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Schwerpunkt Kiinstliche Intelligenz im Absatzgeschdft

Mit Machine Learning
ZzU mehr Abonnenten

Statt starre Bezahlschranken zu bauen, bahnt die ,Neue Zurcher Zeitung” (NZ2)
ihren Lesern mit Machine Learning individuelle User Journeys zum Abonnement
und ermdglicht gerdtetibergreifend ein personalisiertes Produkterlebnis.
Voraussetzung hierfdr sind eine zentrale Datenbasis, Fahigkeiten im Bereich
Kunstliche Intelligenz, flexible technologische Plattformen sowie eine Kultur
des Experimentierens.

Dr. Steven Neubauer
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ie Zeitungsbranche war lange Zeit ein relativ stati-
sches — und sicheres — Geschift. Zeitungen waren

aufgrund ihrer grossen Reichweite und auch man-
gels Alternativen gesuchte Partner fiir Anzeigenkunden. Vor
15 bis 20 Jahren erzielten Zeitungsunternehmen typischer-
weise noch 60 bis 80 Prozent der Umsétze mit Werbung und
deutlich weniger als die Halfte mit Abonnements und dem
tdglichen Einzelverkauf. Die zunehmende Digitalisierung
hat diese komfortable Position innerhalb weniger Jahre ero-
diert: Umsatzeinbriiche im Print-Werbemarkt um mehr als
70 Prozent seit dem Hochststand im Jahr 2000 wie bei der
Neue Ziircher Zeitung (NZZ) sind in der Branche die Regel.
Je starker die Anzeigenerlose sinken, umso wichtiger
werden Abonnementumsdtze. Doch die meisten Zeitungs-
verlage haben es versdumt, im Internet von Anfang an einen
Preis fiir die von ihren Redaktionen generierten Inhalte zu
setzen. Mit dem Aufkommen des Internets schufen die Zei-
tungsverlage Online-Angebote, um digitale Werbeerlose zu
generieren. Abonnementumsétze standen nicht im Fokus.
Fast alle waren und viele sind immer noch ohne Zugangs-
hiirden gratis nutzbar. Die Leser nahmen das Gratis-Ange-
bot erfreut an und hielten es fortan fiir selbstverstandlich.
Da die digitalen Werbeerldse aufgrund steigenden Wettbe-
werbs durch vor allem amerikanische Technologie-Konzer-
ne ebenfalls unter Druck geraten (schon 2016 haben Google
und Facebook das gesamte Wachstum im digitalen Werbe-
markt weltweit ausserhalb von China vereinnahmt) und die
Nutzung und die Zahlungsbereitschaft fiir Print-Titel weiter
zuriickgehen, stehen die Zeitungsverlage vor der Herausfor-
derung, auch im Internet einen Preis fiir ihre Inhalte zu er-
zielen. Sie miissen dafiir im Kampf um die Aufmerksamkeit
der Leser das Produkterlebnis verbessern und gleichzeitig
den seit Jahren an die Gratisnutzung gewohnten Leser dazu
iiberreden, online fiir qualitativ hochwertige Inhalte (wie-
der) zu bezahlen.

Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz
als Chance fiir die ,,Neue Ziircher Zeitung”

Die Neue Ziircher Zeitung (NZZ) ist eine der éltesten Zeitun-
gen der Welt und wird seit 1780 publiziert. Sie geniesst von
allen Medienmarken der Schweiz die hdchste Glaubwiirdig-
keit und erwirtschaftet einen Umsatz von mehr als 150 Mil-
lionen Schweizer Franken. Um ,,Gratis-Nutzer* zu ,,zahlen-
den Kunden“ zu machen und diese langfristig zu halten, setzt
die NZZ gezielt Machine-Learning-Methoden ein. Wéahrend
Lesegewohnheiten im Print aufwendig erforscht werden
miissen und jeweils nur eine kleine Zahl von Lesern befragt
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oder beobachtet werden kann, werden beim Lesen auf den
digitalen Kanélen zahlreiche Daten erzeugt, die es der NZZ
ermoglichen, Lesevorlieben, Interessen und Kaufneigung zu
analysieren und individuelle Angebote zu unterbreiten und
generell das Produkterlebnis zu personalisieren.

2014 startete die NZZ ein Programm zur digitalen
Transformation. Heute fiihrt die NZZ jeden Tag parallel
Dutzende von Experimenten entlang des Conversion Fun-
nel durch (siehe Abbildung 1: Digitaler Conversion Funnel).
Stand Anfang 2018 sind mehr als 500 000 Nutzer bei der
NZZ mit E-Mail-Adresse registriert. Fiir jeden dieser Nut-
zer wird mithilfe von Machine-Learning-Methoden eine
individuelle, conversion-optimale Landing Page ermittelt
sowie ein individueller Propensity Score fiir die Kaufnei-
gung berechnet und damit die User Journey auf der Websei-
te personalisiert. Zusammen mit anderen Massnahmen
konnte die Conversion-Rate auf der Bezahlschranke der
NZZ hierdurch in den letzten vier Jahren von weniger als
0,5 Prozent auf 2,5 Prozent verfiinffacht und die Anzahl der
zahlenden Kunden entgegen dem sinkenden Markttrend bei
gut 150000 stabil gehalten werden. Auf der Datenbasis und
den Data-Science-Féahigkeiten aufsetzend, wurde Ende
2017 zudem eine geréteiibergreifende Personalisierungs-
plattform ,,Meine NZZ“ eingefiihrt, die in Anlehnung an
Netflix oder Spotify auf allen genutzten Endgeréten perso-
nalisierte Inhaltsempfehlungen zur Verfiigung stellt. Damit
sollen das Engagement der Nutzer erhoht und ihre Bindung
an die Marke verbessert werden. Anfang 2018 nutzen mehr
als ein Viertel der Abonnenten und fast ein Fiinftel der re-
gistrierten Nutzer dieses Angebot. Die Voraussetzungen
hierfiir wurden in den letzten vier Jahren aufgebaut: eine
einheitliche Datenbasis (,,Unified Data Warehouse®) sowie
Fahigkeiten im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz, zent-
rale und flexible technologische Plattformen fiir Produkt
und Marketing sowie eine Kultur des Experimentierens und
der kontinuierlichen Verbesserung.
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Abb. 1: Uberblick digitaler Conversion Funnel

PAY-GATE

anonymous lead identified lead

Quelle: Eigene Darstellung.

Zusammenfassung

Im Rahmen der digitalen Transformation hat sich die ,NZZ”
das Ziel gesetzt, das Nutzererlebnis auf allen Touchpoints

mit der Marke NZZ zu personalisieren. Basierend auf einer
zentralen, integrierten Datenbasis und dem Einsatz von
Machine-Learning-Methoden, konnten erste Erfolge im Bereich
Kundenakquisition (Individualisierung von User Journeys und
dadurch Erhdhung von Conversion-Rates) sowie im Produkt
(Bereitstellung von personalisierten Leseempfehlungen zur
Steigerung der Nutzungsintensitat) erzielt werden.

Deep Dive 1: von der starren Paywall zum
~Dynamic Paygate” — mit Machine Learning
zum personalisierten Marketing-Funnel

Als erstes Qualitdtsmedium des deutschsprachigen Raumes
fiihrte die NZZ 2012 eine ,,Metered Paywall“ nach dem Bei-
spiel der New York Times ein und gab ihren Inhalten im In-
ternet damit wieder einen Preis. Dabei wurde dem Leser pro
Monat ein freier Zugang zu einer begrenzten, festen Zahl von
Artikeln gestattet (zehn Artikel bis zur kostenfreien Regist-
rierung mit E-Mail, weitere zehn bis zum Kauf eines Abon-
nements). Allerdings war das selbstentwickelte System un-
flexibel und liess kaum Spielraum fiir Experimente. Selbst
kleine textliche Anpassungen erforderten mehrere Wochen.
Die technologischen Plattformen fiir digitale Produkte und
das Marketing waren veraltet, nicht skalierbar und erlaubten
keine kontinuierliche, agile Weiterentwicklung. Die Conver-

sion-Rate der Bezahlschranke der NZZ lag bei weniger als
einem halben Prozent, d.h. weniger als ein halbes Prozent
der Nutzer, die nach 20 Artikeln die Bezahlschranke ange-
zeigt bekamen, haben tatsdchlich einen Kauf durchgefiihrt.

Im Rahmen der digitalen Transformation hat sich die
NZZ das Ziel gesetzt, das Nutzererlebnis auf allen Touch-
points mit der Marke NZZ zu personalisieren. Damit sollen
der Nutzwert fiir die Leser und damit die Akquisition und
das Halten von Abonnenten verbessert werden. Zur Umset-
zung dieser Vision auf den eigenen digitalen Kanélen wurde
ein flexibles, regelbasiertes Marketing-Automation-System
etabliert, das eine hohe Flexibilitdt und Automatisierung der
Interaktion mit Nutzern z.B. auf der Website NZZ.ch ermdg-
licht. Die NZZ kann heute registrierte Nutzer in Marketing-
Botschaften personlich ansprechen und zum Beispiel ver-
schiedene Elemente wie Preiskommunikation (Monats- vs.
Jahrespreise), Call-to-Action und Texte, Farben oder Platzie-
rung des Marketingmittels individuell auf Ebene des einzel-
nen Nutzers ausspielen (siehe Beispiele in Abbildung 2).
Dartiber hinaus kann die Ausspielung der Botschaften auto-
matisiert und in Abhadngigkeit von weiteren Faktoren erfol-
gen wie zum Beispiel Tageszeit und Wochentag, verwende-
tes Endgerat (Smartphone, Tablet, Desktop), bisheriges Lese-
verhalten (Anzahl und Art der gelesenen Artikel) oder der
aktuellen Kaufneigung des Nutzers.

Um dieses System zu trainieren, werden hypothesenba-
siert fortlaufend Dutzende von A/B-Tests durchgefiihrt.
Hierzu werden verschiedene Kombinationen von Marketing-
elementen randomisiert hinsichtlich Tageszeit, Nutzer-Cha-
rakteristika und Endgeréte auf den digitalen Kandlen ausge-
spielt. Basierend auf den Erfolgskriterien ,,Registrierung®
und ,,Kauf*, werden hieraus mithilfe von Machine-Learning-
Methoden Segmente abgeleitet, die eine hohere Abschluss-
wahrscheinlichkeit basierend auf verschiedenen Segment-
auspragungen aufweisen.

Durch die Iteration dieses Prozesses konnen so fiir jeden
registrierten Nutzer die conversion-optimalen Elemente fiir
Marketingmassnahmen auf den digitalen Kandlen ermittelt
und im Nutzerprofil gespeichert werden. Das heisst, fiir jeden
registrierten Nutzer existieren heute conversion-optimale Aus-
pragungen auf den im Marketingsystem flexibel aussteuerba-
ren Dimensionen, die in seiner individuellen User Journey
eingesetzt werden. Das regelbasierte System verwendet auto-
matisch die Auspragungen, die die individuell hochste Erfolgs-
wahrscheinlichkeit fiir jeden registrierten Nutzer aufweisen.

Seit Anfang 2018 wird dieses System ergidnzt um einen
regelméssig neu berechneten, individuellen Propensity-
Score, der durch die Zusammenfiihrung verschiedener Ver-
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haltensmuster entsteht und die aktuelle Kaufneigung ab-
schétzt. Kommt ein registrierter Nutzer mit einem hohen
Propensity-Score auf einen der digitalen Kanéle der NZZ,
lauft er durch eine spezielle User Journey, auf der er schnel-
ler ein Angebot erhdlt. Der Algorithmus entscheidet damit
fiir jeden Leser individuell, wann der richtige Zeitpunkt ist,
das Paygate auszuspielen und ein personalisiertes Angebot
zu unterbreiten. Einfach gesagt: Der Algorithmus entschei-
det, ob ein Lead warm genug ist, um ein personalisiertes
Angebot auszuspielen. Zur Berechnung des Propensity-
Score wird eine ,,Random Forest“-Methodik herangezogen.
Ubergeordnetes Ziel dieser Bemiihungen ist es, das Nut-
zungserlebnis moglichst nur dann mit einem passenden An-
gebot zu unterbrechen, wenn der Nutzer ,,warm genug*® ist.
Das bisherige System ist auf eine begrenzte Anzahl von
Marketingmassnahmen auf den eigenen digitalen Kandlen
beschrankt und fokussiert auf die Akquisition neuer Kunden.
Aktuell 1duft ein Projekt, um das System bis Mitte 2019 um
Marketingmassnahmen in weiteren Kandlen zu erweitern mit

Schwerpunkt Kiinstliche Intelligenz im Absatzgeschift

Kernthesen

1. Nutzer erwarten zunehmend eine individuelle

Ansprache und ein personalisiertes Produkt-
erlebnis.

2. Mithilfe von Machine-Learning-Verfahren und

flexiblen Technologiesystemen im Bereich
Marketing und Produkt kann eine Personalisie-
rung mit nachweisbaren Erfolgen erzielt
werden.

3. Durch die Individualisierung von User Journeys

kann die Conversion im Marketing-Funnel
signifikant erhéht werden.

4. Durch die Personalisierung des Nutzungs-

erlebnisses kdnnen die Nutzungsintensitat und
damit die Retention von zahlenden Kunden
verbessert werden.

Abb. 2: Beispiele fiir Personalisierungselemente

Personliche Ansprache

e e e

NZE

Spezialangebat fiir Sle!

— SR

' Spezialangebot fiir Sie,
Herr Dalglishi

Preiskommunikation

r— L —

NZZ

Journaliseus aul
hischstem Niveau

=
25" 5
=/ =/
= 220" 10

Inhaltlicher Fokus

— [ ——

NZE

[ Unlimitiert lesen: 4
Wochen alle Ressorts, alle
Themen —_—

Von «Ziirich» bis
«Schweiz»: 4 Woche
unlimitiert lesen

Unlimitiert lesen: NZZ.ch
inkl. allen
Wirtschaftsthemen

Quelle: Eigene Darstellung.
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dem Ziel, die Intensitét der Nutzung generell zu erh6hen. Die-
se Massnahmen konnen dann einerseits verwendet werden,
um Leads weiter anzuwarmen und ihre Kaufneigung zu erho-
hen. Andererseits ldsst sich damit auch der Nutzwert von
bereits zahlenden Kunden erhthen und damit deren Retention
verbessern. Die zu falsifizierende Hypothese hierzu ist, dass
auch seit vielen Jahren zahlende Kunden durch stirkere Per-
sonalisierung der Inhalte zu hdufigerer Nutzung anregt oder
mit per Mail versandten personalisierten Artikelempfehlun-
gen nach langerer Abwesenheit zur Riickkehr auf die Seite
gelockt werden konnen. Dabei werden auch bewusst Offline-
Marketing-Kandle beriicksichtigt werden, z.B. indem das
System als ,,nédchst-beste Aktion* auch einen Anruf durch ein
Callcenter oder den Versand eines Briefs initiiert.

Deep Dive 2: Personalisierung im Produkt
zur Steigerung des Nutzwerts - geriteiiber-
greifende Plattform ,Meine NZZ”

Nicht nur das Marketing kann durch Kiinstliche Intelligenz
und Machine Learning personalisiert und verbessert werden,
auch das Produkt selbst. Die NZZ setzt Daten und Algorith-
men ein, um den Nutzwert der digitalen Produkte fiir die
Leser zu verbessern. Dabei geht es explizit nicht um die Stei-
gerung von Klickzahlen, sondern darum, die Auffindbarkeit
von relevanten Inhalten individuell fiir jeden Leser zu erho-
hen und dies gerédteiibergreifend, integriert zur Verfiigung zu
stellen. Dariiber hinaus wurde von Anfang an darauf geach-
tet sogenannte ,,Filterblasen” zu vermeiden, d.h. dem Leser
nicht nur Artikel zu empfehlen, die seiner Meinung entspre-
chen, sondern die Kuratierungsleistung der Redaktion aus-
reichend stark in den Algorithmus einfliessen zu lassen. Die
Nutzung des Angebots ist fiir die Leser zudem optional.

Um das Ziel relevante Artikelempfehlungen fiir indivi-
duelle Leser zu erreichen, muss man zunéchst verstehen,
dass jeder Leser andere Anspriiche und Wiinsche an das glei-
che journalistische Produkt stellt. Die individuelle Relevanz
ist zudem abhédngig vom Kontext (z.B. Uhrzeit, Ort, verwen-
detes Endgerat) und dndert sich mit der Zeit. Die NZZ setzt
Machine-Learning-Methodiken ein, um einen individuellen
Relevanz-Score fiir jeden registrierten Leser und fiir jeden
Artikel zu berechnen. Dieser setzt sich aus drei Faktoren
zusammen, die wiederum durch eine Vielzahl von Mess-
grossen getrieben sind:

* Der Editorial Score steht fiir die allgemeine Relevanz, den
Nachrichtenwert eines Artikels. Er richtet sich nach der Re-
levanz, die die Redaktion einem Artikel beimisst. Dies wird

durch Metadaten gemessen wie zum Beispiel der Position
auf der Startseite, der Zeitdauer, die ein Artikel auf einer
prominenten Position verbleibt und weiteren Faktoren.

* Der Crowd Score richtet sich danach, was andere, dhnli-
che Leser gelesen, auf sozialen Netzwerken geteilt oder
positiv bewertet haben. Eine ldngere Lesedauer eines Ar-
tikels deutet dabei auch auf eine hohere Relevanz hin.

» Das Leserinteresse des Lesers leitet sich ab aus seinem
Leseverhalten in der Vergangenheit. Liest ein Leser stets
wirtschafts- und finanzbezogene Artikel am Morgen und
Mittag, die internationale Politik am Abend und kultur-
bezogene Artikel eher am Wochenende, kénnen ihm zu
entsprechenden Zeitpunkten entsprechende Inhalte emp-
fohlen werden. Dariiber hinaus fliessen auch Vorlieben
fiir Autoren, Textldngen und -gattungen mit ein.

Aktuell testet die NZZ verschiedene Produktausprédgungen,
die das individuelle Relevanz-Scoring einsetzen. In der im
November 2017 eingefiihrten gerateiibergreifenden Platt-
form ,Meine NZZ“ werden fiir jeden Leser individuelle
Artikel-Empfehlungen zur Verfiigung gestellt. Zum Beispiel
gibt es eine Liste mit aktuell relevanten Artikeln, eine Liste

Ohne eine Kultur des
Experimentierens und der
kontinuierlichen Verbesserung
wird die Anwendung
von Kiinstlicher Intelligenz im
Marketing immer hinter ihren
Méglichkeiten zuriickbleiben.

mit Artikeln fiir den Abend und eine Liste mit Artikelemp-
fehlungen fiir das Wochenende. Dieses Angebot wird knapp
sechs Monate nach Einfiihrung von gut einem Viertel der
zahlenden Kunden und von knapp einem Fiinftel der regist-
rierten Nutzer verwendet.

Dariiber hinaus finden die Ansétze auch Anwendung bei
der Kuratierung von Inhalten fiir Gruppen. So erhalten etwa
die Leser in Deutschland einen Newsletter mit Artikelemp-
fehlungen, die sich aus dem Leserverhalten der Leser aus
Deutschland zusammensetzt. Diese Vorgehensweise fiihrt
zu hohen Nutzungsraten — die Offnungsrate dieses Newslet-
ters ist grosser als 40 Prozent.
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Handlungsempfehlungen

1. Um Klnstliche Intelligenz oder Machine Learning
- egal in welchem Bereich - einzusetzen, missen
Unternehmen eine einheitliche, zentrale Datenba-
sis aufbauen. Dies umfasst kundenbezogene, aber
auch produktbezogene Daten.

2. Um die Daten nutzbar zu machen, ist der Aufbau
eigener Fahigkeiten im Bereich Data Science
notwendig.

3. Darliber hinaus sind flexible Technologiesysteme
z.B. fir Marketing Automation, Produktplattformen
notwendig, um die aus den Daten gewonnenen
Erkenntnisse fiir die Verbesserung des Kundenerleb-
nisses einsetzen zu kdnnen. Diese Systeme sollten
eine Vielzahl von parallelen Experimenten erlauben.

4. Eine hypothesen- und datenorientierte Vorgehens-
weise verbunden mit einer Kultur des standigen
Ausprobierens ist anzustreben, um kontinuierliche
Verbesserungen zu erzielen.

Umsetzungsvoraussetzungen im Unternehmen

Um die oben skizzierte Anwendung von Machine Learning
im Unternehmen zu erméglichen — egal ob fiir das Marketing
oder andere Bereiche — braucht es zwingend eine zentrale
Datenbasis, eigene Fahigkeiten im Bereich Kiinstliche Intel-
ligenz, flexible technologische Plattformen sowie eine Kul-
tur des Experimentierens.

Unabdingbare Voraussetzung fiir die Anwendung von
Kiinstlicher Intelligenz ist es, alle verfiigbaren, relevanten
Daten an einer Stelle zentral und miteinander verkniipft fiir
Algorithmen zur Verfiigung zu stellen. Dazu hat die NZZ
ein ,,Unified Data Warehouse“ aufgebaut, in das alle Daten
aus digitalen Messungen (z.B. Leserverhalten), aber zum
Beispiel auch aus SAP (z.B. Bestellhistorie) und den redak-
tionellen Systemen (z.B. Metadaten fiir Artikel) zusam-
mengefiihrt werden. Diese Datenbasis ermoglicht es, zu-
sammen mit den aufgebauten Fihigkeiten im Bereich
Kiinstliche Intelligenz, massgeschneiderte Inhaltsempfeh-
lungen und individuelle Vermarktungsangebote zu generie-
ren. Dabei werden nicht alle Algorithmen selbst entwickelt,
sondern auf bestehende Ansétze von Dritten zuriickgegrif-
fen bzw. wo moglich auch auf , Artificial Intelligence as a
Service“-Angebote.
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Individuelle Empfehlungen alleine niitzen noch nichts,
wenn diese nicht auch individuell ausgespielt werden kon-
nen. Das gleiche gilt fiir inviduelle User Journeys. Hierzu
braucht es flexible technologische Plattformen, vor allem in
der Vermarktung im Sinne von Marketing-Automation-
Systemen. Diese miissen dariiber hinaus eine Vielzahl von
parallelen Experimenten ermoglichen, um die interne Lern-
geschwindigkeit zu erhdhen. Der Aufbau dieser Systeme und
die Integration {iber Schnittstellen mit bestehenden IT-Sys-
temen ist in der Regel langwierig und komplex.

Die steigende Komplexitédt der Marketingsysteme fiihrt
zwangslaufig zu Fehlern. Um zu lernen, miissen immer wieder
neue Hypothesen getestet und die Ansétze verfeinert werden.
Ohne eine Kultur des Experimentierens und der kontinuierli-
chen Verbesserung, die Fehler zwar nicht férdert aber zuldsst,
wird die Anwendung von Kiinstlicher Intelligenz im Marke-
ting immer hinter ihren Moglichkeiten zuriickbleiben.

Fazit

Kiinstliche Intelligenz kann die Effektivitdt und Effizienz
von einer Vielzahl von Prozessen und Aufgaben in Unter-
nehmen signifikant erh6hen — nicht nur, aber vor allem auch
im Marketing. W=
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