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Agiles Marketing
digitaler Produkte

Fallstudie Mobilfunk

Im Online-Vertrieb ist es nicht nur moglich, die Verkaufe eigener Produkte
laufend zu beobachten; auch Preise, Aktionen und Innovationen des
Wettbewerbs kdnnen in Echtzeit analysiert werden. Sofern es gelingt,
Muster zwischen Angebotsgestaltung und Kaufverhalten zu erkennen,
kann der Marketingmix digitaler Produkte dynamisch optimiert werden.

Dr. Andreas Stehmann

Marketing Review St. Gallen 32017



as Internet ermoglicht Konsu-
D menten, jederzeit Eigenschaf-

ten und Preise gesuchter Pro-
dukte zu vergleichen und gemaéss
individueller Préaferenzen eine jeweils
optimale Auswahl zu treffen. Anbieter
digitaler Produkte haben andererseits
die Moglichkeit, Preise und teils auch
Produkteigenschaften dynamisch zu
steuern. In solch hyperkompetitiven
Geschéaften sollten Marketingentschei-
der angebots- und nachfrageseitige Ver-
dnderungen moglichst rasch erkennen
und den Marketingmix agil gestalten
(vgl. Ganguly, A. etal, 2009, S. 415, Ro-
berts, N. / Grover, V. (2012) S. 583).

Erkenntnisziel

In der Praxis scheint eine prazise, dyna-
mische Optimierung des Marketingmix
digitaler Produkte in dem Masse mog-
lich, wie Preise, Produkteigenschaften
und Absatzmengen vergleichbarer Pro-
dukte bekannt sind. Um aus diesen In-
formationen jedoch Handlungsoptionen
entwickeln zu konnen, braucht es die
Kenntnis funktionaler Zusammenhén-
ge, welche den Markt- bzw. Segmentan-
teil je eines Produktes erkldren.

Preise und Produkteigenschaften
aller auf einem Online-Markt angebo-
tenen Produkte konnen mithilfe von
Crawlern automatisch gesammelt und
analysiert werden (Spruit, M./Cepoi, A.
2016, S. 250f.). Die tiber Online-Kanile
verkauften Mengen eigener Produkte
sollten in Echtzeit vorliegen; allenfalls
ein Teil der Verkdufe des Wettbewerbs
kann geschétzt werden. Das Erkennt-
nisziel liegt daher hier auf der Frage,
wie eine Funktion beschrieben werden
kann, welche den Marktanteil eines
Produktes erklart in Abhdngigkeit von
Produkteigenschaften, Preisen und an-
derer Elemente des Marketingmix’ im
Vergleich zu allen verfiigbaren Alter-
nativen. Die Konstruktion dieser Funk-
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tion basiert fiir die Zwecke dieser Fall-
studie auf folgenden Thesen:

* Der mengenmassige Anteil der Ver-
kédufe eines Produktes am Absatz-
volumen eines Marktsegmentes
(Marktanteil) ist jedenfalls teilwei-
se abhdngig von der relativen Wett-
bewerbsfdhigkeit dieses Produktes.

» Die Wettbewerbsfdhigkeit eines
Produktes kann ausgedriickt wer-
den als der aggregierte Erfiillungs-
grad segmentspezifischer Kunden-
anforderungen.

» Hohere Erfiillungsgrade der Kun-
denanforderungen fiihren ceteris pa-
ribus zu steigender relativer Wettbe-
werbsfahigkeit und damit zu steigen-
den Verkdufen und Marktanteilen.

Mobilfunkmarkt

Um die Bediirfnisse moglichst vieler
Kunden profitabel adressieren zu kon-
nen, verfolgen Mobilfunkanbieter
Mehrmarkenstrategien und nutzen di-
verse Vertriebskandle. Vielfach wird
ein Teil der Netzkapazitét iiber Partner
vermarktet, welche Handytarife fiir
spezielle Zielgruppen entwickeln und
diese unter eigenen Marken vertreiben.
So kénnen Kunden aus einer Vielzahl
von Produkten wihlen. Beispielsweise
werden in Deutschland im unteren
Preissegment etwa 200 Tarifvarianten
von 18 Marken angeboten. Der Anteil
der Verkéufe von Handyvertragen iiber
Online-Kanéle lag zuletzt bei etwa 30
Prozent und wéchst stetig.

Im unteren Preissegment bevor-
zugt die Mehrzahl der Kunden Handy-
vertrage zu verbrauchsunabhédngigen
Fixpreisen. Die Fokussierung auf den
Preis erleichtert aus Kundensicht zwar
die Auswahl; aus Anbietersicht steigt
jedoch das Risiko negativer Preisspira-
len in dem Masse, wie Handyvertrige
als homogene Produkte wahrgenom-

Dr. Andreas Stehmann
Associate Partner,
dgroup

Tel. +41(0) 79 4615989

drastehmann@gmail.com
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men werden (D’Aveni 1994, S. 42ff.,
47, 50, 52ff., 62ff., 68f.). Marketing-
entscheider sollten daher moglichst
genau verstehen, welchen Wertbeitrag
die Zielkunden verschiedenen Eigen-
schaften des Produkts beimessen und
welche Gestaltungsmdoglichkeiten in
den Bereichen Distribution und Kom-
munikation geeignet sind, temporér
Wettbewerbsvorteile zu erzielen und
Preisspielrdume zu nutzen.

Modelldesign

Das Ziel ist, eine Funktion zu beschrei-
ben, welche den Marktanteil eines Pro-
duktes in Abhédngigkeit von der Aus-
pragung des Marketingmix’ relativ zu
vergleichbaren Angeboten erklért.
Wenn, wie im Falle des Mobilfunk-
marktes, das Angebotsspektrum eher
uniibersichtlich ist, wird es potenziel-
len Kunden kaum gelingen, mit ange-
messenem Aufwand vollstindige
Transparenz beziiglich der Eigenschaf-
ten und Preise aller angebotenen Pro-
dukte herzustellen. Fiir die Zwecke des
hier diskutierten Modells wird daher
angenommen, dass ein Teilvolumen
des jeweiligen Marktes iiber alle ange-
botenen Produkte gleichverteilt ist.
Wie hoch dieser Teil des Marktes ist,
muss im Einzelfall geschétzt werden.
Hier wurde die Messzahl der Marktin-
transparenz iterativ so gewdhlt, dass
die Differenzen errechneter Absatz-
mengen einzelner Produkte von empi-
risch gemessenen Absatzmengen die-
ser Produkte minimiert wurden.

Die Wettbewerbsfahigkeit eines
Produktes wird hier definiert als der
Erfiillungsgrad segmentspezifischer,
gewichteter Kundenerwartungen be-
ziiglich Produkteigenschaften, Preis-
komponenten sowie Auspragungen von
Parametern in den Bereichen Distribu-
tion und Kommunikation, jeweils rela-
tiv zu allen verfiigbaren Alternativen.

Abb. 1: Mobilfunkanbieter im unteren Preissegment
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Quelle: www.google.ch/eigene Darstellung.

Ein Grossteil der zur Ermittlung der
Wettbewerbsfahigkeit erforderlichen
Informationen wurde aus den Websites
der in Abbildung 1 dargestellten An-
bieter ausgelesen und gemaéss der in
Abbildung 2 dargestellten Struktur er-
fasst. Die Datenbasis umfasste somit
die Ausprdgungen von jeweils 27
Merkmalen bezogen auf 187 Produkte
bzw. Varianten von 18 Anbietern. Die

Zusammenfassung

1. Das Risiko negativer
Preisspiralen steigt in dem
Masse, wie digitale
Produkte als homogen
wahrgenommen werden.

2. Auswege werden erkenn-
bar durch granulare
Analysen der Wertbeitrage
einzelner Elemente des
Marketingmix'.

3. Datenmanagel ist selten
das Problem. Was es
braucht, sind Echtzeit-
Einblicke in das Kunden-
verhalten und Methoden
zur Mustererkennung.

Wettbewerbsfahigkeit jedes Produktes
wurde in zwei Schritten bestimmt:
Zundchst wurden der Vergleichbar-
keit halber die Ausprédgungen aller Pro-
dukteigenschaften bzw. jedes Parame-
ters des Marketingmix’ indiziert. Hier-
zu wurde fiir jeden Parameter der im
Wettbewerbsvergleich jeweils beste
Messwert mit der Indexzahl 4 versehen,
der unvorteilhafteste mit der Indexzahl
1. Beispielsweise bietet der in einem der
betrachteten Marktsegmente gemessen
am Datenvolumen beste Tarif 3,0 Giga-
byte (GB); dieser Produkteigenschaft
des Tarifs wurde die Indexzahl 4 zuge-
ordnet. Der bezogen auf dieses Kriteri-
um unattraktivste Tarif bot ein Volu-
men von 0,3 GB; dieser Produkteigen-
schaft dieses Tarifs wurde die Index-
zahl 1 zugeordnet. Die Indexzahlen der
Produkte, deren jeweilige Merk-
malsauspragungen zwischen Minima
und Maxima lagen wurden interpoliert.
Analog wurde vorgegangen fiir die In-
dizierung von Preisen sowie aller Aus-
pragungen von Parametern in den Be-
reichen Distribution und Kommunika-
tion. Sofern die Ausprdgungen von
Marketingparametern nur ordinal oder
nominal gemessen werden konnten, er-
forderte die Zuordnung von Indexzah-
len subjektives Urteilsvermdgen. Dies

2 Marketing Review St. Gallen 32017
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galt beispielsweise dann, wenn Verfiig-
barkeit oder Qualitiat von Inhalten zu
bewerten waren, welche auf der Web-
site eines Produktes bzw. auf der Seite
von dessen Anbieter verfiigbar sind.

Im zweiten Schritt wurden die In-
dizes einzelner Parameter des Marke-
tingmix’ jeweils eines Produktes
segmentspezifisch gewichtet und zu
einem Gesamtindex der Wettbewerbs-
fahigkeit aggregiert. Zur Bestimmung
der Gewichte konnen verschiedene
Methoden angewendet werden, bei-
spielsweise Kundenbefragungen, Ana-
lysen von im Internet verfiigbaren Pro-
duktbewertungen oder Kundenkom-
mentare in sozialen Medien. Hier wur-
den die Gewichte iterativ so gewahlt,
dass die Differenzen errechneter Ab-
satzmengen einzelner Produkte von
empirisch gemessenen Absatzmengen
dieser Produkte minimiert wurden.

In vielen Markten wird eine Verdn-
derung der Wettbewerbsfahigkeit eines
Produktes nicht zu einer linearen Veran-
derung von dessen Marktanteil fiihren.
Vielmehr wird angenommen, dass der
Marktanteil eines Produktes mit zuneh-
mender Wettbewerbsfahigkeit exponen-
tiell oder degressiv steigen wird. Daher
wurden die fiir jedes Produkt errechne-
ten Gesamtindizes der Wettbewerbsfa-
higkeit mit einem Konzentrationsfaktor
exponiert. Die Werte des Konzentrati-

Schwerpunkt Marketingeffektivitdat und -effizienz steigern

Handlungsempfehlungen

Unabhdngig davon, welche Ziele Marketingentscheider im Einzelfall
verfolgen, kann es jedenfalls nicht schaden, die Wettbewerbsfahigkeit
eigener und konkurrenzierender Produkte Uber Zeit zu messen. Einer in
hyperkompetitiven Markten beobachtbaren Tendenz zu Preiswettbe-
werb und der Fokussierung auf wenige andere Gestaltungsparameter
kann entgegengewirkt werden, indem die Ursachen unterschiedlich
wettbewerbsfahiger Produkte erkennbar- und eine Fiille mglicher
Handlungsoptionen aufgezeigt werden. Schliesslich scheint es im
Hinblick auf das Kosten-/Nutzenverhdltnis von Marketingentscheiden
empfehlenswert, die Effekte von Handlungsoptionen auf Wettbewerbs-
fahigkeit und Absatzchancen eigener Produkte a priori zu simulieren.

onsfaktors wurden wiederum segment-
spezifisch so gewdhlt, dass die Abwei-
chungen von errechneten zu gemesse-
nen Absatzmengen minimiert wurden.

Schliesslich wurden die Marktan-
teile aller in einem Marktsegment ange-
botenen Produkte geméss der in Abbil-
dung 3 dargestellten Funktion errech-
net: Der Marktanteil des Produktes i im
Segment j ist gleich der Summe aus
demjenigen (Teil-)Marktanteil, welcher
durch den Grad der Marktintransparenz
sowie der Anzahl angebotener Produkte
bestimmt wird sowie demjenigen (Teil-)
Marktanteil, welcher durch die Wettbe-
werbsfdhigkeit des Produktes i relativ
zu allen anderen im Segment j angebo-
tenen Produkten determiniert ist.

Abb. 2: Marketing-Mix Handyvertrage

Die Konfidenz der so ermittelten
Marktanteilsfunktion kann errechnet
werden, indem empirisch gemessene
Absatzmengen mit den fiir diese Pro-
dukte errechneten Absatzmengen ver-
glichen werden. Im Falle der hier dis-
kutierten Fallstudie betrug dieser Wert
ca. 95 Prozent. Das heisst, die fiir ein-
zelne Produkte ex-post prognostizier-
ten Absatzmengen wichen durch-
schnittlich um etwa fiinf Prozent von
den gemessenen Absatzmengen dieser
Produkte ab. Ceteris paribus kann hie-
raus gefolgert werden, dass die kiinfti-
ge Marktanteilsverteilung in den hier
analysierten Segmenten mit einer Ge-
nauigkeit von 95 Prozent prognosti-
ziert werden kann.

| 1 2 3 4 5 6
A | Produkt ‘ Menge Voice (inkl. min.) | Daten (inkl. MB) | ,freie Daten”
‘ Qualitat Performance Verfligbarkeit | LTE
‘ Sonstige Geschwindig- VolP Entertainment | Laufzeit Vertrags- Antichum
keit flexibilitat
B | Preis Voice (€/min.) Service Roaming Sonstige
C | Online-Distribution Sichtbar- Follower Preissuch- E-Retail Newsletter
keitsindex maschinen
D | Online-Kommunikation | Soziale Medien Blog Postings Content Markenstdrke

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 3: Prognose des Marktanteils eines Produktes

p.
T ]
MA; Marktanteil des Produktes i im Segement j
o} Anteil des Segmentes j, welcher nicht abhangig von der Wettbewerbs-
fahigkeit der Produkte verteilt ist (Grad der Marktintransparenz)
n; Anzahl der Produkte im Segement j
wi Index der Wettbewerbsfahigkeit des Produktes i im Segement j
YW Summe der Indizes der Wettbewerbsfahigkeit aller Produkte im Segement j
k Konzentrationsfaktor

Quelle: Eigene Darstellung.

Ergebnisse

Die graphische Darstellung der Markt-
anteilsfunktion (Abbildung 4) ver-
schafft zunéchst einen Uberblick der
Positionen aller Produkte bezogen auf
Wettbewerbsfahigkeit und Marktanteil.
Im hier dargestellten Fall wird deutlich,
dass die Produkte des fokalen Unterneh-
mens in drei von vier Zielsegmenten
wenig wettbewerbsféahig sind und daher
nur geringe Marktanteile erreichen.
Lage und Steigung der Kurven ver-
mitteln ein Bild der Wettbewerbsintensi-
tat und des Potenzials, Wettbewerbsvor-
teile zu erreichen. Beispielsweise liegen
die Punkte in Segment C vielfach ndher
aneinander als in Segment B, was auf
relativ geringe Unterschiede zwischen
den einzelnen Produkten und damit auf
eine potenziell hohere Wettbewerbsin-
tensitédt hindeuten kann. Umgekehrt zei-
gen teils relativ weit auseinanderliegen-

Wettbewerbsfahigkeit um jeweils eine
Einheit in Segment A zu hoheren
Marktanteilsgewinnen fiihren kann als
in Segment B. Im konkreten Fall kann
dies darauf zuriickzufiihren sein, dass
es sich bei Segment A um Kunden mit
hoher Online-Affinitdt handelt und an-
genommen werden darf, dass Informa-
tionen iiber Produktinnovationen, at-
traktive Angebote usw. relativ rasch
verbreitet und aufgenommen werden.
Schliesslich ist erkennbar, dass der
Wertebereich errechneter Indizes der
Wettbewerbsfahigkeit fiir die Mehrzahl
der Produkte zwischen 2,5 und 3,0 en-
det, wahrend der mogliche Maximal-
wert jeweils 4,0 betrdgt. Das heisst, es
scheint in allen Segmenten bisher unge-
nutzte Moglichkeiten zu geben, die Ei-

Kernthesen

de Datenpunkte in Segmenten A und D,
dass es einigen Anbietern gelungen ist,
Produkte zu entwickeln, welche die
Kundenerwartungen anders erfiillen als
das Gros der angebotenen Produkte.

Die Steigung der Marktanteilsfunk- 3. Die Erfolgschancen von Produktverbesserungen und Preis-
tion ist in Segment A auffallend steiler variationen kdnnen simuliert werden, einschliesslich mdglicher
als etwa in Segment B. Dies deutet da- Reaktionen der Konkurrenz.
rauf hin, dass eine Verbesserung der

1. Die relative Wettbewerbsfdhigkeit digitaler Produkte kann und
sollte in Echtzeit gemessen werden.

2. Analysen der Wettbewerbsfahigkeit helfen, profitable Auswege
aus reinem Preiswettbewerb zu finden.

Marketing Review St. Gallen 32017
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Abb. 4: Marktanteilsfunktionen

@ Fokales Produkt

Marktanteil
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Quelle: Eigene Darstellung.

genschaften vorhandener Produkte so
zu verbessern oder den Marketingmix
so zu gestalten, dass segmentspezifi-
sche Erwartungen der Kunden in einem
hoheren Masse erfiillt werden.

Im Hinblick auf die agile Optimie-
rung des Marketingmix’ liefert die
Marktanteilsfunktion prazise Anhalts-
punkte dafiir, welche Produkteigen-
schaften oder andere Parameter um wel-
che Betrdge variiert werden kénnten,
um Wettbewerbsfahigkeit und Marktan-
teil eines Produktes auf einen bestimm-
ten Zielwert zu erhéhen. Ein Beispiel:
Die Gesamtindizes der Wettbewerbsfa-
higkeit zweier in einem Segment ange-
botenen Produkte betragen 1,83 bzw.
2,53. Der Unterschied resultiert teils
daraus, dass Nutzer des iiberlegenen
Produktes von neuester Ubertragungs-
technologie und sehr guter Netzqualitét
profitieren, widhrend die Datenge-
schwindigkeit 150 Mbit/sec betrdgt. Da-

Marketing Review St. Gallen 312017

gegen basiert das unterlegene Produkt
auf einer élteren Technologie, die Netz-
qualitédt erhielt in Tests das Pradikat ,,be-
friedigend“ und die Datengeschwindig-
keit liegt bei 21,5 Mbit/sec. Hieraus und
aus dem relativen Gewicht dieser Pro-

Lokalisieren von Méglichkeiten, neue
Wettbewerbsvorteile zu erzielen oder
Preispramien durchzusetzen.

Insofern die Marktanteilsfunktion
empirisch gemessene Absatzmengen
einzelner Produkte hinreichend genau

Unabhéingig davon, welche Ziele Marketing-
Entscheider im Einzelfall verfolgen, kann
es jedenfalls nicht schaden, die Wetthewerbs-
fihigkeit eigener und konkurrenzierender
Produkte iiber Zeit zu messen.

dukteigenschaften am Gesamtindex
beider Produkte ldsst sich ablesen, wel-
che Eigenschaften um welche Betrige
verbessert werden miissten, um einen
hoheren Marktanteil zu erreichen. Ana-
log erlaubt die Marktanteilsfunktion das

abbildet, konnen zukiinftige Absatz-
mengen prognostiziert werden. Wird
die Datenbasis automatisch aktualisiert,
ist diese Marktanteilsprognose ver-
gleichbar mit der am Navigationsdis-
play im Auto errechneten Ankunftszeit:
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Reduziert beispielsweise ein Wettbe-
werber die Preise, so wird die Absatz-
prognose der eigenen Produkte sinken.
Die Marktanteilsfunktion kann da-
her fiir verschiedene Simulationen ver-
wendet werden. Beispielsweise ist es
moglich, den durch Produktvariatio-
nen erzielbaren Marktanteilsgewinn zu
simulieren bevor Budgets bewilligt
werden. Auch ist es moglich, die Aus-
wirkungen von Preismassnahmen auf
die Marktanteilsverteilung zu simulie-
ren, einschliesslich erwarteter Gegen-
reaktionen des Wettbewerbs. Das
heisst, Marketing- entscheide kénnen
allenfalls praziser und kostengiinstiger
im Hinblick auf Kundenpréferenzen
und Unternehmungsziele getroffen
werden. In speziellen Situationen
scheint es auch moglich, Preiskompo-
nenten und Variationen anderer Ele-
mente des Marketingmix’ digitaler
Produkte automatisch im Produktions-
system umzusetzen bzw. zu testen.

Kritik

Der Nutzen der Marktanteilsfunktion
wird in dem Masse limitiert, wie An-
nahmen, auf welchen die Funktion ba-
siert, die Realitdt ungeniigend wider-
spiegeln. Eine zentrale Annahme
betrifft den Ansatz, Kundenpréferen-
zen sowie deren Informations- und Ent-
scheidungsverhalten indirekt an Ab-
satzzahlen zu messen, wihrend auf ein
direktes Verstdndnis durch Beobach-
tung, Befragung usw. verzichtet wird.
Weitere Annahmen betreffen Ob-
jektivitdt und Rationalitdt. Die Markt-
anteilsfunktion unterstellt, dass Kauf-
entscheide rational erfolgen und zwar
aufgrund objektiver, aber unvollstandi-
ger Informationen. Dabei bleibt zum
einen unberiicksichtigt, dass Kunden
emotional oder impulsiv entscheiden
konnen, sowie aufgrund von Gewohn-
heit, Desinteresse usw. Zum anderen

wird der Einfluss nicht-objektiver In-
formationen auf Kaufentscheide ausge-
blendet. Beispielsweise werden Pro-
duktbewertungen oder Meinungsédus-
serungen in sozialen Medien nicht als
kaufrelevant einbezogen.
Problematisch ist auch die Kons-
truktion der Marktanteilsfunktion. So
ist die Annahme der Gleichverteilung
eines Teiles aller Verkdufe iiber alle
Produkte aufgrund von Marktintrans-
parenz wahrscheinlich nicht haltbar.
Die Gewichtung von Merkmalen bzw.
Merkmalskategorien stellt ein weiteres
Problem dar. Zum einen kann die Indi-
zierung qualitativer Merkmale kaum
objektiv erfolgen. Zum anderen wurde
die Annahme getroffen, dass Merkma-
le innerhalb einer Merkmalskategorie
jeweils gleichgewichtet sind. Kunden-
praferenzen werden jedoch innerhalb
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