~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Universitat St. Gallen - Institut fur Marketing (Ed.)

Periodical Part
Marketing Review St.Gallen, Ausgabe 2/2019: Doing
Business with Platforms

Marketing Review St.Gallen

Provided in Cooperation with:
Universitat St. Gallen, Institut fir Marketing und Customer Insight

Suggested Citation: Universitét St. Gallen - Institut fir Marketing (Ed.) (2019) : Marketing Review
St.Gallen, Ausgabe 2/2019: Doing Business with Platforms, Marketing Review St.Gallen, ISSN
1865-7516, Thexis Verlag, St.Gallen, Vol. 36, Iss. 2

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/276027

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/276027
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

Marketingzeitschrift flir Theorie & Praxis

Marketing Review
St. Gallen

2| 2019 SCHWERPUNKT Unternehmensstrategie in der Plattform&konomie ¢ Einfluss von Plattformen auf Hersteller und
Handel « Consumer Engagement durch Plattform-Challenges ¢ Bewertungsplattformen ¢ Von digitalen zu hybriden Plattformen
* Wettbewerbspolitische Regulierung SPEKTRUM Digitalisierung im Einkauf « Aufmerksamkeit und ihr 6konomischer Wert ¢
Verlust-Potenziale mindern KOMMENTAR Liking und Wanting sind polarisierende Konzepte im Marketing

.

www.marketing-review.ch

“From insight
Universitat St.Gallen to impact” (>



Dr. Marc Rutschmann AG

Corporate strategies and marketing communications

Fir diese und weitere Kunden arbeiten wir: Die Welt der handlungsauslﬁsenden
Kommunikation.
Q swisscom RAIFFEISEN Wir konzipieren, kreieren und implementieren Werbemittel,
damit die Kunden unserer Kunden handeln — sich informieren,
HGEBERIT den POS besuchen, das Produkt beaugapfeln oder probieren
. und schliesslich: kaufen!
BioMed Deutsche Bank
Die Grundlage bildet dabei zumeist unsere empirische
rurc . . Kaufprozess-Analyse, die auf den neuesten wissenschaft-
duotec. die Mobiliar lichen Erkenntnissen der Verhaltensanalyse basiert.
Denn: Marketingkommunikation muss sich lohnen.
. T Deutsche @ Messbar. Nachvollziehbar. Erfolgreich.
eleko localsearch

DIE®WELTWOCHE utschmann .com

Sie mehr Details!




Doing Business
with Platforms

n einem Gastbeitrag im Nachrichtendienst

Techrunch schrieb Tom Goodwin (Prési-

dent of Strategy und Innovation bei Havas
Media) im Friihjahr 2015 Folgendes: ,,Uber,
the world’s largest taxi company, owns no ve-
hicles. Facebook, the world’s most popular
media owner, creates no content. Alibaba, the
most valuable retailer, has no inventory. And
Airbnb, the world’s largest accommodation
provider, owns no real estate. Something inte-
resting is happening.“

Spétestens mit diesem Zitat hat die soge-
nannte Plattformokonomie ihren festen Platz in
der Diskussion um Geschéaftsmodell-Innovatio-
nen, exponentielles Wachstum und (gerade in
den letzten Monaten) Marktdominanz bzw. Mo-
nopolisierung gefunden. Unternehmen, denen
es gelingt, relevante Marktasymmetrien durch
eine digitale Austauschplattform auszugleichen
und eine Vielzahl von Anbietern und Nachfra-
gern miteinander zu verkniipfen, sind anschei-
nend in der Lage, Wachstumspotenziale zu er-
schliessen, von denen traditionelle Unterneh-
men (auch Pipelines genannt) mit linearen
Wachstumsaussichten nur trdumen kénnen.

Damit sind Plattformen fiir viele Unterneh-
men zur entscheidenden Wachstumsoption aus
der Sicht der marktorientierten Unternehmens-
fithrung geworden. Sie bieten als neuartiges
Geschidftsmodell die Chance, neue Marktpo-
tenziale mit einer Leistungsinnovation zu er-
schliessen und damit neue Ertragspotenziale zu
erreichen. Vielfach jedoch wird dabei das eige-
ne Unternehmenspotenzial bzw. die Relevanz
der jeweiligen Marktposition zu sehr iiber-
schétzt. Zum einen, weil attraktive Felder, die
sich fiir Plattformangebote eignen, bereits von
bestehenden Playern besetzt sind. Zum anderen,
weil sich die Unternehmen in ihren eigenen Fer-
tigkeiten und Leistungspotenzialen massgeb-
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lich tiberschétzen. Jedoch beweisen Unterneh-
men, wie das gerade viel diskutierte Beispiel
,»shopify.com®, dass es immer noch gelingen
kann, relevante Ansatzpunkte zu finden und in
ein Plattformgeschaft zu transferieren.

Aus der Sicht des Marketingmanagements
ergeben sich aber gerade aus den aktuellen Ent-
wicklungen zusétzliche Herausforderungen fiir
die sogenannten ,,Go to market“-Strategien ei-
nes Unternehmens. Die teilweise {iberméchtige
Dominanz bestimmter Plattformen, wie bspw.
im Falle der ,,Gang of four” — Google, Amazon,
Facebook und Apple — fiihrt zu Abhadngigkeiten
und Machtverschiebungen, wie wir sie im Mar-
keting das letzte Mal zur Zeit der aufkommen-
den Handelskonzentration im Einzelhandel
vorfanden. Eigene Marketingmassnahmen miis-
sen nun iiber médchtige Marktmittler an die Kun-
den herangetragen werden. Dabei nimmt der
Mittelsmann vielfach eine so dominante Stel-
lung ein, dass es fiir Anbieter notwendig ist, sich
fiir zwei Abnehmergruppen zu profilieren.
Nicht mehr nur der Endkunde mit seinen An-
spriichen muss erfolgreich angesprochen und
bedient werden, sondern auch der Intermediar
wird mit seinem Einfluss auf die eigentliche
Kundengruppe zum zentralen Player.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen
stellen sich verschiedene Herausforderungen,
die es wert sind, aus einer marktorientierten Per-
spektive untersucht zu werden. Einige Aspekte
dieser Sichtweise greifen wir in der vorliegen-
den Ausgabe der Marketing Review St. Gallen
auf. Unsere Autoren liefern Antworten auf ver-
schiedene zentrale Fragen im Zusammenhang
mit der Plattformokonomie. Sicherlich sind da-
mit nicht alle Themen und Perspektiven abge-
deckt, ein Anfang ist damit aber gemacht. Wir
wiinschen viel Spass und interessante Gedanken-
anstosse bei der Lektiire!

Editorial

£

Prof. Dr.

Marcus Schaogel
Direktor des Instituts
far Marketing an der
Universitat St. Gallen
marcus.schoegel@unisg.ch
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Schwerpunkt Interview

“Every company
needs to have

a strateqgy for the
platform economy”

Sangeet Paul Choudary is an Indian entrepreneur, advisor and business
co-author of the best-selling book Platform Revolution. For his contribution
to the field of platform economics Choudary was named Young Global
Leader by the World Economic Forum and in 2016 nominated in the Thikers50.
At the INSEAD Business School he is an Entrepreneur in Residence.

The interview is conducted by Martin Schumacher, M.Sc.,

Research Assistant at the Institute of Marketing, University of St. Gallen

Everyone is talking about digital platforms

and everyone seems to plan on building one.
What is your definition of a digital platform?

A platform is an organising mechanism that organises a set or
an ecosystem of participants to interact with each other. The
participants of this ecosystem produce and consume value,
exchange this value with each other, and the platform manages
all of these activities. These interactions can be of a social or
economic nature. You can think of Facebook as a platform or-
ganising social interactions and Amazon as a platform organi-
sing economic interactions. That’s primarily how I think of
platforms.
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And what are the key aspects of a digital platform?
The first key aspect of a digital platform is that it provides an
open-end, connected infrastructure. By virtue of the fact that
we are talking about digital platforms and not just platforms in
general, this connected infrastructure is hosted on the Internet.

The second key aspect is that it provides the standard and
the rules of governance that determine how the participants
should perform their functions and how they should act on the
platform. It is not restrictive, but it can provide standards by
using a mechanism for curation or quality control — so that they
are able to manage the activities on the platform. It is largely
these two specific qualities.
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The third quality that we often see in successful plat-
forms is that they tend to be neutral players so that there is
no conflict of interest with other parties in the ecosystem.
But there are many exceptions to this rule. While the first
two are necessary and sufficient conditions, the third is just
something that we see in most platforms, because it makes
sense to be neutral, rather than to compete with your own
ecosystem.

Some people argue that a platform is nothing
but a marketplace, just a digital one. When did
this phenomenon of platforms first appear?

I think there are two things that are particularly unique about
digital platforms that were not there in the traditional plat-
forms or marketplaces in the traditional sense. One is that
these platforms learn; they have learning effects. The more
activities happen, the more they are able to learn. The tradi-
tional way of marketplaces is just a physical concentration of
buyers and sellers. But players like UBER and Airbnb learn
from the activities of the buyers and sellers. The learning
effect is one thing that was not there before.

The second key aspect is that the digital platform has a
persistent value. In a marketplace, you set up a stall and af-
terwards you remove your stock. But if you look at digital
platforms, the Internet hosts content. Because of that, the
more people come, the more content will stay on over time
and offer more availability of transactions. Which means the
value is not just the number of people on the platform, but the
content that accumulates over time. Think of YouTube: it’s
not just about how many videos get posted, but the fact that
they stay there is creating interactions in perpetuity.

The third important distinction between digital and tra-
ditional platforms is that the non-digital/traditional plat-
forms had a barrier to scale because at a certain point they
would become congested. If you think about the medieval
market square in European cities — that market square is a
platform that brought buyers and sellers together. But beyond
a certain number of buyers and sellers it would get conges-
ted. As for digital platforms, because they are able to learn
from the needs of users, they are able to filter and serve spe-
cific contents based on what the users need, hence the con-
gestion never happens.

Talking about distinctions, how do digital
ecosystems relate to platform business and
which roles do platforms play here?

An ecosystem is a set of interacting parties that perform
value-exchanging interactions with each other. Now, you

,This is the fundamental shift
iIn management, which the
people running these
platforms have to think about:
how they atffract, leverage
and ufilise external resources
rather than infernal ones.”

may organise an ecosystem using a platform, or you may
organise an ecosystem using other mechanisms like con-
tracts or standards. For example, with the CD standard every
player (e.g. CD manufacturer, CD player manufacturer or
record company) was using the same standard to coordinate
their activities.

Where the platform is different is that unlike contracts
or standards which only provide the information that deter-
mines how each player should coordinate with each other, a
platform provides not only just the information, but also the
tools and has a feedback tool that communicates back to the
ecosystem how they should change their behaviour based on
the data it’s capturing. Because of these aspects, the fact that
it provides the tools for the ecosystem to come on board and
the fact that it is intelligent enough to understand what they
are doing, it is a much more compelling way to organise the
ecosystem.
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The test of a true platform is not to just match different
parties together and help them discover each other, but it
helps the parties scale their activities over time. If I have a
business and I move it to a platform, I should be able to crea-
te more revenue for myself over time. That is a test of a true
platform.

Thinking about management, you mentioned

in your book Platform Revolution a shift from
resource control to resource orchestration.

Is there a paradigm shift taking place in
management?

There is definitely a paradigm shift that’s taking place right
now. I think the fundamental shift that’s taking place is the
idea of resources and the source of resources. Traditional
resources involved capturing resources internally. For in-
stance, if you’re an oil company, you’d capture the oil field
and drill out the oil. But if you are a data company, if data is
the resource in today’s world, you need to get that data from
the ecosystem. If you’re Airbnb, and you’re in the accommo-
dation industry, you need to get that accommodation from
the ecosystem.

There are two changes here that we are talking about.
First, the definition of resource itself is no longer just phy-
sical resources and services, but also data. Secondly, the
source of the resources is not what you control internally,
but what you are able to attract externally. You are able to
attract them because you are able to orchestrate interac-
tions around that resource. As Airbnb, I can attract a room
onto my platform because I can then match it to the right
consumers and hence create value for the room owner. This
is the fundamental shift in management, which the people
running these platforms have to think about: how they at-
tract, leverage and utilise external resources rather than
internal ones.

Should every company become a platform?
That’s a great question. Not every company should become
a platform, but every company needs to have a strategy for
the platform economy. Because what is emerging very rapid-
ly and very clearly is that every industry ecosystem will end
up moving in the direction of platform economy. It’s a ques-
tion of when rather than if.

But not every player will have to be a platform; some
players will have to partner with platforms, some will have
to work and create value on platforms; some will potentially
find a niche specialisation because of which they will be
able to succeed even if they’re not a platform. Some players
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will succeed by providing important back-end capabilities to
platforms, which means the platform becomes somewhat de-
pendent on players with these important capabilities.

So, basically it is important in the platform
economy to pick your place. Be either an
orchestrator or a service in this ecosystem?
That’s right. The strongest position is obviously that of the
platform itself, but it is also important to know that playing
the role of a platform is a game. If you don’t end up winning,
you might end up losing everything.

Many of the successful platforms were

not launched by incumbents but by new
challengers. Will this stay the same or will

this change? What is your prediction?

I think there are two ways of thinking about the ecosystem
around platforms: complementary ecosystem and compe-
ting ecosystem. You need to build a complementary ecosys-
tem, that’s one of the key aspects. So even if you’re an in-
cumbent, you can build a platform for complementary
partners who do not compete with you directly. So, incum-
bents can also build platforms. They might have a business
in one area, but they can create a platform in another area.
Think of Walgreens, the pharmacys; its platform is not brin-
ging other pharmacies on board, but it’s providing health
services from different parties. That kind of platform strat-
egy will work for incumbents.

,f you don't end up
winning, you might end up
losing everything.”

There are extremely few cases where a competing plat-
form strategy actually works. One such example is Amazon.
It works because the players which are on Amazon are much
smaller than Amazon itself. Therefore, the platform’s nego-
tiating power is virtually insurmountable, giving Amazon a
significant advantage. Otherwise, in general, a competing
platform strategy doesn’t work. A very good example is
Symbian; Nokia had a majority share in Symbian, therefore
none of the other device manufacturers wanted to participa-
te in Symbian. On the other hand, if you look at Android:
Google never created a phone, so the other manufacturers
were comfortable working with Google.
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Nike announced that they will collaborate with
Amazon. Is it a deal with the devil or is it more
of a win-win situation?

You have to evaluate relationships with platforms very close-
ly. It is going to be a frenemy relationship; it is neither posi-
tive nor a deal with the devil per se. However, you have to be
very careful about the exact terms and conditions. You have
to ensure that the platform does not capture so much data
about you that you become a commodity, making it able to
compete with you. Therefore, I believe that brands, like Nike,
will have to collaborate more frequently with Amazon in
going forward, because of the access and the capability that

,Europe is now planning
several measures to create a
single digital market, which is
a step in the right direction.”

Amazon offers. At the same time, Nike has to ensure that the
data sharing agreement leaves them with as much power as
possible over customer relationships, which will be excee-
dingly difficult.

One question regarding the management
implications: Many B-to-B companies claim
that it’s all about personal relations and that
they don’t need platforms. They have their
clients on their speed-dial list and the platform
revolution started predominantly in the
B-to-C sectors. Will the same happen to
B-to-B companies as well?
It is already happening in the B-to-B space, but the way it
happens in B-to-B is different, because what these B-to-B
companies are saying is actually correct. In B-to-C, you va-
lue choice and variety over reliability. However, in B-to-B
you value reliability and trust over choice and variety. There-
fore, in B-to-B, platforms are not going to look like market-
places or mass marketing engines. Platforms will first be
used to digitise and manage the existing activities between
the various parties. Once that is done, the data that comes out
of these activities will help to inform which parties should
interact with which party. That’s where marketplace ele-
ments will come in.

B-to-B platforms are like the flip version of B-to-C plat-
forms. I’ll give you a few examples that illustrate this.

Think of Maersk, the shipping company from Denmark that
has partnered with IBM to create a blockchain initiative,
which is essentially a shipping platform. Instead of creating
a marketplace for shipping companies, what they do is to
digitise their shipping lifecycle. Specifically, they digitise
various events in the shipping lifecycle and the various con-
tracts that will get executed across that lifecycle. The entire
shipping lifecycle is managed on a single platform. It’s a
place to manage the activities of multiple parties rather than
help them find each other. As you manage those activities
you gather data, which informs you about how good these
parties are at what they do and what is their reputation. That
data helps you create new recommendations for the using
parties in the future, so that they can improve their relati-
onships. That’s the way B-to-B platforms will work compa-
red to B-to-C models.

Coming to the final part - platforms from

the macroeconomic and social perspectives.
You recently took part in the platform summit
in Berlin. Especially in Europe, the dominance
of American and Chinese platforms

measured by market capitalisation is critical.
Why are the Americans and Chinese very

good at creating digital platforms, while the
Europeans are so slow?

I think if T had to choose just one reason for that, it is the size
of the market. The size of the market is one big reason, and
the fact that the market is homogeneous. Therefore, you are
able to cater to a wider user base with only one solution.
Europe, by being fragmented into many different countries,
has for a long time struggled to do that. Even if you think
beyond the American and Chinese platforms, some of the
biggest platforms are coming out of India and Indonesia, be-
cause of their big markets. So, the size of the market becomes
quite important. Europe is now planning several measures to
create a single digital market, which is a step in the right
direction. Unfortunately, right now it is still fragmented even
with the single market. What we need is a greater regulatory
agreement across different countries, so that there is a sing-
le market that can be created even for regulated industries.

Some people see platforms quite critically.

On the one hand, research shows that platforms
can empower individuals, for example to close
the tax on poverty, but on the other hand,
powerful monopolies can form. What is your
opinion from the social perspective?
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Are platforms good or should they be broken
up at some point?
First, I don’t think those are the only two choices. But to
answer your question, from the social perspective it is impor-
tant to realise the dynamics of where we are right now. Be-
cause if you look at the industrial economy, they had a very
specific economic model that, as a company became large,
benefited from economies of scale and economies of scope.
Therefore, it was able to achieve an even stronger market lea-
dership. That was the self-reinforcing cycle of industrial com-
panies. But there was a balancing force, which was innovation.
If you look at the whole theory of innovation, the smaller firms
who started at the lower end of the market are able to innovate
faster than larger firms with economies of scale and scope —
that is why, eventually, the larger firms will be replaced.
However, that is no longer the case now. Because the
larger firms do not only have economies of scale and scope,
they also have the most data, which helps them to be even
more innovative. Therefore, a company like Google is abso-
lutely able to make Al-backed tools. The fact that innovation
and scale now belong to the same company creates a kind of
barrier to the balancing force that used to exist.

,Even if the platform company
has the best intentions,
because it has become

the one social centre for all
activities, it becomes a single
point of failure.”

The reason I am saying this from a societal perspective
is because this shows that there is no longer a balancing
force. These companies are increasingly mediating more and
more social interactions. Because they are mediating social
interactions, there are two kinds of things that can happen,
both of which are not very positive. First, as the company
gains so much power, it starts manipulating the ecosystem
and starts making decisions that are unfavourable for the
ecosystem. Since it is mediating social interactions, it starts
making decisions that disrupt good social behaviour. This is
something that we’ve seen with Facebook and its impact on
democracy, for example.

The other aspect is equally important. Even if the plat-
form company has the best intentions, because it has become
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the one social centre for all activities, it becomes a single
point of failure. There is absolutely no resilience in that sys-
tem. Any party can weaponize the platform and harm the
ecosystem participants. An example would be the election
meddling in the US by Russian hackers. My main concern is
that it is bad for society, simply because a balancing force is
lacking.

At the same time, I don’t think breaking them up is a
solution. Breaking up a monopoly in general is only a short-
term solution. AT&T was broken up, but they are still one of
the most powerful companies in that space. At the same time,
breaking up a digital business is even more complex, because
the boundaries of how you make up a digital business are
much more complex. For example, if you are to break up
Amazon by verticals, how would you break up the user data,
how would you break up the deep-learning models that have
been created based on the multiple verticals? Those are the
challenges of breaking up a company today.

M: If you would like to take a deeper look

at the different governance structures and
platforms from the branding perspective -
what are future developments?

One key aspect is to think about inter-operability vs. buil-
ding a closed platform —in a lot of B-to-B industries right
now there are efforts to create inter-operability, like the
blockchain initiatives in container shipping or healthcare.
But at the same time, after inter-operability, somebody will
create a close cut. That’s one big question of how you invest
in inter-operability, while realising that your partner might
end up creating a wall cut. How to protect your interests
while co-investing in inter-operability is one question.

A second question is this whole idea of distributed trust.
Everybody is claiming that with blockchains there will be
distributed trust, therefore you won’t be the central trust-
making authority, but we haven’t seen that work out yet.
What are the conditions under which this distributed trust
model would work and what are the conditions where it
wouldn’t work? I haven’t seen any rigorous research laying
out when a distributed trust model is better than a centralised
trust model and hence whether or not platforms should be
investing in blockchain technologies. W=
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So transformiert
Plattformokonomie
den Handel

Digitale Plattformen und ihre Rolle in den jeweiligen
Industrien, aber vor allem im Handel, sind in aller Munde.
Nicht zuletzt deshalb, weil ihre kiinftigen (Aus-)Wir-
kungen auf die bestehende Industrie- und Handelsland-
schaft nur schwer abzusehen sind, wahrend es in der
Gegenwart bereits erste Folgen zu beobachten gibt.
Welchen Einfluss hat die Plattformdkonomie auf das
Geschdftsmodell von Herstellern und Handlern?

Marcel Brinddpke, Grinder und Geschaftsflhrer der
heyconnect GmbH, beschaftigt sich tagtaglich mit
dieser Frage. Als zentraler Service-Provider hilft _
heyconnect seinen Kunden, sich optimal in der stetig -.,:
wachsenden Plattformdkonomie zu prasentieren. )
Fdr ihn kénnen die entstehenden Herausforderungen
nur gemeistert werden, wenn die Erfolgsfaktoren eines
plattformdominierten Marktes verstanden und
passende Strategien abgeleitet werden.

Das Interview fiihrt Martin Schumacher,
Doktorand am Institut fiir Marketing
an der Universitit St. Gallen
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Digitale Plattformen wie Amazon,
Alibaba oder Japans Rakuten
wurden bereits zu Zeiten des
Webs 1.0 gegriindet. Damals
behandelte man diese E-Commerce-
Plattformen einfach als zusdtz-
lichen Absatzweg. Was hat sich
seit damals verandert - wodurch
zeichnen sich moderne
Commerce-Plattformen aus?
OTTO, Zalando und Amazon sind nicht als
Plattformen aus der Taufe gehoben worden.
Vielmehr sind sie als klassische Handler ge-
startet und haben sich im Laufe der Zeit zu
Plattformen entwickelt. Dabei zeichnen sich
Plattformen dadurch aus, dass sie nicht in
einer sequenziellen Kette zwischen Liefe-
ranten und Héndlern stehen, in der sie die
Rolle des ,,Sortimentsfilters* spielen, sprich
Ware kaufen und dann verkaufen.
Vielmehr generieren Plattformen auf
Basis von leistungsstarken, skalierfahigen
IT-Landschaften Kundenkontakte. Um diese
Kundenbeziehungen mit Ware zu fiittern,
ermoglichen sie anderen Lieferanten und
Haindlern, selbst iiber ihre Plattform das Ge-
schaft zu betreiben. Sie werden damit vom
integralen Teilnehmer des Handels zu einem
Infrastrukturanbieter fiir den Handel. Es ist
vergleichbar mit der Deutschen Bahn: Der
Betrieb der Ziige und die Bereitstellung der
Infrastruktur sind zwei verschiedene Ge-
schaftsmodelle, wenngleich die Deutsche
Bahn in beidem deutlich erfolgloser zu sein
scheint als Amazon im Betrieb seiner Platt-
form und dem eigenen Handelsgeschaft.

Um den Sprung vom Teilnehmer im
Handel zur Plattform zu schaffen,
muss zuerst eine grosse Zahl an
aktiven Kunden generiert werden.
Wie gelingt es einem Handler in
einem kompetitiven Umfeld
tiberhaupt, diese kritische Masse
zu erreichen?

Ahnlich wie in klassischen Infrastruktur-
markten (Telco’s, Flughéfen oder die Bahn)
entstehen Plattformen als Infrastrukturanbie-

Marketing Review St. Gallen 22019

ter in digitalen Markten aufgrund des Netz-
werkeffektes: Es steigt der Nutzen eines An-
gebotes mit der Zahl der Teilnehmer. Bei
Commerce-Plattformen als einem zweiseiti-
gen Geschiftsmodell bedeutet dies, dass der
Ausbau von Lieferanten auf der einen und
Kunden auf der anderen Seite den Nutzen ei-
ner Plattform fiir beide Seiten steigert. Da die
Zahl der Konsumenten in einem Markt in der
Regel begrenzt ist und attraktive Plattformen
wie Magnete auf die Kunden wirken, setzen
sich nur wenige Plattformen durch, die dar-
aufhin den Kundenzugang kontrollieren.
Dies gelingt im Wesentlichen auf einfache
Art und Weise: Die Plattform mit dem meis-
ten Budget gewinnt. Investieren Anbieter
massiv in die IT und Marketing, so manifes-
tieren sich Nutzerzahlen und sorgen dafiir,
dass perspektivisch die Kunden-Akquisiti-
onskosten sinken —im Falle von Zalando sind
diese z.B. von 2015 bis heute nahezu um 30
bis 50 Prozent gesunken. Mit Lock-in-Servi-
ces (z.B. kostenloser Versand oder Amazon
Prime) werden die Kunden aktiviert und an
die Plattform gebunden. Diesen Wettbewerb
kann man mit einem tiefen Portemonnaie ge-
winnen, auch ohne grosseren strategischen
USP. Auf diese Art sind Firmen wir About
You (ebenfalls eine Plattform) und Zalando
entstanden, die zwar jeweils mit Akzenten
differenziert sind, aber im Wesentlichen Mo-
de verkaufen — wie viele andere auch.

Da digitale Markte aufgrund der gerin-
gen Transaktionskosten fiir Kunden zu
Highspeed-Verschiebungen in der Lage sind,
bilden sich diese Oligopole zudem sehr
schnell, sind aber auch nicht so stabil wie
Oligopole der Old Economy. Ob Zalando
oder About You die Modehéndler der Zu-
kunft sind, wird sich zeigen, Ziirich wird
hingegen mit grosser Sicherheit keinen
Wettbewerb mehrerer Flughéfen erleben.

Wie schaffen es Plattformen denn,
eine stabile, nachhaltige Positio-
nierung zu erreichen?

Das oben geschilderte Perpetuum mobile fiir
das Wachstum (Investieren in skalierbare

Schwerpunkt Interview

Marcel Brindopke
Grinder und Geschaftsfihrer
der heyconnect GmbH

Tel.: +49 (0) 175 2277265
mb@heyconnect.de
www.heyconnect.de

,Lieferanten
brauchen eine
klare Strategie,

um autarker
Teilnehmer im

Marktplatzgeschaft
zu bleiben.”
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IT zzgl. Marketing = mehr Kunden,
gleich mehr Investitionen und rentable-
res Marketing ...) ist ebenso wie sein
Pendant der Physik natiirlich alleine
nicht giiltig. Es bedarf eines weiteren
Einflussfaktors von aussen und das ist
das von aussen zugefiihrte Sortiment.
Zunachst waren Héandler selbst die
Quelle dieser Energie, indem sie Ware
selber gekauft haben. In der zweiten
Halfte des 20. Jahrhunderts trugen Fir-
men wie OTTO, Quelle oder Necker-
mann mit dem Prinzip des Verschi-
ckens eines immer grosser werdenden
Sortiments an Kunden iiber Kataloge
zum Wirtschaftswachstum bei und ge-
nerierten in diesem Vertriebsweg eben-
falls marktdominierende Strukturen.
Doch dieser Weg war endlich, begrenzt
durch die teure Angebotsflache ,,Kata-
log“ und die damit teurere, zunehmend
unrentabler werdende Bewirtschaf-
tung von Ware.

Insbesondere die Kapitalbindung
durch Ware ist auch in digitalen Ge-
schiaftsmodellen nicht aufgeldst. Ein
Beispiel: Geht man davon aus, dass der
Netto-Einkaufswert einer Ware 50 Pro-
zent des Netto-Verkaufspreises ent-
spricht und man das eingesetzte Kapital

im Jahr viermal drehen kann, so hat ein
Haéndler, der 40 Mio. Umsatz macht, 5
Mio. Euro stets in Ware am Lager liegen.
Will er massiv wachsen, braucht er mehr
Kapital, was er aus dem Cashflow in den
seltensten Féllen generieren kann. Ein
Teufelskreis aus immer neuen Finanzie-
rungsrunden, die man nur schafft, wenn
man Investoren wie OTTO (About You)
oder Kinnevik (Zalando) hat.

Deshalb wandeln sich grosse
Héandler — oder man muss fast sagen
,mutieren sie“— zu Plattformen: Sie
wachsen sortimentsseitig nicht mehr
auf eigenes Kapital oder Risiko, son-
dern wilzen diese Verantwortung auf
die Lieferanten oder Héandler ab.

Was sind die Folgen dieses
«Winner-takes-it-all”-
Mechanismus fiir die
Lieferanten der Plattformen?
Diese Marktmacht fiihrt zu einer Ren-
ten6konomie, in der die marktbeherr-
schenden Teilnehmer ihre Produzen-
tenrente und Macht nutzen, um ihre
Stellung insbesondere gegeniiber klei-
neren Wettbewerbern, aber auch ge-
geniiber den Produzenten der von ih-
nen angebotenen Dienstleistungen zu

Abb. 1: Was Marken in der Plattformwelt brauchen
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& Daten

Um auf Marktplatzen zu verkaufen, mussen Hersteller die Wertschépfungsstufen
etablieren, die heute Handler in ihrer Funktion ausfihren.

Quelle: Eigene Darstellung/heyconnect, 2019.

starken bzw. zu verteidigen, wéhrend
die Kunden mit attraktiven Angeboten
umgarnt werden, um diese als ,,Hebel
der Macht“ zu behalten. Bekannte The-
men dieser Versuche sind die Diskussi-
onen rund um das Leistungsschutzge-
setz, Google vs. Verleger, aber auch die
Versuche, Teile von Services verpflich-
tend zu machen, seien es die Google-
Apps auf Android-Geréten oder der
Internet Explorer bei Microsoft. Alle
oben genannten Services sind im Ubri-
gen fiir die Kunden kostenfrei.
Lieferanten brauchen eine klare
Strategie, um autarker Teilnehmer im
Marktplatzgeschéft zu bleiben.

Doch warum spielen
Lieferanten und Hersteller das
Spiel liberhaupt mit, wissend,
welcher Marktmacht sie

sich potenziell aussetzen?

Diese Frage lasst sich am besten anhand
der Modebranche beantworten. Die
Modebranche war die Erste, welche
die Auswirkungen des (klassischen)
E-Commerce bereits zu spiiren bekom-
men hat. Mode ist leicht zu verpacken
und versandfihig, sie kann schnell wie-
der aufbereitet werden und hat geringe
Versandkosten. Das Produkt ist nicht
wirklich erkldarungsbediirftig und ist
gut beschreibbar und pridsentabel — al-
les Eigenschaften von Produkten, die
online gut funktionieren.

Schon leichte Verschiebungen im
Konsumentenverhalten haben zu mas-
siven Struktureffekten gefiihrt: Zwi-
schen 2000 und 2013 sind 40 Prozent
der kleineren Mode-Einzelhédndler in
Deutschland verschwunden. Dies hatte
nicht nur die Digitalisierung als Haupt-
ursache, jedoch hat sie diesen Trend
noch befeuert, da es zunehmend unat-
traktiver wird, ein Modegeschift zu
fithren oder in neuer Generation zu
tibernehmen.

Mode ist weiterhin im Wesentlichen
ein Vorordergeschift: Kollektionen
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werden vom Handel begutachtet und
eingekauft, dann wird produziert und
ausgeliefert. Das Ganze zieht sich iiber
ein halbes Jahr. Ausnahmen wie Fast
Fashion gibt es, sind aber nicht die Re-
gel und aus Nachhaltigkeitsgesichts-
punkten sicher diskutabel. Das Risiko
des Erfolges liegt deshalb i.d.R. gross-
tenteils beim Handler. Gibt es jedoch
immer weniger Héndler, denen es zu-
dem zunehmend schlechter geht, muss
ein Hersteller einspringen und mehr
Ware auf eigenes Risiko produzieren
oder Risiken des Héndlers durch Riick-
nahmevereinbarungen oder lédngere
Zahlungsziele verringern. D.h. dass be-
reits der klassische E-Commerce dafiir
sorgt, dass Lieferanten in neue Struktu-
ren gezwungen werden. Neu ist zudem,
dass die Abhdngigkeit von den wenigen
grossen Handlern steigt. Wer mit OTTO,
Zalando und About You erfolgreich Ge-
schifte betreibt, kann einen grossen
Anteil seines Geschiftes online gene-
rieren. Bleibt aber der Einkduferbesuch
eines der grossen Player aus, sinken die
Umsitze fiir diese Periode dramatisch.

Deshalb ist es zunehmend lukrati-
ver fiir Anbieter, ihr Risiko dadurch

Marketing Review St. Gallen 22019

abzusichern, dass sie sich dem Diktat
der grossen Plattformen beugen. Schon
heute gilt oft die Empfehlung: ,,Be-
schéftige dich doch mit unserem Platt-
formzugang, wer weiss, wie lange wir
dich noch einkaufen.“ Was die Sirenen
fiir die Schiffer waren, sind die Platt-
formen heute fiir Marken — vorbei
kommt man an ihnen nicht, auch wenn
man weiss, wie gefdhrlich es ist. Denn
spatestens jetzt sind viele Marken an
dem Punkt, der eingangs beschrieben
wurde: Das gesamte Geschéft hdangt
mitunter am Erfolg in einem Markt,
dessen Regeln und Erfolgsfaktoren den
meisten gdnzlich unbekannt sind.

Dennoch ist die Strategie richtig,
so sehr sie den Herstellern auch aufge-
zwungen sein mag.

lhre Empfehlung ware dem-
entsprechend, dass sich
Hersteller der Marktmacht der
Plattformen unterwerfen?

Im Gegenteil, es bedeutet, vielmehr die
Riickgewinnung der Autonomie! In ei-
ner Studie der Unternehmensberatung
McKinsey (McKinsey, 2017, S. 13) wur-
de ein Satz formuliert, den man in sei-

Schwerpunkt Interview

nem dystopischen Kern eher von Viro-
logen kennt, die sich tiber die Wahr-
scheinlichkeit einer Epidemie auslas-
sen: , Die Frage fiir Hersteller lautet
nicht ldnger, OB sie mit Plattformen
zusammenarbeiten, sondern WIE.“

Die Radikalitédt des Satzes, dessen
Aussage man auf Basis bisheriger Er-
fahrungen mit den Mairkten teilen
muss, zeigt, dass Plattformen kein Zwi-
schenszenario in einer sich wandeln-
den Welt sind, sondern vielmehr das
»End Game* darstellen. Sprich, sie de-
finieren die Welt, in der ein Warenaus-
tausch gegen Geld kiinftig stattfindet.
Die Konsequenzen lesen sich daher
zwangslaufig wie folgt:

1. Handelsmodelle, die einfach (Mode)
einkaufen und verkaufen und ihren
Gewinn in Konditionsverhandlungen
generieren, werden keine Zukunft ha-
ben konnen, da ihnen der strategische
USP fehlt, insbesondere, wenn Her-
steller ihre Rolle tibernehmen.

2. Hersteller werden ihre Wertschop-
fungskette, ihre Kompetenzen, ihre
Ressourcen und deren Finanzierung
ggf. radikal neu denken miissen.
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3. Die Beziehung zwischen Plattformen
und ihren Sortimentspartnern, die
eben noch Lieferanten waren, wird
vollig neu ausgehandelt werden.

4. Da sich die Erfolgsfaktoren fiir Her-
steller in einer Plattformdkonomie
fundamental von denen aus einem
stationdr-dominierten Handelsmo-
dell unterscheiden, miissen sich Her-
steller schnell anpassen und konse-
quent handeln, da ihr Uberleben
sonst maximal gefdhrdet ist. Dabei
sind kleinere Evolutionen vermut-
lich nicht mehr ausreichend.

So grauenvoll es klingt, so konsequent
und logisch ist es fiir Hersteller. Wa-
rum den Verkauf seiner Ware auf einen
Mittler, den Handler, abwilzen, der
eigene Interessen verfolgt? Warum
nicht sein Schicksal selbst in die Hand
nehmen? Letztlich forcieren Plattfor-
men nur die Vertikalisierung von Mar-
ken, die man bereits in der alten Welt
beobachten konnte. Man kann meinen,
dass Marken zu ihrem Gliick gezwun-
gen werden miissen.

Wie sollte die Antwort der
Marken auf diesen Druck der
Plattformdkonomie aus lhrer
Sicht aussehen?

Bisher funktionierte die Markenfiih-
rung in der Mode durch die Auswahl
der Handler und deren Lage, Reputa-
tion und Markenportfolio. Das ergab
oft Situationen, die an die Zusammen-
stellung von Kindergeburtstagen erin-
nerte: ,,Jch komme nur zu dir, wenn
Marke XY auch da ist.“ Reduzieren
sich die Moglichkeiten dieser Strate-
gie, muss die Marke der Frage, wofiir
sie eigentlich steht, welchen USP sie
hat und warum man sie daher kaufen
sollte, deutlich mehr Gewicht verlei-
hen. Und sie muss die Erkenntnisse
dieser Fragen proaktiv {iber digitale
Kanéle kommunizieren, wozu kiinftig
verstdrkt auch Retail Media gehort, al-

so die Moglichkeit, auf den Plattfor-
men selber Werbung zu machen.

Welche Folgen sehen Sie fiir
die Pricing-Strategien und das
Sortimentsmanagement der
Marken?

Eine der klassischen Hédndleraufgaben
obliegt nun der Marke. Welche Sorti-
mente werden zu welchem Preis wo an
wen verkauft? Auch wenn eine nahelie-
gende Strategie, ndmlich alles an alle zu
verkaufen (Die Angebotskosten im
Plattformgeschift sind extrem gering
und umfassen im Wesentlichen die
Contentproduktionskosten), giiltig ist,
gibt es Nuancen, mit denen Hersteller
sich differenzieren und monetarisieren
konnen. So sind relevante Erfolgsfakto-
ren im Plattformhandel wie Plattform-
provisionen, Retourenquoten und zu
erzielende Endkundenpreise von Platt-
form zu Plattform unterschiedlich. Hier
werden kiinftig intelligente Aussteue-
rungsalgorithmen Herstellern helfen —
im Ubrigen auch gegen die Marktmacht
von Plattformen. Denn wenn sich Sys-
teme durchsetzen, die beispielsweise
Amazon und Zalando gegeniiber OTTO
z.B. aufgrund von Rentabilitédtsbetrach-
tungen benachteiligen und den beiden
Plattformen damit der ,, Sortiments-
Saft“ abgedreht wird, werden Gegenbe-
wegungen der Plattformen dafiir sor-
gen, dass sie wieder marktfahig und
attraktiv werden. Es entspinnt sich ein
Buhlen um attraktive Sortimente der
Plattformen untereinander.

Hinzu kommt, dass Handler stets
das einkaufen, was sich ziemlich sicher
verkaufen lasst — das sind meist Basic-
Artikel mit geringem Modegrad. Her-
steller konnen nun autark auch die Sor-
timente beimischen, fiir die sie stehen
wollen.

Damit wird dieser Hebel ein wich-
tiger Asset fiir Hersteller fiir zuneh-
mende Autarkie gegeniiber den Platt-
formen.

Gerade in der Modebranche
wiirde dies das Ende der
klassischen Liefer- und
Produktionsketten bedeuten.
Wie werden die Marken

darauf reagieren?

Nicht nur die Plattformdkonomie sorgt
dafiir, dass sich perspektivisch lange
Vororder-Zyklen nicht mehr lohnen.
Ein Jahrhundertsommer wie der aus
dem Jahr 2018 sind ein plakatives Bei-
spiel dafiir, dass sogar Petrus mehr
Einfluss auf den Erfolg einer Saison
hat als der Einkdufer oder Designer.
Das heutige Auseinanderfallen von
Produktionsentscheidung und Verkauf
ist ein grosses Risiko. Marken, die ho-
here Produktionskosten (in nahen Re-
gionen) und damit geringere Margen in
Kauf nehmen in dem Wissen, dass sich
dafiir die Abschriften und Uberhénge
verringern, werden erfolgreich sein.

Glauben Sie, dass das Ende
der Vororder-Zyklen die
Finanzierung der Produktions-
kosten erschweren wird?

Die Finanzierung der Produktion wird
sich fiir Hersteller strukturell veran-
dern miissen. Ist heute die Finanzierung
des Kollektionserstellungs- und Pro-
duktionsprozesses relevant, so kommt
im Plattformhandel die Finanzierung
des Verkaufsprozesses hinzu. Plattfor-
men finanzieren nur die eigene IT und
die Kundenakquise. Hier setzt die Mo-
debranche — hoffentlich zurecht — auf
Fintechs und neue Finanzierungskon-
zepte von grossen Kapitalgebern. Fi-
nanzservices rund um das Thema Platt-
form konnten sich zum ,Next Big
Thing“ entwickeln. Interessanterweise
konnten Plattformen ihre Produzenten-
rente und ihre positiven Cashflow-Ef-
fekte durch die Einnahme von Kunden-
zahlungen und spateren Auszahlungen
an die Partner sehr lukrativ in solche
Services investieren. Denn im Gegen-
satz zu Banken, die E-Commerce-
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Geschifte selten verstehen und Waren-
finanzierungen aufgrund geringer
Verwertungsmoglichkeiten dusserst
ungern machen, kénnen Plattformen
Kreditausfille ganz anders bewerten,
da sie die als Sicherheit gestellten Wa-
renbestdnde sehr leicht bewerten und
im Zweifel auch verwerten kénnen.

Bisher haben wir die Wirkun-
gen der Plattformékonomie
hauptsdchlich aus Kunden-
sicht betrachtet. Doch wie
sieht aus lhrer Sicht die
Zukunft der Handler aus?
Welche Rolle werden sie in
Zukunft einnehmen?

Bei aller Wichtigkeit der Plattformen
werden stationdre Handler weiterhin
wichtig sein. Marken miissen einen
Weg finden, ihre bestehenden Héndler
in den Wandel des Geschiftes mitein-
zubeziehen. Dies konnten Kommissi-
onsmodelle sein, die Uberlassung von
Content, schnelle Nachlieferketten,
Mehrwerte der Marken in den Filialen,
etc. Die bestehende Abhédngigkeit zum
stationdren Handel auf der einen Seite
und der Notwendigkeit auf eigenen
Fiissen zu stehen auf der anderen Seite,
ist fiir viele Marken heute die grosste
Denkhiirde.

Wie wiirden diese schnellen
Nachlieferketten aussehen?
Wie wird der vermehrte
Plattformhandel die Logistik
beeinflussen?

Plattformhandel stellt fiir die Logistik
und deren Kosten eine nicht unerhebli-
che Hiirde da. Giinstige Versandkosten
oder sogar der kostenlose Versand, der
inzwischen zum Standard gehort, spei-
sen sich im Wesentlichen aus der Tatsa-
che, dass Kunden pro Kauf viele Arti-
kel bestellen und damit die Versandkos-
ten von vielen Produkten getragen wer-
den. Plattformhandel hingegen lebt von
vielen verschiedenen Anbietern, die
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Abb. 2: E-Commerce im Wandel
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werden und schafft es nicht ins Relevant-Set der Kunden.

Quelle: Eigene Darstellung/heyconnect, 2019.

eher direkt an die Endkunden senden.
Es sinkt die Zahl der Artikel pro Sen-
dung und daraus resultieren steigende
Logistik-Kostensdtze. Einen Struktur-
Effekt, den viele grosse deutsche Platt-
formen bereits massiv spiiren in ihrer
Transformation vom Héndler zur Platt-
form, da die Zahl der Artikel des Hénd-
lers in einer Kundenbestellung sinkt.
Ansétze, Logistikservices fiir Partner
zu schaffen, wie es Zalando oder Ama-
zon tun, tragen dieser Entwicklung
Rechnung, sind jedoch meist plattform-
spezifisch und daher nur selten interes-
sant fiir Partner, die ihre Bestadnde split-
ten miissen, wenn sie auf mehreren
Plattformen stattfinden wollen.
Hersteller, die es schaffen, ihre
B-to-B-Logistik und ihre Plattform/
B-to-C-Logistik zu vereinen, werden
Effizienzvorteile generieren. Schafft es
ein Logistiker, zu DEM Plattformhub
zu werden, bei dem viele Marken ihre
Logistik halten, so sinken die Logistik-
kosten fiir die Hersteller und der Logis-
tiker wird selbst zur Versandplattform.

Zusammenfassend betrachtet:
Welche Empfehlungen konnen

Sie Herstellern und Lieferanten
geben, um die Transformation der
Handels6konomie durch digitale
Plattformen zu bewiltigen?

Die schone neue Plattformwelt, mit der
sich insbesondere Hersteller und Liefe-
ranten beschéftigen miissen, birgt Stol-
perfallen, die sich fiir viele als zu grosse
Hiirde entpuppen werden. Dennoch gibt
es nur eine Losung fiir die Marktteilneh-
mer: Sich mit den Gesetzmassigkeiten
und den Erfolgsfaktoren auseinanderzu-
setzen und eine fiir sie geeignete Strate-
gie zu entwickeln. Die stabile, aber ver-
gangene Welt zu beweinen, gehort sicher
nicht dazu; wer in den neuen Gegeben-
heiten reiissieren will, darf keine Ent-
schuldigungen suchen, sondern muss
Losungen entwickeln. Und das lieber
heute als morgen.

Herr Brindopke, vielen Dank, dass Sie
sich die Zeit fiir dieses Interview ge-
nommen haben. e
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Schwerpunkt Doing Business with Platforms

Private and Public
Sector Platforms

Characteristics and Differences

Private sector platforms allow for new ways of doing business by connecting
different market actors. Recently, public sector platforms have emerged that
engage consumer citizens for economic and societal challenges. This paper
conceptualizes such platforms, based on a thorough literature review and an
empirical data collection. We provide five defining characteristics of platforms
and show how private and public sector platforms differ.

Lydia Ottlewski, Prof. Dr. Johanna F. Gollnhofer
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The platform economy

In the Western world, the platform economy — empowered by
new and emerging digital possibilities (Porter/Kramer 2011;
Cusumano 2010; Baldwin/Woodward, 2009; Tiwana 2013)
— has been described as the most profound macroeconomic
change since the industrial revolution (Parker/Van Alstyne/
Choudary 2016; Accenture 2016). It disrupts existing organi-
zations (Kenney/Zysman 2016) or even whole industries
(Drahokoupil/Fabo 2016; Accenture 2016; Porter/Kramer
2011; Cusumano 2010; Chaney 2009) and allows for new
ways of doing business by connecting different market actors.

The platform economy is a “broad marketplace pheno-
menon with internal differences, (..), consisting of disruptive
technologies” (Perren/Kozinets 2018, p. 21). Platforms itself
are “markets formed through an intermediating technology
(...) that facilitate exchange activities among a network of
equivalently positioned economic actors” (Perren/Kozinets
2018, p. 22). These new trade and exchange structures in the
form of online platforms such as Uber, booking.com or
Airbnb change consumer life worlds and institutionalized
market structures (Colby/Bell 2016; Haque 2016). Inherent
in the platform economy are new underlying logics such as
altered power relationships between market actors through
network effects (Cusumano/Kahl/Suarez 2008), new oppor-
tunities to create value and competitive advantage, the em-
powerment of consumers (Izvercianu/Seran/Branea 2014),
previously unknown digital capacities (Bharadwaj et al.
2013), and a shift from the consumer to the “prosumer” (pro-
ducer consumer) (Prahalad/Ramaswamy 2004; Payne/Stor-
backa/Frow 2008; Grénroos 2011).

This development is not limited to private platforms but
also reaches into regulators’ spheres where so-called public
sector platforms are emerging (Fligstein/Dauter 2007). The
present paper conceptualizes these public sector platforms.
Based on a thorough literature review and an empirical data
collection, we carve out five defining characteristics of plat-
forms and show how private and public sector platforms dif-
fer with respect to these characteristics.

Public sector platforms

From e-services to innovative public sector platforms
Until recently, regulators were using the internet mainly to
inform citizens in more or less interactive ways about govern-

mental, societal, environmental, and health topics through e-
services (Torres/Pina/Acerete 2006). Examples for these pre-
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dominantly passive e-services include online tools for
e-democracy, e-governance, and e-government (Chadwick
2003), such as platforms for electronic voting (Zissis/Lekkas
2011), digital tax declarations or issuing birth certificates (Ka-
liontzoglou et al. 2005), service apps for local governments
(Bond 2015), or public service broadcasting as an alternative
to commercial TV channels (Enli 2008). These e-services aim
to overcome “economic, social, and environmental challen-
ges” by “improving collaboration between citizens and
government agencies” through “a more open, flexible, and
collaborative electronic government” (Zissis/Lekkas 2011,
p- 239). Recently, regulators have started to experiment with
the platform economy by establishing new and innovative pub-
lic sector platforms, for example timebanking initiatives, com-
munity development, refugee integration, midwife placement
or intergenerational home sharing projects. This way regula-
tors can turn consumers into citizens by allowing them to ini-
tiate or boost social change (Kneip, 2012). Public sector plat-
forms can enhance this process of empowerment and
responsibilization. For regulators the benefit is obvious: con-
sumers voluntarily take on new responsibilities and tasks, turn
into active citizens and this way relieve the government of
certain organizational tasks. For consumers, such public sector
platforms provide a space for taking an active role in current
societal and political concerns, such as the support of minori-
ties or environmental activism, and to shape their own future
(Ottlewski et al. 2019 forthcoming). Furthermore, those public
platforms facilitate exchange processes among consumer citi-
zens, address economic or societal challenges, and allow for
innovative ways to orchestrate collective action. It is important
to note here that consumer citizens participate in these public
sector platforms voluntarily, without any monetary incentives.
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Case study: The public sector platform
‘Timebanking for the future’

One example of a public sector platform is Zeitvorsorge.
ch. It is a timebanking platform that is managed by a non-
profit organization and financed by the City Government
of St. Gallen with support from regional church, Red
Cross, and nursing services. This public sector platform
matches citizens aged 60+ with individuals aged 80+ for
the purpose of providing assistance to the older cohort.
The hours spent with tasks of elderly care, such as careta-
king, shopping, cleaning or other household or leisure
activities, are recorded digitally in a timebank for the per-
son aged 60+. Once the 60+ person reaches the age of 80
or requires help, he/she can use the acquired time deposit
for his/her own support. Thus, the platform is an alterna-
tive to the traditionally funded pension or health care sys-
tems (European Commission 2015, 2017). The practical
implications of this timebanking platform address recent
macroeconomic changes, specifically global aging. The
demographic change entails various challenges, e.g., fi-
nancial pressures on existing health care and pension sys-
tems (European Commission 2015, 2017), lack of a quali-
fied labor force (Mai 2008; Ulrich 2005), and a caretaking
gap (World Health Organization 2008). Our empirical
investigation, consisting of in-depth interviews with time-
banking participants and platform managers revealed that
the benefits of the timebanking platform reach even bey-
ond its aspired goals. The participants do not only build

Management Summary

Public attention is mainly focused on private
sector platforms that pursue profit maximization
objectives. However, public sector platforms
have recently emerged to provide solutions for
socio-economic challenges in our highly dis-
ruptive times. They share some commonalities
with private sector platforms, but are funda-
mentally different in their goals and premises.
Moreover, there are hybrid platforms which may
mix the characteristics of private and public
sector platforms to offer innovative solutions.

up a support arrangement, they create new extended fami-
lies with their timebanking partners and families. These
“alternative family structures” are initiated through the
platform and allow them to age at home (Ottlewski et al.
2019 forthcoming).

Therefore, we propose that public sector platforms might
be a promising solution for managing demographic change,
supplementing the current pension and care system, or
addressing other instances in which existing governmental
structures are challenged. Based on the empirical investiga-
tion of this public sector initiative and an extensive literature
review, we gained an in-depth understanding of public sector
platforms, its initiators/managers, and participants. Table 1

Table 1: Definitions and examples of platform types

Type of Platform Definition

Private Sector  Online platforms in the private sector.

Platform These platforms take an intermediary
function and connect different parties for
profit purposes (Perren and Kozinets, 2018).

Public Sector Online platforms in the public sector. These

Platform digital platforms are initiated and financed by
the public sector, address societal challenges
and allow consumer-citizens to connect and
to exchange services.

Hybrid Online platforms that are sponsored/

Platform financed/hosted/initiated by private owners
but located in a domain that is traditionally
situated in the public sector, e.g., a platform
as part of a company’s CSR activities or a
cooperation with charitable/non-profit
partners in a societal context.

Examples

« Airbnb.ch

« Blablacar.de
* Ebay.de

* Uber.com

* Booking.com

« Timebanking initiatives (www.zeitboerse.ch)

« Associations for neighbors (http://www.zeitgut.org)

« Refugee integration (http://so-freiwillig-engagiert.so.ch;
http://ankommen-zh.ch/de/angebote)

* Midwife placement (https://www.hebammensuche.bayern)

« Cohabitation projects (www.wohnenfuerhilfe.info)

* Family formation initiative (Familyship.org)

* Connecting neighbors in a platform community (Nebenan.de)

« Outsourcing caregiving tasks (Betreut.de)

* Neighborhood support (Pflegix.de)

* Supporting senior citizens with everyday activities (Careship.de)

* Renting grandparents (https://www.misgrosi.ch;
https://www.rentarentner.ch/v2/index.html)

Quelle: Ottlewski/Gollnhofer, 2018.
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summarizes definitions and examples of private and public
sector platforms resulting from this research.

Conceptualizing public sector platforms

More and more institutions are using public sector platforms
and employing them as part of their digitalization strategy
and processes (Fishenden/Thompson 2013; Brown et al.
2017). Table 2 compares the main characteristics of private
and public sector platforms in order to understand how pu-
blic sector platforms work, how they differ from private
platforms and what practitioners can learn from them. We
identified those characteristics via a thorough literature re-
view in cross-disciplinary journals with key terms that are
closely related to the platform economy and sometimes even
used interchangeably: ‘sharing economy’, ‘peer-to-peer eco-
nomy’ (Denegri-Knott/Zwick 2012), ‘on-demand economy’,
‘prosumption’ (Humphreys/Grayson 2008; Ritzer 2014; Wo-
ermann 2012; Collins 2010; Comor 2010), ‘co-creation’
(Prahalad/Ramaswamy 2004), or ‘collaborative economy’
(Cova/Cova 2012; Drahokoupil/Fabo 2016). Out of 87 rela-
ted journal articles, we identified 32 as highly relevant for
characterizing private and public sector platforms. Further-
more, we closely investigated our empirical case study, the
zeitvorsorge.ch platform, via semi-structured interviews
with the elderly participants and the project coordinators,
observations, platform statistics, and media coverage. The
insights from our empirical research additionally informed
our understanding of public sector platforms, their users,
and their dynamics.

For a clear analytical distinction this article focuses on
private and public sector platforms only, although mixed
forms (hybrid platforms) are also possible. The main diffe-
rences between public and private sector platforms are ex-
emplified by means of the following characteristics.

Platform owner

The main and most obvious distinction between a private
sector and a public sector platform is the platform owner.

In the case of private sector platforms, the owners are cor-
porations, start-ups or other private sector institutions. Ama-
zon, for example, established an online platform as its own
digital retail channel and additionally integrated the Amazon
trade platform as an online marketplace for private people and
other companies to offer used and new products.

Public sector platforms are established by governmental
organizations and institutions, non-governmental institutions,
and central, regional and local governments, primarily to
address societal challenges and to allow citizens to connect
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Main Propositions

1.

The platform economy offers new forms of
interaction between different market actors.

. Regulators and public policy makers have

started to provide public sector platforms in
order to engage citizens for societal or
economic challenges.

. Public sector platforms differ from private

sector platforms in five characteristics:
1) platform owner, 2) objectives, 3) industries
involved, 4) business model and 5) challenges.

. Hybrid platforms combine characteristics of

both private and public sector platforms.

. Practitioners and public policy makers need

to understand the differences between
private and public sector platforms in order
to successfully design, market, and manage
them.

Lessons Learned

. Public sector platforms offer promising

solutions for coping with societal and
economic challenges.

. Analyzing various platform types according

to the five introduced characteristics provides
unique insights into current best practices in
the private and public sector domains.

. Regulators should carefully consider the

potential upsides (e.g. reduction of public
expenses, sponsorships/partnerships
with the private sector) and downsides
(e.g. unforeseen externalities, rejection of
the solution by the citizens).

. Launching hybrid platforms (e.g. by entering

into a traditional public sector domain) may
offer new business development potentials for
private sector companies.

. The success of the platform solution depends

on how actively consumer citizens and
‘producers’ are engaged on the platform and
how well the offered solution fits their relevant
needs and objectives.
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Table 2. Summary of key differences between private sector and public sector platforms

Characteristics Private Sector Platforms

Public Sector Platforms

Platform * Corporations * Governmental organizations and institutions
owner * Start-ups * Non-governmental institutions
« Central, regional and local government
Objectives * Pricing, matching, and exchange (Sundararajan 2013) * Connecting and engaging citizens in current societal, environmental,
* Profit maximization (Prahalad/Ramaswamy 2004) governmental issues (Torres/Pina/Acerete 2006)
* Monetizing searches, social networks, professional networks, * Enhancing consumer well-being (Porter/Kramer 2011)
assets, human activities (Belk 2014) « Efficiency, inclusion and institutional change
* Generating competition, dynamism and scale * Improving the collaboration between citizens and government agencies
* Monetizing network effects (Zissis/Lekkas 2011)
« Synergizing rather than competing (ECIS 2018)
« Integrating inner and outer resources to create decentralized innovation
(Vassilakopoulou et al. 2017)
* Reaching socio-economic objectives
Exemplary * Mobility * Education (Bildungscloud Deutschland)
industries * Accommodation * Housing and community amenities (Wohnen fir Hilfe)
* Telecommunications, media, and entertainment * General public services (Mobile St. Gallen App; Election Website Switzerland)
* Retail and consumer products * Economic affairs (BQ Portal Deutschland https://www.bg-portal.de/en)
* Banking and financial markets  Health (National Citizen Health Portal heilsuvera.is)
* Electronics * Environmental protection (umweltplattform.ch; https://www.ecocrowd.de)
* Energy and utilities « Culture and religion (https://kulturverketumea.se/senaste-nytt/)
* Healthcare * Integration (https://solinetz-zh.ch/wohnungssuche/)
* Insurance « Defense (Think Cyber - Think Resilience
* Manufacturing http://istanduk.org/cyber-resilience/)
Business Customer Customer
models * Consumers » Overall public
* Participating parties on the platform « Citizens
* Shareholders * Policy makers
* Service/product providers on the platform * Governmental institutions
* Communities, interest groups
Value proposition Value proposition
* services  connecting citizens with other citizens
« stationary offers « providing information
« digital marketplaces « receiving help/assistance via the platform
« forums * supports the matchmaking function of the
* matchmakers governmental institution
* enablers
* hubs
* combinations of the above
Value chain Value chain
* engaging different parties on the platform « offerings produced by forming alliances
* connecting actors * joint cooperation between the central, regional
* creating a market and local governments
* equipping actors « integration of private actors
* helping them to provide services to other actors (www.platformization.org)
* acting as an intermediary
* pairing actors
* mediating the service flow
« providing a platform for centralized exchange
(Perren/Kozinets 2018, pp. 26-27)
Profit mechanism Profit mechanism
* commission for mediating « value not defined in monetary terms (Bygstad/D’Silva, 2015)
* revenue as a retailer and service provider « savings for the community by connecting citizens and engaging them
« financed by advertising in volunteering
* monetization of platform services « financed by the public sector or by private-public partnerships,
(membership fees, user charges) sponsoring to cover the costs involved
Challenges * scaling * citizens’ perception and actual usage of the provided platform solution

* chicken-egg problem (consumer and producer acquisition)

* participation of platform users

« tackling the causes, not the symptoms
* active engagement of citizens

Quelle: Ottlewski/Gollnhofer, 2018.
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and to exchange services. For example, the local government
of the City of Munich initiated a midwife placement platform
to bring together expectant mothers and available midwives.

Objectives

Another characteristic that distinguishes the two platform
types are the objectives.

The general goal of private sector platforms is to provide
an online basis for pricing, matching, and exchange proces-
ses to suppliers and consumers (Sundararajan 2013). Private
sector platforms are geared for profit maximization (Praha-
lad/Ramaswamy 2004), e.g. by monetizing searches, the
exchange of goods, social networks, professional networks,
assets, and human activities (Belk 2014). Amazon, for ex-
ample, generates earnings from the platform through online
retail, commissions, and advertising.

Public sector platforms address socio-economic chal-
lenges (Porter/Kramer 2011). Charitable organizations,
NGOs, public policy makers or regulators provide such plat-
forms to allow for better match-making between different
parties, for instance, during catastrophic events (Bird/Ling/
Haynes 2012; Houston et al. 2015). Public platforms aim at
efficiency, inclusion, institutional change, and improved
collaboration between citizens and government agencies
(Zissis/Lekkas 2011).

In contrast to private sector platforms that focus on crea-
ting competition and on monetizing network effects, public
sector platforms focus on creating synergies (ECIS 2018;
Vassilakopoulou et al. 2017) and on integrating inner and
outer resources for achieving socio-economic objectives and
decentralized innovation (www.platformization.org). The
goal of public sector platforms is not to generate profits, but
to save on expenditures by delegating activities and respon-
sibilities to citizens.

Exemplary industries

Private and public sector platforms also differ by the indus-
tries they are operating in.

Private sector platforms can typically be found in large
industries of the private sector, such as mobility (e.g. UBER
—Bond 2015; Cusumano 2015; Cannon/Summers 2012; Mal-
hotra/Van Alstyne 2014; Cusumano 2015), accommodation
(e.g. Airbnb — Cusumano 2015; Hawlitschek/Teubner/Wein-
hardt 2016; Hamari/Sjoklint/Ukkonen 2015; Malhotra/Van
Alstyne 2014), telecommunications, media, and entertain-
ment (e.g. Youtube — Belk 2014; Beer/Burrows 2010; Ritzer/
Jurgenson 2010; Hamari/Sjoklint/Ukkonen 2015; Fuchs
2014; Denegri-Knott/Zwick 2012), retail and consumer pro-
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ducts (e.g. Amazon — Cusumano 2015; Ritzer/Dean/Jurgen-
son 2012) as well as banking and financial markets (e.g.
Kickstarter — Hamari/Sjoklint/Ukkonen 2015 and Kiva — Ba-
jde 2009, 2012, 2013).

In contrast, public sector platforms operate in typical
domains of governmental responsibilities, such as educa-
tion (e.g. learning, teaching, scholarships — Greenhow/Ro-
belia/Hughes 2009), housing, community amenities, aging
populations (e.g. Housing for Help — Bajde/Ottlewski 2016,
Ottlewski 2018; Timebanking for the future — Ottlewski/
Gollnhofer/Schouten, 2018), healthcare, social protection,
economic affairs, environmental protection, public order
and safety, culture and religion, recreation, and defense
(OECD 2018).

Business models

According to Gassmann et al. (2014), a business model con-
sists of four elements: the customer (who are the target cus-
tomers?), the value proposition (what is offered to the cus-
tomers?), the value chain (how are the offerings produced?),
and the profit mechanism (why does it generate profit?). The
new developments of the platform economy result in new
alliances and partnerships on the market, thus new types of
business models are developing. However, the resulting
business models differ between private sector and public
sector platforms.

The target customers of a private sector platform busi-
ness model are various consumer segments, other participa-
ting parties of the platform, and shareholders. The offers of
private sector platforms are versatile and include simple
services, stationary offers, digital marketplaces, forums,
matchmakers, enablers, hubs, or any combination of these
(Perren/Kozinets 2018). These offerings are produced by
engaging different parties on the platform, creating a mar-
ket, connecting, pairing or equipping actors, helping them
to provide services to other actors, acting as an intermedia-
ry, mediating the service flow, and/or providing a platform
for a centralized exchange (Perren/Kozinets 2018, pp. 26-27).
There are different profit mechanisms such as charging
commission fees for mediating services, generating revenue
as a retailer and service provider, financing the platform
through advertising, or monetizing the platform services by
charging user or membership fees.

The target customers of public sector platforms are the
overall public, citizens, communities, and interest groups.
The offers of public sector platforms are diverse — e.g.,
matchmaking services, connecting citizens with each other
or with public institutions, providing information, and offe-
ring or receiving assistance via the platform. These offerings
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are produced through alliances with other public sector plat-
forms, with private sector providers, with the civil society,
digital providers, or even with academic bodies and resear-
chers (www.platformization.org). One specific characteristic
of public sector platforms and their value chain is the joint
cooperation between the central, regional, and local govern-
ment along with private actors to achieve “socio-economic
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Geschaftsmodelle und
Gestaltungsoptionen von
Bewertungs-Plattformen

Online-Bewertungen stellen eine der vertrauenswurdigsten Informationsquellen

fur Kunden und einen Standard im Bereich Earned Media (genauer electronic Word-
of-Mouth) fur B-to-C-Unternehmen dar. Der Beitrag ordnet Online-Bewertungs-
Plattformen in den grundlegenden Kontext von Plattform-Geschaftsmodellen ein
und gibt einen Uberblick tber spezifische Ausgestaltungen. Ein detaillierter Anbieter-
Vergleich zeigt die Komplexitat und die Vielzahl von Parametern auf, die mit der
Entscheidung fur ein Online-Bewertungssystem verbunden sind. Die Ergebnisse einer
Conjoint-Analyse veranschaulichen die Praferenzen von Online-Handlern bei der
Ausgestaltung von Online-Bewertungssystemen.

Prof. Dr. Tatjana Konig, Vivien Nimsgern, M.Sc., Bianca Schwiering, Mag.rer.soc.oec.
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ie Digitalisierung hat das Infor-
mations-, Entscheidungs- und
Kaufverhalten entscheidend
verdndert. Insbesondere das Konzept der
Customer Journey erlangt in Zeiten stetig
ansteigender Touchpoint-Zahlen ent-
scheidende Bedeutung (Lemon/Verhoef
2016). Einen wichtigen Touchpoint im
Rahmen dieser Reise des Kunden stellen
Online-Bewertungen dar (Rusnjak/
Schallmo 2018). Diese werden nicht nur
wahrend der Informationsphase, sondern
auch in der Nachkaufphase relevant,
wenn der Kunde den eigenen Kauf be-
wertet. Damit wéchst die Datenbewer-
tungsbasis, die wiederum Informationen
und Orientierung fiir weitere Kaufinte-
ressenten bietet. Gleichzeitig werden
hilfreiche Feedback-Informationen fiir
das anbietende Unternehmen generiert,
die eine klassische Kundenzufrieden-
heitsmessung in einigen Bereichen nahe-
zu verzichtbar erscheinen lassen.
Weltweit vertrauen nach einer Niel-
sen-Studie (2015) mit 30000 Befragten
aus 60 Landern ca. 66% der Verbraucher
Kundenbewertungen im Internet. Damit
gehoren Online-Bewertungen zu den
vertrauenswiirdigsten Kommunikations-
formaten des Marketings insgesamt. Im
Bereich Earned Media werden Internet-
Bewertungen lediglich von personlichen
Empfehlungen aus dem Freundes- und
Bekanntenkreis tibertroffen. Earned Me-
dia bezeichnet dabei im Gegensatz zu
Owned- und Paid Media einen Bereich
der Online-Touchpoints, der nur sehr ein-
geschrdankt der Kontrolle eines Unter-
nehmens unterliegt (vgl. Meffert et al.
2019, S. 129). Zwar konnen Unternehmen
User-generated Content in Form von po-
sitiven Kundenbeitrdgen oder -bewertun-
gen aktiv férdern, einen grundlegend
positiven Ruf im Netz muss das Unter-
nehmen sich jedoch mit guten Leistun-
gen ,verdienen“ (Kreutzer 2018, S. 385)".
Online-Bewertungen, die sich typi-
scherweise aus einem qualitativen Teil
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(Rezension) und einer quantitativen Be-
wertung (i.d.R. auf einer 5-Sterne-Skala)
zusammensetzen, gehoren konzeptionell
in den Bereich des Word-of-Mouth bzw.
electronic Word-of-Mouth (vgl. Zimmer-
mann 2014). Von electronic Word-of-
Mouth (eWoM) lassen sich verschiede-
nen Quellen zufolge bis zu 90% der Kon-
sumenten beeinflussen (Steward/Narus/
Roehm 2018; Ismagilova et al. 2017).
Entsprechend wenig verwundert es, dass
sich eWoM in den zuriickliegenden Jah-
ren zu einem der wichtigsten Bereiche in
Marketingwissenschaft und -praxis ent-
wickelt hat (z.B. Rosaria et al. 2016; You/
Vadakkepatt/Joshi 2015).

Word-of-Mouth vs.
electronic Word-of-Mouth

Traditionell wird Word-of-Mouth als
Form der miindlichen Kommunikation
tiber Produkte, Marken oder Dienstleis-
tungen bezeichnet, die unabhdngig vom
Unternehmens- oder kommerziellen Kon-
text im personlichen Umfeld stattfindet
(Radic/Posselt 2016, S. 437f.). Im Ver-
gleich zur elektronischen Variante ist die
Ursprungsform des Word-of-Mouth nicht
nur vertrauenswiirdiger. Vielmehr unter-
scheiden sich die beiden Varianten im
Hinblick auf die Zuganglichkeit der Infor-
mation (personlich vs. 6ffentlich zugéng-
lich) und damit der Messbarkeit sowie der
Verbreitungsgeschwindigkeit, der Be-
standigkeit und der quantitativen Daten-
basis. Tabelle 1 stellt die Unterschiede
zwischen der personlichen Empfehlung
i.S. von Mund-zu-Mund-Werbung (Word-
of-Mouth) und Online-Bewertungen
(eWoM) gegeniiber.

Das Management von Earned Media
speziell im Bereich electronic Word-of-
Mouth stellt eine der groften Herausforde-
rungen fiir Manager im Online-Marketing
dar (Rosario et al. 2016). Bevor Plattform-
Geschiftsmodelle, die sich im Bereich der
Online-Bewertungen etabliert haben, ana-
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1Im Gegensatz dazu haben Unternehmen
die komplette Kontrolle Uiber ihre
Unternehmens-Homepage oder ihren
Facebook-Auftritt (Owned Media) und
weitgehende Kontrolle im Bereich der
bezahlten Online-Auftritte (z.B. Online-
Banner, bezahlte Google-Werbung),
also dem Bereich Paid Media.
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Tabelle 1: Gegeniiberstellung von WoM (Mund-zu-Mund-Kommunikation) und eWoM

Word-of-Mouth

(Mund-zu-Mund-Werbung)

electronic Word-of-Mouth

(z.B. Online-Bewertungen)

Glaubwiirdigkeit

I.d.R. sehr hoch, da der Sender der
Nachricht persénlich bekannt

Hoch - Informationsquelle zwar nicht persdnlich
bekannt, allerdings Zugriff auf viele verschiedene

Kdufermeinungen/-bewertungen

Kontext Privates Umfeld, i.d.R. personliche
Beziehung zwischen Sender und Empfanger
(privater Informationsaustausch)

I.d.R. anonym (Ausnahme Bewertungen
Uber soziale Netzwerke wie
Facebook)

Verbreitungs-
geschwindigkeit Umfeld

Langsame Verbreitung im sozialen

Sehr schnelle Verbreitung (one-to-world-

communication), teilweise in

Echtzeit
Bestandigkeit/ Sehr gering Hoch
Langlebigkeit
Messbarkeit Schwierig Quantitativ u. qualitativ auf
kontinuierlicher Basis moglich
Zugang Begrenzt, da beschrankt auf Geringe Zugangsbarrieren, ggf. sprachliche Barriere,

persdnliche Kommunikation im
eigenen sozialen Umfeld

falls Bewertungen von Konsumenten aus anderen
Landern nicht Ubersetzt sind

Quelle: in Anlehnung an Huete-Alcocer 2017; Ismagilova et al. 2017.

lysiert werden, stellt der folgende Ab-
schnitt zundchst die konzeptionellen
Besonderheiten von Plattform-Ge-
schiftsmodellen im Allgemeinen dar.

Besonderheiten von Plattform-
Geschaftsmodellen

Ein Geschiftsmodell stellt das Grund-
prinzip dar, wie Organisationen Werte
schaffen, bereitstellen und monetari-
sieren (in Anlehnung an Osterwalder/
Pigneur 2010). Zu den essenziellen Be-
standteilen von Geschédftsmodellen
gehoren u.a. die beteiligten Akteure
insb. Kundenzielgruppen sowie deren
Ziele und Motivationen bzw. Bediirf-
nisse, aus denen sich der Wert der an-
gebotenen Leistung und damit ggf.
deren Zahlungsbereitschaft ableiten
lasst (Rusnjak/Schallmo 2018, S. 9).
Plattformen liegt eine spezielle Form
von Geschéftsmodell zugrunde, bei
dem der Plattformanbieter mehr als
eine Zielgruppe bedient.

Ein Basisnutzen, den eine Platt-
form bietet, liegt in der Interaktion

zwischen den Teilnehmern innerhalb
einer Zielgruppe sowie in der Verbin-
dung zwischen den unterschiedlichen
Zielgruppen (Bieger/Reinhold 2011).
Letzteres wird auch als wechselseitiger
indirekter Netzwerkeffekt bezeichnet,
wodurch Plattformen bzw. Plattform-
unternehmen einer Zielgruppe den Zu-
gang zu einer oder mehreren anderen
Zielgruppe(n) in Form von Interaktio-
nen bzw. Transaktionen ermoglichen

Zusammenfassung

(Miinter 2018). Eine Zielgruppe von
LinkedIn beispielsweise sind Berufsta-
tige, die sich mit ihren Geschéftskon-
takten vernetzen. Eine weitere Ziel-
gruppe sind Arbeitgeber und Headhun-
ter, denen {iber diese Plattform Zugang
zu spezialisierten Qualifikationsprofi-
len ermoglicht wird, ohne dass sie ge-
zielte Stellenprofile ausschreiben miis-
sen. Dabei profitieren beide Zielgrup-
pen von Skaleneffekten:

Online-Bewertungsplattformen sind die moderne Form des Markt-
platzes, der Angebot und Nachfrage fir Produkt- und Dienstleis-
tungsinformationen zusammenfihrt. Fur Kaufinteressenten sind sie
eine unverzichtbare Orientierungshilfe und gelten als die vertrauens-
wirdigste Informationsquelle nach der persénlichen Empfehlung.
Der Beitrag stellt Word-of-Mouth und electronic Word-of-Mouth
vergleichend gegeniiber und gibt einen Uberblick tiber Geschifts-
modelle im Bereich Online-Bewertungsplattformen. Eine Conjoint-
Analyse zeigt den Nutzenbeitrag sowie die Bedeutung der wichtigs-
ten Gestaltungsoptionen von Online-Bewertungssystemen aus Sicht

von Online-Handlern auf.
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* Je groRer die Anzahl der Arbeitneh-
mer in diesem Netzwerk, desto gro-
Rer die Wahrscheinlichkeit, dass
der Einzelne seine Geschéftskon-
takte dort findet und ggf. von deren
Kontakten durch Vernetzung profi-
tiert (direkter Netzwerkeffekt).

* Je groRer die Anzahl von Arbeit-
nehmern in diesem Netzwerk, desto
grofer die Attraktivitat fir Arbeit-
geber bzw. Headhunter, da die
Wabhrscheinlichkeit, die gesuchten
Profile zu finden, steigt (indirekter
Netzwerkeffekt).

Dabei unterscheiden sich die verschie-
denen Zielgruppen von Plattformen
normalerweise deutlich hinsichtlich
ihrer Zahlungsbereitschaften. Entspre-
chend nutzen Plattformunternehmen
i.d.R. eine zielgruppendifferenzierte
Preissetzung. Typischerweise gibt es
mindestens eine Zielgruppe mit hoher
Preissensitivitit, bei vielen Plattfor-
men sind dies private Nutzer, die die
Plattform — zumindest in ihrer Basis-
leistung — kostenlos nutzen. Mithilfe
von Freemium-Pricing-Modellen kann
fiir ein Premium-Paket auch in dieser
Gruppe ein Return erzielt werden
(bspw. Xing, LinkedIn). Wirklich ent-
scheidend ist jedoch, eine kritische
Masse von Nutzern in der preissensiti-
ven Zielgruppe fiir das Angebot zu be-
geistern, um die Plattform auf diese
Weise attraktiv fiir die preisbereite
Zielgruppe (z.B. werbetreibende Un-
ternehmen) zu machen. Dating-Platt-
formen beispielsweise haben zwei pri-
vate Zielgruppen: Méanner und Frauen,
wobei der Netzwerkeffekt in der In-
teraktion zwischen beiden Gruppen
besteht. Frauen zahlen in der Regel
weniger (oder nichts), da von dieser
Zielgruppe eine kritische Masse er-
reicht werden muss, um die Zielgruppe
mit der héheren Zahlungsbereitschaft
(Ménner) fiir die Plattform zu begeis-
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1. Online-Bewertungen haben sich zu einem wesentlichen Einflussfaktor auf die

Kaufentscheidung entwickelt.

2. Die Komplexitat der Bewertungssysteme legt die Nutzung spezialisierter

Anbieter nahe.

3. Zentrale Ausgestaltungsparameter von Online-Bewertungssystemen sind:

* Bewertungstiefe: Wie detailliert soll bewertet werden?

* Ergebnistiefe: In welcher Detailtiefe erhalt ein Unternehmen Zugriff auf

seine Kundenbewertungen?

* Kommunikationstiefe: Wo werden die Bewertungen dargestellt?

* Wahl des Anbieters: Welche Ausgestaltungen werden zu welchen Konditionen

angeboten?

4. Online-Bewertungssysteme bieten die Mdglichkeit, neben dem Earned-Media-
Bereich auch die klassische Kundenzufriedenheitsmessung zu integrieren; dies wird

allerdings noch wenig genutzt.

5. Ergebnis- und Bewertungstiefe werden gerade von kleineren Online-Handlern

in ihrer Bedeutung unterschatzt.

tern (Miinter 2018). Dariiber hinaus
existieren auch C-2-C-Plattformen wie
Uber und AirBnB aus der Sharing Eco-
nomy, die private Nutzer typischerwei-
se mit dem Ziel eines Leistungsaus-
tauschs verbinden.

Das Plattformkonzept ist nicht neu
und auch nicht auf die Online-Welt be-
schrankt. Beispielsweise haben Zeitun-
gen und Verlage traditionell die beiden
Zielgruppen private Leser und werbe-
treibenden Unternehmen im Sinne eines
indirekten Netzwerkeffekts bereits in
der Offline-Welt miteinander verbun-
den, wobei die Attraktivitit fiir die Ziel-
gruppe der Werbetreibenden nicht un-
wesentlich von der GroRe der anderen
Zielgruppe (der Leser) abhéngt.

Mehrseitige Plattformen verbinden
mehr als zwei Zielgruppen miteinan-
der, wobei die Plattform fiir jede Ziel-
gruppe Werte bzw. Nutzen durch eine
oder mehrere spezifische Leistungen
sowie ggf. direkte und indirekte Netz-
werkeffekte generiert. Man kann je

nach Nutzenausrichtung verschiedene
Kategorien von Plattformen unter-
scheiden bspw. Kommunikations-
Plattformen (wie z.B. WhatsApp), So-
cial Platforms (wie z.B. LinkedIn),
Medien- und Content-Plattformen (wie
z.B. Twitter), Such-Plattformen (wie
z.B. Google), Service- und Asset-Sha-
ring-Plattformen (wie z.B. AirBnB
oder Uber) sowie Transaction Plat-
forms wie Paypal (vgl. Sanchez-Car-
tas/Leon 2018).

Abbildung 1 veranschaulicht das
Grundkonzept von Plattformen im All-
gemeinen sowie am Beispiel von Lin-
kedIn die zweiseitige Plattformvari-
ante. Werden sehr viele unterschiedli-
che Leistungen fiir verschiedene Ziel-
gruppen angeboten und direkte sowie
indirekte Netzwerkeffekte erzielt,
spricht man auch von einem Okosys-
tem. Beispielsweise nutzen Endkunden
bei Google kostenlos die generische
Google-Suche und machen diese da-
durch stetig besser, dariiber hinaus
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Abb. 1a: Schema einer Plattform

Abb. 1b: Plattform-Struktur am Beispiel von LinkedIn

Marktseite A

Netzwerkeffekte
innerhalb einer
Marktseite

Indirekte

Netzwerkeffekte
zwischen den

Marktseiten

Marktseite B

OO0

LinkedIn

direkte Netzwerkeffekte
(p2p Kommunikation)

je mehr
Mitglieder, desto
groRerer Nutzen

zZwei-
seitige

Plattform

je mehr Mitglieder,
desto vielfaltiger
die Leistungen

indirekte Netzwerkeffekte
(Recruiting, Werbung, Big Data,
Weiterbildungsangebote etc.)

Quelle: Miinter 2018.
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werden Google-Maps, Android, Be-
wertungen fiir Produkte und Dienst-
leistungen sowie eine Vielzahl weite-
rer Funktionen unentgeltlich angebo-
ten (Miinter 2018). Mit steigender An-
zahl von Nutzern wird die Plattform

Handlungsempfehlungen

Quelle: Adaptiert von Minter 2018.

zunehmend attraktiver fiir Unterneh-
men, die in Search Engine Optimizati-
on (SEO) investieren, fiir Search Engi-
ne Advertising (SEA) und Traffic-In-
formationen zahlen und z.B. Apps
entwickeln.

1. Bei der Entscheidung flr ein Online-Bewertungssystem empfiehlt
es sich, nicht nur Kosten und Reichweite als Kriterien zu bertcksich-
tigen. Die Wahl eines vertrauenswirdigen und leistungsfahigen
Anbieters kann sich mittelfristig auszahlen.

2. Nutzen Sie das Potenzial von Online-Bewertungen, indem Sie auch
detaillierte Bewertungen |hrer Leistungen beim Kunden abfragen
und die klassische Kundenzufriedenheitsmessung damit ersetzen.

3. Achten Sie bei der Auswahl von Online-Bewertungssystemen
darauf, dass Bewertungen moderiert werden. Nur so haben Sie die
Chance, negative Bewertungen zeitnah zu erkennen und weniger
zufriedene Kunden gezielt anzusprechen.

4. Achten Sie auch auf die Zukunftsfahigkeit einer Plattform: Nicht alle
Anbieter sind fur die stetig steigenden Anforderungen hinsichtlich
Datenschutz und E-Privacy geristet.

Geschaftsmodelle der Online-
Bewertungsplattformen

Im Hinblick auf die Online-Bewertun-
gen konnen ebenfalls zweiseitige und
mehrseitige Plattformen unterschieden
werden. So kénnen Online-Bewertun-
gen in bestehende mehrseitige Plattfor-
men integriert werden (z.B. Google-
Bewertungen oder Amazon Reviews),
von spezialisierten Dienstleistern als
eigene Plattform angeboten werden (z.B.
von eKomi oder Trusted Shops), als
mehrseitige Bewertungsplattformen
branchenspezifisch (z.B. Tripadvisor,
Jameda) oder brancheniibergreifend
(z.B. Yelp, Chiao) gestaltet werden. Sie
konnen auf Kundenbewertungen oder
Expertenbewertungen (z.B. Techwatch)
basieren. Online-Bewertungen sind ins-
besondere im B-to-C-Bereich und im
C-to-C-Bereich (Uber, Airbnb) zu fin-
den. Im B-to-B-Bereich sind Online-
Bewertungssysteme bislang eher selten.
Beispiele dafiir sind (Steward/Narus/
Roehm 2018): Amazon Business Mar-
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ketplace, G2 Crowd und VendOP. Ama-
zon Business Marketplace bietet —analog
zu den Bewertungen im Privatkunden-
Bereich — im B-to-B-Bereich Geschifts-
kunden die Moglichkeit an, ihre Liefe-
ranten zu bewerten. G2 Crowd ist auf die
Bewertung von Software und damit ver-
bundene Services spezialisiert, wobei die
Bewertungskategorien Support, Kosten,
Rol etc. einschliessen. VendOP stellt eine
umfassende Bewertungsplattform fiir
den amerikanischen B-to-B-Markt dar
mit einer Vielzahl von Lieferanten und
Dienstleistern —in der Rubrik Marketing-
Services finden sich allein mehr als 40
Dienstleistungskategorien (wie z.B.
Agenturen fiir Messe, Offentlichkeitsar-
beit oder Online-Marketing). VendOP
verspricht, die Such- und Administrati-
onszeiten im Bereich Beschaffung um
50% zu senken (VendOP 2018).

Online-Bewertungsplattformen
(schematische Darstellung s. Abb. 2)
nutzen der Zielgruppe der Kaufinteres-
senten dadurch, dass Bewertungen bis-
heriger Kaufer Transparenz in das
Leistungsangebot bringen und dadurch
das Fehlkaufrisiko sowie die Suchzei-
ten reduzieren. Von den Bewertungen
bisheriger Kaufer sollte allerdings eine
kritische Masse erreicht sein, damit
den Bewertungen eine aussagekraftige
Datenbasis zugrunde liegt. Die Nut-
zung der Bewertungen ist fiir die Kauf-
interessenten in aller Regel kostenlos.
Einige Anbieter motivieren Kaufer mit
Incentives zum Schreiben einer Be-
wertung. Die zahlende Zielgruppe von
Online-Bewertungsplattformen stellen
die Unternehmen dar, die ihre Produk-
te und Dienstleistungen bewerten las-
sen. Deren Nutzen besteht darin, auf

Abb. 2: Schema einer Online-Bewertungsplattform
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ihr Leistungsangebot aufmerksam zu
machen, ihre Umsétze zu steigern so-
wie ihre Kosten zu senken, indem kost-
spielige Retouren durch Fehlkaufe re-
duziert werden. Dabei werden in der
Literatur beeindruckende Zahlen ge-
nannt (bspw. Ismagilova et al. 2017),
nach denen:

* 63% der Konsumenten lieber von
einer Website mit Kundenbewer-
tungen als von einer ohne kaufen,

* 50 und mehr Produktbewertungen
zu einer 4,6% hoheren Conversion-
Rate fiihren kénnen,

¢ das Vertrauen in Kundenbewertun-
gen zwolfmal hoher ist als das in
Herstellerangaben
und

* eWoM die Umsitze durchschnitt-
lich um bis zu 18% erhohen kann.

[ Endkunden / kostenloser Markt ]

Indirekter Netzwerkeffekt:
je mehr/besser die
Kundenbewertungen, desto
eher Absatzsteigerung

Entscheidungsunterstiitzung durch
Bewertungen bisheriger Kaufer

Online-

Bewertungsplattform

Aufbereitung Feedback- Verbreitung
Bewertungen Moglichkeit von Bewer-
tungslinks

[ Unternehmen / bepreister Markt ]

Netzwerkeffekt: je mehr Bewertungen,
desto groRer der Nutzen

Bewertung nach dem Kauf
etc.

SEO, SEA-
Anbindung

Traffic-
Informationen

Quelle: Kénig/Nimsgern/Schwiering, 2019.

Marketing Review St. Gallen 22019

31



Schwerpunkt Doing Business with Platforms

32

Tabelle 2: Spezifische Geschaftsmodelle im Bereich Online-Bewertungsplattformen

Plattform Preissensitive Zielgruppe Zahlungsbereite Zielgruppe Beispiel
Wer Leistung: Transparenz durch Wer Leistung / Nutzen
kostenlosen Zugang zu ...
Produkt- Endkunde ... Bewertungen B-to-C- * Generieren von eKomi,
bewertung bisheriger Kunden Unternehmen Bewertungen Trusted
¢ Einbindung der Shops,
Bewertungen im Absatzkanal Bazaarvoice
» Earned Media etc.
(ggf. Siegel-Vergabe)
=> Verbreitung und
Absatzsteigerung
Reise- Endkunde, ... Bewertungen Hotels, * Werbeflache, Tripadvisor,
bewertung ggf. B-to-B bisheriger Nutzer Airlines, * Absatzkanal Booking.com
bzw. Reisender Auto- => Verbreitung und etc.
vermieter Absatzsteigerung
(i.d.R. provisionsbasiert)
Experten- Endkunde ... Experten- B-to-C- e Aufmerksamkeit Techwatch
bewertung bewertungen Unternehmen ¢ Vertrauenswirdige
Bewertungen
=> Absatzsteigerung
(i.d.R. Provisionen fiir Ver-
kaufe Uber Experten-Links)
Arbeitgeber- Arbeitskrafte ... Unternehmensbewertung Arbeitgeber * Employer Branding Kununu
bewertung durch Mitarbeiter « ggf. Bereitstellung Siegel
= verbesserte Positionierung
im Recruiting-Markt
Arzte- Patienten ... Arzte- Arzte « Zahlung fir Ranking- Jameda
bewertung bewertungen Position und Siegel
(Paid Media)
=> Gewinnung neuer Patienten
Dienstleistungs- Endkunden ... Bewertungen Dienstleister  * Zahlung fir positives eWoM  Proven
bewertung bisheriger Nutzer (z.B. Makler und ggf. Siegel, um neue Expert,
etc) Kunden zu werben eKomi etc.
= Neukundengewinnung
B-to-B- Unternehmen, ...Bewertungen Lieferanten, ¢ Registrierung Amazon
bewertung ggf. 6ffentliche bisheriger Unternehmens- Dienstleister (teilweise kostenlos) Business
Hand kunden (teilw. auch (B-to-B) * Kostenpflichtig: Ranking- Marketplace,
von Mitarbeitern Positionen, Siegel, G2 Crowd,
des Lieferanten) Analyse-Funktionalitat VendOP

= Neukundengewinnung

Quelle: Kénig/Nimsgern/Schwiering, 2019.

Ein Zielkonflikt entsteht fiir das
Plattformunternehmen im Fall von ne-
gativen Bewertungen. Hier wird zwar
ebenfalls Transparenz fiir die subven-
tionierte Zielgruppe (Kaufinteressen-
ten, Einkdufer) geschaffen, fiir die
zahlende Zielgruppe (Unternehmen
bzw. Lieferanten) entsteht jedoch ein
negativer eWoM-Effekt mit entspre-

chender Verbreitung im Netz. In die-
sem Fall wird das Ziel der Unterneh-
men, Geld fiir ein Online-Bewer-
tungssystem auszugeben, um iiber po-
sitive Bewertungen auf sich aufmerk-
sam zu machen und einen positiven
Absatzeffekt zu erreichen, schlimms-
tenfalls ins Negative gedreht und kann
zu Umsatzverlusten fithren. Um die-

sen Zielkonflikt zu mildern und insge-
samt den Bediirfnissen ihrer Ge-
schaftskunden gerecht zu werden,
stehen den Anbietern von Online-Be-
wertungsplattformen eine Vielzahl
von Ausgestaltungsmoglichkeiten fiir
die Bewertungssysteme zur Verfii-
gung. Beispielsweise konnen Feed-
back-, Retouren- bzw. Ersatzmoglich-
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keiten des Unternehmens einen unzu-
friedenen Kunden besdnftigen oder
sogar in einen zufriedenen umwan-
deln. Damit hat das anbietende Unter-
nehmen die Méglichkeit, sich als be-
sonders kundenzentriert und flexibel
im Netz zu positionieren.

Tabelle 2 zeigt bestehende Ge-
schédftsmodelle v.a. im Bereich zwei-
seitiger Online-Bewertungsplattfor-
men auf. Auch mehrseitige Plattformen
wie Google und Amazon bieten On-
line-Bewertungsmoglichkeiten an.
Waihrend bei Google viele Leistungen
von jedem bewertet werden kénnen,
werden im Rahmen des Amazon-Oko-
systems authentifizierte Kaufer ge-
kennzeichnet. Amazon bietet weiterhin
eine Bewertung der Bewertung durch
den Leser, der angeben kann, ob eine
Rezension hilfreich war. Verfasser, de-
ren Bewertungen als besonders hilf-
reich von einer Vielzahl von Lesern
erachtet werden, konnen in den Club
der Produkttester ,,Vine“ aufsteigen
und erhalten die zu testenden Produkte
kostenlos oder stark rabattiert.

Ausgestaltungsmoglich-
keiten von Online-
Bewertungssystemen

Mochte ein Unternehmen ein Online-
Bewertungssystem implementieren, so
steht es klassischerweise vor einer Ma-
ke-or-Buy-Entscheidung. Betrachtet
man die Vielzahl der Gestaltungspara-
meter sowie die Gesamtkomplexitét,
die mit dem Aufbau und Management
von Online-Bewertungen verbunden
sind, so spricht dies typischerweise fiir
eine Buy-Entscheidung. GroRere An-
bieter zweiseitiger Online-Bewertungs-
plattformen im deutschsprachigen
Raum sind beispielsweise eKomi, Trus-
ted Shops, BazaarVoice und Trustpilot.
Ein detaillierter Vergleich der Ange-
botspakete der genannten Anbieter er-
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gab mehr als 80 Gestaltungsoptionen
fiir Online-Bewertungssysteme. Ta-
belle 3 gibt eine Ubersicht iiber we-
sentliche Gestaltungsoptionen.

Conjoint-Analyse zur
Priferenzmessung bei der
Gestaltung von Online-
Bewertungsplattformen

Die Vielzahl der Gestaltungsparameter
bei Online-Bewertungssystemen lasst
die Zusammenstellung von Angebots-
paketen fiir die Plattform-Anbieter zur
Herausforderung werden. Um kunden-
segmentspezifische Angebote bedarfs-
gerecht zusammenstellen zu kénnen,
bedarf es der Praferenzmessung fiir die

Schwerpunkt Doing Business with Platforms

einzelnen Ausgestaltungsoptionen. Die
Conjoint-Analyse gilt als Standardme-
thode zur Messung von Préferenzen
(Baier/Brusch 2009, S. 3). Um die Viel-
zahl der Ausgestaltungsoptionen in ei-
nem Conjoint-Design messbar zu ma-
chen, wurden diese auf fiinf Kategorien
mit jeweils drei bis vier Auspragungen
reduziert (s. Abb. 3) und mithilfe der
Sawtooth-Software in ein Conjoint-
Design tiberfiihrt. Dabei fiel die Ent-
scheidung auf die Choice-Based-Vari-
ante der Conjoint-Analyse (CBC).
Diese gilt als besonders realitdtsnah bei
der Entscheidungsauswahl, da den Be-
fragten mehrere Auswahlprofile
gleichzeitig vorgelegt werden und eine
sog. Non-Option enthalten ist, also die

Tabelle 3: Ausgestaltungsparameter von Online-Bewertungsplattformen

Parameter Typische Fragen zur Ausgestaltung
Bewertungs- * Welche Kategorien werden bewertet?
abgabe * Wie sieht die Bewertungsskala aus?
* Wie wird die Gesamtnote berechnet?
* Wer entscheidet, was bewertet wird?
Bewertungs- * Wer darf bewerten?
prozess * Wer darf zur Bewertung auffordern?

¢ Wie und wo werden Bewertungs-Links eingebunden?
* Wie schnell werden Bewertungen veréffentlicht?

* K&nnen Bewertungen aus verschiedenen Quellen aggregiert werden?

Bewertungstiefe « Wird lediglich eine Gesamtbewertung abgefragt oder verschiedene Kategorien?

und -breite * Kann eine ausfihrliche Befragung integriert werden?
» Auf welcher Ebene werden qualitative Bewertungen angefragt?
« |st die Anzahl der Bewertungen begrenzt?

Ergebnis- * Wo werden die Bewertungsergebnisse dargestellt?

kommunikation

* Wo und wie werden die Ergebnisse auf der eigenen Website eingebunden?

* Wie werden die Ergebnisse in SEO und SEA eingebunden?
* K&nnen die Ergebnisse Uber Social Media geteilt werden?

Schutz- * Welche Schutzmechanismen vor Fake-Reviews existieren?

mechanismen

* Hat das Unternehmen die Méglichkeit, auf Reviews zu reagieren

(6ffentlich/nicht-6ffentlich? Kommentar-/Antwortfunktion?)
* Wird ein Schlichtungsverfahren angeboten?

Management-/

¢ Welche Funktionen hat der Dashboard-Bereich?

Controlling- * Gibt es eine Benachrichtigung, sobald neue Kundenbewertungen vorliegen?
Leistungen * Wird eine Benchmark-Auswertung bereitgestellt?
Preismodell « Existiert ein kostenloses Basispaket bzw. ein kostenfreier Testzeitraum?

* Welche Leistungspakete werden zu welchen Preisen angeboten?

* Wie lange sind die Vertragslaufzeiten?
* Werden Set-up-Kosten (einmalig) in Rechnung gestellt?

Quelle: K&nig/Nimsgern/Schwiering, 2019.
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Abb. 3: Eigenschaften und Auspragungen der Conjoint-Analyse

Eigenschaft

1 Bt
2

Anbieter der Online-
Bewertungsplattform

Preis (pro Monat)

3 a Bewertungstiefe

a Ergebnistiefe (Auswertung
fiir Auftraggeber)

5 Ergebniskommunikation

(Darstellung Ergebnisse)

Ausprigungen
Anbieter1 Anbieter 2
50 € 100 €

Offene Kommentare + ...

... eine Gesamt-

bewertung kategorien

Durchschnitt aller
Bewertungen

eigene Website
& offentliches
Bewertungsprofil

Nur auf der eigenen
Website

Anbieter 3

300 €

.. 4 Bewertungs-

Detaillierter, monatlicher
Ergebnisbericht

eigene Website
& in Anzeigen

Anbieter 4

500 €

...ausflhrliche
Kundenbefragung

Log-in-Méglichkeit zur
Ergebnisabfrage in Echtzeit
eigene Website

& in Suchmaschinen-
Ergebnissen

Quelle: K&nig/Nimsgern/Schwiering, 2019.

Moglichkeit, keine der genannten Op-
tionen zu wéhlen (Balderjahn/Heder-
gott/Peyer 2009). Der elektronische
Befragungslink zur Choice-Based Con-
joint-Analyse wurde an Online-Hand-
ler versandt, von denen 211 an der Be-
fragung teilnahmen. Abbildung 4 zeigt
die Verteilung der Stichprobe nach
UmsatzgroRe.

Im Ergebnis liefert die Conjoint-
Analyse Teilnutzenwerte fiir jede Ei-
genschaftsauspragung, die den Nutzen-
beitrag dieser Ausprdagung zum Ge-

samtnutzen reprasentieren und damit
fiir die Prdaferenz des Befragten im
Hinblick auf diese Auspragung stehen.
Abbildung 5 zeigt die Ergebnisse der
Praferenzmessung der befragten On-
line-Héndler zur Gestaltung von On-
line-Bewertungsplattformen. Dabei
wurde jeweils der Teilnutzenwert fiir
die Ausprdgung mit der geringsten Pré-
ferenz pro Eigenschaft auf den Wert 1
gesetzt. Die Differenz zwischen dem
hochsten Teilnutzenwert und dem ge-
ringsten ist die Spannweite der Eigen-

Abb. 4: Stichprobenverteilung der befragten Online-
Handler nach Brutto-Umsatz/Jahr

mehr als 1000 000€

36,1%

750000€ - 1000000€

500000€ - 750000€

28,7% bis 100000€

100000€ - 300000€

300000€ - 500000€

Quelle: Kénig/Nimsgern/Schwiering, 2019.

schaft, die einen Indikator fiir die rela-
tive Bedeutung dieser Eigenschaft zur
Praferenzbildung darstellt. Die ermit-
telten Ergebnisse legen Folgendes nahe:

* Kosten der Online-Bewertungs-
plattform: Fiir die befragten Online-
Haéndler scheint vor allem der Preis
pro Monat entscheidend fiir die
Wahl einer Online-Bewertungs-
plattform zu sein. Bei 100 Euro/Mo-
nat scheint eine Preisschwelle zu
existieren, iiber der die Teilnutzen-
werte deutlich sinken. Eine diffe-
renzierte Betrachtung nach GroRe
der Online-Héndler zeigt, dass vor
allem kleine Online-Héndler erwar-
tungsgemadR eine tiberproportional
hohe Preissensitivitdt aufweisen.

Anbieter von Online-Bewertungs-
plattformen: Lediglich einer der
abgefragten Anbieter von Online-
Bewertungsplattformen erreicht
einen nennenswerten Teilnutzen-
und damit Priaferenzwert, der auf
eine gewisse Bekanntheit und Ver-
trauenswiirdigkeit schliessen lasst.
Bewertungs- und Ergebnistiefe:
Keine der beiden Eigenschaften er-
zielt eine tiberdurchschnittliche Be-
deutung im Rahmen der Préferenz-
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messung. Bei der Bewertungstiefe
wird eine Abfrage von vier Bewer-
tungskategorien einer ausfiihrlichen
Kundenbefragung vorgezogen.

* Ergebniskommunikation: Die Er-
gebniskommunikation, also die Fra-
ge, wo die Ergebnisse kommuniziert
werden sollen, erzielt nach dem
Preis die hochste Bedeutung der be-
riicksichtigten Eigenschaften. Dies
ist nicht erstaunlich, da die Bewer-
tungen im Bereich Earned Media
nur wirken kénnen, wenn sie einen
gewissen Verbreitungsgrad errei-
chen. Insbesondere die Einbindung

der Bewertungen (iiber Widgets) bei
der Suchmaschinensuche sowie bei
den Online-Werbeanzeigen zieht er-
hohte Préaferenzwerte auf sich und
scheint damit den Online-Héndlern
besonders wichtig zu sein.

Ausblick

Die dargestellten Ergebnisse beziehen
Online-Héndler ein und geben entspre-
chend keine Auskunft iiber die Prafe-
renzstrukturen von Anbietern im Off-
line-Bereich bzgl. der Ausgestaltung
von Online-Bewertungsplattformen.

Schwerpunkt Doing Business with Platforms

Zunehmend verschwimmen jedoch die
Grenzen zwischen Online- und Off-
line-Welt: Konsumenten wechseln ver-
starkt wahrend ihrer Journey zwischen
Online- und Offline-Touchpoints;
Produzenten, Dienstleister und Hand-
ler aus der Offline-Welt sind sich zu-
nehmend der Bedeutung von Earned
Media bewusst. Entsprechend miissen
verstarkt die Daten aus beiden Welten
integriert erhoben und ausgewertet
werden. Customer-Experience-Mess-
grofen entlang der Customer Journeys
konnen beispielsweise mit Loyalitéts-
kennzahlen zu einem Prognose-Index

Abb. 5: Ergebnisse der Praferenzmessung zur Gestaltung von Online-Bewertungen

hoch |
hoch 203,02
1 183,47
o 61,97 9]
g 5
2 z
c
s g
8 5
E 28,06 3 75,45
K] 16,87 'E |
1,00 1,00
iedria o
niedns 4 3 1 2 niedrig 500€ 300€ 100 € 50€
Plattform-Anbieter
Bewertungstiefe Ergebnistiefe Kommunikationskandle
hoch ] hoch ] hoch |
6 66,26
] o o | 1,53
€ € € |
[ [ [
H H H
s o S |
£ 30,73 £ £ 8
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‘o K |
= = 13,15 =
1,00 4.2 1,00 4,6 110
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Gesamt- Ausflihrl.  Bewertungs- Detail.  Durchschnitt Login zur nurauf Website & Website Website
bewertung Kunden- Kategorien Ergebnis- aller Ergebnis- Website Bewertungs- & Such- &
befragung bericht Bewertungen abfrage profil  maschine Anzeigen

Quelle: Kénig/Nimsgern/Schwiering, 2019.
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fir kiinftiges Wachstum zusammenge-
fithrt werden (vgl. Forrester 2018).
Kritisch ist anzumerken, dass
Konsumenten, die Online-Produktbe-
wertungen abgeben, nicht zwingend
reprasentativ fiir die Kauferschaft eines
Anbieters sein miissen. Einerseits kann
es zu Ermiidungserscheinungen von
Kéaufern kommen angesichts der Viel-
zahl der zu bewertenden Leistungen.
Andererseits liegen typischerweise bei
Bewertungen ganz unterschiedliche
Motivationen der Verfasser zugrunde
(vgl. Hennig-Thurau et al. 2004), die
das Ergebnis beeinflussen kénnen. Im
B-to-B-Bereich scheint durchaus noch

den Lieferanten- und Dienstleister-
Bewertungsplattform zu sein.

Kiinftig stellen vor allem daten-
schutzrechtliche Bedenken grofle He-
rausforderungen fiir die Gestaltung von
Online-Bewertungsplattformen dar.
Wiéhrend es in einem Land wie China
keine oder kaum datenschutzrechtliche
Bedenken gegeniiber einem Bewer-
tungssystem zu geben scheint, welches
auch das Sozialverhalten des einzelnen
Biirgers bewertet, werden in Europa mit
der Datenschutzgrundverordnung sowie
der in Abstimmung befindlichen E-Pri-
vacy-Verordnung groRere Hiirden aufge-
baut. Ein besserer Schutz der Rechte des

Verordnung erschwert die Generierung
von Nutzermeinungen erheblich. So
konnten bisherige Kunden nicht mehr
einfach zu einer Bewertung eingeladen
werden, sondern miissten einer solchen
Befragung im Vorfeld ausdriicklich zu-
stimmen. Dies wiirde die Anzahl der
Teilnehmer vermutlich deutlich redu-
zieren, die Représentativitét einschrén-
ken und konnte schlimmstenfalls die
Befragungsergebnisse verzerren. Vor
allem kleineren Online-Héandlern, die
iiberproportional von positiven Bewer-
tungen profitieren konnten, wiirde
durch die E-Privacy-Verordnung die
Nutzung von Online-Bewertungen

Raum zur Etablierung einer umfassen-
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Hybrid Business
Platforms — Marketplaces
of the Future

The aim of this research report is to evaluate the potential of the new
phenomenon of hybrid business platforms. Currently there is a development
from fully digital platforms to “hybrid” platforms that are characterized by
featuring digital and analog ingredients at the same time. Even more interestingly,
new start-ups built around this hybrid value creation can be observed.

Out of many examples of this kind, we highlight two - Jingle and b8ta.

Maximilian Boger, M.Sc., Prof. Dr. Christoph H. Wecht, Céline Stalder, B.A.
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igitization as a global trend is becoming increasin-

gly important across all industries. This shift encou-

rages traditional businesses to rethink their strate-
gies, since only sophisticated digitization strategies have the
potential to disrupt a market. Over the past years, brick and
mortar stores have complained about showrooming above all
else: customers seek advice in a shop but buy online because
it is cheaper. This phenomenon has become customary with
the rise of e-commerce. Customers who seek their own ad-
vantage have become the enemy of traditional retailers. The
"apocalypse of the retail trade" has long been spoken of
worldwide. But how can this apocalypse be averted? How do
retailers solve the problem of showrooming?

Hybrid business platforms are a suitable alternative.
They combine the potential of the analog and the digital
world in one business model. Hybrid business platforms and
their partners may also join forces to establish an ecosystem.

Methods of Data Collection

Various data sources form the empirical foundation of this
research: (1) archive data, including existing publications,
internet sources and corporate materials, (2) seven semi-
structured expert interviews, (3) four follow-up interviews,
(4) informal communication with e-mails and telephone
calls (Eisenhardt 1989).

The data were collected, interpreted and coded by five
researchers. All different types of data were analyzed in an
iterative process and converted into a framework of retail
channels.

On average, our face-to-face expert interviews lasted 58
minutes and took place between March and September
2018. All interviews were recorded and then transcribed
verbatim. To further improve data reliability and increase
internal validity, we triangulated the interview results with
a series of secondary data (Jick 1979). Furthermore, we in-
tensively used probing tactics during the interviews to bet-
ter understand the contextual relationship of the practice at
hand (Moerman 2010).

Online Platforms and Marketplaces

There is an increasing number of online marketplaces with
new innovative business models such as Shpock. Platforms
provide the infrastructure for the development of such mar-
ketplaces and change the logic of retailing as they do not
handle the entire supply and logistics chain themselves (Ha-
enninen et al. 2018). The key function of a platform-based
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marketplace is the matching of supply and demand (online or
offline) utilizing the mechanism of network effects (Cusu-
mano 2010; Parker et al. 2005). As the number of users in-
creases, the benefits increase for the owner and for individu-
al users as well (Gawer et al. 2014). Since new users bring in
more benefits than they receive, total benefits increase expo-
nentially with each additional user. Beyond the direct net-
work effects, indirect network effects occur in two-sided
markets: the more sellers on one side, the more benefits for
the buyers and vice versa (Stremersch et al. 2007). The net-
work becomes more valuable not only with every user but
also with every application developer, service provider, con-
tent provider, device maker or any other player who joins the
ecosystem (Cusumano 2011).

Digital platforms play an ever more important role in
today's global business landscape (Eisenmann et al. 2010).
Based on their intermediary function and multi-sided mar-
kets, platforms have scaled fast and successfully across dif-
ferent industries in recent years (Parker et al. 2016, p. 352).
Business models which are based on a digital platform differ
significantly from traditional product-oriented business mo-
dels (van Alstyne et al. 2016). Furthermore, the revenue mo-
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del on retail platforms has changed in recent years: the pro-
ducts are no longer purchased by the platform owner, but are
offered on the platform for a commission. This innovative
pricing model increases social welfare and the industry pro-
fit (Chen et al. 2018).

Offline-online Combinations in Retail Lead
to Hybrid Business Platforms

The current trend of retail companies to merge offline and
online channels, mostly on the "shop level", leads to a com-
bination of e-commerce with brick and mortar shops. The
need to differentiate and offer new, unique customer values
creates a new type of retail format. These experiences are not
new, but their combination is — hybrid business platforms
combining the power of platforms, such as transparency,
usability or convenience, with the possibility to "touch and
feel" the product and pick it up in a nearby store.

"Retail isn't broken,
stores are.”

This paper defines this type of business model as a hybrid
business platform. The innovative core of hybrid platforms
lies in the combination of online and offline elements to op-
timize the customer journey. These platforms are transactio-
nal in nature (The Global Platform Survey 2016), but create
additional value for both sellers and buyers. Hybrid business
platforms, which enable the acquisition of products along di-
gital and analog steps, bring more transparency and enriched
experiences for the customers as well as closer relationships
and deeper customer insights for the sellers. In addition, they
can enable consumers to buy local products on an online plat-
form. Such a local purchase of products speeds up the delive-
ry process and supports the local economy (CCEC 2016).

Thus, hybrid business platforms offer more than
1. traditional shops (brick and mortar, offline,
with one merchant, i.e. regular shop),
2. traditional warehouses or marketplaces
(with different sellers, e.g. malls),
3. (regular) e-commerce (by one dealer),
4. online platforms
(with more sellers and one platform curator).

We argue that hybrid business platforms combine elements
of all four of the above retail channels, taking advantage of
their various strengths (see Table 1): selection from and com-
parison between different sellers — variety, price compari-
son, transparency (derived from 2 and 4); the chance of tou-
ching the product in the physical store — touch and feel
(derived from 1 and 2); access to the whole online assortment
— variety (derived from 3 and 4); comfort and ease of online
payment (derived from 3 and 4)

The customer journey is a mixture of real and virtual touch-
points — a significant amount of customer contacts follows the
hybrid pathway. For example, a customer orders online and
picks up in a brick and mortar shop, or the initial physical con-
tact in a store is followed by a channeled and intended online
purchase initiated by the vendor. The various value creation and
capturing steps can be performed by different companies. This
hybrid approach changes retail — it removes barriers, makes it
easier, enlightened, and more enjoyable.

Retail Channel Framework

We here concentrate on the transaction platform level, whe-
reas so far, most studies have concentrated on individual
retailers. Figure 1 shows the continuous evolution towards
hybrid solutions both for offline—online channel integration
and — the focus of our research — platforms. The biaxial
framework illustrates different types of retail channels —
along the dimensions analog (offline) or digital (online) on

Table 1: Features of Channels and Hybrid Business Platforms

Feature Offline

Brick and mortar Warehouses
Touch and feel X X
Variety X

Transparency
Online payment

Online Hybrid Business
E-commerce Platforms Platforms
X
X X
X X
X X X

Source: Boger/Wecht/Stalder, 2019.
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Fig. 1: Retail Channel Framework
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the one hand and from individual retailers with a single phy-
sical shop to department stores to markets or platforms with
many different providers on the other hand.

The horizontal axis shows the degree of digitization and
ranges from fully analog retail channels, e.g. supermarkets,
to fully digital ones such as the App Store.

The vertical axis distinguishes between retail facilities
where the goods belong to the seller or merchant, for examp-
le Tkea, and facilities where a central company provides a
platform, and thus a marketplace, for different sellers who
sell their own goods, for example eBay. In the latter case, the
goods never belong to the platform operator and remain in the
possession of the seller or individual supplier before the sale.

All retail activities can be clearly positioned in one of the
six resulting areas (2x3 matrix). In order to identify the po-
sition of a company in the matrix, the factors digital or ana-
log are compared with the characteristics shop (seller of own
goods) or platform (seller of others’ goods). Our research
implies a continued strong development towards hybrid
shops (offline—online integration). Manufactum for instance,
an online marketplace for high-quality goods, expanded its
offering a few years ago to include stationary stores and is
further expanding this additional retail channel. On the
other hand, a constantly growing number of offline retailers,
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such as H&M, are supplementing their business models with
online sales channels.

The middle of the upper half shows retail platforms who-
se main objective is to enable the hybrid purchase of goods
— establishing a mixture of both analog and digital means.
Therefore, we call these "hybrid business platforms".

Hybrid business platforms offer user interfaces and on-
line functionalities within their digital offerings and engage
in the territory of traditional physical stores. Austrian start-
up Jingle and Californian start-up b8ta provide interesting
cases that illustrate the specific concept of hybrid business
platforms in detail.

Case Examples of New Hybrid Approaches

Jingle - Combining the Analog
and the Digital World

Jingle is a chatbot company that works on making shopping
in brick and mortar retail easier. Jingle's idea is to display all
retailers' products in the user’s environment (see Figure 2).
Artificial intelligence drives the interface that communica-
tes with users. For example, users can search for retailers in
Vienna carrying a desired product around the clock. Jingle
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Fig. 2: Jingle App
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users can also browse offers. This not only increases custo-
mers’ flexibility when shopping locally, but also secures
digital market access for small shops and stores.

The team of three founders wants to put the brick and
mortar trade on the digital track and, initially, enable a sim-
pler and more effective shopping experience in Vienna. Plans
to expand the Jingle marketplace from the capital to several
Austrian cities and later to Europe are in place.

With Jingle’s chatbot model, the customer benefits from two
essential aspects of hybrid features:

1. When searching for a product on the platform, different
dealers and the corresponding price offers for the product
are displayed. The customer thus benefits from a trans-
parent price comparison.

2. Customers can choose to buy the product on a digital
platform or to go to the physical store (similiar to a mar-
ketplace). The customer also has the option of reserving
products online. In the future, a delivery service for re-
gional suppliers is to be implemented.

Acquiring local retailers was a big challenge for Jingle be-
cause retailers lacked trust in the unknown brand. Through
the chat, Jingle was able to win B2B customers’ trust. Incre-
ased trust and a stronger brand name have enabled Jingle to
attract a number of business customers to their product. Jin-

gle expects products to be digitized by small and large retai-
lers and aims to support retailers who lack the resources and
expertise to digitize their products.

In summary, Jingle was amongst the first that enabled a
platform bridging the physical with the digital world to offer
users the convenience of digital shopping experiences.

b8ta - Marketplace of the Future:
Retail as a Service

b8ta invites its customers to come into the shops just to touch
and try products. In contrast to conventional retailers, the

Main Propositions

1. Most offline-online channel integration in
retail is driven by retailers themselves.

2. Pioneers are establishing hybrid business
platforms, merging online platforms with
brick and mortar retail.

3. Hybrid business platforms can lead to unique
customer journeys and experiences.
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company does not make profits from the turnover of goods,
but charges manufacturers a monthly placement fee, which is
billed per running meter or table. b8ta understands trade as a
service. Product presentation and customer consultation do not
go hand in hand with the compulsion to have to sell something.

This contrasts with classical retail trade where the pro-
ducer has little or no influence on how the goods are presen-
ted, at what price they are offered, and how they are adver-
tised. Furthermore, retailers traditionally monopolize the
relationship with the end customer and manufacturers recei-
ve hardly any data on customer behavior and sales figures.

b8ta is different. b8ta sees itself as a service provider for
manufacturers with stores where every brand can rent space
flexibly and for a certain period of time, just as in an App
Store. In addition, data is collected and manufacturers are
provided with information that is as good as in their own
online stores.

In December 2015, the team of three founders opened its
first store in Palo Alto in Silicon Valley (Figure 3). Mean-
while, there are 14 independent stores, 71 shop-in-shop solu-
tions and three pop-up stores across the United States.

All locations are equipped with several high-resolution
3D cameras that constantly monitor how customers handle
the products, what they try out and how much time they
spend on them. Next to each product there is a tablet with
product information (Figure 4). It is even possible to compa-
re prices and read reviews, just as on an online platform.
Advice is also available. Employees in black T-shirts — who
do not want to be called salespeople under any circumstances
— are careful not to talk visitors into anything. After each
conversation, they enter on the tablet what the customers
wanted to know and what comments they made — informati-
on that is collected and evaluated, along with the images
from the cameras. Manufacturers have access to all the data
and can watch live how many customers in which store are
interested in their products. They are also in contact with
b8ta via a communication platform. A chatbot reports each
individual sale with turnover and store details. If they notice
anything special, such as unusual sales figures, they can im-
mediately follow up. The b8ta team answers these questions
within a few hours.

In January 2019, b8ta acquired the start-up Brickwork,
which helps brands and retailers bring meaningful traffic to
stores. Brickwork's software will be integrated and will be
available to b8ta brands and retailers in the future. The func-
tion of Brickwork is primarily related to finding a store or an
appointment. Additionally, Brickwork will be used as an
event management app. The combined platform helps custo-
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mers to identify where the product is available and when they
can test it. Customers are also informed about future events
and e-commerce offerings.

Today it is easier than ever to make products. Many ent-
repreneurs sell them directly via their web shop — for cost
reasons and because they are too small to supply large retail
chains. But not only the showrooming phenomenon shows
that online trade has a big flaw: many customers want to try
certain products before they buy them. This is especially true
for new products. b8ta is here to help.
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Conclusion

This article examines the diversity of business platforms
and attempts to explore the potential of the hybrid business
platform. In an increasingly digitized retail world, more
and more companies are adding analog elements to their

Lessons Learned

1. The potential opportunities and/or threats
deriving from upcoming hybrid business
platforms which merge the characteristics of
transaction platforms with brick and mortar
retail need to be carefully considered.

2. Since the future of online retail may include
some offline elements it is necessary for online
retailers to clarify their position towards new
players offering hybrid business platforms.

3. The customer experience has to be in the
center of all retail offerings. Online retailers
need to contemplate the potential of adding
real world experiences to their customers’
journeys.
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Wettbewerbspolitische
Regulierung digitaler
Plattformmarkte

Ob digitale Plattformmarkte einer Regulierung bedurfen, hangt von
unterschiedlichen Faktoren ab. Eingriffsmomente ergeben sich vor allem

aus Marktmachtmissbrauch, der umso wahrscheinlicher erscheint, je geringer
die Bestreitbarkeit eines Marktes und die Ausweichmaglichkeiten der
Plattformnutzer sind.

Dr. Steffen J. Roth, Rebekka Rehm
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ie Dominanz einzelner digitaler

Plattformen wie eBay oder Ama-

zon weckt die Befiirchtung, dass
diese nicht ausreichend durch Wettbe-
werbsdruck diszipliniert werden und die
Interessen der Konsumenten in den Hin-
tergrund geraten. Deshalb erfdhrt die
wettbewerbspolitische Regulierung digi-
taler Plattformmarkte aktuell grosse 6f-
fentliche und politische Aufmerksamkeit.
Tatsdchlich weisen Plattformmérkte Cha-
rakteristika auf, die hohe Marktkonzent-
rationen systematisch begiinstigen. Ob
und inwiefern dies Regulierungsnotwen-
digkeiten begriindet, hdngt allerdings von
einer Vielzahl von Faktoren ab.

Charakteristika von
Plattformmarkten

Auf Plattformmaérkten treten zwei oder
mehr Marktseiten mithilfe eines Interme-
didrs in einen Austausch. Ein Beispiel fiir
einen solchen Intermediér ist eine Aukti-
onsplattform, auf der Anbieter Waren an-
bieten und Konsumenten Waren erstei-
gern. Die Wettbewerbsintensitdt auf
solchen Markten hdngt von verschiedenen
Faktoren ab. Dazu zdhlen das Ausmass von
positiven Netzwerk- und Skaleneffekten,
die Wahrscheinlichkeit von Uberlastung,
die Heterogenitét der Nutzer-Préaferenzen
und die Attraktivitdt von Multi-Homing
(siehe z.B. Evans/Schmalensee 2007, Hau-
cap/Wenzel 2011 und Haucap 2015). In
Abhéngigkeit der besonderen Charakteris-
tika von Plattformmaérkten ergeben sich
vielféltige Wirkungskanile, die bei der
wettbewerbspolitischen Analyse zu be-
riicksichtigen sind.

Zu den besonderen Merkmalen von
Plattformmaérkten zdhlen indirekte Netz-
werkeffekte, die zwischen den beiden
Marktseiten wirken. Zum Beispiel ist eine
Auktionsplattform fiir diejenigen, die dort
etwas versteigern, umso attraktiver, je
mehr potenzielle Kunden das Gut erstei-
gern konnten. Umgekehrt legen die Nach-
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frager meist Wert auf eine breite Auswahl
und die damit verbundenen Vergleichs-
moglichkeiten. Dieses Phdnomen ist fiir
den Erfolg des Geschéftsmodells einer
Plattform ausschlaggebend: Je mehr die
Marktseiten von der Zusammenfiihrung
mit der jeweils anderen Marktseite profi-
tieren, desto hoheren Wert hat die Dienst-
leistung des Intermediérs. Die besondere
Bedeutung von indirekten Netzwerkef-
fekten ist ein wesentlicher Faktor bei der
Erkldrung des Geschehens auf Plattform-
madrkten, unter anderem der Preissetzung
von Plattformen (Rochet/Tirole 2003).
Erlése werden meist primar auf der
Marktseite generiert, die starker von einer
steigenden Teilnehmerzahl auf der ande-
ren Marktseite profitiert (Haucap/Wenzel
2011, S. 203), wéahrend Nutzergruppen,
von denen besonders grosse indirekte
Netzwerkeffekte ausgehen, Plattformen
héufig sogar unentgeltlich nutzen kénnen.
Sie erbringen ihre ,,Gegenleistung” in
Form von Aufmerksamkeit fiir die andere
Marktseite (Bundeskartellamt 2015,
S. 16). Hinsichtlich der Frage nach der zu
erwartenden Marktkonzentration auf
Plattformmaérkten haben Netzwerkeffekte
ebenfalls besondere Relevanz: Sie be-
glinstigen hohe Marktkonzentrationen in
mindestens zweierlei Hinsicht: Erstens
lassen sie fiir bestehende Kunden den
Wechsel zu einer anderen Plattform unat-
traktiv erscheinen. Zweitens erhéhen sie
fiir weitere potenzielle Nutzer die Attrak-
tivitdt einer Plattform, die bereits viele
Nutzer hat. Daraus ergeben sich selbstver-
starkende Tendenzen, die bereits grossere
Plattformen schneller wachsen lassen.
Ein weiterer Faktor, der hohe Markt-
konzentrationen tendenziell begiinstigt,
sind steigende Skalenertrédge. Ublicher-
weise ist die Bereitstellung einer digitalen
Plattform mit relativ hohen Fixkosten ver-
bunden, wihrend die einzelne Vermitt-
lungsleistung vergleichsweise niedrige
Grenzkosten verursacht. Je mehr Transak-
tionen eine Plattform durchfiihrt, desto
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geringer sind die durchschnittlichen
Kosten einer einzelnen Transaktion.
Dies spricht ebenfalls dafiir, dass sich
relativ wenige grosse Anbieter auf ei-
nem Plattformmarkt durchsetzen.

Doch trotz ausgepragter Netzwerk-
und Skaleneffekte lésst sich eine hohe
Marktkonzentration nicht eindeutig vor-
hersagen. Ob sich tatsdchlich nur einige
wenige Plattformen auf einem Markt
etablieren konnen, hdngt von weiteren
Faktoren ab, die einer hohen Marktkon-
zentration tendenziell entgegenwirken.

Ein solcher Faktor ist das Risiko
von Uberlastung. Uberlastungser-
scheinungen treten auf, wenn sich der
Nutzen einer Plattform fiir die Teilneh-
mer mit weiteren Teilnehmern ab einer
bestimmten Grosse nicht mehr erhoht,
sondern verringert. Sie lassen sich
demnach als negative Netzwerkeffekte
beschreiben. Zum Beispiel wére denk-
bar, dass diejenigen, die auf einer Auk-
tionsplattform nach Produkten suchen,
ab einem gewissen Punkt nicht mehr
von zunehmender Auswahl profitieren,
sondern sich von einer zu gross wer-
denden Auswahl iiberfordert fiihlen.
Allerdings konnen digitale Plattfor-
men mit geeigneten Algorithmen
Suchkosten reduzieren und Ubersicht-
lichkeit bieten. So konnen sie in vielen
Fillen der Gefahr einer Uberlastung
entgegenwirken. Wahrend es also frii-
her unterschiedlich spezialisierte Auk-
tionshéduser gab, entstehen heute ein-
zelne digitale Plattformen mit unter-
schiedlichen Suchmasken.

Auch die Heterogenitdt der Préfe-
renzen potenzieller Nutzer bedingt die
Anzahl der entstehenden Plattformen:
Je unterschiedlicher die Praferenzen
der Nutzer sind, desto mehr verschie-
dene Plattformen bilden sich tenden-
ziell heraus. Auf digitalen Plattform-
markten gilt dies allerdings nur einge-
schrankt, weil viele digitale Anbieter
die Moglichkeit haben, personalisierte
Angebote zu unterbreiten und so den

Wiinschen unterschiedlicher Nutzer
auf einer Plattform gerecht zu werden.
Ohnehin lésst die blosse Anzahl von
Plattformen noch keine Riickschliisse
auf die Wettbewerbsintensitédt zu:
Wenn sich eine Vielzahl von Plattfor-
men aufgrund unterschiedlicher Préfe-
renzen der Nutzer herausbildet, dann
stehen die Plattformen aufgrund der
damit einhergehenden mangelnden
Austauschbarkeit nur eingeschrénkt
im Wettbewerb zueinander.

Hohe Marktkonzentrationen sind
ausserdem tendenziell umso unwahr-
scheinlicher, je attraktiver beziehungs-
weise giinstiger es ist, mehrere Plattfor-
men gleichzeitig zu nutzen (,,Multi-
Homing“). Wenn die Marktseiten sich
nicht auf die Nutzung einer Plattform
beschranken, konnen mehrere Plattfor-
men koexistieren. Die Moglichkeit zu
Multi-Homing héngt teilweise von dhn-
lichen Faktoren ab wie die Moglichkeit

Zusammenfassung

Einige digitale Plattform-
markte weisen hohe
Marktkonzentrationen auf,
was sich insbesondere durch
positive indirekte Netzwerk-
effekte und positive Skalen-
effekte erklaren Idsst. Dass
solche Effekte vorliegen, ist
allerdings kein sicheres
Zeichen flr eine niedrige
Wettbewerbsintensitdt, da
andere Faktoren gegenldufig
wirken kénnen. Weil ausser-
dem selbst eine niedrige
Wettbewerbsintensitat auf
Plattformmarkten nicht
zwangsldufig ineffizient ist,
liegt der Fokus der wettbe-
werbspolitischen Regulierung
auf der Vermeidung miss-
brauchlicher Strategien von
Plattformanbietern.

zu einem vollstdndigen Plattformwech-
sel. Plattformwechseloptionen sind vor
allem deshalb sehr relevant, weil sie bei
gegebener Marktkonzentration das
Missbrauchspotenzial marktméchtiger
Anbieter massgeblich bestimmen. Je
hoher die Wechselkosten sind, desto
eher ist von einem so genannten Lock-
in der Plattformnutzer auszugehen, der
Raum fiir Marktmachtmissbrauch er-
offnet. Wechselkosten konnen vielfalti-
ge Ursachen haben. Thre Hohe hidngt
zum Beispiel davon ab, wie einfach
Nutzer-Profile auf einer Plattform zu
erstellen sind oder wie die Marktteil-
nehmer Vertrauen in die jeweils andere
Marktseite aufbauen. In der digitalen
Welt wirken vor allem Bewertungssys-
teme vertrauensschaffend, indem sie
den Marktteilnehmern Reputationsauf-
bau ermoglichen. Empirische Untersu-
chungen zeigen, dass die Kooperation
zwischen anonymen Akteuren, wie sie
beispielsweise auf Internet-Auktions-
plattformen aufeinandertreffen, in ho-
hem Masse von der Mdoglichkeit zum
Reputationsaufbau abhdngt (siehe z.B.
Diekmann/Wyder 2002). Bei einem
Plattformwechsel droht der Verlust der
aufgebauten Reputation, wenn Profile
inklusive Bewertungen nicht transfe-
riert werden konnen, was hohe Wech-
selkosten begriinden kann.

Auf vielen digitalen Plattform-
madrkten spielt die Sammlung von Da-
ten eine herausragende Rolle. Von der
Bedeutung von Daten hédngt ab, wie
sich die bislang thematisierten Fakto-
ren auswirken (siehe z.B. Dewenter/
Liith 2016). Tendenziell gilt dabei: Je
ausschlaggebender Daten fiir die Be-
reitstellung praferenzgerechter Leis-
tungen sind, desto wahrscheinlicher
sind selbstverstarkende Marktkonzen-
trationen. Besonders relevant ist dies
auf Mirkten, auf denen Plattformen
ihre Leistungen mithilfe von Daten so-
gar den Praferenzen einzelner Nutzer
anpassen konnen. So kann eine Auk-
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tionsplattform mithilfe geeigneter Al-
gorithmen jedem einzelnen Nutzer,
iber den sie Informationen gesammelt
hat, eine personalisierte Vorauswahl
von Auktionsgegenstdnden anzeigen.

Zusammenfassend haben digitale
Plattformmaérkte einige Besonderhei-
ten, die hohe Marktkonzentrationen
besonders wahrscheinlich machen. Al-
lerdings konnen andere Faktoren die-
sen entgegenwirken, weshalb eine
niedrige Wettbewerbsintensitdt nicht
eindeutig vorhersagbar ist.

Regulierungsnotwendigkeit

Aus einer hohen Marktkonzentration
auf einem digitalen Plattformmarkt
liesse sich ohnehin nicht ohne weiteres
auf eine Regulierungsnotwendigkeit
schliessen. Zundchst einmal ist die
Verwirklichung positiver Netzwerk-
und Skaleneffekte 6konomisch effizi-
ent (Caillaud/Jullien 2003). Hohe

Marketing Review St. Gallen 22019

Marktkonzentrationen kénnen deshalb
durchaus zum Nutzen aller Beteiligten
sein. So ist unter anderem zu beachten,
dass eine geringe Wettbewerbsintensi-
tat zwischen Plattformen tendenziell
eine hohe Wettbewerbsintensitét auf
den Plattformen zur Folge hat und da-
riiber praferenzgerechte Ergebnisse auf
den nachgelagerten Produktmaérkten
begiinstigen kann. Dass hohe Markt-
konzentrationen effizient sind, ist
umso wahrscheinlicher, je geringer
Uberlastungsgefahren, das Interesse an
der parallelen Nutzung mehrerer Platt-
formen und die Heterogenitét der Pra-
ferenzen der Nutzer sind. Die Effekte,
die Monopolstrukturen auf digitalen
Plattformmaérkten wahrscheinlicher
werden lassen, lassen sie also zugleich
aus wohlfahrtsékonomischer Sicht
wiinschenswerter erscheinen.

Obwohl eine hohe Marktkonzent-
ration auf zweiseitigen Markten dem-
nach nicht pauschal zu verurteilen ist,

Schwerpunkt Doing Business with Platforms

sind auch die positiven Effekte eines
dynamischen Wettbewerbs zwischen
Plattformen nicht von der Hand zu wei-
sen. Insbesondere ermoglicht ein brei-
ter Wettbewerb vielféltige ,, Trial and
Error“-Prozesse. So sind zum Beispiel
bei der Frage, wie ein Bewertungssys-
tem auf einer Plattform ausgestaltet
sein muss, um den Aufbau von Ver-
trauen zwischen den Marktteilneh-
mern umfassend zu ermoglichen, sehr
viele Wirkungsmechanismen zu be-
achten (siehe z.B. Bolton/Greiner/
Ockenfels 2013 und Cheung/Lee
2012). Je mehr Plattformen miteinan-
der konkurrieren, desto grosser sind
nicht nur die dynamischen Anreize,
gute Bewertungssysteme zu entwi-
ckeln, sondern desto mehr Wissen wird
auch im Ausschlussverfahren iiber die-
se Mechanismen generiert. Ahnliches
gilt fiir viele weitere Funktionen, die
Plattformen als Intermedidre unter-
schiedlich gut wahrnehmen.
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Die moglichen Vorteile hoher
Marktkonzentrationen auf Plattform-
markten werden insbesondere auch da-
durch relativiert, dass sie mit Gefahren
des Marktmachtmissbrauchs verbunden
sind. Die Méglichkeiten von dominan-
ten Plattformanbietern, ihre Markt-
macht zu missbrauchen, sind vielfaltig.
Marktmachtmissbrauch kann grund-
sdatzlich darin bestehen, dass Wettbe-
werber behindert werden, oder darin,
dass andere Marktteilnehmer ausgebeu-
tet werden (Monopolkommission 2016,
S. 165f). Konkret umfassen missbrauch-
liche Strategien zum Beispiel die Be-
vorzugung eigener Produkte oder
Dienstleistungen, die in Konkurrenz zu
fremden Gditern iiber die Plattform an-
geboten werden. Missbrauchliche Stra-
tegien sind jedoch immer nur in dem
Masse lohnenswert, wie die Vorteile,
die sie dem Anbieter erschliessen, nicht
dadurch aufgewogen werden, dass un-
zufriedene Kunden abwandern. Es ist
davon auszugehen, dass die meisten
Plattformanbieter dieses Risiko beriick-
sichtigen und in ihre strategischen Ent-
scheidungen einbeziehen. Die Gefahr
von Marktmachtmissbrauch droht da-
her umso weniger, je mehr Substituti-
onsmoglichkeiten bestehen.

Vor diesem Hintergrund ist es wich-
tig, die Bestreitbarkeit von Markten auf-
rechtzuerhalten. Hindernisse fiir Markt-
eintritte liegen beispielsweise im Repu-
tationskapital der Nutzer begriindet.
Deshalb erscheint zum Beispiel eine
weitgehende Transferierbarkeit von Re-
putationskapital wertvoll zur Aufrecht-
erhaltung eines zumindest potenziellen
Wettbewerbs. Dabei ist allerdings ein
moglicher Trade-off zu beachten: Gege-
benenfalls reduziert eine entsprechende
Regulierung von vornherein die Anrei-
ze, gute Bewertungssysteme zu entwi-
ckeln, die den Aufbau von Reputations-
kapital erst ermoglichen.

Lange Zeit fehlte den Kartellbe-
horden die gesetzliche Grundlage, um

digitalen Plattformen wirksam zu be-
gegnen. So waren beispielsweise indi-
rekte Netzwerkeffekte nicht als Para-
meter in der wettbewerbspolitischen
Analyse der Behorden vorgesehen. Die
zuvor bestehenden Liicken wurden mit
der neunten Novelle des Gesetzes ge-
gen Wettbewerbsbeschrdankungen im
Juni 2017 teilweise geschlossen, indem
den Kartellbehérden Moglichkeiten
gegeben wurden, die besonderen Cha-

entgegenstehen sollen. Plattformen sol-
len beispielsweise verpflichtet werden
offenzulegen, wie sie ihre eigenen Wa-
ren oder Dienstleistungen im Vergleich
zu denen anderer Nutzer behandeln.
Die Moglichkeit, hohe Marktkon-
zentrationen zu dokumentieren, um
missbrauchliche Strategien markt-
maéchtiger Unternehmen friihzeitig zu
erkennen und dann gegebenenfalls zu
sanktionieren, ist nicht nur deshalb

Digitale Plattformmdarkte machen
neue Strategien zur Unterbindung von
Marktmachtmissbrauch erforderlich.

rakteristika von Plattformmaérkte in
ihre Analysen einzubeziehen. So wur-
den tiberhaupt erst die Mindestvoraus-
setzungen geschaffen, um die Markt-
macht einer Plattform addquat einzu-
schétzen.

Wird eine hohe Marktmacht festge-
stellt, liegt der Fokus der Wettbewerbs-
behorden auf der Unterbindung miss-
brauchlicher Praktiken. Allerdings ist
die Feststellung und Bewertung solcher
Praktiken auf digitalen Plattformmark-
ten ebenfalls mit besonders grossen
Herausforderungen verbunden. Bei-
spielsweise muss fiir die Beurteilung
einer missbrauchlichen Preissetzung
die Preisstruktur und das Preisniveau
auf beiden Marktseiten berticksichtigt
werden, sodass die herkdmmlichen
Analysemethoden der Wettbewerbsbe-
horden auch hier nicht ausreichen (Bun-
deskartellamt 2015, S. 30).

Digitale Plattformmaérkte machen
also neue Strategien zur Unterbindung
von Marktmachtmissbrauch erforder-
lich. Erst kiirzlich hat die Européische
Kommission beispielsweise weitere
Regeln vorgeschlagen, die die Trans-
parenz fiir Plattformnutzer erh6hen
und so missbrduchlichen Strategien

wichtig, weil so bereits bestehende Al-
lokationsprobleme behoben werden
konnen. Geeignete wettbewerbspoliti-
sche Instrumente entfalten vielmehr
auch eine Abschreckungswirkung:
Plattformanbieter beziehen nicht nur
mogliche Strafen, sondern beispiels-
weise auch Reputationsschdden in ihr
strategischen Kalkiil ein, die mit Ver-
fahren der Wettbewerbsbehérden ein-
hergehen konnen.

Konkurrenz durch
analoge Plattformen

Bei der wettbewerbspolitischen Analy-
se von digitalen Plattformmarkten ist
auch die Konkurrenz durch analoge
Substitute zu berticksichtigen. Auch in
der analogen Welt sind Plattformmark-
te weit verbreitet. Ein Beispiel sind
Einkaufszentren, in denen Kunden und
Geschéfte zueinander finden. Wenn
solche analogen Plattformen fiir die
Plattformnutzer Alternativen zu digita-
len Angeboten darstellen, miissen sie
bei der Einschédtzung einer marktbe-
herrschenden Stellung und des sich
daraus ergebenden Missbrauchspoten-
zials ebenfalls berticksichtigt werden.
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Die Konkurrenz durch analoge
Plattformen reicht oft in raumlicher
Hinsicht nicht besonders weit. Raumli-
che Entfernungen haben in der analo-
gen Welt aufgrund von Raumiiberwin-
dungskosten eine grosse Bedeutung.
Auf digitalen Markten ist demgegen-
iiber ein so genannter ,,Death of Dis-
tance“ zu beobachten, weil die raumli-
che Dimension kaum eine Rolle spielt
(Haucap/Heimeshoff 2017, S. 7). So
konnen digitale E-Commerce-Plattfor-
men ortsungebunden Nutzer erreichen,
wahrend ein herkémmliches Einkaufs-
zentrum meist nur eine rdumlich be-
grenzte Zielgruppe hat. Nichtsdestowe-
niger diirften fiir die meisten Nutzer
bestimmte analoge Plattformen rele-
vante Alternativen darstellen. Dies gilt
zwar nur eingeschrankt, falls zum Bei-
spiel das lokale Einkaufzentrum nur
mit Aufwand zu erreichen ist und/oder
weniger attraktive Angebote bereithalt.
Aber auch in diesem Fall schrianken die
Ausweichmoglichkeiten die Macht di-
gitaler Plattformen ein, weil sie nur ei-
nen begrenzten Raum lassen, in dem
Marktmacht missbraucht werden kann.
Die Plattformnutzer kénnen glaubwiir-
dig drohen, auf Alternativen auszuwei-
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nach missbrauchlich agiert, indem sie
beispielsweise in iibermédssigem Aus-
mass auf private Daten zugreift.

Der Blick auf analoge Plattform-
madrkte verdeutlicht zugleich, dass Platt-
formen kein neues Phinomen sind, son-
dern eines, von dem die Gesellschaft
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Fazit

Marktmacht von Plattformen zu unter-
binden, wére vor dem Hintergrund der
fiir sie typischen indirekten Netzwerk-
und Skaleneffekte in vielen Fallen nicht
effizient. Stattdessen liegt der Fokus der
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Kartellbehorden darauf, den Missbrauch
von Marktmacht zu verhindern. Markt-
machtmissbrauch droht umso weniger, je
ausgepragter die Moglichkeiten fiir Mul-
ti-Homing und Plattformwechsel sind.
Dabei kommen fiir viele Nutzer nicht nur
andere digitale, sondern auch analoge
Plattformen infrage. Auf Markten, auf
denen die Konsumenten beide Arten von
Plattformen nutzen. W

Kernthesen

1. Die Marktkonzentration auf digitalen
Plattformmarkten hangt von gegenldufig
wirkenden Faktoren ab und ist deshalb nicht
eindeutig vorhersagbar.

2. Marktmacht von Plattformen zu unterbinden,
ware aufgrund der flr sie typischen indirek-
ten Netzwerk- und Skaleneffekte in vielen
Fallen nicht effizient.

3. Wichtig sind die Aufrechterhaltung der
Bestreitbarkeit von Plattformmadrkten und die
Unterbindung von Marktmachtmissbrauch.

4.Die Substitutionskonkurrenz durch analoge
Plattformen sollte bei der wettbewerbspoliti-
schen Analyse nicht vernachlassigt werden.
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KOMMENTAR Dr. Marc Rutschmann: Liking oder Wanting?

Eine Debatte ist entbrannt:

Soll der Kunde unser Produkt
mogen, oder soll er es begehren?
Liking oder Wanting?

Aus den Neurowissenschaften ist die Konzeption von Liking Gbergeschwappt auf das Marketing. Die
Neurobiologen hatten namlich die Entdeckung gemacht, dass im menschlichen Gehirn zwei Motivations-
systeme am Werk sind, das eine bewusst und das andere unbewusst. Dabei kam zum Vorschein, dass
dem zweiten Motivationssystem — kurz genannt Wanting — eine sehr viel starkere Kraft inne wohnt als
dem ersten, dem Liking. Mit Wucht drangt Wanting zur Handlung. Aber bedingt durch die Tatsache, dass
es eben unbewusst verlauft, sich in evaluationsgeschichtlich alten und urspriinglichen Regionen des
Gehirns abspielt, wird es nicht zum Thema: Ist nicht Bestandteil unserer Alltagsvernunft, wir rechnen nicht
damit und es fehlen uns die Begriffe. So wird in den Marketingabteilungen von Unternehmen praktisch
ausschliesslich tber ,Liking”diskutiert - was der Kunde denn moge. Das ,Wanting”hingegen hat keine
Stimme im Marketing. Aber die Erkenntnisse der Neurowissenschaften drangen in die 6ffentliche Diskussion.
Sie werden in den Feuilletons und in wissenschaftlichen Beilagen erdrtert. Und es hat das Marketing
erreicht; ich erfahre das in Gesprachen mit unseren Kunden. Das Thema bewegt und es polarisiert.

Dr. Marc Rutschmann

Dr. Marc Rutschmann

fUhrt eine Agentur, die auf handlungsauslésende Kommunikation
spezialisiert ist — die Dr. Marc Rutschmann AG. Die Tochter-
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von Kunden und Konsumenten. Rutschmann, Dr. oec. HSG, ist
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Biicher und Fachbeitrdge.
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Bellevueplatz 5, CH-8001 Ziirich
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ufschlussreich fiir das, was sich gegenwartig abspielt,

ist ein Riickblick in die hohe Zeit des Direct Marke-

tings. Direct Marketing war noch auf das Medium des
»personalisierten Mailings“ beschrankt. Diese Disziplin hatte
ein Ziel: Kaufhandlungen auslésen. Allenfalls eine Vorstufe
dazu wie den Point of Sales aufsuchen, Beratung anfordern
etc. Jedenfalls eine Handlung auslgsen, die eindeutig messbar
war. In dieser Disziplin taten sich Champions hervor: Kénner,
die herausragende Resultate erzielten; Bestellraten, die aufhor-
chen liessen. Die Helden des Direct Marketings wurden gefei-
ert an internationalen Symposien in Montreux und in San
Francisco. In Deutschland war Professor Sigfried Vigele der
wissenschaftliche Begleiter und Forderer dieser Disziplin.

Die Reaktionen der Werber, die auf Image und Branding
schworten, folgten auf dem Fusse. Abschitzig dusserten sie
sich, trivial nannten sie diese Werbeform und verwiesen auf
die Asthetik, die sie fiir sich reklamierten. Eine Gegnerschaft
wuchs heran aus der Zunft der klassischen Werbung. Die Po-
larisierung war da.

Heute kommt von anderer Seite die Provokation: Neuro-
biologen mahnen das Wanting-System an. Sie identifizierten
im Gehirn des Menschen einen neuronalen Schaltkreis, der fiir
die Handlung zustandig ist. Sie schreiben diesem System eine
Urkraft zu — das Wanting-System setzt sich durch. Und dazu:
Alles verlduft unbewusst; wenn keine triftigen Griinde vorlie-
gen, fithrt der Impuls zur Handlung. Das Bewusstsein kommt
gerade noch rechtzeitig, um die vollzogene Handlung zu be-
griinden — im Nachhinein.

Was ist die Kernthese der Neurowissenschaftler?’

Die Forscher gingen zunédchst von dem aus, was wir Menschen
mogen und nannten es Liking. Wir Menschen kénnen benennen,
was wir mogen — eben liken. Und ganz selbstverstdandlich
schliessen wir daraus, dass wir das, was wir mogen, auch wollen
— haben wollen: besitzen, konsumieren, vereinnahmen. Wéh-
rend Jahrzehnten haben die Neurobiologen diese Alltagshypo-
these vertreten, und sie glaubten einen dafiir verantwortlichen
Botenstoff gefunden zu haben: das Dopamin.

Dann kamen aber neue Forschungsinstrumente in die La-
bors. Mit funktionaler Magnetresonanztomografie (fMRT),
Mikroinjektionen u.a. konnten sie die Reaktionen von einzel-
nen Zellen und Zellverbunden sichtbar machen. Neuronale
Schaltkreise liessen sich so identifizieren und voneinander
abgrenzen. Das fiihrte zur tiberraschenden Erkenntnis: Dopa-
min ist bei den Liking-Prozessen nicht im Spiel. Dopamin ist

KOMMENTAR Dr. Marc Rutschmann: Liking oder Wanting?

der leitende Botenstoff — der Neurotransmitter — in einem ganz
anderen System, ndmlich dem erwédhnten Wanting. Wanting
fithrt an das motorische Zentrum, und dort bahnt es unser
Handeln an, — und wenn unser Verstand keinen Einwand gel-
tend macht — wird die Handlung ausgelost.

Die Neurowissenschaftler spitzen ihre Aussage gerne zu,
indem sie sagen: Es gibt Liking-Prozesse ohne Wanting. Um-
gangssprachlich: Man kann etwas mogen, ohne es zu begehren
(ein Kunstwerk beispielsweise und generell, alles was uns &s-
thetisch anmutet). Und es gibt Wanting ohne Liking; man kann
etwas begehren, ohne es zu mégen. Stark begehren kann man
beispielsweise etwas, wahrend das Mdgen, wenn wir dieses
Etwas in Besitz genommen haben oder es konsumieren, nur
madssig ausfallt. Unabhéngig sind die beiden Systeme in unse-
rer Biologie — aber in unserem Bewusstsein schmelzen sie
falschlicherweise zusammen.

Verbindungen gibt es zwischen Liking und Wanting, ja,
aber nur unter ganz bestimmten Bedingungen, davon spéter.
Was hingegen hervorsticht: das Liking-System ist antriebs-
schwach. Wenn es darum geht, Handlungen auszuldsen, ist
Wanting das relevante System, das es anzusprechen gilt, und
Dopamin ist der Schliissel dazu.

Was fiir das Marketing jetzt schon feststeht

Liking reicht nicht. Ein Unternehmen ist auf Handlungen ange-
wiesen. Der Kunde soll sich dem Produkt annédhern, den Point
of Purchase aufsuchen — offline oder online — und abschliessen.
Nur die Handlung bringt den Umsatz, nur die Handlung bringt
die Kasse zum Klingeln, sagt der Kaufmann.

Liking und Wanting ist nicht ein Entweder-oder; das Zu-
sammenspiel muss verstanden und dann richtig orchestriert
werden. Die Kommunikation des Unternehmens ist hier betrof-
fen und steht vor neuen Herausforderungen: die Werbung. Zu-
nehmend aber auch die Kanéle — Internet und stationdrer Han-
del, wo mehr und mehr die Kommunikation stattfindet.

Die ,,Mechanismen“ im Gehirn sollen hier kurz darge-
stellt werden — allerdings vereinfacht. Denn, iiberfliissig zu
erwdhnen, neuronale Prozesse sind hochkomplex. Aber sie
lassen sich doch auf Schemen zuriickfiihren — das ist die gu-
te Nachricht. Schemen, die sie unserem Verstédndnis zugéng-
lich machen und insbesondere die Handhabung erleichtern.
Ein zentrales Schema betrifft die Trennung von Liking und
Wanting und die Rolle der jeweiligen Botenstoffe Opioide
und Dopamin. Und hinzuzurechnen zu dem Schema sind
noch die Reize, die Schliisselreize, wie wir sie nennen wer-
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den, die das Wanting-System anstossen und die Prozesse
des Handelns in Gang setzen.

Zwei Motivationssysteme sind im Menschen
angelegt - so funktionieren sie

Zwei Motivationssysteme mit je unterschiedlichen Kompo-
nenten und Botenstoffen, Neurotransmittern, die sie befeu-
ern und antreiben. So funktioniert das Zusammenspiel:

(1) Ursdchlich fiir das, was den Kunden bewegt, ist das
Wanting, ein Dopamin-energetisches System, das
die Begehrlichkeit im Menschen wachruft und
eine Dringlichkeit zum Handeln aufbaut. Da-
mit ist gleich etwas {iber den Stellenwert
dieses Wanting-Systems fiir das Marketing
gesagt: mit Reizen — cue’s oder Schliissel-
reizen — das Wanting-System anzuregen,
ist wohl die erstrangige Aufgabe des Mar-
ketings. Speziell der Kommunikation.

(2) Das Liking artikuliert zwar der Kunde, denn

dieses ist ihm bewusst. Liebend gern teilt er

uns mit, was er mag und worauf er Wert legt. Bis
zu Vorsdtzen etwas zu tun, kann das reichen. Doch

es fehlt die Schubkraft. Der Geist ist willig, doch das

Fleisch ist schwach, lautet die Bibelweisheit. Liking lasst

sich auch hirnphysiologisch orten. Die Opioide befeuern

die Zellen in den hedonic Hotspots, diese leuchten hell auf
unter dem Hirnscanner, sobald wir etwas mogen.

Das Dopamin-energetische System des Wanting steht
am Anfang jener Wirkkette, die fiir das Marketing rele-
vant ist. Gesucht sind nun die Reize, die dieses System
aufschliessen. Hier sind sie:

Direkt und unmittelbar wirken jene Reize, die unsere vita-

len Bediirfnisse ansprechen, namlich von der Natur uns

auferlegte Aufgaben des Uberlebens und Vermehrens: Nah-
rung und Sex zu bekommen und Konkurrenzkdampfe zu
gewinnen. Etwas weitergefasst, sind auch Veréstelungen
einzurechnen, die unser Sozialleben durchdringen: Anse-
hen, Freundschaft, Liebe und Wohlergehen der Familie.?
Direkt lassen sich diese vitalen Antriebe mit Bildern
und Worten ansprechen, auch mit Geriichen. Sie l6sen
sofort ein Begehren aus; der Dopaminspiegel steigt an.

@3

—
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Allerdings, so schnell wie er gestiegen ist, so schnell
flacht das Dopamin wieder ab — nach rund einer Minute
ist der Sturm vorbei. Fiir das Marketing gilt: Innerhalb
dieser Zeitspanne muss man auch die Handlung einfor-
dern — einen ersten, einen zweiten oder weiteren Schritt
auf dem Weg zum Kauf. Sonst verpufft die Wirkung.
(4) Diese unsere vitalen Bediirfnisse sind aber noch mit einer
zweiten Klasse von Reizen anzusprechen: mit an-kondi-
tionierten Reizen. Sie sind Ergebnis einer Paarung von
einem Gliick bringenden Erlebnis mit den jeweils be-
gleitenden Stimuli: rdumliche Umgebung; Bilder,
Farben, Worte, Melodien oder Geriiche. Durch
gleichzeitige und mehrmalige Paarung werden
diese Stimuli mit Schubkraft aufgeladen. Es
ist hier der Pawlow’sche Reflex am Werk.

Die Kraft solcher an-konditionierter Reize
basiert auf einer als belohnend erlebten Erfah-
rung in der Vergangenheit: Damals war also
Liking im Spiel. Erfahrung und Reiz wirken

wie zusammengeschweisst, sodass heute al-

lein der Reiz wirkt. Wie ein Magnet zieht er die

Aufmerksamkeit an, verengt den Fokus, steigert

Begehren und dringt zum Zugreifen — auf der Stelle.

Heftig ist der Dopaminstoss, aber auch kurzatmig.

Die Rede ist hier von stark aufgeladenen Reizen:

abgebildetes Bargeld ist ein typisches Beispiel dieser Gat-
tung; Sandstrand, Palme und Sonne; Sehnsuchts-Stadte
wie New York oder Venedig; appetitliche Happchen, die
die Speicheldriisen anregen usw.

Vergleichsweise gering, sehr gering, ist die Schubkraft
eines Markenlogos und seiner Facetten, auch wenn wir das
als Marketers gerne anders sahen.? Deshalb ist es ratsam,
Reize, die mit vitalen Bediirfnissen verassoziiert sind, der
Werbung gewissermassen beizumischen: genannt Hand-
lungsbeschleuniger, die zu einem ersten Schritt in Rich-
tung Angebot — sagen wir — verfiihren. Sie regen zum Bei-
spiel an, die Landing Page aufzusuchen, an den PoS zu
schreiten usw.

(5) Damit erkennen wir: Wanting und Liking kénnen sich
beriihren. Allerdings: Es gilt, die Reihenfolge zu beach-
ten und die Kausalitdt. Zuerst kommt die Handlung; als
Ergebnis fallt ein Liking an. Dieses Liking-Erlebnis kann
— theoretisch — einen Reiz aufladen, z.B. ein Markenlo-
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g0, eben durch den geschilderten Vorgang der Konditi-
onierung. Angesichts der Tatsache aber, dass die Kunden
von heute mit den meisten Produkten ausreichend zu-
frieden sind, sollten wir diesen Effekt nicht iiberschit-
zen. Zufriedenheit ist zur Selbstverstdandlichkeit gewor-
den. Wir sind im Marketing auf Reize mit hoher Schub-
kraft angewiesen. Schliisselreize, die das Wanting-Sys-
tem des Kunden anstossen, sind, man darf sagen,
iiberlebenswichtig.

Was leiten wir fiir die Praxis ab?

Was uns heute die Neurowissenschaftler an Erkenntnissen
bieten konnen, hat Implikationen fiir die Praxis. Auf weitere
Detailerkenntnisse diirfen wir uns freuen. Aber die Funktions-
abldaufe im Gehirn des Kunden, wie sie die Forschung ans
Licht beférdert hat, sind erstens neu. Und zweitens geben sie
schon mal eine Richtung vor fiir die Kommunikation — fiir
eine Werbung, die den Kunden ans Kaufen fiihrt. Hier eine
erste Wegweisung.

(1) Mit Kommunikation die Vitalbedirfnisse
ansprechen - direkt!

Weshalb ist McDonald so erfolgreich und hat eben wieder
Marktanteile gewonnen in der Schweiz? Der iibergrosse,
glanzende und fetttriefende Hamburger auf den Plakaten —

Liking und Wanfing ist
nicht ein Entweder-oder;
das Zusammenspiel muss
verstanden und dann
richtig orchestriert werden.

in Widerspruch stehend mit allen pddagogischen Bemiihun-
gen und Belehrungen durch die Medien — hat mit Sicherheit
zum Erfolg beigetragen.

Wir reagieren auf Reize, die unsere Vitalbediirfnisse an-
sprechen mit Pupillenerweiterung, Steigerung der Herzfre-
quenz, und das Hirn sendet Wellen aus. Dagegen ist kein
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Kraut gewachsen. Die Mutter, die mit dampfenden Spaghet-
ti Bolognese die Familie begliickt; Vorher-/Nachher-Effekte
dank Shakes fiir die Gewichtsabnahme; angstauslsende Sti-
muli fiir Diebstahlversicherungen usw.

Nichts wirkt starker. Nur: Was kommt anschliessend?
Nicht bei jeder Produktkategorie steht gleich ein McDonald
um die Ecke, der das Versprechen einlést. Ein langerer Pro-
zessweg ist zu gehen, bis eine Kaufhandlung anfallen kann.

Vitalbedurfnisse ansprechen
gibt den Kick - aber eine
Option zur Handlung muss auf
der Stelle folgen, und zwar in
Reichweite einer Armlange.

Vitalbediirfnisse ansprechen gibt den Kick — aber eine Op-
tion zur Handlung muss auf der Stelle folgen, und zwar in
Reichweite einer Armlénge. Eine Anweisung zum Beispiel,
dass hier und jetzt auf www die Losung parat steht bezie-
hungsweise ein Weg zur Lésung. Oder ein Bon, der zu er-
greifen ist und der einen Vorsatz ,,handfest macht.

(2) Die Aufmerksamkeit lenken -
mit Worten und Bildern: Framing

Bei manchen Produkten ist ein Sinnestor-Offner wie der
Hamburger von McDonald schwerlich denkbar. Hier muss
der Bezug zum Kundennutzen erst aufgebaut und herbeige-
fiihrt werden. Vorstellungsbilder sind im Kopf des Kunden zu
wecken. Bild folgt auf Bild, die alle positiv besetzt sind. So
fithrt man den Betrachter/Zuhorer auf das finale Nutzener-
lebnis, das seine vitalen Bediirfnisse zum Anspringen bringt.
In der politischen Propaganda wird das Framing genannt*:
positiv besetzte Vorstellungsbilder erzeugen, welche negative
Aspekte verdrangen und sich fortsetzen bis, in der Sprache
der Neurobiologen, das Dopamin fliesst.

Ein Prozessmuster, das wir in der beriihmten Rede des
Mark Anton artfrei vorfinden, als dieser das rémische Publi-
kum gegen die Feinde und Mérder von César aufwiegelte. Um
180 Grad drehte Mark Anton die Uberzeugung der R6mer um.
Bis diese aufbrachen, brandschatzten und die Stadt anziinde-
ten. Man muss aber nicht so weit ausholen. Jeder begnadete
Verkaufer befolgt dieses Drehbuch.

(3) Schlisselreize taktisch einsetzen

Es sind die oben angefiihrten an-konditionierten Reizworter
und Reizbilder, die wie Magnete wirken: Augenblicklich die
Aufmerksamkeit auf sich ziehen und Begehrlichkeit erzeu-
gen — automatisch. Sich dagegen wehren, ist zwecklos.
Stark sind diese Reize. Aber nur iiber einen Umweg fiih-
ren sie den Kunden ans Produkt. Man nutzt sie, um die Hand-
lungskette anzuschieben: als Wettbewerbspreis, als Give-
away, das in Aussicht steht, wenn der Kunde die Landing Page
besucht, einen Coupon einsendet oder den PoS aufsucht.
Effektiv sind solche Handlungsbeschleuniger dann, wenn
der Prozess, der an die Erstreaktion anschliesst, richtig konzi-
piert und ausgestaltet ist. Namlich das Begehren gelenkt wird
in Richtung des Kernnutzens: sachte abgestuft, Schritt fiir
Schritt, bis die produktbezogene Motivation iiberwiegt.
Zugegeben, die Verhéltnisse sind etwas komplex. Die
vorwissenschaftliche (und intuitiv einleuchtende) Auffas-
sung: Was man mag, das begehrt man auch — ist wesentlich
einfacher. Aber die Gleichsetzung von Mégen und Begehren
kann sich als fatal herausstellen — kann viel Geld kosten und
Mittel verschwenden. Die aktuelle Forschung hilft, den Fokus
richtig zu setzen, namlich auf das, was den Kunden effektiv
bewegt. Der Effizienz im Marketing bringt sie uns einen
grossen Schritt niher. W=
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Spektrum Digitalisierung im Einkauf

Digitalisierung
Im Einkauf fordert
Vertrieb heraus

Die Digitalisierung im Einkauf findet als schleichender Prozess statt,
wird allerdings vom Vertrieb nur ungenidgend wahrgenommen und
genutzt. In Anbetracht der bereits hohen, weiterwachsenden Quote
eingekaufter Waren und Leistungen an den Umsatzkosten ein kritischer
Befund. Fehlinterpretationen der Anforderungen sind die Folge.

Wie kann man hier Abhilfe schaffen? Eine Analyse der Entwicklungen

im Einkauf zeigt Handlungsempfehlungen fir den Vertrieb auf und
fordert eine schnelle Reaktion.

Prof. Dr. Marco Schmih, Dr. Robert Freidinger, Alexander Klink, Jil Ehnis,
Jessica Reibel, Christina Weidemann
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elche Herausforderungen
stellen sich fiir den Ver-
trieb aufgrund der zuneh-

menden Digitalisierung im Einkauf?
Die Antwort wird entscheidend sein,
wie und vor allem ob der Vertrieb in
Zukunft noch Geschéfte mit der sich
dndernden Einkaufswelt tatigen kann.

Dabei ist problematisch, dass die
Entwicklung der Digitalisierung im
Einkauf nicht disruptiv, sondern
schleichend verlduft. Die Geschwin-
digkeit ist abhdngig von der Unterneh-
mensgrosse und -prosperitét. Erste di-
gitale Ansétze seit den 60er-Jahren wie
E-Procurement (Prozessautomatisie-
rung), E-Sourcing (Verhandlungen
iiber elektronische Auktionen) und
EDI-Verkniipfungen der Warenwirt-
schaftssyteme markieren einen langsa-
men Wandel des Einkaufs zum Wert-
generator, vor allem wenn eine Quote
der Umsatzkosten von 60 bis 80 Pro-
zent oder mehr eingekauft wird.

Eine Ubersicht der aktuellen Lite-
ratur zeigt das Verstdandnis des Ein-
kaufs fiir die vielen Aspekte der Digi-
talisierung, angereichert durch Studien
zu Einkauf 4.0. Auf Basis einer Exper-
tenbefragung wird dies anschliessend
in der Praxis reflektiert und diskutiert.

Aktueller Stand der
Digitalisierung des Einkaufs
in der Literatur

Durch die zunehmende Digitalisierung
der Wirtschaft dndern sich Kundenbe-
diirfnisse und die Wettbewerbssitua-
tion der Unternehmen (Bienhaus und
Haddud 2018, S. 965). Besonders der
Einkauf ist als Schnittstelle zur Supply
Chain von grosser Wichtigkeit (Bien-
haus und Haddud 2018, S. 966). Der
Forschungsstand hierzu ist aktuell al-
lerdings noch ausbaufdhig (Glas und
Kleemann 2016, S. 59; Bienhaus und
Haddud 2018, S. 965).

Marketing Review St. Gallen 22019

Aufgrund dessen werden im Rah-
men der vorliegenden Arbeit der Digi-
talisierungsfortschritt im Einkauf der
Unternehmen sowie die Auswirkungen
fiir die Beziehung Kunde—Lieferant
untersucht. Dabei soll insbesondere be-
leuchtet werden, wie sich der Vertrieb
aufstellen muss, um attraktiver Partner
fiir einen digitalen Einkauf zu sein.

Digitalisierung wird haufig als Sy-
nonym fiir Industrie 4.0 verwendet.
Die Autoren verneinen dies. Digitali-
sierung wird als die ,,umfassende Ver-
netzung aller Bereiche von Wirtschaft
und Gesellschaft sowie die Fahigkeit,
relevante Informationen zu sammeln,
zu analysieren und in Handlungen um-
zusetzen“ definiert (BMWI, S. 3). Fiir
die vorliegende Arbeit wird diese De-
finition um die Automatisierung von
Prozessen erweitert.

Die Digitalisierung wird das Rol-
lenverstdndnis des Einkaufs weitge-
hend verdndern. Operative Prozesse
werden effizienter (Glas und Klee-
mann 2016, S. 61; Abhay Mishra, Prab-
hudev Konana, and Anitesh Barua,
S. 596). Frei werdende Ressourcen
konnen fiir strategische Aktivitdten
verwendet werden (Bienhaus und Had-
dud 2018, S. 978).

Die erwarteten Vorteile sind dabei
vielseitig: Besserer Datenaustausch
und erhohte -transparenz (Glas und
Kleemann 2016, S. 59; Nicoletti 2013,
S. 186), intelligente Datenanalyse,
Plattformen zur effektiveren Koopera-
tion (Bienhaus und Haddud 2018,
S. 979) oder verringerter Personalbe-
darf (Glas und Kleemann 2016, S. 60).
Diesen Potenzialen stehen Vorbehalte
seitens der Mitarbeitenden, mangelnde
digitale Kompetenzen oder fehlende
Ressourcen zur Digitalisierung entge-
gen (Bienhaus und Haddud 2018,
S. 978 ff).

Weitere Nachteile liegen im Be-
reich Datensicherheit (Osmonbekov
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Abb. 1: Inhalte der Interviewleitfaden

Definition von

Strategie - Unter-

Aktueller Stand

nehmen und DIE DIE

Digitalisierung

Grenzen und Chancen
Risiken von DIE von DIE

(Industrie/Handel)  (Industrie/Handel)

Vision Erwartungen an
von DIE Lieferanten

Quelle: Schmah /Freidinger /Klink /Ehnis /Reibel /Weidemann, 2019.

und Johnston, 2018, S. 9) sowie Cyber-
Security fiir die Produktion allgemein
(Deloitte, 2015, S. 1ff). Hoheren Risi-
ken in der Supply Chain aufgrund zu-
nehmender Digitalisierung stehen al-
lerdings auch bessere Moglichkeiten
des Risikomanagements gegeniiber
(Butner, 2010).

Diese Ergebnisse werden unter-
stiitzt durch aktuelle Studien zu Indus-
trie 4.0 und Digitalisierung im Einkauf
(BME/Fraunhofer, PWC, PWC2).

Zusammenfassend impliziert die
aktuelle Forschung einen Wandel des
Einkaufs vom Unterstiitzer zum Wert-
treiber innerhalb des Unternehmens
(Nicoletti 2018, S. 231, ff.).

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es,
den Digitalisierungsfortschritt des
Einkaufs in der Praxis zu ermitteln und
eine Handlungsempfehlung fiir den
Vertrieb zu geben, wie er zum Partner
fiir einen digitalen Einkauf werden
kann. Die daraus resultierenden Er-
kenntnisse werden konsolidiert. Eine
Handlungsempfehlung fiir den Ver-
trieb wird abgeleitet.

Methodik der Experten-
interviews

Die Experteninterviews wurden im
Zeitraum von Maérz bis Mai 2018 an-
hand von zwei unterschiedlichen Inter-

viewleitfdden durchgefiihrt. Diese um-
fassen sieben Fragen fiir Unternehmen
und fiinf Fragen fiir Lehrstiihle und
Beratungen (s. Abb. 1).

Durch Literaturarbeit und Diskus-
sion mit Branchenexperten wurden die
Themenbldcke erarbeitet. Sie decken

Tabelle 1: Beruflicher
Hintergrund der
befragten Experten

Nr. Hintergrund

1 Forschung

2 Beratung/Dienstleistung

3 Industrie-/Handelsunternehmen
4 Industrie-/Handelsunternehmen
5 Forschung

6 Industrie-/Handelsunternehmen
7 Forschung

8 Beratung/Dienstleistung

9 Industrie-/Handelsunternehmen
10 Beratung/Dienstleistung

11 Industrie-/Handelsunternehmen
12 Beratung/Dienstleistung

13 Industrie-/Handelsunternehmen
14 Industrie-/Handelsunternehmen
15 Beratung/Dienstleistung

16 Industrie- /Handelsunternehmen

Quelle: Schmah /Freidinger/Klink /Ehnis/
Reibel/Weidemann, 2019.

nach Ansicht der befragten Experten
die wesentlichen Themenfelder ab.
Von den insgesamt 16 durchgefiihrten
Experteninterviews sind acht Exper-
ten in Industrie- bzw. Handelsunter-
nehmen tétig, weitere fiinf in der Bera-
tungs- und Dienstleistungsbranche
sowie drei aus der Forschung (siehe
Tabelle 1). Die Erkenntnisse der Inter-
views wurden in einem selbsterstell-
ten Wissensmanagement-Tool erfasst,
strukturiert und ausgewertet. Ziel der
Interviews war nicht, eine statistisch
gesicherte Aussage zu treffen, sondern
ein aktuelles Meinungsbild aus ver-
schiedenen Bereichen des Einkaufs
zur Digitalisierung zu bekommen so-
wie die Erfahrungen und Erwartungen
zu erfassen.

Die Digitalisierung in
Handel und Industrie

Eine theoretische Definition der Digita-
lisierung ist den meisten Experten nicht
prasent. Stattdessen definieren sie diese
vor allem anhand der Verdnderungen,
welche sie in der tdglichen Praxis er-
warten. An erster Stelle steht dabei die
Automatisierung von Prozessen.

Bei den Zielen gibt es hingegen
grossere Ubereinstimmungen. Diese
konnen in Ziele fiir den operativen und
fiir den strategischen Einkauf geglie-
dert werden. Wahrend die operative
Sicht bevorzugt Prozesskostenopti-
mierung im Blick hat, richtet sich der
strategische Einkauf primér auf die
Zusammenarbeit mit Lieferanten mit
Partnerschaft, gemeinsame Innova-
tion sowie sekundar auf Prozessin-
tegration in der Supply Chain. Unter-
stiitzt wird das Ganze durch verbes-
sertes Datenmanagement sowie durch
E-Sourcing.

Am héaufigsten wird als Ziel der
Digitalisierung im operativen Einkauf
die Kosteneinsparung durch Steige-
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rung der Prozesseffizienz genannt.
Neben Effizienzsteigerung wird auch
die Fehlervermeidung angestrebt (10).
Von zwei Befragten wird die Digitali-
sierung im Einkauf auch als Teil der
Antwort auf den Fachkrdftemangel
gesehen (3, 4). Bessere Einkaufskon-
ditionen sind ein weiteres wichtiges
Ziel. Durch die Vernetzung werden
auch die Prozesskosten beim Lieferan-
ten gesenkt (3). Ein schlankerer An-
frageprozess ermoglicht zudem, mehr
Lieferanten zu beriicksichtigen (10).
Eine bessere Ubersicht des Gesamtbe-
darfs eines Gutes iiber die gesamte
Unternehmensgruppe bzw. Supply
Chain hinweg starkt die Verhand-
lungsposition (14). Ebenfalls wird die
Reduzierung der Total Cost of Owner-
ship (TCO) genannt. Eine breite Da-
tenbasis und damit grossere Transpa-
renz iiber die anfallenden Kosten wéh-
rend der Produktnutzung erméglichen
dies (4).

Neben direkten Kosteneinsparun-
gen werden noch weitere Ziele ver-
folgt. Durch freiwerdende Kapazitaten
in Verbindung mit der steigenden
Transparenz kann das Lieferantenma-
nagement verbessert, Einsparpotenzia-
le aufgedeckt, bessere Entscheidungen
getroffen und nach Innovationen ge-
scoutet werden (7, 11, 14, 15). Dadurch
wandelt sich der Einkauf vom reinen
Materialbeschaffer zum Wert- und In-
novationstreiber im Unternehmen und
generiert so einen langfristigen Wett-
bewerbsvorteil (11).

Der Reifegrad der Digitalisierung
ist unterschiedlich

Die Frage nach Digitalisierungsele-
menten in der Unternehmensstrategie
sowie daraus abgeleitete Ziele und
Massnahmen hat grosse Diskrepanzen
aufgedeckt. Einerseits gibt es Unter-
nehmen, welche bereits eine Fachabtei-
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Zusammenfassung

1. Die Umsetzungsge-
schwindigkeit der Digi-
talisierung und der digitale
Reifegrad der Organisa-
tionen variieren stark.

Der Vertrieb muss schnell
agieren, um die Potenziale
mit massgeschneiderten
Komplettdienstleistungen
optimal zu nutzen.

2. Diese Dienstleistungen
umfassen die Umsetzung
digitaler Massnahmen
vordringlich im operativen
Bereich durch Ver-
besserungen der Einkaufs-
prozesse (Performance,
Kosten), aber auch
vor allem zuklnftig im
strategischen Einkauf
(Partnerschaft mit
Lieferanten, Prozess-
integration, Transparenz,
Innovation).

3. Nicht ein méglichst hoher
Digitalisierungsgrad ist
gefragt, sondern die
Losung, welche den
hdchsten Mehrwert fir
den Kunden bietet und
Bedienbarkeit und
Funktionalitat verbindet.

lung fiir Digitalisierung im Zentralein-
kauf angesiedelt haben oder welche aus
ihrer Digitalisierungsstrategie konkre-
te Massnahmen und Ziele fiir den Ein-
kauf ableiten (4, 6). Andererseits haben
Befragte berichtet, in ihren Unterneh-
men gebe es keine konkrete und weit-
gehende Planung; je nach Einzelfall
werden digitale Anwendungen und
Elemente implementiert und so die Di-
gitalisierung im Einkauf vorangetrie-
ben. (9, 16). Derartige Ansatzpunkte

Spektrum Digitalisierung im Einkauf

zielen bevorzugt auf operative Prozes-
se, da sich hier leicht Prozesskosten
einsparen lassen. Das komplexere Ge-
biet der strategischen Beschaffung
wird erst in zweiter Linie angegangen.
Der Zugang erfolgt im Wesentlichen
durch den Einsatz von Tools aus der
Welt der Digitalisierung.

Operative Beschaffung ist
vorrangig im Fokus

Die Tendenz der qualitativen Befra-
gung nach dem aktuellen Stand der
Digitalisierung im Einkauf bestatigt
die Ergebnisse einer quantitativen Stu-
die, nach der die Unternehmensgrosse
positiv mit dem Fortschritt in der Digi-
talisierung im Einkauf korreliert (Bo-
gaschewsky und Miiller, S. 122). Am
starksten sind operative Prozesse von
der Digitalisierung betroffen. Viele
Unternehmen aus den Interviews ha-
ben bereits umfangreiche IT-Losungen
implementiert. Sind die Voraussetzun-
gen fiir eine Digitalisierung lieferan-
tenseitig allerdings nicht gegeben,
konzentrieren sich die Bemiihungen
auf den elektronischen Dokumenten-
austausch mit automatischer Zuord-
nung (13). Bei unkritischem Material
werden die Bestellungen bereits heute
bis zu gewissen Wertgrenzen vollstdn-
dig autonom (14) oder tiber Katalogsys-
teme und Apps abgewickelt (13, 16).
Alternativ kann eine offene Schnitt-
stelle implementiert werden, welche
per Internet fiir die Lieferanten zu-
gdnglich ist (3, 16). Bei der Abwick-
lung grosserer Einkaufsvolumen sind
elektronische Schnittstellen (EDI) mit
standardisierten Dateiformaten weit
verbreitet (3, 13, 14). Des Weiteren
kommen elektronische Lieferscheine
(9), automatisierte Bestellvorschlédge,
Vendor Managed Inventories und das
Gutschriftverfahren (14) als Bausteine
zum Einsatz.
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Erweiterte Beschaffungswege
durch Online-Portale

Viele Unternehmen setzen auf Online-
Portale als Schnittstellen zu Lieferan-
ten. Dadurch werden Informationen
gebiindelt, die gegenseitige Abstim-
mung verbessert und damit der admi-
nistrative Aufwand verringert. Voraus-
setzung hierfiir ist die Akzeptanz
durch die Lieferanten. Wahrend bei
einem Unternehmen die Einfiihrung
einer solchen Plattform aufgrund man-
gelnder Akzeptanz der Lieferanten
fehlgeschlagen ist (13), bezahlen die
Anwender von Supply-on sogar Li-
zenzgebiihren fiir die Nutzung (6). Bei
einem Unternehmen ist die Nutzung
dieses Tools gar Voraussetzung, um
dieses zu beliefern (6).

Erweiterte Supply-Chain-Funk-
tionen durch Prozessintegration

Alternativ gibt es auch eigene Losun-
gen (9). Uber diese Plattformen werden:

 Daten wie Forecasts (bis zu 18
Monate), Lagerbestédnde oder
Kapazitdt und Auslastung mit den
Kunden geteilt (6, 11),

* Lieferanten bewertet und klassifi-
ziert (9),

 Qualitéts- und Reklamationsma-
nagement durchgefiihrt (9, 11) und

* Projektinformationen ausge-
tauscht (9).

Nutzung von Tools als Eintritt
in die Digitalisierung

Zusammengefasst werden in allen Un-
ternehmen bereits viele unterschiedli-
che Tools verwendet, wobei sich die
tatséchlich genutzten Funktionen stark
unterscheiden. Die Umsetzung der Di-
gitalisierung im Einkauf erfolgt also
nicht in allen Unternehmen in unmit-
telbar vergleichbarer Weise und Ge-
schwindigkeit. Vielmehr bedingen die
jeweiligen Anforderungen einen indi-
viduellen Pfad auf dem Weg zum digi-
talisierten Einkauf.

Chancen im Einkauf durch
Datenaustausch und Prozess-
automatisierung

Die Aussagen zu den Chancen der Di-
gitalisierung im Einkauf unterschei-
den sich im Detail, jedoch sind sich
alle Befragten einig, dass eine der
wichtigsten Chancen der zunehmende
Datenaustausch ist. Dieser ermoglicht
mehr Transparenz sowie schnellere
Kommunikation und Verfiigbarkeit
von Informationen (9), wodurch sich
die TCO besser ermitteln lassen (4).
Das technische Wissen zu Produkten
und Prozessen wird zentral gesammelt
und nach einzelnen Beschaffungsob-
jektgruppen strukturiert. Es kann
leichter geteilt werden, wodurch sich
die Abhédngigkeit von einzelnen Perso-
nen verringert. Der strategische Ein-
kauf kann so effizienter arbeiten und
den operativen Einkauf besser unter-
stiitzen (8). Dadurch verlieren techni-
sche Lieferantengesprache an Rele-
vanz (6).
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Ausserdem ist die Prozessautoma-
tisierung eine weitere zentrale Chance.
Diese steigert die Effizienz, wodurch
Prozesskosten und Personalintensitdt
sinken (4, 8, 15, 16). Freiwerdende Ka-
pazitdten konnen zudem fiir Perfor-
mance-Management, Lieferantenent-
wicklung oder die Reduzierung des
okologischen Fussabdrucks verwendet
werden (11).

Risiken fiir Personal, Daten-
sicherheit und Beziehungen zu
Lieferanten

Neben den Chancen ergeben sich
auch Risiken und Grenzen fiir die Di-
gitalisierung im Einkauf. Bei einem
zu erwartenden Stellenabbau, wel-
cher hauptsdchlich den operativen
Einkauf betreffen wird (2, 4, 6, 13),
ist es fraglich, inwiefern das freiwer-
dende Personal eingesetzt oder um-
geschult werden kann (7, 8, 11, 13).
Laut einer quantitativen Studie er-
warten jedoch lediglich 4,4 Prozent
der Befragten, dass der strategische
Einkdufer durch IT-L6sungen teil-

Kernthesen

weise ersetzt wird (Bogaschewsky
und Miiller, S. 122).

Ein weiterer Risikofaktor ist die
Datensicherheit. Als Grundlage fiir
die Vertrauensbasis zwischen Unter-
nehmen ermoglicht erst sie den Daten-
austausch, insbesondere von streng
vertraulichen Daten (4, 7, 9). Dazu
muss ein Vertrags- und Regelwerk
aufgesetzt werden. Ausserdem wer-
den die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung durch das betreffende Produkt
bzw. die Dienstleistung begrenzt (3).
Je komplexer diese sind, desto schwie-
riger ist es, den Beschaffungsprozess
zu digitalisieren oder zu automatisie-
ren (14).

Als ein weiteres Risiko wird der
Verlust des Stellenwerts von Ge-
schéftsbeziehungen aufgrund von ver-
mehrt datengetriebenen Entscheidun-
gen gesehen, bei welchen haufig das
Prinzip Best Price im Vordergrund
steht. Werden Erfahrung und Intuition
des strategischen Einkaufs nicht be-
riicksichtigt, kann womdglich keine
solide Basis fiir eine nachhaltige Ge-
schéftsbeziehung entstehen (2). Zudem

1. Die Digitalisierung ist Teil der schleichenden Entwicklung des
Einkaufs vom transaktionalen Besteller bzw. vom Kostendriicker

zum Wertgenerator.

2. Diese Entwicklung verlduft je nach Organisation individuell mit
verschiedenen Geschwindigkeiten und Reifegraden.

3. Ansatzpunkte fur den Vertrieb bestehen darin, die jeweiligen
Bediirfnisse der Organisationen zu erkennen und die eigenen
Leistungsangebote daran auszurichten.

4. Einkaufende Organisationen haben ein starkes Bedurfnis, im
operativen Einkauf Prozesskosten durch Digitalisierung zu
reduzieren. Im strategischen Einkauf liegt der Fokus dagegen
auf Wertschdpfungspartnerschaften, Prozessintegration,
Transparenz bzw. Risikobeherrschung und Datenmanagement.
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ist der Grad der Autonomie beschrankt.
Einem System sind Markteinflussfak-
toren noch nicht bekannt und Einmal-
effekte konnen nur schwer bewertet
werden (3). Deshalb werden Unterneh-
men weiterhin auf den Menschen zur
Uberpriifung des Systems angewiesen
sein (9).

Die Vision zur Digitalisierung

Ein wichtiges Thema ist die Vision von
Digitalisierung im Einkauf der Betei-
ligten. Vor allem operative Prozesse
werden voll- oder teilautomatisiert
sein, wodurch der operative Einkaufer
von Morgen IT-Kenntnisse benétigt,
um digitale Systeme bedienen und war-
ten zu konnen (4, 14, 11, 16). Er wird
vom klassischen Besteller zum digita-
len Manager. Die Bestellung von Stan-
dardteilen konnen Werker kiinftig iiber
Portale dhnlich wie Amazon direkt von
ihrem Arbeitsplatz eigenverantwort-
lich vornehmen. Der strategische Ein-
kauf richtet solche Systeme ein und
vereinbart Konditionen (2). Mittels di-
gitaler Analyse-Tools und freiwerden-
der Kapazitdten wird sich der strategi-
sche Einkauf zu einem Business-Partner
wandeln und andere Abteilungen im
Unternehmen unterstiitzen sowie einen
hoheren Beitrag zum Unternehmenser-
folg leisten (4, 11). Die Verfiigbarkeit
und Transparenz von Daten steigt und
Entscheidungen werden starker daten-
getrieben getroffen (4).

Erwartungen an den Vertrieb

Die Frage nach den Erwartungen an
den Vertrieb hat die Mehrheit dhnlich
beantwortet: Integrationsfahigkeit (4,
8, 9) und Bereitschaft zum Datenaus-
tausch (6), insbesondere von Echtzeit-
daten, sind wesentlich fiir den Einkauf
und fithren zu einem Wettbewerbsvor-
teil des Lieferanten (10, 12). Fiir Unter-
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nehmen, die weder bereit zur Digitali-
sierung noch zum Datenaustausch
sind, besteht die Gefahr, ersetzt zu
werden (6, 8, 11, 10, 16).

Speziell fiir kleinere Unternehmen
mit geringem Digitalisierungsgrad im
Einkauf konnen Lieferanten Digitali-
sierung als Dienstleistung anbieten.
Dadurch konnen sie sich durch echten
Mehrwert von Mitbewerbern differen-
zieren (11, 12).

Anstatt hochdigitalisierte Produk-
te anzubieten, wird von Lieferanten
gefordert, nur Funktionen mit Mehr-
wert fiir den individuellen Kunden zu
liefern (5, 7). In der Realitdt werden
jedoch haufig ,tiberdigitalisierte Pro-
dukte beworben. Diese werden in der
Anwendung immer komplexer ohne
Riicksicht auf die Belange des Kunden
(4, 7). Von grosserer Bedeutung sind
fiir viele Einkédufer allerdings schnel-
lere Durchlaufzeiten der verschiede-
nen Prozesse, z.B. eine kiirzere Bear-
beitungszeit von Angeboten (4).

Handlungsempfehlung
fiir den Vertrieb

Die Expertenbefragung hat gezeigt,
dass es keine Frage ist, ob die Digitali-
sierung im Einkauf weiter voranschrei-
tet, sondern in welcher Dynamik und
Gestalt. Fiir den Vertrieb ergeben sich

Handlungsempfehlungen

1. Der Vertrieb muss die Digitalisierung im Einkauf als schleichenden
Prozess mit unterschiedlicher Geschwindigkeit in den einzelnen

Organisationen wahrnehmen.

2. Der Vertrieb muss die spezifischen Bedurfnisse im strategischen
und operativen Bereich der jeweiligen Organisation an die Digitali-
sierung erkennen und seine Angebotspalette darauf ausrichten.

3. Der Vertrieb muss sich in flinf zentralen Handlungsfeldern -
Organisation, Mitarbeiter, Produkte und Dienstleistungen, Ver-
netzung Prozesse und Systeme sowie Daten - optimal auf die
Beddrfnisse der einkaufenden Organisation einstellen.

4. Die einkaufende Organisation wird kritisch auf die Angebote
der Dienstleister achten und Komplettservice bzw. individuelle

Leistungen bevorzugen.

daraus fiinf zentrale Handlungsfelder,
um diese Entwicklung zu gestalten:
Handlungsfeld Organisation

Anhand der durchgefiihrten Experten-
interviews konnten die organisatori-
schen Anderungen im Einkauf heraus-
gearbeitet werden. Auf diese sollte der
Vertrieb entsprechend reagieren, indem
auch er die operativen Prozesse zur Be-
stellabwicklung automatisiert und
wenn moglich autonom gestaltet. Da-
durch kénnen die Prozesskosten ge-
senkt und die Durchlaufzeit deutlich
verringert werden. Der Mehrwert muss

Abb. 2: Inhalte der Interviewleitfaden

Ablauf- und

Anforderungen

Produkte und

an Mitarbeitende

Aufbauorganisation

Vernetzung mit Kunden/
Implementierung
Software-Tools

im Vertrieb

Dienstleistungen

Erfassung,
Verwendung und
Sicherheit von Daten

Quelle: Schmah/Freidinger/Klink /Ehnis /Reibel /Weidemann, 2019.

ebenfalls an den Kunden weitergegeben
werden. Die Anderungen in der Ablauf-
organisation muss die Aufbauorganisa-
tion letztendlich widerspiegeln.

Handlungsfeld Mitarbeiter

Den neuen Anforderungen miissen
auch die Mitarbeitenden im Vertrieb
gerecht werden. Im Innendienst wer-
den kiinftig Mitarbeiter mit hoher IT-
Affinitat benotigt, welche diverse An-
wendungen und Tools bedienen und
gegebenenfalls auch warten konnen.
Der Personalbedarf wird dabei vermut-
lich sinken (Glas und Kleemann 2016,
S. 60). Fiir den Vertriebler mit Kunden-
verantwortung werden sich ebenfalls
grundlegende Anderungen ergeben.
Diese leiten sich unter anderem aus den
Handlungsfeldern Vernetzung mit
Kunden und den angebotenen Produk-
ten und Dienstleistungen ab.

Handlungsfeld Produkte
und Dienstleistungen

Unverdndert muss der Vertriebler wei-
terhin eng am Kunden sein und in Er-
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fahrung bringen, womit dem Kunden
ein Mehrwert geboten werden kann.
Der Vertrieb muss differenzieren, ob
der Kunde auf Digitalisierung seiner
operativen Einkaufsvorgidnge abzielt
oder ob ihm die Ziele des strategischen
Einkaufs am Herzen liegen. Entspre-
chend muss sich das Angebot unter-
scheiden. Bezogen auf die angebote-
nen Produkte und Dienstleistungen ist
es von zentraler Bedeutung, diese
nicht um jeden Preis und bis zum Ma-
ximum zu digitalisieren, sondern je-
nen individuellen Mehrwert im Auge
zu behalten. Dabei miissen Bedienbar-
keit und Funktionalitdt optimal vereint
werden. Die Anforderungen kénnen
hier je nach Kunde und dessen Reife-
grad in der Digitalisierung unter-
schiedlich sein.

Handlungsfeld Vernetzung

Neben den Produkten und Dienstleis-
tungen ist ein weiteres Handlungsfeld
in der Vernetzung mit den Kunden be-
griindet. Denn Lieferbeziehungen defi-
nieren sich in Zukunft nicht mehr aus-
schliesslich anhand der beschafften
Produkte und Dienstleistungen. Die
Art der Kommunikation und der Grad
an Vernetzung werden von entschei-
dender Bedeutung sein.

Der Verkdufer kann nicht mehr
nur iiber das Beschaffungsobjekt ver-
handeln, sondern muss auch den Be-
schaffungsvorgang mit dem grossten
Mehrwert fiir den Kunden ermitteln.
Gleichzeitig muss das Unternehmen
so aufgestellt sein, dass es flexibel auf
die Anforderungen der Kunden re-
agieren und diese umsetzen kann.
Handelt es sich um einen strategi-
schen Einkauf, ist der einkaufende
Kunde langfristig orientiert und an
Partnerschaft, Innovation und Mehr-
wert durch die Beziehung interes-
siert. In eher operativ orientierter Be-
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schaffung ist im Wesentlichen bei
geringwertigen Glitern und Leistun-
gen eine optimale Prozessgestaltung
wichtig. Der reine Kaufpreis ist se-
kundér. Beschaffungen mit hoherem
Wert fiir den Kunden sollten diesem

Die Frage lautet
nicht, ob die
Digitalisierung im
Einkauf weiter
voranschreitet,
sondern in welcher
Dynamik
und Gestalt.

unter TCO Total Cost of Ownership-
Gesichtspunkten (Preis, Handha-
bung, Prozesskosten) angeboten wer-
den. Dariiber hinaus miissen Fachleu-
te fiir die Konfiguration von Schnitt-
stellen oder die Implementierung von

Experteninterviews

(1) Experteninterview Forschung, Fachbereich
Wirtschaftswissenschaften, 26.04.2018

(2) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Chief Sales Officer, 16.05.2018

(3) Experteninterview Industrie-/Handels-
unternehmen, Director Strategic Marketing &
Communications, 18.04.2018

(4) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter strategischer Einkauf,
22.05.2018

(5) Experteninterview Forschung, Stiftungs-
lehrstuhl fiir Procurement, 24.04.2018

(6) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Project Purchasing Director,
04.05.2018

(7) Experteninterview Forschung,
Fakultat fur Betriebswirtschaft, 02.05.2018

(8) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Geschdftsfiihrer, 25.04.2018
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Tools und Plattformen verfiigbar sein.
Bei den betroffenen Stellen muss zu-
dem die Bereitschaft existieren oder
erzeugt werden, die neuen Anwen-
dungen zu nutzen. Vor allem beim
Verkauf an kleinere und mittlere Un-
ternehmen, welche selbst nicht in
grossem Umfang in Digitalisierung
investieren konnen, kann der Vertrieb
einen echten Mehrwert bieten und
sich deutlich von der Konkurrenz ab-
heben. Die eigenen Kompetenzen in
der Vernetzung mit Kunden kénnen
gebiindelt und als Dienstleistung an-
geboten werden. Das anbietende Un-
ternehmen tibernimmt als ,,3PP Third
Party Provider“ die komplette Be-
wirtschaftung dieses Bedarfs inklusi-
ve User Interface fiir die Mitarbeiter
und Funktionen des Kunden. Ein in-
dividuell ausgearbeitetes Konzept fiir
eine digitale Beziehung zwischen
Kunde und Lieferant verringert die
Transaktionskosten auf beiden Seiten
und macht die Zusammenarbeit so-
wohl fiir Lieferant als auch fiir den
Kunden attraktiver.

(9) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter Einkauf, 08.05.2018

(10) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, 25.04.2018

(11) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Head of Services Procurement,
07.05.2018

(12) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, Geschéftsfiihrer, 18.04.2018

(13) Experteninterview Industrie- /Handel-
sunternehmen, Head of Strategic Purchasing,
27.04.2018

(14) Experteninterview Industrie- /Handel-
sunternehmen, Leiter Strategischer Einkauf,
04.05.2018

(15) Experteninterview Beratung/Dienst-
leistung, 27.04.2018

(16) Experteninterview Industrie- /Handels-
unternehmen, Leiter Einkauf, 03.05.2018
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Handlungsfeld Daten

Das Handlungsfeld der Daten schliesst
diese Aufzdhlung ab. Das Unterneh-
men muss in der Lage sein, umfang-
reich interne Daten zu erfassen und
zur Verfiigung zu stellen, welche den
Kunden einen Mehrwert bieten kon-
nen. Werden Daten innerhalb des Un-
ternehmens auf breiter Basis erfasst
und ausgewertet, schafft dies fiir den
Vertriebler gleichzeitig ein stabiles
Fundament fiir Verhandlungen mit
seinen Kunden. Weiterhin muss ein
Unternehmen in der Lage sein, vom
Kunden bereitgestellte Daten zu emp-
fangen und sinnvoll zu verarbeiten. So
kann die Fertigung anhand der Fore-
casts von Kunden effizienter und
zuverldssiger geplant werden. Von
grosser Bedeutung ist in diesem Zu-
sammenhang die Datensicherheit.
Dementsprechend miissen Experten
zur Datensicherheit beschéftigt sowie
die gesamte Belegschaft fiir den si-
cheren Umgang mit Daten sensibili-
siert werden.

Abschliessend ist festzustellen,
dass es keine Frage ist, ob sich der Ver-
trieb mit diesen Entwicklungen be-
schaftigten sollte, sondern wann und
mit welchem Ressourceneinsatz. Nach
Meinung von Bienhaus und Haddud
muss der Vertrieb diesen Prozess sofort
und mit grosser Anstrengung in An-
griff nehmen (2018, S. 981).

Fazit

Als Fazit wird festgehalten, dass der
Vertrieb den Verdnderungen durch die
Digitalisierung im Einkauf dringend
Rechnung tragen und diese aktiv mit-
gestalten muss. Daraus kénnen Wett-
bewerbsvorteile generiert werden.
Langfristig ist dies immer haufiger
Bedingung fiir das Zustandekommen
oder Bestehen einer Lieferbeziehung.

Diese wird zukiinftig immer weniger
durch die beschafften Produkte und
Dienstleistung definiert, sondern ver-
starkt durch die Art der Kommunika-
tion und den Grad an Vernetzung zwi-
schen Kunde und Lieferant. Trotz des
Riickgangs von personlichem Kontakt
zwischen Kunde und Lieferant kann
hierin jedoch auch der Schliissel zu
einer engeren und nachhaltigeren Ge-
schiftsbeziehung liegen. Der Vertrieb
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Spektrum Aufmerksamkeits6konomie

Aufmerksamkeit im
digitalen Zeitalter

Besitzt die Aufmerksamkeit im digitalen Zeitalter einen 6konomischen Wert?
Mittels einer empirischen Erhebung wird unter Anwendung der Conjoint-
Analyse gezeigt, dass gerechtfertigt von einer Aufmerksamkeitsékonomie
gesprochen werden kann. Die unternehmerische Wertschatzung des
Investitionsguts Aufmerksamkeit ist daher unerlasslich.

Lukas Mohr, M.Sc., Corinna Thiesen, M.Sc.
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tirfen wir um Thre Aufmerksamkeit bitten? — Acht
D Sekunden betrédgt die durchschnittliche Aufmerk-
samkeitsspanne eines Menschen, wie der Microsoft
Attention Spans Research Report im Jahr 2015 aufzeigte
(Microsoft 2015). Die Evidenz iiber die Knappheit der Res-
source Aufmerksamkeit ist dabei fiir jeden Menschen tagtag-
lich erlebbar. Auszumachen ist dies bereits an profanen Bei-
spielen: So werden beispielsweise in sozialen Medien seit
einiger Zeit Trailer von einem Trailer abgespielt, der nur
wenige Sekunden dauert, bevor dann der eigentliche Trailer
gezeigt wird. Die Schnelllebigkeit des Internets und die Fiil-
le an neu generierten Inhalten verlangt dabei insbesondere
von Content-Providern, tagtaglich um die Aufmerksamkeit
der Nutzer zu kdmpfen. In der Praxis kommen hierfiir ver-
mehrt auch fragwiirdige Praktiken wie das Clickbaiting zum
Einsatz, welches mittels reisserischer Titel versucht, die
Nutzer auf eine spezifische Webseite zu locken.

Nicht zuletzt ist es solchen Vorgehensweisen geschuldet,
dass sich viele Menschen und Unternehmen mittlerweile der
wachsenden Bedeutung der Aufmerksamkeit bewusst sind,
wobei aber hdufig unklar ist, welchen Stellenwert die Res-
source Aufmerksamkeit im Informationszeitalter tatsdachlich
einnimmt. Dass in einer Minute im Jahr 2018 unter anderem
187 Millionen E-Mails verschickt oder 38 Millionen Nach-
richten iber WhatsApp versendet werden (Lewis 2018)
zeigt, wie sehr die gegenwdrtige Zeit durch ubiquitare Infor-
mationstiberflutung geprégt ist. Nicht mehr der Informati-
onszugang, sondern die Aufmerksamkeit der Menschen ist
das limitierte Gut, was der Nobelpreistrager Simon (1971,
S. 40) treffend wie folgt zusammenfasste: ,,A wealth of in-
formation creates a poverty of attention.“ Mit Replik auf die
Uberlegungen zur Aufteilung knapper Ressourcen ldsst sich
Aufmerksamkeit daher auch unter einer 6konomischen Be-
trachtungsperspektive analysieren (Gabaix et al. 2003, S. 2).
Diesem Denkansatz folgend, entwickelte sich der For-
schungszweig der Aufmerksamkeitsokonomie, die Nolte
auch als Okonomie des Informationszeitalters bezeichnet
(Nolte 2005, S. 48).

Dies bedeutet, dass Aufmerksamkeit im digitalen Zeit-
alter zunehmend als investives Austauschgut fungiert
(Franck 1998, S. 72ff; Nolte 2005, S. 50; Davenport/Beck
2001, S. 3): So driickt der Like in Facebook beispielsweise
nicht nur eine gezielte Investition von Aufmerksambkeit aus,
sondern stellt dartiber hinaus einen quantifizierbaren Wert
dar, der einer digitalen Wéahrung gleichkommt. Bewusst be-
zeichnen Davenport/Beck (2001, S. 3) Aufmerksamkeit auch
als die ,wahre Wéahrung* fiir Unternehmen, da Aufmerk-
samkeit, dhnlich zu monetdrer Wéahrung, ein konvertierbares

Marketing Review St. Gallen 22019

Spektrum Aufmerksamkeitsokonomie

mohr@uni-trier.de

Gut darstellt und in andere Giiter wie Geld getauscht werden
kann (Franck 1998, S. 72f).

Der vorliegende Beitrag greift diese Thematik auf und
verfolgt die Zielsetzung, einen Vorschlag zur Messung von
Aufmerksamkeit zu unterbreiten. Mithilfe der Conjoint-
Analyse, die in der Marktforschung ein haufig gewdhltes
Instrument zur Messung von Preisbereitschaft darstellt, wird
empirisch bestétigt, dass Aufmerksamkeit tatsachlich eine
Zahlungsfunktion einnehmen kann. Auf Basis dieser Er-
kenntnis werden anschliessend Handlungsempfehlungen zur
Generierung von Aufmerksamkeit abgeleitet und Geschafts-
modelle mit der Ressource Aufmerksamkeit aufgezeigt.

1. Aufmerksamkeit als limitierte Ressource
des digitalen Zeitalters

Der Mensch besitzt keine unendlichen, sondern lediglich li-
mitierte kognitive Ressourcen, sodass die Annahme des
Homo oeconomicus in der Realitdt zu verwerfen und festzu-
stellen ist, dass der Mensch immer begrenzt rational handelt
(Simon 1955, S. 99ff; Simon 1972, S. 162). Aufgrund limitier-
ter kognitiver Kapazitdten sind dem Menschen Grenzen im
Informationsverarbeitungsprozess gesetzt (Miller 1956,
S. 344), sodass die Selektion von Informationen mit mentalen
Ressourcen verbunden ist, welche Shugan (1980, S. 100) als
,,Kosten des Denkens* bezeichnet. Zur Entscheidungsfindung
wird daher héufig auf Heuristiken zuriickgegriffen (Tversky/
Kahnemann 1974, S. 1124ff; March 1976, S. 590ff).
Dadurch, dass der Distribution von digitalen Inhalten
kaum Wachstumsgrenzen gesetzt sind, kommt der Begrenzt-
heit von Aufmerksamkeit ein zunehmend h6herer Stellenwert
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zu (Dahinden 2001, S. 39). Noam (1997, S. 36) spricht in die-
sem Zusammenhang auch von einem Informationsparadoxon,
worunter er versteht: ,,Je mehr Informationstechnologie wir
haben, und je mehr Wissen wir produzieren, desto mehr hin-
ken wir der Informationsverarbeitung hinterher.“ Die Verfiig-
barkeit an Aufmerksamkeit steht der Daten- und Wissensge-
nerierung daher antagonistisch gegeniiber (Davenport/Beck
2001, S. 6; Edmunds/Morris 2000, S. 18), sodass in der digi-
talen Welt die gezielte Allokation von Aufmerksamkeit an
Wichtigkeit gewinnt (Beck/Schweiger 2001, S. 12).

.Je mehr Informations-
technologie wir haben,
und je mehr Wissen wir
produzieren, desto mehr
hinken wir der Informations-
verarbeitung hinterher.”
Noam (1997, S. 36)

Unternehmen, die zur Veroffentlichung ihrer Inhalte di-
gitale Plattformen nutzen, sehen sich dadurch mit der Prob-
lematik konfrontiert, dass viele Nutzer die meist fiir sie als
irrelevant eingestuften Unternehmensinhalte auszublenden
versuchen (Cho/Cheon 2004, S. 89). Neben dem bewussten
Ignorieren einzelner Inhalte bekommt der Mensch bei der
Bewaltigung der Informationsflut dabei ldngst auch techno-
logische Unterstiitzung: So verhindern beispielsweise Wer-
beblocker, dass sich ungewollte Werbung in den Aufmerk-
samkeitsfokus des Menschen drangt. Auch die von Facebook
oder Google entwickelten Algorithmen kdnnen als Versuch
gewertet werden, die von dem Nutzer erfahrbare Informati-
onsflut einzuddmmen. Mittels einer kontextbasierten Infor-
mationsverarbeitung bieten diese Algorithmen dem Nutzer
personalisierte Informationsvorschldge an und kénnen In-
formationen auf die spezifischen Bediirfnisse des Nutzers
anpassen (Weiber/Mohr/Weiber 2017, S. 85).

2. Die Zahlungsbereitschaft von Aufmerksamkeit

Um die theoretischen Uberlegungen der Aufmerksamkeits-
okonomie in der Wissenschaft empirisch zu testen und die
Bedeutung der Aufmerksamkeit aufzuzeigen, wurde eine
Online-Erhebung im Zeitraum vom 23.02.2018 —13.03.2018

mit insgesamt 221 Nutzern von WelectPublish, das eine
Leistung des Unternehmens Welect aus Diisseldorf dar-
stellt (www.welect.de), durchgefiihrt. Das Geschéftsmodell
von WelectPublish basiert auf einer Vermittlungsplattform
zwischen Nutzern, Werbetreibenden und Anbietern. Nutzer
konnen sich kurze Werbevideos von Unternehmen an-
schauen und erhalten als Gegenleistung fiir die ,,Investition
ihrer Aufmerksamkeit® Zugriff auf ansonsten kostenpflich-
tige digitale Zeitungsbeitrage (Welect 2018). Der Mehr-
wert, die Studie mit Nutzern von Welect durchzufiihren,
begriindet sich darin, dass nicht auf realitdtsnahe Szenarien
mit hypothetischen Aussagen, sondern auf tatsdchliche
Nutzer einer Leistung, die Aufmerksamkeit als 6konomi-
sches Austauschgut in das Zentrum ihres Geschaftsmo-
dells stellt, zuriickgegriffen werden konnte. Der ohnehin
schon schwer greifbare Charakter der Aufmerksambkeit,
den Eder (2002, S. 16) beschreibt mit: ,,Aufmerksamkeit ist
keine Selbstverstdandlichkeit — es ist nicht nur schwer, sie
in der Alltagspraxis zu bekommen, sondern auch, sie theo-
retisch zu fassen, kann mittels der empirischen Studie
gezielt untersucht und das theoretische Gedankengut der
Aufmerksamkeits-Okonomik auf Basis eines existierenden
Business Case getestet werden.

Die nachfolgende Abbildung stellt zunéchst eine Uber-
sicht iiber die soziodemografischen Merkmale der Proban-
den vor und zeigt, dass Nutzer aller Altersgruppen sowie
Bildungsabschliisse bei der Erhebung teilnahmen und na-
hezu Gleichverteilung beim Geschlecht der Probanden
vorliegt.

Abb. 1: Soziodemografische Ubersicht
zu den Studienteilnehmern

Alter mannlich weiblich total
(Jahre) N % N % N %
16-25 15 6,8 10 4,5 25 1,3
26-35 17 7,7 17 7,7 34 15,4
36-45 19 8,6 23 10,4 42 19,0
46-55 36 16,3 30 13,6 66 29,9
56-65 14 6,3 21 9,5 35 15,8
66-75 8 3,6 7 3,2 15 6,8
76-85 4 1,8 0 0,0 4 1.8

TOTAL 1n3 511 108 48,9 221 100

Basis: N=221. Hochster Bildungsabschluss: Ohne Abschluss (0,4%);
Haupt-/Realschulabschluss (23,4%); Abitur (31%); Fach-/Hochschul-
abschluss (42,1 % ); Promotion (3,2%).

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 2: Ergebnisse der LCA

Spektrum Aufmerksamkeitsokonomie

Produktmerkmal Auspragung Teilnutzenwert Std.- Fehler Relative Wichtigkeit
30 Sekunden -1,425 0,085
Lénge des 45 Sekunden -2,849 0,169 45,496
Werbevideos
60 Sekunden -4,274 0,254
Anzahl der ! 1123 0,085
freigeschalteten 2 2,246 0,169 35,862
Beitrage 3 3,369 0,254
Akt wacg”gthte”/h N 0,040 0,098
Typ/Erscheinungsform uelles zeitgeschenen 18.642
des Beitrags Fachartikel 0,564 0,098 !
Tutorials -0,604 0,098
(Konstante) 0,203 0,249
Quelle: Eigene Darstellung.
2.1 Die Messung von Aufmerksamkeits-
bereitschaft Zusammenfassung

Um die Bedeutsamkeit der Aufmerksamkeit zu untersu-
chen, wird bei der angewandten Conjoint-Analyse anstelle
der Preisbereitschaft die Aufmerksamkeitsbereitschaft der
Nutzer abgefragt. Die Zahlungsbereitschaft des Nutzers
spiegelt sich folglich nicht, wie bei Conjoint-Analysen meist
iiblich, im Preis, sondern im Einsatz von Aufmerksamkeit
wider. Aufgrund des Umstandes, dass Aufmerksamkeit al-
lerdings nur schwer ohne Eye-Tracking-Verfahren messbar
ist (Chun/Golomb/Turk-Browne 2011, S. 74ff.), wird die
Investition von Aufmerksamkeit hier ndherungsweise mit
dem Zeiteinsatz, den eine Person in einen Stimulus inves-
tiert, gleichgesetzt.

Festlegung von Eigenschaften und Auspragungen

Bei der Durchfiihrung einer Conjoint-Analyse ist die Fest-
legung der Eigenschaften und Auspragungen, welche der
Auskunftsperson vorgelegt werden, von entscheidender Be-
deutung (Backhaus et al. 2018, S. 498ff). Da sich die Erhe-
bung an Nutzer der Dienstleistung von Welect richtete, wur-
den als praferenzbildende Eigenschaften die ,Ldnge des
Werbevideos®, ,,Anzahl der freigeschalteten Beitrage“ und
,»1yp des freigeschalteten Beitrags“ anhand sachlogischer
Uberlegungen festgelegt. Die Linge des Werbevideos erfasst
die Aufmerksamkeitsbereitschaft, die ein Nutzer zu inves-
tieren bereit ist und entspricht damit dem Preis der Leistung.
Die Anzahl der freigeschalteten Beitrédge stellt entsprechend
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In der digitalen Ara des Informationszeitalters
sieht sich der Mensch mit einer Uberwaltigenden
Vielzahl an Informationen konfrontiert, sodass er
seine Aufmerksamkeit nur selektiv einsetzen
kann. Mittels einer Conjoint-Analyse wird die
Bedeutsamkeit der Aufmerksamkeit empirisch
untersucht und die Bereitschaft zur nutzerseiti-
gen Investition von Aufmerksamkeit erhoben.
Hierdurch gelingt es, tiefere Erkenntnisse
hinsichtlich der Bedeutung von Aufmerksamkeit
zu erlangen und den 6konomischen Charakter
von Aufmerksamkeit aufzuzeigen.

die Gegenleistung dar, die der Aufmerksamkeitsinvestor als
Kompensation fiir das Aufbringen seiner Aufmerksamkeit
bekommt. Die Erscheinungsform des Beitrags, die sich in
Nachrichten, Fachartikeln und Tutorials differenziert, soll
Hinweise liefern, ob auch die Erscheinungsform der Beitra-
ge préferenzbildend ist.

2.2 Ergebnisse der Conjoint-Analyse

Da die Intension der Studie auf der Untersuchung der Bedeut-
samkeit von Aufmerksamkeit und der Bestétigung der Aus-
sage, dass Aufmerksamkeit ein 6konomisches Gut ist, liegt
und somit nicht auf die Analyse individueller Verhaltenswei-
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sen gerichtet ist, werden nachfolgend die aggregierten Schét-
zungen der Teilnutzenwerte iiber alle Befragten vorgestellt.
Die Ergebnisse zeigen, dass mit einer relativen Wichtig-
keit von 45 Prozent die Lédnge der Werbevideos den hochsten
Beitrag zur Praferenzbildung leistet, gefolgt von der Anzahl
der freigeschalteten Beitrdge (36%) und der Erscheinungs-
form des Beitrags mit 19 Prozent. Die negativen Teilnutzen-
werte bei der Ladnge der Werbevideos machen deutlich, dass
mit steigender Aufmerksamkeitsinvestition der negative
Einfluss auf die Praferenzbildung zunimmt. So ist analog
zum monetaren Preis, bei dem ein h6éherer Preis meist zu
steigenden negativen Teilnutzenwerten fiihrt, auch eine Zu-
nahme an notwendiger Aufmerksamkeitsinvestition mit stei-
genden negativen Nutzenvorstellungen verbunden. Weiter-
hin wird ersichtlich, dass bei einer Verdopplung des notwen-
digen Aufmerksamkeitseinsatzes von 30 auf 60 Sekunden
der negative Teilnutzenwert tiberproportional steigt. Dies
lasst den Schluss zu, dass bei langerer Aufmerksamkeitsin-
vestition auch eine Gegenleistung, wie in diesem Fall die
Anzahl der freigeschalteten Beitrdge, tiberproportional an-
steigen muss. Die TNWs der Erscheinungsform des Beitrages
weisen demgegeniiber keine eindeutigen Erkenntnisse auf.

3. Handlungsempfehlungen fiir die Praxis

Wenngleich anzumerken ist, dass sich die empirische Erhe-
bung ausschliesslich an Nutzer einer Funktion von einem
Unternehmen richtete, die das Tauschgut der Aufmerksam-
keit in ihrem Geschéftsmodell verankert hat, geben die

Storytelling ermoglicht es,
eine fiefergehende Bindung
zwischen Rezipient und Sender
zu schaffen, sodass ein
intrinsisches Interesse nach
Inhalten geweckt wird.

Ergebnisse aus der LCA dennoch wertvolle Hinweise iiber die
knappe Ressource Aufmerksamkeit. So konnte unter Verwen-
dung der Conjoint-Analyse empirisch bestétigt werden, dass
Aufmerksambkeit ein 6konomisches Gut darstellt. Auch konn-
te aufgezeigt werden, dass die Conjoint-Analyse dabei helfen
kann, ein Verstidndnis tiber die Aufmerksamkeitsbereitschaft
der Nutzer zu erlangen. Diese Erkenntnis kann unter anderem

Abb. 3: Dreieck der Aufmerksamkeits-
erzeugung

Snackable

\
\, Aufmerk- ,
. /
\ samkeit /
\ /
. / .
Stickiness \\ ,/ Customize

Quelle: Eigene Darstellung.

fiir Medienunternehmen, die meist vor ihren eigenen Videos
kurze Werbeclips platziert haben, relevant sein. So kann die
Conjoint-Analyse Unternehmen gezielt darin unterstiitzen, die
optimale Ldnge von Werbeinhalten zur bestméglichen Ab-
schopfung von Aufmerksamkeitsbereitschaft zu bestimmen.
Anschliessend kann die Bereitschaft zur Investition von Auf-
merksamkeit in Form von Aufmerksamkeits-Absatz-Funkti-
onen (AAF), die analog zu klassischen Preisabsatzfunktionen
berechnet werden, sichtbar gemacht werden.

Weiterhin wurde ersichtlich, dass Nutzer ihre Aufmerk-
samkeit fiir Informationen von Unternehmen sparsam ein-
setzen. Um dennoch die Aufmerksamkeit der Nutzer gewin-
nen zu kénnen, empfiehlt es sich, bei der Erstellung von In-
halten die nachfolgenden drei Faktoren, die auf Basis einer
Literatursichtung sowie existierender Praxisbeispiele abge-
leitet sind, zu beriicksichtigen.

1. ,Customize“-Informationen

An das Individuum angepasste Informationen haben aufgrund
ihrer Relevanz fiir den Konsumenten eine hohere Wahrschein-
lichkeit, in den Aufmerksamkeitsradius zu gelangen (Ansari/
Mela 2003, S. 131; Hong-Youl/Swinder 2014, S. 497). Diesen
Umstand macht sich aktuell beispielsweise das Micro-Targe-
ting, bei dem Informationen auf Individualebene oder spezifi-
sche Nutzergruppen zugeschnitten werden, zu Nutze (Back-
haus/Paulsen 2018, S. 117). Die Effizienz dieser Methodik ist
der breiten Offentlichkeit dabei insbesondere seit den letzten
beiden Prasidentschaftswahlen in den Vereinigten Staaten von
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Amerika bekannt und zeigt die hohe Relevanz individualisier-
ter Inhalte. Micro-Targeting muss dabei allerdings nicht aus-
schliesslich von Datenanalyse-Unternehmen wie dem umstrit-
tenen Cambridge Analytica durchgefiihrt werden, sondern
kann beispielsweise auch in mittelstdndischen Unternehmen
Anwendung finden. Hierzu empfiehlt es sich, sogenannte Per-
sonas zu bilden. Diese setzen sich aus Einzelpersonen, die
iiber homogene Charakteristika wie gemeinsame Ziele oder
Verhaltensweisen verfiigen, zusammen. Zur Bildung von Per-
sonas miissen Nutzerdaten mittels qualitativen und quantita-
tiven Methoden wie Interviews und Online-Befragungen er-
hoben werden. Aus den Daten kénnen dann durch die
Anwendung von Clusteranalysen Personas gebildet werden
(Brickey et al. 2010, S. 2). Die gebildeten Personas ermogli-
chen es anschliessend, Individuen gezielt mittels relevanten
Inhalten anzusprechen, was die investierte Aufmerksamkeits-
dauer gegeniiber Unternehmensinhalten erhthen kann.

2. Inhalt ,snackable” machen

Die geringe Aufmerksamkeitsspanne der Nutzer macht es
erforderlich, dass Werbebotschaften und auch Produktinfor-
mationen mdéglichst kurz und pragnant gestaltet werden, so-
dass der Nutzer diese schnell und einfach konsumieren kann.
Nur so gelangen in einer durch Informationsiiberflutung ge-
pragten Welt Informationen noch in das Aufmerksamkeits-
feld des Konsumenten und kénnen auch kognitiv verarbeitet
werden. Validation findet diese Aussage unter anderem in der
Millerschen Zahl 7, die auf Miller (1956, S. 343) zurtickgeht
und den Umstand beschreibt, dass der Mensch gleichzeitig

Kernthesen

Das digitale Zeitalter ist durch Informationstber-
flutung und einer kurzen Aufmerksamkeitsspan-
ne gepragt. Nicht der Zugang zu Informationen,
sondern die knappe Ressource Aufmerksamkeit
ist heutzutage das limitierte Gut. Menschen sind
sich zunehmend der beschrankten Investitions-
moglichkeiten ihrer Aufmerksamkeit bewusst
und gehen mit dem Einsatz von Aufmerksamkeit
sparsam um. Fur Unternehmen empfiehlt es sich
daher, die Aufmerksamkeit der Nutzer durch
Gegenleistungen wertzuschatzen, um Nutzer
zur gezielten Aufmerksamkeitsinvestition zu
incentivieren.
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nur 7 + 2 Informationseinheiten verarbeiten kann. Daneben
verdeutlichen aber auch die eingangs genannte Studie von
Microsoft sowie die Erkenntnisse aus der hier durchgefiihr-
ten Erhebung, die Signifikanz kurzer Inhalte. Dass sich ins-
besondere digitale Unternehmen dessen zunehmend bewusst
sind, zeigt beispielsweise das soziale Netzwerk Snap, wel-
ches angibt, zukiinftig eigene Kurzserien zu produzieren, die
jeweils nur fiinf Minuten dauern und insgesamt sechs Wer-
besekunden beinhalten sollen (Snap 2018).

3. Erzeuge ,Stickiness”

Um die vom Konsumenten investierte Aufmerksamkeitsdau-
er zu erhohen, kann auch Storytelling angewendet werden
(Escalas 1998, S. 280; Lien/Chen 2017, S. 516). Storytelling
ermoglicht es, eine tiefergehende Bindung zwischen Rezipi-
ent und Sender zu schaffen, sodass ein intrinsisches Interes-
se nach Inhalten geweckt wird, was die nutzerseitige Inves-
titionsdauer der Aufmerksamkeit (Stickiness) erh6hen kann.
Dass bewegende Inhalte bei dem Menschen auf grosse Re-
sonanz stossen, haben beispielsweise der Weihnachtsclip
,Heimkommen“ von Edeka, der ,,Darth-Vader-Werbeclip“
von Volkswagen oder die Werbekampagne ,,MrTorque“ von
dem Baumaschinenhersteller Liebherr gezeigt.

Geschaftsmodelle mit der
Ressource Aufmerksamkeit

Auf Basis der vorgetragenen Erkenntnisse kénnen Unterneh-
men Geschiftsmodelle etablieren, bei denen das Erlosmodell

Handlungsempfehlungen

1. Passen Sie Ihre Inhalte an die Aufmerksamkeits-
bereitschaft der Nutzer an. Zur Messung der
Aufmerksamkeitsbereitschaft kdnnen Sie auf
die Conjoint-Analyse zurtickgreifen.

2. Versuchen Sie, Nutzer mit kurzen, perso-
nalisierten und relevanten Informationen
anzusprechen.

3. Sehen Sie Aufmerksamkeit nicht als selbstver-
standlich an, sondern honorieren Sie die von
Nutzern investierte Aufmerksamkeit durch
Gegenleistungen wie der Bereitstellung rele-
vanter Inhalte oder monetarer Entlohnungen.
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nicht durch Geld als monetédres Tauschmittel gepragt ist, son-
dern durch die Weitergabe und Akkumulation von Aufmerk-
samkeit. Diese Geschéftsmodelle konnen dem Nutzer fiir das
Aufbringen seiner Aufmerksamkeit eine kompensatorische
Leistung anbieten und haben, wie bei dem Unternehmen
Welect, die Wahrungsfunktion der Aufmerksamkeit in ihrer
DNA verinnerlicht. Nutzer, die sich virtuelle Inhalte anschau-
en, kénnen beispielsweise mit Gegenleistungen wie Geld,
Rabatten oder der Freischaltung zusétzlicher Inhalte belohnt
werden. Zur Gewdhrleistung einer direkten und autonomen
Entlohnung des Nutzers konnten Unternehmen hierbei bei-
spielsweise auf die Blockchain-Technologie zurtickgreifen.
Der Nutzer wiirde dann fiir seinen Aufmerksamkeitseinsatz
mit Tokens, die Werte oder Zugriffsrechte umfassen kénnen,
entlohnt werden. So werden beispielsweise Nutzer der sozia-
len Mediaplattform Steemit nach Erstellung oder Kommentie-
rung von Inhalten mit der unternehmenseigenen Kryptowéh-
rung Steem, die anschliessend gegen andere handelbare
Waéhrungen wie dem Dollar getauscht werden kann, entlohnt.
Steemit (2018) spricht hierbei selbst von ,,It's a new kind of
attention economy“ und verdeutlicht anschaulich den zuneh-
mend okonomischen Charakter der Aufmerksamkeit.

Neben extrinsischen Anreizen kénnen aber auch intrin-
sische Anreize genutzt werden, um die Aufmerksamkeit der

Nutzer gezielt abzuschopfen. Die Social-Media-Applikation
Jodel, bei der geografisch nahe Nutzer anonymisierte Inhal-
te in Echtzeit veroéffentlichen und kommentieren kénnen,
ermoglicht es beispielsweise, unmittelbar nach dem eigenen
Posting Aufmerksamkeit in Form von Kommentaren und
einem Popularitdtsvotum zu erhalten (Jodel 2018). Hier ist es
dann insbesondere die Relevanz fiir den Einzelnen, die sich
aus der zeitnahen Befriedigung individueller Informations-
bediirfnisse sowie der Moglichkeit, aktiv eine Community
mitzugestalten, zusammensetzt, was die Nutzer zur Auf-
merksamkeitsinvestition veranlasst.

Thank you for paying attention

Die im englischen Sprachgebrauch héaufig genutzte Floskel
»Thank you for paying attention“ hat den 6konomischen
Charakter der Aufmerksambkeit seit jeher verinnerlicht und
verdeutlicht, dass Aufmerksamkeit ein Gut ist, welches es
wertzuschétzen gilt. Dass die Bedeutung gut investierter
Aufmerksamkeit dabei auch bei grossen Internetunterneh-
men an Bedeutung gewinnt, zeigt der CEO von Facebook,
Mark Zuckerberg, der fiir sein Unternehmen Anfang 2018
die unter anderem auf Tristan Harris beruhende Initiative
,»Time well spent“ ins Leben gerufen hat. Hierunter fasst Zu-
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ckerberg die Bemiithungen von Facebook zusammen, dass
der Nutzer seine investierte Aufmerksamkeit auf Facebook
als stets lohnende Investition auffassen soll (Zuckerberg
2018). Obgleich dieses Unterfangen im Hinblick auf das Ge-
schiftsmodell von Facebook, welches auf Werbeeinnahmen
angewiesen ist, kritisch hinterfragt werden kann, ist die Ab-
sicht, die Aufmerksamkeit der Nutzer mittels wertvollen
Inhalten zu honorieren, auf Basis der hier erzielten Erkennt-
nisse empfehlenswert und sollte von jedem Unternehmen
aufgegriffen werden. Wie erfolgreich ein Unternehmen da-

Spektrum Aufmerksamkeits6konomie

Hersteller fiir Prozesstechnik, Fiilltechnik und Verpa-
ckungsmaschinen (Krones 2018). Mit einem eigens betrie-
benen Craft-Beer-Blog bietet Krones relevante, kurze sowie
interessante Inhalte rund um die Braukunst und die dafiir
notigen Techniken an. Das Unternehmen Krones verdeut-
licht damit, dass in einer informationsiiberfluteten Welt
Menschen auch (noch) ohne extrinsische Anreize bereit sind,
ihre Aufmerksamkeit zu investieren und dass die Akkumu-
lation von Aufmerksamkeit immer zundchst die unternehme-
rische Bereitschaft voraussetzt, aufmerksam fiir die Bediirf-

mit sein kann, zeigt unter anderem Krones, ein deutscher
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Spektrum Kundenprozesse

Verlust-Potenziale
mit Kunden bis zum
Auftrag mindern

Zwischen Erstkontakt und Kauf verlieren B-to-B-Unternehmen
zunehmend Umsatzpotenziale — dieser Artikel zeigt, wie der Kunde
erfolgreicher begleitet werden kann.

Prof. Dr. Christian Belz, Holger Dannenberg, Maximilian Pahl
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er Kunde bewegt sich nicht zii-
D gig zum Kauf: Beschaffungs-

prozesse ziehen sich zuneh-
mend in die Lédnge und Kundenprojekte
werden immer hédufig unter- oder abge-
brochen (Rutschmann/Belz 2014 und
Rutschmann 2018). Besonders komple-
xe Beschaffungen iiberlasten die Betei-
ligten und kommen oft zum Stehen
(Virtanen/Parvinen/Rollins 2015). Da-
riiber hinaus formalisieren und profes-
sionalisieren viele Kunden ihren Ein-
kauf erheblich (Grewal et al. 2015).
Durch diese Entwicklungen sind die
Zusammenarbeit und der Weg des Kun-
den fiir den Erfolg der Anbieter inzwi-
schen ausschlaggebender als der eigent-
liche Kaufentscheid.

Der vorliegende Beitrag zeigt aktuel-
le Fakten zum Kundenprozess im Busi-
ness-to-Business-Geschaft und leitet
Massnahmen fiir Marketing und Vertrieb
ab. Ziel ist es, weniger Auftrage von po-
tenziellen Kunden auf dem Weg zum An-
gebot zu verlieren.

Die Untersuchung

Mit einer eigenen Erhebung setzen sich
das Institut fiir Marketing der Universitét
St. Gallen und Mercuri International das
Ziel, den Kundenprozess mit ergiebigen
Fakten abzustiitzen (vgl. Schaukasten
zur Untersuchung). Diese Prozesse erfas-
sen die wichtigsten Schritte und Hand-
lungen des Kunden von ersten Erfahrun-
gen und Abkldrungen bis zum Kauf.

Zusammenfassung

Die vorliegende Auswertung erfasst
lediglich die durchschnittlichen Ergeb-
nisse. Sie sind eine Referenz fiir Leser,
um die eigene Situation besser zu beurtei-
len. Die Standardabweichungen der Er-
gebnisse waren durchgéngig recht hoch.

Unternehmen realisieren
weniger als 20 Prozent der
moglichen Kundenprojekte

Von begonnenen Kundenprojekten bis
zu den realisierten Auftrdgen verlieren
B-to-B-Unternehmen gravierend an Bo-
den, die groben Ergebnisse unserer Stu-
die zeigt Abbildung 1. Um die Lage zu
verbessern, sollten die Unternehmen be-
stimmen, wo sie mit ihren Massnahmen
ansetzen wollen. Geht es darum, Kun-
denprojekte zu initiieren, ihre Transpa-
renz zu steigern, sie aktiv zu férdern oder
Wettbewerber auszustechen? Dabei sind
nicht nur die relativen Verluste wichtig,

Was férdert,
erleichtert und
bereichert den Weg
des Kunden zum
Kauf? Diese Frage
steht fur Marketing
und Vertrieb
zunehmend
im Mittelpunkt.

Die aktuellen Ergebnisse zu Kundenprozessen ritteln auf. Die abgeleiteten
Massnahmen haben das Potenzial, den Unternehmenserfolg am Engpass
des Kundenprozesses zu erhéhen. Aufgrund einer hohen Diversitat

der teilnehmenden Unternehmen sind die vorgeschlagenen Hebel fir
Marketing und Vertrieb ebenso vielfdltig, jedoch in jedem Fall konkret.
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Abb. 1: Verluste vom Potenzial der Kunden zu den Auftragen des Unternehmens

Kundenprojekte
initiieren
100
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Beschaffungsprojekte Markttransparenz
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60 Unser Unternehmen aktiv fordern
umfasst ,21% de.r Wettbewerber
50 Kundenprojekte nicht 20% der Kunden- libertreffen
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0
Potenzial von Effektive Kundenprojekte mit  Weiterfolgende Projekte Gewonnene
Kundenprojekten Kundenprojekte Beteiligung* durch Kunden Projekte*

*Bezogen auf die Kundenprojekte. Basis: n=212. Quelle: Belz et al. 2018.

sondern auch der Aufwand und die Er-
folgschancen fiir Massnahmen. Es
lohnt sich somit, den Kundenprozess
vertieft zu betrachten.

Kundenprozesse fordern
Marketing und Vertrieb heraus

Was fordert, erleichtert und bereichert
den Weg des Kunden zum Kauf? Diese
Frage steht fiir Marketing und Vertrieb
zunehmend im Mittelpunkt. Um geeig-
nete Antworten zu finden, wie sich die
Kundenprozesse wirksam begleiten
und gestalten lassen, miissen sich An-
bieter intensiv mit dem Weg des Kun-
den zum Kauf befassen (Belz 2016 und
Redemann 2017).

Der Kaufentscheid ist namlich nur
eine Folge der vielen vorausgehenden
Schritte des Kunden. Es geniigt nicht,
die Vor- und Nachteile eines Angebo-
tes fiir den Kunden fiir den Zeitpunkt

des endgiiltigen Entscheides auf ein
,Ja“ oder ,Nein“ zu saldieren. Jeder
Schritt des Kunden ist mit Abwégun-
gen verbunden. Bei jedem Schritt kann
der Kunde abbrechen oder das Projekt
bei einem Wettbewerber fortsetzen.

Klare Zahlen zum Prozess des Kun-
den sind im Management beliebt, des-
halb werden sie laufend in Fachartikeln,
Vortragen oder Beraterstudien zitiert
(z.B. Dixon/Adamson 2016; Google
2015; Peterson/Riederer 2011; Thull
(2010); Toman/Adamson/Gomez 2017).
Manche plausiblen Zahlen werden so
haufig wiederholt, dass sie schliesslich
vollig unbestritten scheinen. Typisch ist
ein Beispiel, nach dem der Kunde ,,in-
zwischen 60 Prozent seines Weges zum
Kauf eigenstdndig und ohne die Liefe-
ranten zuriicklegt“. Zudem sind solche
Zahlen auch erst ein Ausgangspunkt,
wichtig sind die méglichen Folgerungen
fiir Marketing und Vertrieb.

Fakten zu Kundenprozessen
Die Autoren erfassten rund 50 Kennzah-

len zum Kundenprozess. Die daraus ent-
standenen Ergebnisse erweitern das be-

Kernthesen

1. Vom Einkaufspotenzial
bei Kunden bis zu den
Auftragen des eigenen
Unternehmens sind die
Verluste enorm.

2. Der Weg des Kunden zum
Kauf ist heute wichtiger als
der Kaufentscheid des
Kunden.

3. Besonders bei frihen und
unabhangigen Schritten des
Kunden gilt es anzusetzen.
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Abb. 2: Thesen und Fakten zu Kundenprozessen

These zum
Kundenverhalten

1. Prozesse ohne Lieferanten -

der Kunde bewegt sich unabhangig

2. Kunden bewegen sich nicht

systematisch und linear zum Kauf

3. Fehlende
Beschaffungsinitiative

4. Mangelnde Qualifikation
des Kunden

5. Alles geht zu langsam

6. Kunden sind ungeduldig
und fordernd

7. Kunden formalisieren die
Zusammenarbeit zunehmend

8. Zu viele Parteien mischen
bei Kundenentscheiden mit

9. Kunden schliipfen mit
allen Lieferanten ,ins Bett”

10. Misstrauische Kunden
wehren Lieferanten ab

11. Kunden sind unentschlossen

und wechseln ihre Anforderungen

Fakten zum Kundenverhalten
(aus Sicht der befragten Unternehmen)

* 41% des Weges machen Kunden alleine - davon 42% im Internet und
37% mit Kollegen.

* 26% der Kunden nutzen unsere Touchpoints von Messen, Events bis zu
Beratungsgesprachen, setzen aber ihre Kaufprozesse nicht fort.

* 32% der Kunden verfolgen wichtige Beschaffungsprojekte in unserem
Angebotsbereich nicht, obschon diese durch kurzes Pay Back, Kostenvorteile,
Qualitatsvorteile oder Innovationen sinnvoll sind.

* 49% der Kunden konzentrieren sich auf Einkaufspreise und viel weniger auf
Wirtschaftlichkeit und Nutzen.

* Das selbststandige Vorgehen verbessert nur bei 27% der Kunden ein effizientes
Vorgehen auf beiden Seiten und flihrt zu guten Einkaufsentscheiden.

* 31% der Kunden machen grobe Beschaffungsfehler gegen ihre eigenen
Interessen.

* Die Zeit vom ersten Lieferantenkontakt bis zum Kundenentscheid stieg in
den letzten 4 Jahren um 15%.
* Nur 37% der Offerten werden vom Kunden Zug um Zug abgewickelt.

* In 18% der Falle setzen uns Kunden kirzere Fristen, als sie flr uns moglich sind.
* Unser Akquisitionsaufwand stieg in den letzten 4 Jahren um 22%.

* 37% unserer Kunden formalisieren die Beschaffung zunehmend.
* 23% unseres Auftragsvolumens wickeln wir in Ausschreibungen ab.

* Das Buying Center des Kunden umfasst durchschnittlich 5 Personen.

* Bei grosseren Buying Centers sinkt die Wahrscheinlichkeit fur einen
Beschaffungsentscheid um 25% verglichen mit alleinigen Entscheidern.

* Der Einkauf pragt 36% des Kaufentscheides von Kunden.

* Nur mit 53% der wichtigen Entscheider und Beeinflusser arbeiten wir auch
direkt zusammen.

* Kunden vergleichen regelmassig 5 Konkurrenzofferten. Unsere Trefferquote
liegt bei 38%.

* Bei 63% der aktuellen und potenziellen Kunden stossen wir immer wieder
auf die gleichen Wettbewerber.

* In 34% der Kundenkontakte, Zwischenschritte oder Abklarungen reagiert
der Kunde nur, wenn wir laufend nachfassen und Druck austiben.

* Auf 29% der Anrufe, Mails oder Vorschlage reagiert der Kunde ungentigend,
zu langsam oder gar nicht.

* 18% unserer Kunden wehren Verkduferbesuche eher ab.

¢ Unsere Kunden liefern uns nur 46% der relevanten Informationen direkt,
damit wir Angebot und Zusammenarbeit optimieren kdnnen.

* 20% der Beschaffungsprojekte, in welchen wir als Lieferant involviert sind,
entscheidet der Kunde nicht, er bricht ab oder verschiebt sie um ldngere Zeit.
* Unsere Offerten verandern sich bei 29% der Kunden vor dem Kauf stark
und 16% der gewonnenen Auftrdge verandern sich nach dem Kaufentscheid
grundlegend.

Basis: n=212. Quelle: Belz/Dannenberg/Pahl 2018.
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Eckpunkte der
Untersuchung

Thema: Kennzahlen zu
Kundenprozessen im Business-
to-Business-Geschaft.

Methodik: Sekundaranalyse
zur Auswertung vorhandener
Quellen, um zu vergleichen
(Belz 2018). Online-Befragung im
Februar und Marz 2018

Grundgesamtheit und
Stichprobe: Grundgesamtheit
sind Fhrungskrafte in Geschafts-
leitung, Marketing und Vertrieb
von Unternehmen mit einem
erheblichen B-to-B-Anteil im
deutschsprachigen Raum; die
Stichprobe der qualifizierten
Teilnehmenden betrug 212.

* Besonders erfolgreiche
Unternehmen wurden in der
Stichprobe Uber ihre Umsatz-
und Ertragskennzahlen
definiert; 51% hatten ein
Uberdurchschnittliches
Wachstum im Umsatz und
44% eine Uberdurchschnitt-
liche Rendite.

46% vertreiben Industrieglter,
32% Dienstleistungen und

12% Gebrauchsguter; 72%
verkaufen komplexe Leistun-
gen, 9% standardisierte und
einfache sowie 19% eine
Kombination aus standardisier-
ten und komplexen Leistungen.

Der Geschaftsanteil Business-
to-Business betragt bei den
Befragten durchschnittlich 88%.

Kleine Unternehmen beteilig-
ten sich zu 15%, mittlere zu
50% und Konzerne zu 36%.

Ausfiihrliche Dokumentation:
Ergebnisse und Folgerungen
sind ausfuhrlich dokumentiert in
Belz/Dannenberg/Pahl 2018.

kannte Bild vor allem durch ihren Grad
an Vollstandigkeit und Differenzierung.
Abbildung 2 zeigt links die fundamenta-
len Thesen der Studie. Sie verdichten die
ausgewadhlten Fakten auf der rechten Sei-
te. Die Thesen zum Kundenverhalten sind
dabei kontrastscharf formuliert. Es han-
delt sich jedoch nicht um Vorwiirfe an die
Beschaffung — oft bewirken namlich erst
das angebotsseitige Marketing und der
Vertrieb das Verhalten der Einkéufer.

Im Vergleich zu den verfiighbaren
Zahlen von Beratern sind unsere Ergeb-
nisse oft moderater, decken sich aber
mit den wichtigen Trends (eine Auswer-
tung dazu gibt Belz 2018). Zwei Ein-
schrankungen sind dabei wichtig:

1. Nur die Sicht der Anbieter ist er-
fasst. Ebenso ergiebig wére es, den
Blick der Beschaffer spezifisch zu
erheben. Nur 36 Prozent der Teil-
nehmenden stiitzen sich bei den
Angaben auf prazise Informationen
(beispielsweise aus dem CRM), 64
Prozent schétzen die Prozentzahlen
und Zeiteinheiten.

2. Die Durchschnittszahlen geben
einen ersten Anhaltspunkt. Die
Unterschiede zwischen Branchen,
Unternehmen und sogar Kunden-
projekten sind allerdings gross.

Grundsatzlich ist es nicht beson-
ders wichtig, ob beispielsweise die
Kundenautonomie oder der Druck zu-
genommen haben. Entscheidend ist nur,
ob Unternehmen mit ihren Leistungs-
angeboten und Zusammenarbeitsfor-
men modernen Kundenanforderungen
weiterhin gerecht werden kénnen.

Kundenprozesse fordern
Marketing und Vertrieb heraus

Bereits kleine Verdnderungen kénnen
Marketing und Vertrieb wirksamer
ausrichten. Aus den Thesen in Abbil-
dung 2 lasst sich ein effektives Mass-
nahmenpaket fiir Anbieter aus ver-
schiedenen Branchen in der folgenden
Abbildung 3 schniiren.

Massnahmen in Marketing und
Vertrieb sind in jedem Feld vielfaltig
und branchenabhéngig. Auch hier ist es
sinnvoll zu wéhlen.

Entscheidend ist,
ob Unternehmen
mit ihren Leistungs-
angeboten und
Zusammenarbeits-
formen modernen

Bei den Ergebnissen geht es nicht um Kundengnforderungen

kleine Nuancen, sondern meistens um
Grossen von 20 bis 50 Prozent. Die
Auswertung kann als grobe Grundlage
verstanden werden, um wichtige Kenn-
zahlen auszuwéhlen. Im Anschluss gilt
es, ergiebige Hebel fiir den eigenen
Bereich abzuschdtzen und Marketing
sowie Vertrieb daran auszurichten.
Manche Informationen zu Kunden-
prozessen finden sich bereits in den
CRM-Systemen von Unternehmen und
lassen sich besser auswerten. In der Re-
gel miissen sie aber durch fundierte
Prozessanalysen ergénzt werden.

weiterhin gerecht
werden kdnnen.

In der Aufstellung von Abbildung
3 dominieren besonders Massnahmen
in den frithen Phasen des Kaufprozes-
ses. Die Initiative der Anbieter férdert
ein Engagement der Kunden. Dabei ist
es notwendig, den Kunden an seinem
Standort abzuholen. Die Ansétze, um
Kundenimpulse aufzunehmen oder zu
setzen, sind vielseitig und umfassen:
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Spektrum Kundenprozesse

Abb. 3: Folgerungen fiir Marketing und Vertrieb

These zum
Kundenverhalten

1. Prozesse ohne Lieferanten
- der Kunde bewegt sich
unabhangig

2. Kunden bewegen sich
nicht systematisch und
linear zum Kauf

3. Fehlende
Beschaffungsinitiative

4. Mangelnde Qualifikation
des Kunden

5. Alles geht zu langsam

6. Kunden sind ungeduldig
und fordernd

7. Kunden formalisieren
die Zusammenarbeit
zunehmend

8. Zu viele Parteien
mischen bei Kunden-
entscheiden mit

9. Kunden schliipfen
mit allen Lieferanten
»ins Bett”

10. Misstrauische Kunden
wehren Lieferanten ab

11. Kunden sind unent-
schlossen und wechseln
ihre Anforderungen

Massnahmen in Marketing und Vertrieb

* Unabhdngige Wege des Kunden proaktiv begleiten.
» Kundenzugange on- und offline geschickt verbinden.
* Soziale Fachvernetzung des Kunden férdern und nutzen.

* Kaufprozesse des Kunden detailliert erfassen, die Hebel bestimmen und den Prozess

strukturieren.
» Connectivity férdern - Touchpoints und Instrumente auf den Gesamtprozess
ausrichten und den Schwung des Kunden férdern.

* Beschaffungen flr den Kunden aufwerten.

* Kunden flr Beschaffungen anstossen und attraktive Ergebnisse sowie Nutzen belegen.

* Kunden vorausgehen und fihren.

* Kunden in ihren Prozessen qualifizieren.

* Mogliche Fehler der Kunden vorhersehen und verhindern.

* Eigene Leistungsfahigkeit des Unternehmens fir Kunden vermitteln.
* Friih im Prozess des Kunden einsteigen und Kunden gut beraten.

* Prozesse mit Kunden beschleunigen und differenzieren.
* Interne Prozesse beschleunigen und differenzieren.

* Mit Zeitdruck der Kunden professionell umgehen.

* Ressourcen der Kundenbearbeitung strategisch auf die Projektphase ausrichten.
» Aufwand steuern, etappieren und in Rechnung stellen.

* Aussichtslose Kundenprojekte erkennen und rechtzeitig abbrechen.

* Leistungs- und Preisdruck mit Variabilitat begegnen.

* Formalisierung des Kunden (und eigene Formalisierung) abbauen und Zusammen-
arbeit vereinfachen.
* Professionell an Ausschreibungen teilnehmen.

* Angestrebte Buying Centers wirksam im Prozess begleiten.
* Schlisselpersonen selektieren und proaktiv angehen; den Zugang zu den
,Endentscheidern” gewinnen.

* Trefferquote bei Zwischenschritten kritisch verfolgen und optimieren.

* Unternehmen gegeniiber wiederkehrenden Wettbewerbern klar positionieren.
* Transparenz Uber den Markt steigern.

* Prasenz bei Kunden steigern.

* Vorbild fir Kunden in Commitment, Zuverldssigkeit, Schnelligkeit, Grosszlgigkeit
usw. sein.

* Misstrauische Entscheider identifizieren und bewusst bearbeiten.

* Mit Kompetenz und Sympathie das Vertrauen aufbauen.

* Zusammenspiel von Innen- und Aussendienst flr Kunden verbessern.

* Kunden direkt fragen und sich offen austauschen; unproduktive Versteckspiele
vermeiden.

* Inbound Marketing férdern.

* Kaufprozesse Zug um Zug mit dem Kunden fortsetzen
(rasch vorgehen, damit Anderungen des Kunden vermindert werden).
» Ursachen fir versandete Projekte erfassen und angehen.
* Beim ersten Mal richtig leisten - und Lésungen professionell an Kunden anpassen.

Basis: n=212. Quelle: Belz/Dannenberg/Pahl 2018.
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Handlungsempfehlungen

1. Befasse Dich intensiv mit dem Kundenprozess in spezifischen

Geschéftsbereichen.

2. Wahle aus der grossen Liste von Prozentzahlen zum Kundenprozess,
was fur Dein Geschaft wichtig ist. Schatze oder erhebe die spezifi-
schen Zahlen im eigenen Unternehmen.

3. Orientiere Marketing und Vertrieb konsequent am Kundenprozess.

4. Gewichte besonders die Initialphase des Kunden. Kunden wollen
dabei unabhangig bleiben und sich nicht als Opfer des Lead-
managements von Unternehmen fihlen.

» Agenda-Setting in der Kunden-
branche (z.B. mit White Papers)

* Professionelle Services vor
dem Kauf (z.B. Evaluation,
Beratung)

* Verzahnte Off- und Online-
Prozesse (Li et al. 2018)

* Bessere Nutzung von Social Media
(Agnihotri/Dingus/Krush 2016),

* Influencer Marketing

Literatur

» Kunden-Events und Kundenfille
(mit erfolgreichen Kundenprojekten)

* Schrittweise Qualifikation von
Leads

* Dramatisierungen einer Beschaf-
fung (z.B. mit Risikoanalysen,
Wirtschaftlichkeitsberechnungen,
Nutzenbelegen)

* Lobbying im Kundenunternehmen
(Anderson/Martin/Lee 2018).

Die frithen Prozesse der Beteiligten im
Buying Center unterscheiden sich bei
den untersuchten Unternehmen durch
ihre Diversitdt massgeblich und bieten
daher ebenso vielféltige Gestaltungs-
moglichkeiten.

Fazit

Unternehmen sind herausgefordert, ihr
Marketing und den Vertrieb an den
wirksamen Hebeln im Kundenprozess
auszurichten. Alle Anstrengungen ha-
ben dabei ein Ziel: Den Kunden zum
Kauf zu fiihren. Die aufgezeigten Lo-
sungen versprechen keinen leichten
Erfolg und sind auch nicht revolutio-
ndr. Selbst bei klassischen Empfehlun-
gen, etwa den Kundennutzen konse-
quent einzubeziehen, besteht ,,viel Luft
nach oben“. Es geniigt nicht, tiber ver-
schiedene Aspekte des Kundenprozes-
ses zu reden. Nur fokussierte und pro-
fessionelle Teillosungen bewirken
echte Fortschritte. W=
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Reader Benefits

In their work Platform Revolution
the authors Parker, Van Alstyne, and
Choudary discuss “the power of
platforms”. In the business environ-
ment platforms create “a new busi-
ness model that uses technology to
connect people, organizations, and
resources in an interactive ecosys-
tem”. Thereby, they create a moneta-
rization network in which a great
amount of value can be generated
and exchanged. The key success fac-
tor of a platform is based on the con-
nectivity function since it works as a
marketplace where people and orga-
nizations are brought together. Plat-
forms match users for financial or
social transactions, thus creating
value for all the parties involved.
The authors provide specific ad-
vice for all stakeholders, such as
market upstarts, incumbent organi-
zations, regulators, and policy ma-
kers, on how to adapt to, and profit
from, a newly emerging landscape
where platforms will outperform
and dominate the traditional way of
doing business in established indus-

Main propositions

tries. Moreover, the authors define
models which will help businesses,
the economy, and the society as a
whole to prepare for the platform re-
volution. In addition, the book can
also serve as a hands-on manual on
how to create a successful platform
business.

Short Summary

To begin with, the authors define
their understanding of the platform
revolution. They describe how plat-
forms have already transformed, and
will continue to transform, existing
industries.

Next, the principles for desig-
ning a successful platform are exp-
lained. These are based on the abili-
ty of the platform to pull, facilitate,
and match. Once this framework has
been established, the book continues
with eight ways of launching a suc-
cessful platform. According to the
authors, the speed of a platform’s
expansion is based on four key ele-
ments: the external network, the re-
cipients, the senders, and the value

PLATFORM

HOW NETWORKED MARKETS
ARE TEANSFORMING THE BECONGMY AND
HOW TO MAKE THEM WORK FOR YOU

REVOLUTION

Gealfrey G. Parker
Marshall W, Van Alstyne
Sangest Paul Choudary

Geoffrey P. Parker, Marshall W. van
Alstyne, Sangeet P. Choudary

PLATFORM REVOLUTION

How Networked Markets Are Trans-
forming the Economy and How to Make
Them Work for You

W.W. Norton & Company, 2017,
336 pages, 42.90 CHF/19.99 €

ISBN: 9780393249132

1. The success of a platform is based on the
“networking effect”. Ideally, the network will
grow rapidly since the existing connections
speed up the expansion of the platform at an
exponential rate. In this way, the network
becomes more valuable. Moreover, facilitating
the exchange of goods, services, or social
currency in an effective way maximises the
value creation for all the parties involved.

2. The platform revolution is starting right now
because it is based on the current changes

&9

in business infrastructure. It is empowered by

digital technologies which diminish the obstacles
created by time and space and by high-standard
software tools which link the individual parties
more efficiently.

The monetarization strategy of platforms is
another key factor. Since platforms charge a
certain share of the value generated, it is crucial
to charge the correct party. The choice can have
widely different network effects. Thus, a clearly
defined monetarization strategy has to be set up
when designing the platform.
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unit. For the platform to function, ru-
les have to be defined for all users and
partners within the system. In this
context, the topic of platform openness
has to be viewed from three indepen-
dent points of view: the management’s,
the developers’ and the users’. Conti-
nuous re-evaluations and adjustments
are necessary to ensure the consistent-
ly high quality of the platform content.

Once the platform has been estab-
lished, the main objective is to increase
the value and enhance the growth of
the system by successfully managing
its policies. The authors point out that
many different types of internal as well

Platforms match
users for financial or
social fransactions,

thus creating
value for all the
parties involved.

as external risks can have an impact on
the platform’s long-term sustainability
in the market. In particular, suitable
governance mechanisms which encou-
rage all participants to behave in a so-

Service Buchrezension

cially acceptable manner are cited as a
key success factor.

After a short discussion of the
KPIs of platform management, the au-
thors turn their attention to the future
development of the platform economy.
Their conclusion is that the industries
which are most prone to platform
transformation are those that are infor-
mation-intensive and extremely frag-
mented. Ultimately, the platform revo-
lution will transform our way of doing
business, and the authors recommend
that we start preparing for the upco-
ming changes now. Anna Bouwer, M.A.

#

Mencuri

]
Eﬁ Universicit St.Gallen

W Christian Balz, Holger Dannanberg
and Maximikan Pahl

Verinderte Kaufprozesse
im Business-to-Business
Marketing gestalten

Belz / Dannenberg / Pahl
Veridnderte Kaufprozesse
im Business-to-Business
Marketing gestalten

St.Gallen: Thexis 2018, 68 Seiten
ISBN: 978-3-905819-32-8

CHF 32.-/EUR 27.50

(zzgl. Versand)

Christian Belz/Holger Dannenberg / Maximilian Pahl

Veranderte Kaufprozesse im Business-
to-Business Marketing gestalten

Kaufprozesse von Kunden liegen brach oder sie werden langer, starker etap-
piert, verschoben und héufig abgebrochen. Der Kunde bewegt sich nicht
ziigig zum Kauf. Besonders bei komplexen Beschaffungen mit vielen und
iiberlasteten Beteiligten wird die Zusammenarbeit und der Weg des Kunden
fiir den Erfolg oft wichtiger, als der eigentliche Kaufentscheid.

Klare Zahlen zum Prozess des Kunden sind im Management beliebt, deshalb
werden sie laufend in Fachartikeln, Vortrdgen oder Beraterstudien geliefert.
Manche plausiblen Zahlen werden so haufig wiederholt, dass sie schliesslich
vollig unbestritten scheinen. Typisch ist das Beispiel: Der Kunde macht in-
zwischen 60% seines Weges zum Kauf eigensténdig; ohne die Lieferanten.
Zudem sind solche Zahlen auch erst ein Ausgangspunkt, wichtig sind die
Folgerungen fiir Marketing und Vertrieb.

Mit einer Erhebung setzten wir uns das Ziel, den Kundenprozess mit ergiebi-
gen Fakten abzustiitzen. Mit den Ergebnissen lassen sich wirksame Akzente
in der Zusammenarbeit mit Kunden setzen. Fiir Marketing und Vertrieb im
Business-to-Business Geschift sind die Herausforderungen und Moglichkei-
ten gross.

Bestellung: www.thexis.ch
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Ein praxisorientierter Ratgeber fiir
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Nutzen fiir die Praxis

Es kann getrost als Binsenweisheit bezeichnet
werden, dass das zukiinftige Wirtschafts-
wachstum sich nicht vorrangig in Europa und
Nordamerika abspielen wird. Schon seit gerau-
mer Zeit liegen die Markte von sogenannten
Entwicklungs- oder Schwellenldndern, im
Speziellen des asiatischen Raumes, im Fokus
der multinationalen Konzerne. Gerade die in
Deutschland prestigetrdachtigen Autobauer sind
ein Beispiel fiir diese Entwicklung. Fiir sie ist
der chinesische Markt mittlerweile weitaus
wichtiger als der deutsche oder sogar der euro-
pdische. Aus diesem Umstand heraus ergeben
sich logischerweise auch grosse Herausforde-
rungen fiir das Marketing. Auf ebendiese kon-
zentrieren sich Schaffmeister und Haller in ih-
rem Buch Erfolgreicher Markenaufbau in den
grofen Emerging Markets. Wie aus dem Titel
geschlossen werden kann, beschéftigt sich das
Werk vor allem mit der Frage, wie Marken und
Produkte in diesen Markten etabliert bzw. posi-
tioniert und erfolgreich beworben werden
konnen. Spezieller Fokus hierbei liegt auf den
sogenannten ,,BRIC“-Staaten, also Brasilien,
Russland, Indien und China. Besonders hervor-
zuheben ist, dass sich die Autoren intensiv mit
den kulturellen, gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Gegebenheiten und vor allem auch
der Geschichte der einzelnen Staaten beschaf-
tigen. Dem Leser wird somit eine hilfreiche
Ubersicht der sogenannten grossen Wachs-
tumsmaérkte an die Hand gegeben. Es ist ausser-
dem hilfreich, dass die meisten Strategien zur
Produktplatzierung oder Kampagnengestaltung
anhand von konkreten Case-Studies erklart
werden. Die Grundaussage des Werks kann fol-
gendermassen zusammengefasst werden: Auch
wenn die grossen Wachstumsmarkte Asiens
und Stidamerikas fiir den (westlichen) Manager
auf den ersten Blick vergleichbar erscheinen
(z.B. junge Bevolkerung, starkes Wirtschafts-
wachstum) ist dies keineswegs der Fall. Lander
mit der Grosse Chinas oder Indiens sind derart
heterogen, was Kundenvorlieben und Bediirf-
nisse angeht, dass Unternehmen diesen Um-
stand unbedingt beachten miissen, wenn neue

Produkte oder Services in den jeweiligen Staa-
ten lanciert werden. Die sogenannte ,,One Size
Fits All Strategie“ funktioniert nur in einigen
wenigen Fallen, weshalb die Autoren die Not-
wendigkeit einer angepassten Gestaltung von
Produkten und Marketingaktivitédten an die je-
weiligen Mirkte hervorheben.

Abstract

Im ersten Teil ihres Buches geben die Autoren
einen kurzen Uberblick iiber die Thematik der
Schwellenldnder in Bezug auf das Marketing,
um im darauffolgenden Kapitel genau auf die
betrachteten Lénder einzugehen. Hierin liegt
sicherlich einer der wertvollsten Punkte des
Buches, da der Leser am Ende des Kapitels
eine grobe Vorstellung iiber die Komplexitét
der jeweiligen Mérkte erworben hat. Im dritten
Teil wird ein konzeptioneller Rahmen fiir Mar-
ketingstrategien vorgestellt. Besonders interes-
sante Themen hierbei sind:

« Einteilung der generellen Strategien in
Multiple-Binnenmarkt, Globale-, Trans-
nationale und Home-Replication-Strategie

* Die Beschreibung des marktgetriebenen
Positionierungsprozesses

* Die Bedeutung von Cluster-Stadten
fiir das Marketingkonzept

* Die Benutzung von lokalen Werten
als Kauftreiber.

Zusammenfassend kann festgestellt werden,
dass das Buch zweifelsohne eine gute Einlei-
tung in das Thema ,,Marketing in Emerging
Markets“ darstellt, welche Marketingmanagern
viele wichtige Erkenntnisse liefert. Dartiber hi-
naus wire es von Relevanz, auch den afrikani-
schen Markt aus Marketingperspektive zu
betrachten, sowie den ,,Base of Pyramid“-An-
satz, der den Markt der armen Bevolkerungs-
schichten in diesen Lindern beschreibt, in den
Fokus zu nehmen. Das Gesamtfazit fallt klar
positiv aus und somit kann eine Leseempfeh-
lung an Manager, die sich mit einem Marktein-
tritt bzw. -strategie auseinander setzen, ausge-

geben werden. Martin Berger, M.Sc.
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Thema der nachsten Ausgabe:
Insight Mobility

Mobilitat ist heute kein Luxus mehr, bedeutet immer
weniger Anstrengung und verliert an Exklusivitat.
Mobilitét ist 1angst Teil des Alltdglichen geworden
und betrifft somit jegliche Lebenswelten von Kun-
den. Doch was bedeutet der mobile Kunde fiir Mar-
keters? Wie haben Mobilitdtskonzepte das Marketing
verdndert? Wie miissen Zielgruppen neu oder anders
angesprochen werden? Und wo sind die Schauplatze
des Marketing in mobilen Zeiten? Gleichzeitig wird
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