SEM), specifically using the software Smart-
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PLS, which allows for simultaneously estimating interrela-
tionships and causalities within the hypothesis system (Hair
et al. 2014). Measurement validation shows that the data are
well suited for an analysis using SEM. To assess the adequa-
cy of the chosen measures, it is essential to analyze the con-
structs’ objectivity, reliability, and validity. All the assump-
tions concerning Cronbach’s Alpha (> 0.7), factor loadings
(> 0.7) and discriminant validity (Fornell-Larcker criterion)
were fulfilled.

Results and Managerial Implications

The results show that certain situation-related and consum-
er-related determinants have significant influences on pri-
vacy concerns and protective behaviors. Concerning situa-
tional factors, there is a direct significant influence of
credibility on falsifying (p < 0.01) and on negative WoM
(p < 0.05), but the relationship is not mediated by privacy
concerns. On the contrary, the influence of perceptions of
privacy policy on falsifying and negative WoM is partially
mediated by privacy concerns (p < 0.01). The results imply
that firms should clearly state and communicate their pri-
vacy policies to consumers via short, understandable notices.
At least, privacy notices should be very visible on a firm’s
website. The authors also found that information sensitivity’s
effect on falsifying and negative WoM is partially mediated
by consumer privacy concerns (p < 0.01). This implies that
firms should consider carefully which kind of information
they request in order to minimize potential protective behav-
iors. At the individual level, consumer privacy concerns do
not mediate the relationship between familiarity with an

Management Summary

When disclosing personal information online,
consumers may face privacy threats, which lead
to growing privacy concerns and protective
responses. This article develops a conceptual
framework with a focus on situational and
consumer-related determinants of behavioral
responses, aimed at protecting oneself or others.
Furthermore, based on the findings, the authors
propose strategies to deal with different
consumer groups.
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online shop and protective responses. In contrast, the rela-
tionship between previous privacy experiences and protec-
tive behaviors (i.e. falsifying and negative WoM) is medi-
ated by privacy concerns (p < 0.01). This implies that
companies should identify consumers with negative experi-
ences in order to target them individually, to reduce their
concerns and to (re)build trustful relationships.

Overall, the results imply that consumers’ reactions
to situational factors in the privacy context differ signifi-
cantly. Most importantly, responses might differ not only
owing to the examined situational factors but also owing
to consumers’ personalities. One can generally categorize
consumers into those not concerned with privacy and pri-
vacy protectors, including the privacy pragmatists, who
share information under certain circumstances, and the
privacy fundamentalists, who never share information

The results imply
that firms should clearly state
and communicate their privacy
policies to consumers.

(Westin 1967). These different types should be targeted
differently concerning data collection, data usage, pri-
vacy policy, and website appearance. Different target op-
tions are presented in Figure 3.

Managers should focus on consumers not concerned
with privacy in order to exploit the full potential of data

Lessons Learned

* Managers of online firms should consider
individuals’ privacy needs and experiences and
should preempt potentially protective responses.

» Consumers should be categorized based on
their tendency to be concerned about privacy
and to engage in protective responses.

* This enables companies to develop different
approaches to data collection and use, privacy
policy communication, and website appearance.
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Main Propositions

1. Situation-specific determinants, such as credibility of an online
shop, privacy policy perception and information sensitivity, as well
as consumer-related experiences, such as familiarity with a website
and previous privacy invasions, will affect the likelihood of con-
sumers engaging in protective responses in case of data disclosure.

2. The effects of situational and consumer-related factors on
protective responses will be mediated by consumer attitudes,

i.e. privacy concerns.

3. Consumer concern-specific strategies will be required to reduce the
likelihood of consumers engaging in protective responses.

usage (i.e. profiling, by targeting them individually) and on
the privacy pragmatists by providing transparency, appear-
ing credible, and communicating data usage benefits. As
shown above, information sensitivity strongly influences
consumer privacy concerns and may thus cause protective
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use for business purposes are correct. If not — in case con-
sumers provide false information — they cannot create
valuable customer profiles — the key success factor in many
new e-commerce business models. Furthermore, negative
WoM, especially via social media, can lead to substantial
damage to a company’s image and reputation (Verhoef/
Reinartz/Krafft 2010). Thus, companies should be aware
of and should actively address predictors that may cause
consumer privacy concerns and protective responses.
However, the authors addressed only a manageable set of
influencing factors on protective responses. For more com-
prehensive insights into the formation of protective re-
sponses, it could be worth examining consumer attitudes
towards an online shop and individual online purchase
frequency. Furthermore, an online shop’s reputation seems
relevant, as well as the convenience offered by an online
shop, which matters strongly in practice. [+
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Chancen und Heraus-
forderungen bei der
Realisierung digitaler
Ertrage mit Farming 4.0

Im Jahr 2013 wurden mit 4,4 Zettabyte so viele Daten produziert wie in
der gesamten Menschheitsgeschichte zuvor, und das Datenwachstum
wird weiter zunehmen (vgl. IDC 2014, S. 2). Gleichzeitig wird Big Data

mit neuen Technologien der Datenverarbeitung nutzbar und flhrt dazu,
dass Unternehmen zahlreicher Branchen an der datenbasierten Innovation
ihrer Geschaftsmodelle arbeiten. Beim Landtechnikhersteller CLAAS wird
diese Herausforderung mit dem Synonym Farming 4.0 betitelt.

Philip Vospeter, Philipp Gerdsmeier
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ntgegen weit verbreiteten Stereo-
E typen, nach denen die Landwirt-
schaft eine riickstdndige, wenig
innovative Branche zu sein scheint, hat
der Einzug von Hightech in der Land-
wirtschaft bereits vor Jahren begonnen.
Anstelle von Bauernhof-Romantik pra-
gen mittlerweile autonom fahrende Méh-
drescher und Traktoren, Melkroboter
und sogar Drohnen zur Unkrautbek&mp-
fung das Bild moderner Hofe. Ebenso
gehoren die Analyse von Wetter- und
Bodendaten, Ertragskartierungen sowie
Software fiir Warenwirtschaft, Arbeits-
planung und Buchfiihrung zur Standard-
ausstattung vieler Landwirte. Allerdings
sind diese Anwendungen untereinander
vielfach noch nicht miteinander ver-
netzt, sodass die Integration der unter-
schiedlichen Komponenten von Smart
Farming das néchste groRe Ziel in der
Landtechnik darstellt. Hier spielen auch
die Landmaschinen-Hersteller eine fiih-
rende Rolle, da ein GroRteil der Innova-
tionen von Maschinen, wie Mahdre-
schern und Traktoren, aus getrieben ist.
Durch die Zusammenfiithrung unter-
schiedlicher Datenquellen wird es
schlieBlich moglich, Kunden véllig neu-
artige Geschaftsmodelle und Services zu
bieten. Diese werden im vorliegenden
Beitrag ebenso dargestellt wie die He-
rausforderungen, die auf dem Weg der
Umsetzung zu bewaltigen sind.

1. Neue datenbasierte Use Cases

Im Folgenden sollen exemplarisch vier
ausgewdhlte Use Cases fiir neue daten-
basierte Geschéftsmodelle und Servi-
ces dargestellt werden, die durch die
Integration unterschiedlicher Daten-
quellen ermoglicht werden.

1.1 Optimierte Logistik
Ein moderner Méhdrescher ist in der

Lage, iiber 80 Tonnen pro Stunde zu ern-
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ten (vgl. CLAAS KGaA mbH, 2011),
weshalb in der Abfuhrlogistik des Ernte-
gutes eines der grofSten Optimierungs-
potenziale liegt. Durch die Vernetzung
aller an der Ernte beteiligten Maschinen
ergeben sich neue Moglichkeiten, den
Prozess der Abfuhr ressourcenschonen-
der und effizienter zu gestalten. Opti-
mierte Fahrwege sparen teuren Sprit und
schonen den Boden durch geringere Bo-
denverdichtung, was sich nachhaltig auf
Ertrége in den Folgejahren auswirkt. Die
Vernetzung von Maschinen kann so als
zusatzlicher Service vertrieben werden,
der fiir den Kunden einen wirtschaftli-
chen Mehrwert generiert.

1.2 Predictive Maintenance
als Value-adding-Service

Mit Predictive Maintenance kénnen Her-
steller Schdden vorhersagen, bevor sie
eintreten, und bieten dem Kunden so ei-
nen echten Mehrwert, der in kurzen Ern-
tezeitfenstern auf eine maximale Maschi-
nenverfiigharkeit angewiesen ist. Durch
die Auswertung von Maschinen- und
Sensordaten konnen unter Einbezug von
Wetter-, Geo- und Arbeitsdaten der Ma-
schine Ausfallwahrscheinlichkeiten be-
stimmt werden. In der wertvollen Zeit, die
auf diese Weise gewonnen wird, kann
CLAAS bereits die Lieferung der zur Re-
paratur benétigten Ersatzteile anstofen,
wenn die Teile beim Servicepartner des
Kunden nicht auf Lager sind. So werden
durch Predictive Maintenance Service-
fenster fiir den Landwirt besser planbar.
Auch fiir CLAAS geht mit Predictive
Maintenance das Potenzial einher, die
strategische Wettbewerbsposition im Af-
ter-Sales-Geschéft nachhaltig zu starken.

1.3 Die Maschine als Point of Sale
Durch die Vernetzung von Maschinen

wird eine kontextbezogene Verlage-
rung des Point of Sale in die Maschi-

Philip Vospeter
CLAAS KGaA mbH

philip.vospeter@claas.com

Philipp Gerdsmeier
CLAAS KGaA mbH

philipp.gerdsmeier@claas.com
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Abb. 1: Ertragskartierung

Abb. 2: Neue datenbasierte Use Cases

Digitale Features wie die Ertragskartierung gehdren mittler-
weile zur Standardausstattung moderner Erntemaschinen.

Predictive Maschinenterminal als
Maintenance Point of Sale

Quelle: Vospeter/Gerdsmeier, 2016.

ne denkbar: Zukiinftig soll der Kunde
von der Maschine aus, dhnlich einem
App-Store, iiber den CLAAS-EASY-
Shop Zusatzdienste fiir seine Maschi-
ne erwerben und aktivieren oder auch
Ersatzteile im Bedarfsfall direkt iiber
das Maschinenterminal beziehen
konnen. So kann der Fahrer der Ma-
schine ohne Unterbrechung seiner
Arbeit bei CLAAS Services und Er-
satzteile ordern.

1.4 Massenindividualisierte
Kundenansprache

Wie Kunden vieler anderer Branchen
sehen sich auch Landwirte verstarkt mit
einer grofen Menge an Werbung kon-
frontiert, die an sie iiber die verschie-
densten Kommunikationskanéle heran-
getragen wird. Hinzu kommt, dass viele
MaRnahmen der Kundenansprache
nicht auf individuelle Bediirfnisse ein-
gehen und dem Kunden irrelevante An-
gebote unterbreitet werden. Durch die

Quelle: Vospeter/Gerdsmeier, 2016.

Analyse der vorhandenen Kundeninfor-
mationen und Daten der Maschinennut-
zung kann eine massenindividualisierte
Kundenansprache realisiert werden.
Durch automatisierte Analysen der vor-
handenen Daten kénnen Produktemp-
fehlungen ermittelt werden, wie es aus
zahlreichen Webshops bereits bekannt
ist. Auf diese Weise lédsst sich beim
Landwirt fiir Produkte und Services
werben, die fiir ihn und seinen Betrieb
ein sinnvolles Angebot darstellen.

Zusammenfassung

2. Wo die Daten herkommen

Moderne Landmaschinen generieren
iiber den gesamten Lebenszyklus, von
der Entwicklung tiber die Produktion
bis hin zu ihrer Nutzung beim Kunden
grolle Datenmengen. Wahrend der Nut-
zung beim Kunden zeichnet die Ma-
schine mit ihrer komplexen Sensorik
kontinuierlich Daten auf. Dabei ist die
Maschine — iiber das CLA AS-Telemet-
rie-System TELEMATICS - stdndig

In der zunehmenden Digitalisierung der Landwirtschaft nehmen die
groRen Landmaschinenhersteller eine entscheidende Rolle ein. Sie
haben mit der Integration verschiedener Datenquellen den Schlissel
fr die Entwicklung neuer datenbasierter Geschaftsmodelle und
Services in der Hand. Dabei werden die Hersteller jedoch mit vielfalti-
gen Herausforderungen konfrontiert, die sowohl auf der Kundenseite
als auch im eigenen Unternehmen liegen.

Marketing Review St. Gallen 22016



mit einem zentralen Server verbunden.
Alle Daten, die auf diesem Server zu-
sammenfliefen, konnen CLA AS-Kun-
den iiber das CLAAS TELEMATICS
Web-Angebot online einsehen und fiir
die Steuerung ihres Betriebes nutzen.
Diese Daten gehoren ausschlieBlich
dem Kunden. Mit seiner Zustimmung

Anpassungen in der
Organisation und
eine Flexibilisierung
der Produktentwick-
lung sind fiir die
erfolgreiche Realisie-
rung digitaler Kun-
denangebote notig.

kann er jedoch CLAAS ermaéchtigen,
die Telemetrie-Daten fiir Services wie
Predictive Maintenance zu nutzen.
Neben Daten der Maschinen werden
ebenfalls immer mehr Kundendaten nutz-
bar. Im CLAAS-CRM-System werden
relevante Informationen vom Kundenin-
teresse {iber Angebote bis hin zum Fuhr-
park des Kunden erfasst. AuBerdem wer-
den durch die Ausweitung des Online-
Kanals als Vertriebsweg Kundendaten
generiert. So findet z.B. die Verkaufsan-
bahnung ausgewdhlter Maschinen iiber
einen Online-Shop statt. Ersatzteilbestel-
lungen, die ein Kunde fiir seine Maschine
im Web tiber den CLA AS-Parts-Shop t&-
tigen kann, sind ebenso zu nennen wie die
Freischaltung zuséatzlicher Funktionen
auf der Maschine tiber eine Online-Platt-
form. Alle Online-Dienste werden dabei
vom Kunden tiber CLAAS connect als
zentralen Einstiegspunkt erreicht. So
werden ein einheitliches Auftreten (,,one
face to the customer) und eine 360-Grad-
Sicht auf den Kunden gewahrleistet.

Marketing Review St. Gallen 22016
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3. Hiirden auf dem Weg
zur Realisierung digitaler
Kundenangebote

Die Entwicklung neuer digitaler Ge-
schéftsmodelle und Services ist durch
eine Vielzahl von Herausforderungen
gepragt. Neben Vorbehalten auf der
Kundenseite liegen diese auch im eige-
nen Unternehmen. Weitreichende An-
passungen in der Organisation und eine
Flexibilisierung der Produktentwick-
lung sind fiir die erfolgreiche Realisie-
rung digitaler Kundenangebote nétig.

3.1 Vorbehalte der Kundenseite

Auch im Umfeld von Landwirten und
Lohnunternehmern herrscht eine hohe
Sensibilitdt in Bezug auf den Daten-
schutz. CLAAS nimmt dieses Thema
sehr ernst und setzt auf vertrauen-
schaffende Malknahmen. So legt das
Unternehmen Wert auf Transparenz,
welche Kunden- und Maschinendaten
gespeichert werden. Der Kunde ent-
scheidet selber, zu welchem Zweck
CLAAS Zugriff auf seine Daten be-

kommt. Dariiber hinaus sichert
CLAAS seinen Kunden die Speiche-
rung auf eigenen, zertifizierten Ser-
vern in Deutschland zu.

Konsequenz der Zuriickhaltung
des Kunden ist, dass viele digitale Ser-
vices schlichtweg nicht umgesetzt wer-
den konnen, weil die benétigten Daten
nicht zur Verfiigung stehen. Nichts-
destotrotz gelten Landwirte als sehr
technikaffine Kundschaft. Zudem
treibt der Generationenwechsel in der
Landwirtschaft die Offnung der Bran-
che gegeniiber Digitalisierung voran.

3.2 Organisatorische
Herausforderungen

Auf dem Weg der Landmaschine zu
einem immer stdrker vernetzten Pro-
dukt, das mit zusédtzlichen digitalen
Services aufgewertet wird — wie sie in
diesem Beitrag skizziert wurden —sind
neben den vielen technischen Heraus-
forderungen auch zahlreiche organisa-
torische Hiirden zu bewdltigen.

Die Digitalisierung des Leistungs-
angebotes eines Unternehmens erfor-

Abb. 3: Die Datenquellen fiir neue digitale Use Cases

Kundendaten

Maschinendaten

— =, -
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Quelle: Vospeter/Gerdsmeier, 2016.
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dert intensivere interdisziplindre Zu-
sammenarbeit, da die Grenzen zwi-
schen traditionellen Funktionseinhei-
ten in der Unternehmensorganisation
zunehmend aufgeweicht werden. In der
Folge miissen technische Entwicklung,
Vertrieb, Marketing und IT verstéarkt
miteinander interagieren.

Von essenzieller Bedeutung ist ne-
ben interdisziplindrer Zusammenarbeit
die Fahigkeit, digitale Geschédftsmo-
delle verstehen und umsetzen zu kén-
nen. Die Entwicklung eines ,digital
Mindset“ der beteiligten Personen ist
unerldsslich. Im Gegensatz zum Auf-
bau klassischer Fachkenntnisse ldsst
sich dieser Prozess jedoch nur begrenzt
mit traditionellen Methoden der Perso-
nalentwicklung, wie z.B. Schulungen,
vorantreiben. Digitalisierung sollte
von oberster Managementebene ,,top
down“ im Unternehmen etabliert wer-
den, indem Inhalte und Konsequenzen
der gesamten Organisation permanent
kommuniziert und vorgelebt werden.

3.3 Geschwindigkeit ist Trumpf

Moderne digitale Geschadftsmodelle
sind durch extrem kurze Release-Zyk-
len geprégt, da der Faktor Geschwin-
digkeit fiir den Erfolg digitaler Produk-

te und Services von grofer Bedeutung
ist. So veroffentlicht Amazon bspw.
mehrmals tdglich neue Releases seiner
Anwendungen (vgl. Babcock 2012).
Die Umsetzung solch kurzer Release-
Zyklen setzt eine agile Entwicklung
voraus. Ebenso bedarf der Einsatz neu-
er, schnelllebiger Technologien, wie sie

Gemif dem
fail fast“-Ansatz
miissen neue Ideen
in kurzer Zeit in
marktreife Angebote
iiberfiihrt werden.

im Umfeld digitaler Geschéftsmodelle
zu finden sind, einer Flexibilisierung
der Entwicklung. Die Konzeption und
Entwicklung von Anwendungen miis-
sen dafiir auf agile Vorgehensweisen,
wie bspw. Scrum, umgestellt werden.
Um eine kurze Time-to-Market reali-
sieren zu kénnen, ist auch die Entschei-
dungsfindung im Unternehmen durch
entsprechende Organisationsstrukturen
sowie Entscheidungsprozesse schneller
und dynamischer zu gestalten.

Zudem ist die Entwicklung neuer
Geschéftsmodelle mit innovativen
Technologien aus dem Big-Data-Um-
feld durch einen explorativen Charak-
ter gepragt. Gemal dem ,fail fast“-
Ansatz miissen neue Ideen in kurzer
Zeit in marktreife Angebote tiberfiihrt
werden und kénnen im Erfolgsfall
schnell weiterentwickelt werden. Ist
ein neues Angebot jedoch nicht erfolg-
reich, muss auch der Mut vorhanden
sein, neue Produkte oder Services
schon nach kurzer Zeit wieder einzu-
stellen, um gebundene Ressourcen an-
derweitig effektiver einsetzen zu kon-
nen. So sollte — im positiven Sinne —
eine Kultur des Scheiterns in der Orga-
nisation verankert werden. [+
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Handlungsempfehlungen

Der Skepsis auf Kundenseite gegenlber digitalen
Angeboten mussen Anbieter mit hoher Transparenz
in Sachen Datenspeicherung und -nutzung aktiv
entgegenwirken. Besonders erfolgskritisch fr die
Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle und
Services ist der Faktor Geschwindigkeit, sodass die
Anwendung agiler Entwicklungsmethoden zu
empfehlen ist. Weiterhin missen die beteiligten
Mitarbeiter mit dem Aufbau eines ,digital Mindset”
auf die neuen Aufgaben vorbereitet werden.

Kernthesen

Die ndchste groRe Herausforderung der digitali-
sierten Landwirtschaft liegt in der Integration
der zahlreichen verteilten Datenquellen. Die
Landtechnikhersteller sind fur die Entwicklung
digitaler Kundenangebote gut positioniert. Sie
mussen jedoch mit einer hohen Sensibilitat der
Branche in Bezug auf Datenschutz umgehen.
Zudem stehen sie vor der Herausforderung, ihre
Organisationsstrukturen und Mitarbeiter auf die
neuen Aufgaben vorzubereiten.
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Nutzen fiir die Praxis

Berndt und Henkel richten sich mit ih-
rem Buch Benchmarken vor allem an
Geschiftsfithrer sowie Marken- und
Marketingverantwortliche aus mittel-
stdndischen Unternehmen. Die Facet-
ten der Markenbildung werden anhand
von Praxisbeispielen beleuchtet, und
man findet jede Menge Inputs zum
Thema Marke. Ergdnzt wird das Gan-
ze noch mit inspirierenden Interviews
von Geschiftsfithrern zu den jeweili-
gen Themenkomplexen.

Abstract

Die spannenden Diskussionen des er-
fahrenen Politologen Jon Christoph
Berndt und des renommierten Hoch-
schullehrers Sven Henkel stellen si-
cher, dass der Leser im Bereich Marke
auf den aktuellen Stand gebracht wird.
In dem fachlich wertvollen Buch wird
auf eine humorvoll illustrierte Art und
Weise gezeigt, was es heillt, eine
Benchmarke zu sein. Kurz gesagt: Ein
Versprechen, das man jeden Tag neu
einlésen muss.

Das Buch wurde grob eingeteilt in
die drei Kapitel Die Benchmarke, Wie
Benchmarke geht — anhand eines Bei-
spiels des Metallverarbeiters ,,Arnold“
— und Was die Benchmarke braucht.
Der grofte Teil des Buches erstreckt
sich iiber das erste Kapitel. Die Auto-
ren betonen dort unter anderem die
Wichtigkeit der Herkunft und der Tra-
dition einer Marke, aber auch den wert-
vollen Beitrag, der Bediirfnisse von
Kunden nachhaltig befriedigt und die
Lebensqualitét steigert. Laut Berndt
und Henkel ist es enorm wichtig, Cus-
tomer Insights zu analysieren, denn
dort spiegeln sich die Sehnsiichte,
Angste und Wiinsche der Kunden wi-
der. Eine weitere Erkenntnis des Bu-

Service Buchrezension

ches — Marke ist Chefsache. Alle zent-
ralen Aktivitdten der Markenfiihrung
sollten voll und ganz von oben gedeckt
sein, denn Studien belegen, dass die
Marke mit etwa 50 Prozent den groften
Einfluss auf den Unternehmenserfolg
hat. Heutzutage hat aber auch die Sha-
ring Economy einen grofen Einfluss
auf unser Denken und Handeln, des-
halb sollten Unternehmen die eigenen
Erlésmodelle neu iiberdenken und an
die Gesellschaft anpassen. Das gelingt
am besten, indem man die Welt mit den
Augen der Kunden sieht, da man dort
normalerweise schnell erkennen sollte,
ob der eingeschlagene Weg der richtige
ist. Veranderungen sollten aber immer
als Konstante betrachtet werden und
gut geplant sein, da langfristig aufge-
baute Werte durch iibereiltes Handeln
schnell zerstort werden konnen.

Uber das gesamte Buch hinweg
lasst sich folgender Gedanke ableiten:
Eine erfolgreiche Benchmarke muss
auf allen Touchpoints authentisch und
bruchfrei kommuniziert werden — und

das Tag fiir Tag. Sonja Monitzer

Kernthesen

* Die Zukunft braucht
adaquates Markenverhalten
jedes Einzelnen - immer
und uberall, an allen
Kontaktpunkten.

* Eine Marke ist das, was man
hinter Ihrem Ricken Uber
sie erzahlt.

* Fokus Customer Insight:
Nur wer die Note seiner
Kunden versteht, kann
relevant handeln.
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Negative Preise -
ein neues Phanomen

In manchen Wirtschaftssektoren gibt es seit einiger Zeit negative Preise, das heifit,
nicht der Verkaufer, sondern der Kaufer eines Produktes wird bezahlt. Besonders
pragnante Beispiele finden sich in der Stromerzeugung und im Banking. Ausldser
sind Ungleichgewichte von Angebot und Nachfrage sowie Grenzkosten von nahe an
Null. Sowohl neue Produktionsbedingungen als auch das Internet stehen als Treiber
hinter diesen Auslosern. Daneben kénnen perioden- und produktibergreifende
Wirkungen eine zumindest temporadre Optimalitat negativer Preise induzieren.
Grenzkosten von nahe an Null tragen dazu bei, dass diese Situation tatsachlich
eintritt. Letztlich hangt die optimale Kombination der Instrumente von der relativen
Wirkung der PromotionsmaflRnahmen und des negativen Preises ab. Es durfte sich

in manchen Fallen lohnen, Budgets eher in negative Preise als in PromotionsmaR-
nahmen zu investieren.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Hermann Simon
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ei normalen Transaktionen zahlt der Kunde dem Ver-

kéufer einen positiven Preis und erhélt als Gegenleis-

tung das Produkt oder den Service. Der Kunde ist bereit,
einen positiven Preis zu zahlen, falls ihm das zu erwerbende Gut
einen ,,Gewinnnutzen® bringt, der hoher ist als der ,,Verlustnut-
zen“ der Zahlung. Aus Sicht des Verkaufers liegt die kurzfristi-
ge Preisuntergrenze bei den Grenzkosten, das heifit, er verkauft
ein Produkt nur, wenn er einen positiven Deckungsbeitrag er-
zielt. In der traditionellen Welt waren die Grenzkosten in aller
Regel grofRer als Null, sodass Preise von Null eher selten und
solche von unter Null praktisch nie vorkamen.

Das Internet, aber auch andere neue Technologien dndern
diese Gegebenheit teilweise fundamental. Wie Jeremy Rifkin
in seinem Beststeller Die Nullgrenzkosten-Gesellschaft plaka-
tiv und ausfiihrlich darstellt, sinken die Grenzkosten einer
zusdtzlichen Produkteinheit in immer mehr Bereichen auf
Null oder zumindest nahe an Null (Rifkin 2014). Doch diese
Wirkungen gehen noch weiter. Bei einer Solaranlage sind die
Grenzkosten der Stromerzeugung nicht nur Null, sondern der
produzierte Strom muss abgenommen werden. Das ldsst sich
fiir den Anbieter unter Umstdnden nur erreichen, wenn er den
Abnehmer zusétzlich zum gelieferten Produkt mit einer Zah-
lung incentiviert. Bei negativen Preisen bezahlt der Verkéufer
also den Kunden, damit dieser ihm das Produkt abnimmt.

Negative Strompreise

Auf der Homepage der ,,European Energy Exchange“ (EEX)
in Leipzig heilit es: ,,Negative Preise sind kein theoretisches
Konzept. Kdufer bekommen tatsachlich Strom und Geld vom
Verkdufer (EEX 2016). Negative Preise scheinen ein neues
und im Umfang zunehmendes Phdnomen zu sein. Das gilt
zumindest fiir die Haufigkeit, mit der sie auftreten. So gab
es seit 2008 an der Leipziger Strombérse und spéater auch an
der European Power Exchange (EPEX) immer wieder nega-
tive Preise, und zwar in erheblichem Umfang. Abbildung 1
zeigt die Zahl der Tage, an denen solche negativen Preise in
den Jahren 2009 bis 2015 auftraten.

An diesen Tagen wurde dem Stromabnehmer vom
Stromproduzenten ein (negativer) Preis pro Megawattstunde
bezahlt. Als K&ufer erhielt man den Strom und zusétzlich
noch Geld. Wie ist das zu erkldren? Offensichtlich besteht
eine Voraussetzung darin, dass bei einem Preis von Null das
Stromangebot groBer ist als die Nachfrage. Das heiflt, beim
Preis von Null kommt kein Ausgleich von Angebot und
Nachfrage zu Stande. Es bleibt ein Angebotsiiberhang. Nor-
malerweise wiirden die Stromproduzenten unter diesen Um-
standen die Produktion einstellen. Das ist aber bei bestimm-

E2 Marketing Review St. Gallen 22016

Spektrum Preismodelle

erscheint im Sommer 2016.

Hermann.Simon@Simon-Kucher.com

ten Stromerzeugungsverfahren, wie etwa bei kleineren So-
laranlagen, nicht moéglich. Auch traditionelle Kraftwerke
weisen nur eine beschrankte Flexibilitat auf. Der produzier-
te Strom muss abgenommen werden. Diese Abnahme ergab
sich an den jeweiligen Tagen nur, wenn der Stromerzeuger
dem Abnehmer einen negativen Preis zahlte. Man kann von
»zeitlicher Kuppelproduktion® sprechen. Um an Tagen mit
positiven Preisen produzieren und Gewinne erzielen zu kon-
nen, miissen die Produzenten den Strom an den Tagen mit
negativen Preisen subventionieren. Wie schon die Tabelle
zeigt, sind negative Strompreise kein voriibergehendes Phéa-
nomen. Das Gegenteil scheint der Fall zu sein. So heift es:
,Mit dem aktuellen Marktdesign drohen immer &fter nega-
tive Preise” (Bundesverband Windenergie 2014). Wahrend
die Zahl der Tage, an denen mindestens eine Stunde mit ne-
gativem Preis auftrat, 2015 etwas niedriger war als 2014, hat
sich die Zahl der Stunden mit negativen Preisen 2015 tat-
sédchlich verdoppelt (Sonnenseite 2016).

Negative Zinsen

Ein historisch betrachtet aulergewthnliches Beispiel fiir
negative Preise finden wir im Nachgang der Finanzkrise
von 2008/9 bei den Zinsen. Zinsen sind nichts anderes als
Preise fiir die Zur-Verfiigung-Stellung von Geld. Ein Autor
beschreibt die traditionelle Sichtweise wie folgt: ,,The con-
cept of negative interest rates was so outlandish it wasn’t
even mentioned in economics courses® (Stewart 2015,
S. 16). Negative Zinsen wurden erstmals im Jahre 2012 in
Dénemark beobachtet. Drei Jahre spéter waren sie zu einem
weit verbreiteten und vieldiskutierten Thema geworden.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Hermann Simon

lehrte von 1979 bis 1995 an den Universitdten
Bielefeld und Mainz. Er ist Grinder und Chairman
der weltweit tatigen Unternehmensberatung
Simon-Kucher & Partners Strategy & Marketing
Consultants. Von 1995 bis 2009 fuhrte er das
Beratungsunternehmen als CEO. Simon-Kucher
gilt als Weltmarktflhrer in der Preisberatung.
Simon ist ein weltweit gefragter Referent.

Die 4. Auflage seines Lehrbuches ,Preis-
management” (Ko-Autor Martin Fassnacht)

Simon-Kucher & Partners GmbH, Bonn, Deutschland
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Die Diskussion nahm dabei philosophische Ausmafle an.
So sagte der Schweizer Notenbankprésident Thomas Jor-
dan: ,,Ein Negativzins widerspricht nicht der menschlichen
Natur.“ (0.V/1 2015, S. 29). Staaten wie Ddanemark, die
Schweiz, Deutschland, Finnland und Osterreich konnten
sich per 2015 Geld zu negativen Zinsen besorgen. Auch die
staatliche Forderbank KfW finanzierte sich zu negativen
Zinsen (0.V./2 2015, S. 23). Am 21. April 2015 ,,wurde erst-
mals der Geldmarktzins Euribor mit einer negativen Ren-
dite ermittelt” (0.V./3 2015, S. 23). Die Europédische Zent-
ralbank berechnete zu dieser Zeit den Bankkunden, die bei
ihr Guthaben unterhalten, einen Negativzins von 0,2 Pro-

.Ein Negativzins
widerspricht nicht der
menschlichen Natur.”

zent. Im August 2015 platzierte die Bundesrepublik
Deutschland eine zweijéhrige Anleihe zu einem Zins von
—0,25 (0.V./4 2015, S. 25). Bei der Schweizer Nationalbank
miissen die anlegenden Banken sogar einen Zins von —0,75
Prozent entrichten (0.V./5 2015, S. 23). Per Ende Januar
2016 gab es mehr als 6 Billionen Euro Staatsanleihen mit
negativem Zins. Fiir zweijdhrige Staatsanleihen ,,zahlt“ die
Schweiz einen Zins von —1,14 Prozent, bei Ddnemark sind
es —0,71 Prozent und bei Deutschland —0,29 Prozent (0.V./6
2015, S. 23). Der deutsche Gesundheitsfonds, der die Bei-
trage der Krankenversicherten kurzfristig anlegt, musste im
Jahre 2015 1,8 Millionen Euro fiir negative Zinsen aufwen-
den (0.V./8 2016, S. 17). Im Mérz 2016 wurde erstmals ein
mit der Bonitétsnote ,,Aaa“ bewerteter Pfandbrief mit einer
Negativrendite von —0,162 Prozent platziert. Diese Pfand-
briefanleihe der Berlin Hyp hatte ein Volumen von 500
Millionen Euro und war dreifach tiberzeichnet, das heilSt
1,5 Milliarden Euro wurden gegen eine jéhrliche Zuzah-
lung der Anbieter von 2,43 Millionen Euro offeriert. Selbst
Privatkunden blieben vor negativen Zinsen nicht verschont.
Die ,,Alternative Bank Schweiz“ (ABS) fiihrte im Oktober
2015 als erste Bank Negativzinsen fiir ihre Privatkunden
ein. Bei Einlagen bis zu 100000 Franken werden —0,125
Prozent als Zins berechnet, bei groleren Einlagen sind es
sogar —0,75 Prozent. Bei Groanlagen gab es schon vorher
negative Zinsen, die teilweise als ,,Guthabengebiihr“ ge-
tarnt wurden (0.V./7 2015, S. 23). Ende Januar 2016 fiihrte
auch die japanische Zentralbank negative Zinsen ein.

Die FAZ titelt ,,Der Negativzins als Dauerzustand®
(0.V./9 2016, S. 23). Der Okonom Carl-Christian von Weiz-
sdcker (Weizsdcker 2015, S. 189) spricht von einem ,,nega-
tiven natiirlichen Zins“ als einem keineswegs voriiber-

gehenden, sondern anhaltenden Phanomen. Die Ursache
sieht er in einem ,,strukturellen Uberschuss des privaten
Sparwillens tiber den privaten Investitionswillen“. Bei ne-
gativem Zins zahlt der Kreditnehmer nicht nur keinen
Zins, sondern erhdlt vom Kreditgeber einen solchen, eine
traditionell undenkbare Situation. In Ddnemark, Schweden
und Spanien sollen sogar Bankkunden Baugeld mit einem
Negativzins erhalten haben.

Im Markt lag offensichtlich ein Uberangebot von Geld
vor, das sich bei einem Zinssatz von Null nicht unterbringen
lieR. Fiir eine Bank kann es durchaus lohnender sein, das
iberschiissige Geld zu einem Zins von —0,1 Prozent zu ver-
leihen, statt es bei der Zentralbank zu deponieren und dort
—0,2, oder im Falle der Schweiz sogar —0,75 Prozent Zins
zahlen zu miissen. Und wenn Einleger bereit sind, der Bank
Geld zu einem negativen Zins zur Verfiigung zu stellen, dann
kann sie dieses Geld zu einem Negativzins verleihen und
trotzdem einen positiven Deckungsbeitrag erzielen.

Bei negativen Zinsen konnten die Verbraucher wie auch
die Banken natiirlich Bargeld halten. Doch diese Alternative
verursacht ebenfalls Kosten, ist logistisch kompliziert und
mit zusétzlichen Risiken verbunden. Zudem ist Bargeld-
haltung bei groRen Betrdgen praktisch kaum machbar.

Negative Preise und Gewinn

Wie stellt sich die Umsatz- und Gewinnsituation bei negati-
ven Preisen dar. Abbildung 2 liefert eine Illustration. Zu-
grunde liegt die Preisabsatzfunktion q = 100 — 10p, wobei q
fiir die Absatzmenge und p fiir den Preis steht.

Bei negativem Preis wird der Umsatz zwangslaufig ne-
gativ, denn eine positive Zahl (Absatzmenge) wird mit einer
negativen multipliziert. Mit dem Eintritt in den negativen
Preisbereich féllt die Umsatzkurve zunehmend steiler nach

Abb. 1: Zahl der Tage mit
negativen Strompreisen
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Quelle: Simon 2016.
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unten ab. Dieser steile Abfall resultiert aus einem doppelten
Effekt. Je niedriger der Preis wird, desto mehr nimmt der
Absatz zu, das hei8t, beide Faktoren in dieser Multiplikation
werden absolut groRer, damit steigt auch das absolute Pro-
dukt aus beiden rapide an. Diese Situation ist beispielsweise
bei negativen Strompreisen gegeben.

Was passiert nun mit dem Gewinn? Hier betrachten wir
zundchst eine Situation mit positiven variablen Stiickkosten
von k = 2. Der Einfachheit halber nehmen wir an, dass es
keine Fixkosten gibt. Der Gewinn wird bei einem Preis von
2 gleich Null und die Gewinnkurve fillt bei niedrigeren
Preisen dhnlich stark ab wie die Umsatzkurve. Bei einem
Preis von Null resultiert ein Verlust von 200, bei einem (ne-
gativen) Preis von —2 entsteht bereits ein Verlust von 480
Euro. Die zweite, gepunktete Gewinnkurve gibt den Ge-
winnverlauf fiir Stiickkosten von k = —2 an. Das entspricht
der Situation, in der die Bank von ihren Anlegern Geld zu
einem negativen Zins von —2 Prozent erhélt oder ein Strom-
wiederverkaufer zu negativen Preisen einkauft.

Der Gewinn liegt dann bei jedem Preis hoher als der Um-
satz. Allerdings bleibt das Gewinnmaximum im Bereich posi-
tiver Preise, hier beim Preis von 4. Die Absatzmenge betragt
60 Einheiten. Es wird ein Stiickdeckungsbeitrag von 6 Euro
erzielt, davon kommen 4 Euro von den Kunden und 2 Euro aus
dem negativen Preis der Anleger. Es handelt sich um ein soge-
nanntes zweiseitiges Preismodell, das heift, es werden Erlose
aus zwei Quellen erzielt. Der Gewinn betrédgt 360 Euro. Selbst
bei negativen Preisen zwischen 0 und —2 werden noch Gewin-
ne erzielt. Der Abfall der Gewinnkurve im Bereich negativer
Preise ist &hnlich steil wie bei den anderen Kurven, lediglich
das Niveau liegt hoher. Theoretisch kann der gewinnmaximale
Preis negativ werden. Bei variablen Stiickkosten von k = —12
ergibt sich in unserem Zahlenbeispiel ein optimaler Preis von
—1 Euro. Es wird ein Gewinn von 1210 Euro eingefahren. Dass

Handlungsempfehlungen
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Abb. 2: Umsatz und Gewinn
bei positiven und negativen Preisen
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dieser Fall in der Praxis vorkommt, ist allerdings eher unwahr-
scheinlich, wenn auch nicht ausgeschlossen.

Vom Grundsatz her gilt jedoch: Wenn jemand zu negati-
ven Preisen einkauft und die Grenzkosten in den negativen
Bereich rutschen, liegt die kurzfristige Preisuntergrenze
ebenfalls unter Null. Unter diesen Bedingungen kann ein
Verkauf zu negativen Preisen durchaus optimal sein.

Negative Preise aufgrund von Transfereffekten

Es gibt Sondersituationen, in denen negative Preise auf
Grund perioden-, produkt- oder personeniibergreifender Zu-

1. Streben Sie ein vertieftes Verstandnis
der Angebots- und Nachfragezu-
sammenhadnge an, um das Zustande-
kommen von negativen Preisen
erklaren und antizipieren zu kénnen.

2. Lernen Sie, unter welchen Bedingungen
negative Preise optimal sein kdnnen.

3. Fuhren Sie eine gruindliche Analyse
Ihrer Grenzkosten durch, insbesondere,
wenn Sie in Internetmarkten aktiv sind.

E2 Marketing Review St. Gallen 22016

4. Prifen und organisieren Sie die
Flexibilitat Ihres Produktionssystems.
Nur dann sind Sie in der Lage zu
entscheiden, ob es besser ist,
negative Preise in Kauf zu nehmen
oder in MaRnahmen zur Flexibilisie-
rung der Produktion zu investieren.

5. Versuchen Sie, die relativen Wirkun-
gen von Promotionsmafinahmen und
von negativen Preisen zu quantifizie-
ren. Setzen Sie dazu Tests ein. Nur

. Machen Sie sich mit der Prospekt-

wenn Sie diese Informationen
haben, kénnen Sie entscheiden,
ob Ihre Budgets besser in

Promotions oder besser in
negative Preise investiert werden.

theorie vertraut. Sie hilft Ihnen
beim Verstandnis von Wirkungen
und Taktiken (wie zum Beispiel
Cashback), die auf den ersten
Blick irrational erscheinen.
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sammenhénge infrage kommen. Bei Neuprodukteinfiihrun-
gen sind Gratisproben (etwa bei Pharmazeutika oder Ver-
brauchsprodukten), also Preise von Null, weit verbreitet.
Hier wird die Regel, dass der Preis {iber den Grenzkosten
liegen soll, in der Einfithrungsphase des Produktes durch-
brochen. Diese Taktik kann sinnvoll sein, wenn der Preis von
Null den Absatz in den Folgeperioden stimuliert, die mit der
Gratisprobe gewonnenen Kunden das Produkt also in der
Zukunft kaufen. Allerdings stellt sich die Frage, warum in
dieser Situation Null die Preisuntergrenze sein sollte. Denkt
man einen Schritt weiter, so erscheint die Null als willkiirli-
che Preisuntergrenze. Vielleicht lieRe sich ndmlich die Ak-
zeptanz eines neuen, bisher unbekannten Produktes be-
schleunigen, indem man den ersten Ubernehmern einen
negativen Preis zahlt, statt das Produkt ,,nur“ zu einem Preis
von Null abzugeben. Bei Grenzkosten von Null, wie sie im
Internet vielfach vorkommen, wird diese Option deutlich
relevanter als bei hohen positiven Grenzkosten, wie sie fiir
die klassische Okonomie typischer sind.

In der Tat lassen sich solche negativen Preise beobach-
ten. Die Commerzbank schreibt neuen Kunden 50 Euro gut,
zahlt also einen negativen Preis. Ahnliches gilt fiir den Gut-
schein in derselben Hohe, den METRO Cash & Carry neuen
Kunden tiberreicht. In seiner Anfangsphase hat der Bezahl-
dienst PayPal ebenfalls negative Preise eingesetzt. Jeder
neue Kunde erhielt 20 US-Dollar (Vance 2015).

Eine analoge Argumentation ldsst sich bei produktiiber-
greifenden Wirkungen anwenden. Wenn ein Produkt A den
Absatz eines gewinntrachtigen Produktes B beférdert, kann
es sinnvoll sein, Produkt A zu einem negativen Preis anzu-
bieten. Diese Wirkungskette kann beispielsweise fiir Free-
mium-Konstellationen relevant sein. Beim iiblichen Freemi-
um-Modell hat die Basisversion einen Preis von Null. Hier
stellt sich wiederum die Frage, warum die Preisuntergrenze
bei Null liegen sollte? Wenn durch die Erfahrung mit der
Basisversion viele Nutzer zur bezahlten Premiumversion
konvertieren, kann es durchaus sinnvoll sein, Erstnutzer der
Basisversion fiir einen beschrdankten Zeitraum zu bezahlen,
also einen negativen Preis einzusetzen. Viele Telekommuni-
kationsfirmen offerieren Kunden, die einen Dienstleistungs-
vertrag fiir einen bestimmten Zeitraum abschliefen, ein
Mobiltelefon gratis oder zu einem symbolischen Preis von
1 Euro. Auch hier ist zu fragen, ob man Neukunden fiir die
Annahme des Handys einen negativen Preis zahlen sollte.

Die Antwort hdngt von den Preiswirkungen ab. Sowohl
die Prospekttheorie als auch die Mental-Accounting-Theorie
(Kahnemann 2012) legen die Vermutung nahe, dass ein ne-
gativer Preis im Hinblick auf die Kundengewinnung effek-
tiver sein konnte als ein Rabatt oder ein Preis von Null bzw.
1 Euro. Ein mittelstandischer Vermarkter von Telekommu-
nikationsdienstleistungen, der nicht namentlich genannt

Kernthesen

1. Negative Preise sind ein Phanomen, das sich
seit wenigen Jahren in mehreren Markten
beobachten lasst.

2. Das Angebot, das aufgrund bestimmter Pro-
duktionsbedingungen nur beschrankt angepasst
werden kann, wird selbst bei einem Preis von
Null nicht abgenommen. Diese Situation kommt
bei Strom an zahlreichen Tagen im Jahr vor.

3. Das Angebot ist vorlibergehend oder dauerhaft
hoher als die Nachfrage bei einem Preis von Null.
Diese Situation ist seit Langerem bei den Zinsen
gegeben.

4. Das Internet erzeugt vermehrt Grenzkosten von
Null, sodass die Preisuntergrenze auf Null sinkt.

5. Kommen bestimmte perioden- oder produkt-
Ubergreifende Wirkungen hinzu, so kénnen
negative Preise auch ohne Uberangebot oder
Produktionsinflexibilitat optimal werden.

6. Bei neuen Produkten kann es optimal sein,
einen Teil der Budgets in negative Preise statt
in PromotionsmalRnahmen zu investieren.

werden méchte, berichtete mir, dass er mit einem negativen
Preis fiir das Handy gute Erfahrungen gemacht habe. Der
negative Preis wurde dabei in bar gezahlt, was die Wirkung
vermutlich verstarkt hat (Simon 2015).

In diesen Kontext passen die in Amerika verbreiteten
Cashbacks. Bei dieser Methode kauft man ein Auto fiir 30000
Dollar und erhélt anschliefend 2000 Dollar in bar zuriick.
Diese 2000 Dollar kann man als negativen Preis interpretie-
ren. Welchen Sinn soll das machen? Warum zahlt man nicht
einfach 28000 Dollar? Die Prospekttheorie hat eine Antwort.
Die Zahlung der 30000 Dollar kreiert einen sogenannten Ver-
lustnutzen, denn diese Summe muss man opfern. Diesem
Verlustnutzen steht der Gewinnnutzen durch den Erwerb des
Autos gegeniiber. Hinzu kommt eine dritte Nutzenkomponen-
te, ndmlich der Gewinnnutzen des negativen Preises von
2000 Dollar, die man zudem in bar erhélt. Anscheinend emp-
finden viele Autokéufer bei dieser Preisstruktur einen hohe-
ren Nettonutzen, als wenn sie einfach 28000 Dollar fiir das
Auto zahlen und keinen negativen Preis in Form des Cash-
backs erhalten. Verstarkt wird dieser Effekt moglicherweise
dadurch, dass der eigentliche (positive) Kaufpreis per Scheck,
Uberweisung oder Kreditkarte gezahlt wird, was im Ver-
gleich zur Barzahlung einen geringeren wahrgenommenen
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Verlustnutzen erzeugt. Den negativen Preis von 2000 Dollar
gibt es hingegen in bar. Man hort zudem die Erkldrung, dass
dies bei den oft hochverschuldeten amerikanischen Verbrau-
chern eine der seltenen Gelegenheiten sei, bei denen sie Cash
in die Hand bekommen. Diese Vermutung kann im Kontext
der Prospekttheorie einen weiteren Erklarungsbeitrag liefern.

Letztlich geht es bei der Frage negativer Preise um die
Entscheidung, wie Marketing- und Promotionsmalknahmen
im Vergleich zu negativen Preisen wirken. Produkteinfiih-
rungen werden regelméfig mit erheblichen Promotionsbud-
gets unterstiitzt. Die Mittel fliefen dabei in Instrumente wie
Werbung, Displays, Aktionen und Rabatte. Bisher sind ne-
gative Preise in diesem Instrumentenkasten seltene Ausnah-
men. Je nach relativer GroRe der Preis- und der Promotions-
elastizitdten kann ein negativer Preis wirksamer sein als
Werbung oder dhnliche MaBnahmen, ohne dass deshalb
groRere Budgets bereit gestellt werden miissen. Mit Grenz-
kosten, die sich in immer mehr Bereichen der Null annédhern,
werden solche Bedingungen wahrscheinlicher.

Grenzkosten von Null und negative Preise

Rifkin (Rifkin 2014) prognostiziert die Giiltigkeit und zuneh-
mende Verbreitung des Null-Grenzkosten-Paradigmas fiir
zahlreiche Wirtschaftssektoren. Dazu zdhlen Bildung durch
,Massive Open Online Courses“ (MOOCs), Energie aus Wind-
und Solaranlagen sowie die sogenannte Sharing-Economy. In
der Sharing-Economy werden vorhandene Kapazitdten wie
ungenutzte private Zimmer oder Autos am Markt angeboten
und einer nutzenstiftenden Verwendung zugefiihrt. Es kann
kein Zweifel daran bestehen, dass sich aus diesen, gleichwohl
nicht grundsatzlich neuen, so doch in der Breite durch das In-
ternet enorm erweiterten Phdnomenen starke Auswirkungen
auf Geschifts- und Preismodelle ergeben. Teilweise sind die
Wirkungen schon Realitét, aber der groRere Teil wird sich erst
in der Zukunft zeigen.

Bei Grenzkosten von Null sinkt die kurzfristige Preis-
untergrenze auf Null. Hieraus diirfte eine massive Verschar-
fung des Preiswettbewerbs resultieren. Dass dann einige
Anbieter sogar diese Preisuntergrenze unterschreiten und
ihre Produkte zu negativen Preisen anbieten, ist zu erwarten.
Auch heute beobachten wir nicht selten, dass bei Aktionen
unter Grenzkosten verkauft wird. Es sollte also nicht tiber-
raschen, wenn es in Zukunft vermehrt — punktuell und selek-
tiv — extrem niedrige und sogar negative Preise gibt.

Spektrum Preismodelle

Fazit

In der Theorie liegt die kurzfristige Preisuntergrenze bei den
Grenzkosten. Wenn diese Null sind, so wird Null zur Preis-
untergrenze. Wir beobachten jedoch zunehmend negative Prei-
se. Dahinter stehen produktions- und kostenméRige Bedingun-
gen, welche die Preisuntergrenze von Null auler Kraft setzen.
Ursache kann ein Uberangebot sein, das weiterhin erzeugt wer-
den muss, obwohl die Nachfrage bei einem positiven oder bei
einem Nullpreis nicht aufgenommen wird. Auch perioden- und
produktiibergreifende Wirkungen in Verbindung mit niedrigen
Grenzkosten kommen als Ursache infrage. Um zu optimalen
Losungen zu gelangen, muss man die Wirkungen von Promoti-
onsmafnahmen und negativen Preisen quantifizieren. Im Inter-
netzeitalter ist damit zu rechnen, dass sich Investitionen in

negative Preise in Zukunft vermehrt lohnen. [+
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Spektrum Interview

180 sind 179 zu viel:

Der Weg zur Dachmarke

als Kongruenz zwischen
Konzernanspruch und Unter-
nehmenswahrnehmung

Far den Weg zur Wahrnehmung von thyssenkrupp als diversifiziertes Industrieunternehmen
ist die Weiterentwicklung der Marke einer der wichtigen Meilensteine. Allerdings reichen
zur Erreichung dieses Meilensteins nicht nur ein neues Logo und ein neuer Claim. Welche
Prozesse, Entscheidungen und Herausforderungen hinter der Markenweiterentwicklung
von thyssenkrupp liegen, erldutert Dr.-Ing. Heinrich Hiesinger, CEO der thyssenkrupp AG.

Das Interview fiihrten Prof. Dr. Christian Schmitz und Prof. Dr. Sven Reinecke
von der Ruhr-Universitat Bochum (Sales & Marketing Department) und der Universitat St. Gallen
(Institut fiir Marketing)

Sie haben sich Marke und Markenkommunikation
als ein Thema dieses Interviews gewiinscht. Wie
kommt es, dass ein Unternehmen aus dem Industrie-
giiterbereich diese Hauptthemen auswahit?

Das Element der Kommunikation begleitet mich seit dem ersten
Tag. Gerade, wenn man wie wir bei thyssenkrupp einen sehr
tiefgreifenden Veranderungsprozess umsetzt, ist Kommunika-
tion in all ihren Dimensionen ein wesentlicher Treiber. Die Mar-
ke ist ein Teil dessen. Natiirlich hatten wir die Marke auch zu
Beginn unseres Konzernumbaus neu machen kénnen — quasi als
sichtbares Zeichen, dass wir uns @ndern wollen. Das ware aber
nicht glaubwiirdig gewesen. Ich halte den anderen Weg fiir bes-
ser. Wir haben thyssenkrupp zunéchst von innen heraus verén-

dert. Unsere Transformation ist zwar noch nicht abgeschlossen. Dr.-Ing. Heinrich Hiesinger
Aber inzwischen kénnen wir an vielen Stellen glaubhaft belegen, Vorsitzender des Vorstands (CEOQ)
dass wir ein anderes Unternehmen sind. Wir sind diversifizierter thyssenkrupp AG
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und damit stabiler. Wir haben unsere finanzielle Situation
deutlich verbessert, fithren den Konzern integriert und haben
unsere Kultur verdndert. Noch werden wir aber nicht {iberall
als der leistungsfahige Industriekonzern wahrgenommen,
der wir sind und kiinftig noch mehr sein wollen. Deshalb
haben wir uns entschieden, die Marke weiterzuentwickeln.

Sie haben in der ,Wirtschaftswoche” einmal
erwdhnt, das iibergeordnete Ziel ist, thyssen-
krupp zu einem diversifizierten Industriekon-
zern zu machen. Was bedeutet das fiir den
Bereich Marketing und Vertrieb?

Mit unserer Positionierung als diversifizierter Industriekon-
zern verbinden wir den Anspruch, hohe und stabile Ergeb-
nis-, Cash- und Wertbeitrdge zu erwirtschaften. Wir diver-
sifizieren unser Geschift entlang mehrerer Dimensionen:
mit einer globalen Prdsenz, einer breiten Kundenbasis und
unterschiedlichen Geschaftsmodellen unserer Business Are-
as in verschiedenen Branchen mit verschiedenen Zyklen.
Schon heute macht unsere Stahlerzeugung weniger als 30 Pro-
zent des Umsatzes aus. Die restlichen 70 Prozent entfallen auf
Industriegiiter- und Dienstleistungsgeschéfte, die eng mit un-
serer technologischen Kompetenz verbunden sind. Vielmehr
ermoglicht sie uns, vielféltige Wachstumschancen wahrzuneh-
men und gleichzeitig die Stabilitdt unseres Geschéftes in einem
volatilen Umfeld zu erh6hen. Die Diversifizierung ist der Kern

Abb. 1: thyssenkrupp Markenarchitektur
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unserer ,,Strategischen Weiterentwicklung® von thyssenkrupp.
Neben Kulturwandel, Leistungsorientierung und Personalstra-
tegie bildet das Thema Kunden und Mérkte eine weitere tragen-
de Séule. Dazu zdhlen Bereiche wie Vertriebsexzellenz, Markt-
forschung, Sektorstrategien und Kundenbeziehungen. Und
eben die neue Marke, die den Kunden in den Mittelpunkt stellt.
Teil unseres neuen Anspruchs als Konzern ist es, die Geschaf-
te integriert zu fiihren und die Markte und Kunden gemeinsam
iiber die Organisationseinheiten hinweg zu bearbeiten. Das
muss sich auch in der Marke widerspiegeln. Deshalb werden
wir in Zukunft als einheitliche Dachmarke auftreten. Zurzeit
existieren noch tiber 180 verschiedene Markenauftritte. Das ist
komplex und ineffizient. Mit der Dachmarke schaffen wir ein
einheitliches Bild bei Kunden und Mitarbeitern.

Wir konnen davon ausgehen, dass beispiels-
weise die Kunden von thyssenkrupp Presta
etwas ganz anderes mit der Marke verbinden
als die Kunden des Bereichs , Aufziige”.

Wie gehen Sie mit diesem Balanceakt um?

Fiir uns war wichtig, dass wir nicht mit unserem eigenen Bild
von thyssenkrupp angefangen haben, sondern mit der Aufen-
sicht auf uns. Am Anfang des Projekts stand daher eine Be-
fragung von insgesamt 6000 Kunden, Politikern, Mitarbei-
tern, potenziellen Mitarbeitern, Investoren, Dienstleistern
und die allgemeine Offentlichkeit. Das Interessante war, dass
sich in den verschiedenen Geschiftsbereichen genau das glei-
che Stéarken- und Schwéchenprofil ergeben hatte. Und es hat
sich quasi eine gemeinsame DNA herauskristallisiert.

Und die Sollprofile in den verschiedenen
Bereichen sind auch iiberall gleich?

Wir wollten eine Dachmarke, die aber noch geniigend Platz
fiir die branchenspezifischen Geschifte zuldsst. Kern unseres
Markenversprechens ist, dass wir den Kunden in den Mittel-
punkt unseres Handels stellen — ,,we advance our customers®
— und das ist fiir alle Geschéftsbereiche gleichermaRen rele-
vant. Nach einer Testphase in den unterschiedlichen Ge-
schéftsbereichen haben wir festgestellt, dass sich das Mar-
kenversprechen hervorragend eignet und gleichzeitig fiir die
spezifischen Werte in den Geschéften ausreichend Platz lasst.

Es ist also auch ein interner Kommunikations-
prozess, den lhre Umwandlung mit sich ge-
bracht hat?

Wir haben nach der Devise gehandelt: einbinden, mitneh-
men und gemeinsam entwickeln. Das fangt bei der gemisch-
ten Zusammensetzung des Projektteams an, geht {iber die
Einbindung der Fiihrungskréfte in den Geschéften und Re-

EX Marketing Review St. Gallen 22016



Fotos: Unternehmen

Abb. 1: thyssenkrupp Markenarchitektur

Spektrum Interview

Unsere Dachmarke

NEU

engineering. tomorrow. together.

thyssenkrupp

Business Areas

Industrien*|

Produktkategorien

Components
Technology

Elevator
Technology

Industrial
Solutions

Materials
Services

Steel Europe /
Steel Americas

Automobilbau,
Maschinenbau

Verkehrsinfrastruktur,
Hausbau, Immobilien

Chemie, Bergbau und
Energie, Automobilbau

Industrie, Baubranche,
Luftfahrt, Infrastruktur

Hausbau, Verpackung,

Maschinenbau

Dampfer, Federn

und Stabilisatoren,
Lenksysteme,
Nockenwellen,
Kettenantriebe,
GroRwalzlager, gefraste
und geschmiedete

Fahrsteige,
Fahrgastbriicken,
Plattformlifte,
Servicelésungen,
spezielle weltweite
Lésungen u.a.

Aufziige, Fahrtreppen,

Chemieanlagen,
Raffinerien,
Zementanlagen,
Rohstoffforderung
und -transport,
Karosseriemontage,
Uboote und
Marineschiffe u.a.

Handel mit Rohstoffen
und Werkstoffen,
Logistik, Verarbeitung,
Plastikprodukte,
Edelstahl,
Anlagenservice,
Dienstleistungen u.a.

WeiRblech,
Feinblech, Grobblech,
Beschichtungen,
Werkstoffverbund,

Warmband, Breitband,

Feinstband,
Elektroband,
Veredelungen,

Komponenten u.a.

Nebenprodukte u.a.

Rothe Erde, PSL, Rollix MULTI, TWIN, Encasa, Uhde, Polysius Rasselstein, HHO
Access Solutions
; Cochius
s B Bz | g
g} b 04
~ o TAGAl
sKY

*Auswahl. Quelle: thyssenkrupp.

gionen bis zu unterschiedlichen Mitarbeiter-Gruppen und
den Mitbestimmungsgremien. Natiirlich kann man ein Mar-
kenprojekt auch top-down umsetzen. Dann wird es aber
schwierig, weil man die Marke ohne ausreichende Akzep-
tanz der Mitarbeiter nicht mit Leben fiillen kann.

Wenn Sie das so beschreiben, klingt es wie

die Suche nach der eigenen Identitit. Gab es

da Herausforderungen zwischen den Wahr-
nehmungen und Einschdtzungen der verschie-
denen Stakeholder?

Wie schon erwéhnt, gibt es unter dem Strich eine gemeinsa-
me DNA, also Attribute der Marke, die von nahezu allen
Stakeholdern gleich empfunden werden. Und dann gibt es
unterschiedliche Auspragungen je nach Geschdft. Manche
Mitarbeiter wollten ein sehr konservatives Markenverspre-
chen wihlen, da sie der Auffassung waren, es muss fiir 100
Prozent unserer Geschéfte belegbar sein. Wir wollten aller-
dings auch einen Anspruch formulieren, den wir vielleicht
noch nicht in allen Teilen des Konzerns erfiillen.
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Eigentlich konnte man annehmen, dass thyssen-
krupp aufgrund seiner Historie bereits enorme
Erfahrung im Marken-Zusammenfiihren hat.

Ich glaube nicht, dass das jemals gemacht wurde. Man hat
sich mit Logo und Claim auseinandergesetzt — als Folge der
Fusion von Thyssen und Krupp im Jahr 1999. An den Mar-
keninhalten selbst wurde allerdings nicht konsequent gear-
beitet. Auch bei unserem neuen Prozess fokussierten sich die
ersten Fragen unserer Mitarbeiter darauf: ,Wie sieht das
Logo aus und wie lautet der Name?“ Die Antwort darauf war,
dass diese Elemente nur den sichtbaren Teil der Marke aus-
machen und erst am Ende unseres Markenprojektes stehen.
Das Herzstiick ist unser Markenversprechen, und deshalb
haben wir uns geniigend Zeit gelassen, die Inhalte der Marke
gemeinsam zu erarbeiten.

Wird sich durch dieses Versprechen auch das
Verhalten lhrer Mitarbeiter verandern?

Unser Markenversprechen zu leben, ist das Ziel. Das braucht
aber Zeit, weil es ganz viele Dimensionen unserer Arbeit
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beriihrt — vom Servicetechniker vor Ort beim Kunden iiber
bessere CRM-Systeme bis hin zur stérkeren Einbindung der
Kunden in die Produktentwicklung und so weiter.

Was wiren dafiir die ,Proof-Points” bzw. wie
kann der Kunde nachher erfahren, dass thyssen-
krupp ihm jetzt mehr Gehor geschenkt hat?

Da gibt es ganz unterschiedliche Ansétze. Zum Beispiel wollen
wir Workshops mit unseren Kunden durchfiihren und sie um
Feedback bitten. Im Anschluss daran arbeitet dann das Team
an Losungen und ladt den Kunden nach ein paar Wochen er-
neut ein. Einige Geschiftsbereiche machen das heute schon
sehr erfolgreich. Das wollen wir nun konzernweit implemen-
tieren. Ein anderes Beispiel ist, dass wir konzernweit unser

Kommunikation ist in
all ihren Dimensionen ein
wesentlicher Treiber.
Die Marke ist ein Teil dessen.

Vorgehen im Customer-Relationship-Management iiberarbeiten
wollen. Um dem Kunden zuzuhoren, muss ich ihn auch kennen
und systematisch bearbeiten. Wir haben auch langerfristige An-
satze. Unser Innovationsteam fiihrt gerade ein ,,Foresight“-Pro-
jekt durch, bei dem wir uns als Konzern fiir unsere wesentlichen
Branchen ein Zukunftsbild 2030 erarbeiten und beschreiben.
Auch hierbei binden wir wieder interne und externe Experten
ein und berticksichtigen unsere Kundenbediirfnisse.

Gab es auch strategische Veranderungen,

die damit verkniipft waren, oder ging es in
erster Linie darum, die vorhandene Strategie

zu kommunizieren?

Unsere Strategie hat sich nicht wesentlich verdndert. Wir
haben ganz zu Beginn des Konzernumbaus unsere ,,Strategi-
sche Weiterentwicklung® gemeinsam erarbeitet und in einem
Chart verdichtet. Intern nennen wir das die Mutter aller Fo-
lien. Dieser Rahmen gibt uns die notwendigen Leitplanken
fiir die Transformation vor. Das Chart taucht in jeder Ma-
nagementprésentation auf. Am Anfang standen Portfoliobe-
reinigung, Kulturwandel und finanzielle Stabilisierung im
Fokus. Jetzt konzentrieren wir uns wieder starker auf Kun-
den und Mérkte und auf die HR-Strategie.

Eine starke Marke hat einen Brandmanager.
Wer ist bei thyssenkrupp der Brandmanager?

Das ist bei uns die Kommunikationsabteilung, die fiir den
Kern der Marke und fiir das Corporate Design verantwort-
lich ist. Natiirlich ist die Umsetzung geschaftsspezifisch
aufgebaut und unterscheidet sich in den jeweiligen Business
Units. Die Markenimplementierung steuern wir {iber unsere
Matrixorganisation. Das heif3t, es gibt in den Geschéften und
den Regionen jeweils dezidierte Ansprechpartner fiir Mar-
ken- & Kundenkommunikation.

Wie gehen Sie diesbeziiglich auf internationaler
Ebene vor?

Uber eben dieses funktionale Netzwerk. Wir haben einen
Implementierungsplan aufgestellt, der iiber mehrere Jahre
tragt. Darin ist beispielsweise geregelt, wie das neue Corpo-
rate Design umgesetzt wird, bis wann die neue Markenarchi-
tektur implementiert sein wird, und wie wir sicherstellen,
dass die Geschéfte Trainings durchfiihren zum neuen Mar-
ken- und Kundenversprechen. Die Herausforderung ist, nach
dem Launch der Marke das Momentum aufrechtzuerhalten.

Wenn wir uns jetzt die Marke aus Sicht der
Kunden anschauen. Welche Rolle spielt die
Marke bei einer doch eher technologisch
getriebenen Industrie?

Ich bin iiberzeugt davon, dass die Marke auch gerade fiir B-
to-B-Unternehmen sehr wichtig ist. Eine starke Marke wird
universell verstanden und sie schafft einen Vertrauensvor-
schuss, der uns Vorteile im Wettbewerb bringt. In der heuti-
gen schnelllebigen Welt ist es enorm wichtig, das Vertrauen
der Kunden, vor allem aber der Entscheidungstrager, zu ge-
winnen. Dazu ein Beispiel: Nachdem wir 2014 die zweitbes-
te Kursentwicklung im DAX erreicht haben, hat sich unsere
Aktie in den ersten Jahreshélfte 2015 parallel zum DA X und
dem Industriegiiter-Index entwickelt und damit deutlich bes-
ser als der Werkstoff-Index. Dann haben die Konjunktursor-
gen deutlich zugenommen. Dominierende Themen waren die
wirtschaftliche Entwicklung Chinas, die Entwicklung der
Ol- und Rohstoffpreise, vor allem aber auch der stark stei-
gende Importdruck auf den Stahlméarkten. Dadurch haben
die Sorgen um unser Werkstoffgeschaft am Kapitalmarkt
wieder Oberhand gewonnen. In diesem Umfeld sank auch
unser Aktienkurs auf ein Jahrestief und damit auf das Niveau
des Werkstoff-Index’. Zum Jahresende haben wir uns wieder
deutlich von den Werkstoffunternehmen entkoppelt. Der
Kursverlauf ist ein starker Beleg dafiir, dass unsere Diversi-
fizierungsstrategie richtig ist. Denn ein geringerer Anteil an
Werkstoffgeschédften und ein steigender Anteil an Industrie-
giiter- und Dienstleistungsgeschaften macht uns stabiler und
unsere Aktie deutlich attraktiver als reine Werkstoffunter-
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nehmen. Das muss unsere Marke noch deutlich starker
widerspiegeln.

Glauben Sie, Marke schafft Vertrauen und
Sicherheit?

Ja. Voraussetzung ist, dass Sie Marke nicht nur im Sinne
eines Corporate Designs verstehen, sondern mit Inhalten fiil-
len, die fiir die jeweiligen Zielgruppen relevant sind. Und Sie
miissen das Markenversprechen leben.

Konnen Sie den ,, Return on Rebranding”
messen oder wiirden Sie das Projekt eher als
weiches Kultur- und Strategiethema einstufen?
Fiir mich ist Marke kein weiches Thema, weil es direkt mit
unseren bestehenden und zukiinftigen Kunden verkniipft ist.
Der positive Effekt ergibt sich allein aus der Tatsache, dass
wir Komplexitdt und Kosten fiir die 180 unterschiedlichen
Marken reduzieren. Aber wir glauben fest daran, dass die
Wirkung noch viel groRer sein wird.

Also das ist wirklich sehr spannend und hort
sich vielversprechend an. Trotzdem die Frage
an Sie: Wenn Sie es jetzt nochmal machen
diirften, was wiirden Sie anders machen?

Da fallt mir, ehrlich gesagt, gar nicht so viel ein. Ich glaube,
das Timing ist enorm wichtig und letztlich auch der entschei-
dende Faktor. Urspriinglich hatten wir das Ganze eigentlich
ein Jahr frither machen wollen, haben dann aber noch gewar-
tet. Wir waren zu diesem Zeitpunkt einfach inhaltlich noch
nicht so weit. Natiirlich hatten wir Unterstiitzung von profes-
sionellen Partnern, aber dennoch haben wir extrem viel selber
gemacht. Das war wichtig fiir die Akzeptanz im Unterneh-
men. Richtig war auch, den eigentlichen Markenlaunch mit
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einem glaubwiirdigen Ansatz zu fahren. Es gab keine millio-
nenschwere Werbekampagne. Das wére unserer finanziellen
Situation nicht angemessen. Das Branding von Materialien
wird im Rahmen des natiirlichen Turnus ausgetauscht, etwa
bei den Autos der Servicetechniker, bei Arbeitskleidung etc.
Gleichzeitig haben wir bei der Launch-Kampagne stark auf
Kreativitat und ungewdhnliche Ideen gesetzt. So haben wir
beispielsweise weltweit an die Fithrungskrafte und Standorte
Schablonen mit dem neuen Logo und Spriihkreide verteilt.
Wir nennen das unseren ,,glaubwiirdigen Ansatz*.

Gibt es noch groRe Herausforderungen,

die jetzt anstehen?

Selbstverstdndlich. Was uns sicher gelungen ist, ist der posi-
tive erste Aufschlag der Marke. Jetzt stehen wir vor der He-
rausforderung, die Implementierung konsistent durchzufiih-
ren und diese Liicke zwischen dem, was wir heute sind, und
dem, was wir in dem Markenversprechen als Anspruch for-
muliert haben, zu schliefen.

Sehen Sie auch eine Herausforderung in den
Geschiftsbereichsebenen?

Das ist vermutlich die grote Herausforderung — die Werte
unseres Markenversprechens im Alltag gegeniiber unseren
Kunden zu leben.

Wo sehen Sie denn den Bereich Marketing in
Ilhrem Konzern angesiedelt?

Auf allen Ebenen und Geschiftsbereichen — auch wenn es
bei uns keine Chief Marketing Officers gibt. Auf Konzern-
ebene sehen wir uns als Vorstande verantwortlich fiir Marke
und Vermarktung von thyssenkrupp. Dariiber hinaus steuern
auf Konzernebene Kommunikations- und die Strategieabtei-
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lung gemeinsam die Implementierung und zentrale Fragen,
wie wir die Marke aus der Strategie ableiten und wie wir
unser Markenversprechen im Strategieprozess verankern.

In den Geschiftsbereichen sind ebenfalls Vorstand, Strategie-
abteilung und Kommunikationsabteilung verantwortlich. Wir
versuchen, den Mitarbeitern aber auch zu erldutern, dass es

Vor ein paar Jahren waren
Begriffe wie Segmentierung
und Channel Management
fiir viele ein Fremdwort.

ganz viele Stufen, Funktionen und Bereiche gibt, die den Sales-
bzw. Marketingbereich beeinflussen. Von einer Produktidee
hin zur konkreten Angebotserstellung arbeiten viele Bereiche
an der Vermarktung. Ob das dann tatsdchlich ,,Marketing*
heift, ist fiir uns nicht so relevant. Wie genau die richtige or-
ganisatorische Aufstellung aussieht, {iberlassen wir den Ge-
schiftsbereichen. Kunden und Kundenstruktur, erforderliches
technisches Wissen, Relevanz von Service und unterschiedli-
chen Vertriebskandlen unterscheiden sich zwischen unseren
Geschéften. Was fiir den einen Sinn macht — zum Beispiel ein
starkes Account Management fiir unsere Automobilkunden —
macht in anderen Bereichen keinen Sinn. Wichtig ist uns, dass
der Product-Lifecycle-Management-Prozess stringent gefiihrt
wird und dass alle Bereiche eine Kundensegmentierung haben.
Welcher Kunde erwartet welches Angebot und welche Anspra-
che —das ist erfolgsentscheidend. Fiir uns umso mehr, denn nur
so konnen wir unser Markenversprechen einhalten — und da
sind wir in den letzten Jahren auch gut vorangekommen. Vor
ein paar Jahren waren Begriffe wie Segmentierung und Chan-
nel Management fiir viele ein Fremdwort, aber inzwischen geht
es immer mehr in diese Richtung.

Inwieweit wird sich die digitale Transformation
in den nachsten zwei Jahren auf lhre Handlungen
auswirken?

Die Digitalisierung ist fiir uns ein wichtiges Thema. Wir inves-
tieren auf der einen Seite in unsere Infrastruktur, das heift, wir
vereinheitlichen unsere IT-Landschaft, reduzieren die Vielzahl
der weltweiten Rechenzentren auf fiinf und integrieren tiber
80000 Computerarbeitspldtze und 10000 Serversysteme. Zu-
sédtzlich investieren wir in die Automatisierung unserer Ge-
schiftsprozesse. Mit Pilotprojekten in allen Geschéften decken
wir die zentralen Aspekte von Industrie 4.0 und Big-Data-Ana-
lyse ab. Es geht unter anderem um die unternehmensiibergrei-

fende Vernetzung von Wertschopfungsketten, die Kommuni-
kation von Produkten und Produktionsanlagen in ,,smart facto-
ries“ und die intelligente Nutzung von Daten aus dem Vertrieb
unserer Produkte. Ein Front-Runner ist unser Aufzugsgeschaft,
bei dem wir mit Microsoft eine Kooperation im Bereich voraus-
schauende Wartung eingegangen sind. Dabei melden unsere
Aufzugssysteme ihre Betriebsdaten in die Cloud. Dort werden
sie aufbereitet und an unsere Servicetechniker weitergeleitet.
So stellen wir vorausschauend fest, wann ein Aufzug das néachs-
te Mal gewartet werden muss und kénnen unseren Service op-
timal disponieren. Aber auch unsere Stahlaktivitdten sind in
Hinsicht auf Industrie 4.0 sehr weit fortgeschritten. Eines un-
serer Warmbandwerke beispielsweise bildet mit seinen Kunden
und dem Vormaterial-Zulieferer ein digitales Okosystem, bei
dem das Werk die Produktion des Vormaterials bedarfsgerecht
steuert und die Kunden steuern, wann und in welchen Abmes-
sungen ihr Produkt im Warmbandwerk gefertigt wird.

Was wiirden Sie Marketing-Studierenden
sagen, warum es wichtig ist, in Industrieunter-
nehmen zu arbeiten?

Es st sicherlich anders als bei einem Konsumgiiterhersteller,
bei denen es sehr hohe Marketingausgaben gibt. In einem
Industrieunternehmen sind Themen wie Preis- und Pro-
duktstrategien wichtiger — und natiirlich eine gute Kunden-
segmentierung, an der sich alles ausrichtet. Insofern kann
man sagen, dass bei Unternehmen wie uns Marketing strate-
gischer ist und an Schnittstellen agiert, bei denen es gilt, das
Wissen der verschiedenen Bereiche zusammenzubringen.
Ein Beispiel dafiir ist, dass wir in einigen unserer Geschafts-
bereiche Produktmanager haben, deren Aufgabe es ist, Pro-
dukte ganzheitlich — also technisch und kaufménnisch —
iiber Regionen und Business Units hinweg zu steuern. So
steuert der Produktmanager im gewissen Sinne den Vertrieb
—auch wenn das der Vertrieb natiirlich nicht so sehen wiirde.
Des Weiteren fangen wir an, stirker in Branchen zu arbeiten
und zu denken. Auch das ist strategisches Marketing.

Das passt zu unserer Aussage: Vertrieb ist
Realisierung des Marketings

Ja, aber so muss es auch sein. Was allerdings nicht heift, dass
der Vertrieb nur ein ausfithrender Arm vom Marketing ist,
denn er umfasst Aufgaben wie Relationship-Management,
Verkaufstaktiken, Vertragsverhandlungen und noch viele wei-
tere Dinge. Aber letztendlich haben Sie recht: was wir verkau-
fen, in welchem Segment und mit welchem Preisband, das ist
das Ergebnis von strategischem Nachdenken {iber den Markt
im Sinne unserer Marke: ,,We advance our customers.* [+]
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Thema der nachsten Ausgabe:
Marketing Inspiration & Transfer
von Customer Insights

Viele Unternehmen fiihren mit erheblichem Aufwand
vielfdltige Untersuchungen iiber die Wiinsche und
Vorstellungen ihrer Kunden durch. Immer wieder
werden Studien auf den Weg gebracht, um noch mehr
iber das Verhalten der Kunden zu erfahren. Hilt man
sich zudem die Diskussion iiber Big Data vor Augen,
wird deutlich, welche Daten iiber Kunden bereits heu-
te vorliegen und welche Erkenntnisse in den nédchsten
Jahren noch gewonnen werden kénnen. Die zentrale
Herausforderung besteht folglich darin, die Erkennt-
nisse {iber das Entscheidungsverhalten der Kunden zu

nutzen und in marketingpolitische Aktivitdten miin-
den zu lassen. Nicht die Marktforschung per se ist das
Thema, sondern die Umsetzung der gewonnenen Ein-
sichten in eine Verbesserung des Marketingmix. Das
Ziel der ndchsten Ausgabe der Marketing Review
St. Gallen ist es daher, wie immer tiefer gehende In-
sights tiber Kunden in handlungsrelevante Malnah-
men iibersetzt werden konnen, die letztlich zur Wert-
schaffung beitragen. Dabei wird wie immer auf eine
ausgewogene Mischung von wissenschaftlichen und
praxisnahen Beitrdgen geachtet.
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