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Customer 
Centricity & 
Datenschutz

Customer Centricity wird nun schon seit über 20 Jahren als 
Argument für die Erhebung von mehr Kundendaten angeführt.  
Durch die Reduktion der eigenen Kundschaft auf Datenpunkte,  
die in aggregierten Sets weiterverarbeitet werden können, wird die 
ursprüngliche Definition von Customer Centricity aber oft auf den 
Kopf gestellt. Dieser Artikel zeigt auf, weshalb eine Rückbesinnung 
auf die ursprüngliche Definition für Marketeers sinnvoll ist und 
gleichzeitig zum Datenschutz ihrer Kundschaft beitragen kann.

Mauro Luis Gotsch, M.A. 

Die Geschichte  
eines Missverständnisses
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Die Digitalisierung von Kundenprozessen wird in vielen 
Unternehmen im Namen der Customer Centricity (Kunden-
orientierung) vorangetrieben. Dabei ist oft unklar, ob Customer 
Centricity als Strategie, Struktur, Ausrichtung oder Verkaufs-
argument angeführt wird. Klar ist lediglich, dass die kunden-
orientierte Digitalisierung die Daten generieren soll, welche 
für die Personalisierung von Unternehmensleistungen not-
wendig sind (Day, 2003; Gulati & Oldroyd, 2005; vgl. Latinovic 
& Chatterjee, 2019). Die Idee ist: Je mehr Kundendaten erhoben 
werden, desto mehr Produktentwicklungs- und Verkaufs-
möglichkeiten ergeben sich. Je mehr die eigene Kundschaft 
aber auf einzelne Datenpunkte reduziert wird, desto einfacher 
wird es, sie nur als solche zu sehen oder sogar als Produkt 
zu verkaufen. In der Vergangenheit wurden diese Datensets 
für Vermarktungsalgorithmen und gezielte Werbeschaltung 
verwendet. Inzwischen ist die Aggregation von Daten und 
deren Einsatz in Trainingssets für Künstliche Intelligenzen ihr 
eigenes Geschäftsmodell (Lobschat et al., 2021). 

Diese Gleichsetzung von Datenerhebung und Customer 
Centricity wird seit Ende der Neunzigerjahre besonders von 
digitalen Plattformen wie Google und Amazon vorangetrieben, 
im populären Diskurs angewandt (Galbraith, 2005; Gulati & 
Oldroyd, 2005; Shah et al., 2006; Sheth et al., 2000; Waisberg & 
Kaushik, 2009) und bis heute oft als «heiliger Gral des Marke-
tings» akzeptiert (Latinovic & Chatterjee, 2019).

In Anbetracht der erhöhten Verletzbarkeit der digitalen Privat-
sphäre sowie der weltweit steigenden Nachfrage nach mehr 
Datenschutz stellt sich aber die Frage, wie kundenorientiert 
und nachhaltig diese Geschäftsmodelle tatsächlich sind. Dieser 
Positionierungsartikel argumentiert, dass eine Rückbesinnung 
des Marketings auf das eigentliche Ziel der Customer Centri-
city notwendig ist: die Befriedigung von Kundenbedürfnissen 
in Co-Kreation mit der eigenen Kundschaft ins Zentrum des 
unternehmerischen Handelns zu stellen. Dafür braucht es eine 
Vertrauensbasis, welche nur mit einer Datenschutzorientierung 
realisiert werden kann.

Kundenobsession, Datenerhebung 
und Überschuss
1997 definierte Jeff Bezos die strategischen Pfeiler, welche heute 
das Fundament des Amazon-Konzerns bilden. Der vermutlich 
bekannteste Pfeiler war die von Bezos oft zitierte «Kunden-
obsession» (Denning, 2013). Das Ziel war eine Kultur der daten-
getriebenen Intimität mit der Kundschaft. Rossmann, ehemaliger 
Manager bei Amazon, beschreibt die Kultur folgendermassen: 
«Es ist die Aufgabe jedes Einzelnen, den Kunden zu kennen 
und sich für ihn zu begeistern. (…) Kennen Sie die Details des 
Kundenerlebnisses und finden Sie heraus, was bei den Kunden 

für Reibung (im Kaufprozess) sorgt» (Rossman, 2019). Bis heute 
nennt Amazon «das kundenorientierteste Unternehmen der Welt 
werden» als Herz seiner Mission (Amazon, 2021).

In Strategie übersetzt, bedeutet dies hauptsächlich eines: 
die Aufnahme und Speicherung jeder Kundeninteraktion 
über jeden verfügbaren Amazon-Touchpoint. Egal ob mit 
dem Amazon-Store, Prime Video, Kindle, Twitch, Audible, 
Wholefoods oder Alexa – jede Sekunde der Interaktion wird 
im Dienst der Kundenobsession gespeichert. Dabei entstehen 
bei Weitem nicht nur servicebezogene Verhaltensdaten (z.B. 
Nutzungsdauer) – sondern ein Überschuss an scheinbar 
wertlosen Kundeninformationen. Es ist dieser «behavioral 
surplus» – der Überschuss an Verhaltensdaten, welcher den 
Motor moderner digitaler Plattformen antreibt (Zuboff, 2019). 
So dient z.B. Alexa und das mit ihr verbundene Ökosystem 
von Haus- und Küchengeräten als regelrechte Lieferkette 
von intimen Lebensdaten. Diese Daten werden dann in 
verschiedene Machine-Learning-Algorithmen gespeist, um 
die Kundenerfahrung über sämtliche Plattformen hinweg 
zu optimieren oder komplett neue Produkte zu entwerfen 
(Amazon, 2018). Ob dieser Prozess immer komplett legal ist, 
wurde 2021 mit einer DSGVO-Strafe von 746 Millionen € gegen 
Amazon infrage gestellt. Die ursprüngliche Klage, welche 
den immer noch laufenden Prozess ausgelöst hat, behauptete, 
dass Amazons Verarbeitung von persönlichen Daten nicht auf 
«freier Zustimmung» basiere (Burgess, 2021).

Trotzdem spricht der Erfolg dieses vorausschauenden Abgreifens 
von Kundendaten für Amazon: eine geschätzte Mehrheit von 
US-Haushalten verfügt über einen Amazon-Prime-Account 
(Kats, 2020) und der Konzern wird weiterhin als Benchmark 
für die gesamte Retailindustrie verwendet (Jindal et al., 2021).
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Dieselbe Strategie hat Amazon über die vergangenen Jahre 
auch erfolgreich an seine Konkurrenz verkauft. Dank der ein-
fachen Integration von Produkten in den Amazon-Marketplace 
(Ritala et al., 2014) oder der Offenheit von Alexa-Endgeräten 
für Drittentwickler haben zahlreiche Unternehmen Zugriff auf 
Teile derselben Datenlieferkette wie Amazon. 

Kein Wunder ist «Datensammlung für mehr Customer Centri-
city» bis heute ein beliebtes Mantra (siehe z.B Microsoft, 2020). 
Doch wenn «mehr Kundendaten» häufig die Antwort ist, was 
war eigentlich die ursprüngliche Frage?

Wie Customer Centricity  
auf den Kopf gestellt wird
Das Konzept der Customer Centricity wird von Unternehmen 
meist als Kürzel für «die Kundin oder der Kunde ist uns wichtig» 
verwendet. Trotz (oder vielleicht gerade wegen) der Populari-
tät des Begriffs wird er in der Marketingliteratur jedoch eher 
kontrovers diskutiert (Fader, 2012; Habel et al., 2020; Shah et al., 
2006). Gemäss einer aktuellen Definition ist ein Unternehmen 
kundenorientiert, wenn es «die Interessen der Kundschaft 
in den Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns stellt, 
(...) durch die Einführung kundenorientierter Organisations-
strukturen, kundenorientierter Informationstechnologien und 
kundenorientierter Marketingstrategien» (Habel et al., 2020, 
S. 25). Damit wird das Konzept hauptsächlich als Gegenpol 
zur «Produktzentrierung» positioniert (Fader, 2012; Galbraith, 
2005; Shah et al., 2006). Der Grossteil der akademischen Dis-
kussion über Customer Centricity dreht sich um zwei Punkte: 
Das Fehlen eines gemeinsamen Verständnisses darüber, welche 
Faktoren Kundenzentrierung ausmachen (siehe z.B. Shah et 
al., 2006), und die Vorteile von Customer Centricity aus Unter-
nehmenssicht (siehe z.B Gummesson, 2008; J. Y. Lee et al., 2015). 

Doch selbst die Aspekte der Customer Centricity, welche in der 
Theorie klar definiert sind, werden in der Praxis eher selten 
angetroffen.

Kundenorientierte Organisationsstrukturen werden geschätzt 
von weniger als 30% der «Fortune»-500-Unternehmen an-
gewandt (J. Lee et al., 2015; Ulaga, 2018). Dies liegt daran, dass 
kundenorientierte Strukturen die Kosten und Komplexität 
der Kundeninteraktionen erhöhen. Gleichzeitig können diese 
Kosten durch die schwierig messbaren Vorteile einer kunden-
zentrierten Organisation nicht in allen Marktsituationen auf-
gewogen werden (Habel et al., 2020; J. Y. Lee et al., 2015).

Kundenorientierte Informationstechnologien haben «den 
Kunden als Kern und treibende Kraft hinter sich» (Liang & 
Tanniru, 2006, S. 11). Offene Architekturen, wie z.B. die Wiki-

pedia-Architektur, erlauben die dynamische Entwicklung 
von Systemen im Tandem mit den Kundenbedürfnissen, aber 
werden aus mangelnder Kontrollierbarkeit eher selten von 
Unternehmen eingesetzt (Wagner & Majchrzak, 2006). 

Es bleibt also die Frage, ob wir wenigstens kundenorientierte 
Marketingstrategien beobachten können. Hier kommen wir 
zurück auf Amazons Kundenobsession: Bezos Strategie ver-
folgte ursprünglich eine rein kundenorientierte Servicelogik 
(Bettencourt et al., 2014; Vargo & Lusch, 2004) mit seinem 
Online-Buchhandel. Der «Job-to-be-done» war nicht, be-
stimmte Bücher seiner Kundschaft zu verkaufen, sondern 
jedem Nutzenden eine passende Lektüre zu bieten. Die inter-
aktive Bewertung durch die Kundschaft und der damit ver-
bundene Empfehlungsalgorithmus sind ein Beispiel für eine 
Kundenorientierung im Plattformdesign (Liang & Tanniru, 
2006). Deshalb erlaubte Amazon schon früh konkurrierende 
Buchhandlungen und unabhängige Publikationen auf seiner 
Plattform: Mehr Anbieter bedeutete mehr Auswahl für die 
Kundschaft sowie ein besseres Verständnis ihrer Interessen. 
Die Annahme war zudem, dass durch die Reduktion von Such-
aufwand und Lagerkosten auch Nischenprodukte, welche auf 
spezifischere Kundenbedürfnisse abgestimmt sind, vermehrt 
verkauft werden könnten (Meiseberg, 2016). Dass sich dieselbe 
Logik über andere Produktkategorien hinweg skalieren liess, 
hat Amazon seither bewiesen. 

Die Offenheit der Amazon-Plattformen bedeutete aber auch, 
dass die Mehrheit der Angebote schon bald von produkt- oder 
marktorientierten Unternehmen stammte. Für diese Lieferan-
ten dient der Amazon-Algorithmus nicht dem Erfüllen eines 
«Job-to-be-done» bei der Kundschaft (Christensen et al., 2016), 
sondern der Verkaufssteigerung. Die Frage für einen Anbieter 
ist nicht «Welches Bedürfnis befriedigt die Kundin oder der 
Kunde mit unserem Produkt?», sondern «Was können wir tun, 
damit der die Kundin oder der Kunde unser Produkt konsu-
miert?» (Riedmann-Streitz, 2018, S. 213). Amazon erkannte dies 
als Chance und positionierte sich bald als interessanten Partner 
für die Werbeindustrie; «Treiber für den Geschäftserfolg von 
Amazon wurden dabei nicht nur die Transaktion und die damit 
verbundenen Einnahmen wie Provision, sondern die Zeit, in 
der die Plattform genutzt wird» (Krämer, 2018, S. 16).

Zusammenfassung

Customer Centricity braucht nicht viele, sondern die 
richtigen Daten. Trotzdem wird die Erhebung von 
Datenüberschuss noch zu oft propagiert. Dieser Artikel 
zeigt, wieso mehr Datenschutz die Lösung ist.
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2019; Cheng et al., 2017; Choong et al., 2017; Janakiraman et al., 
2017) als auch die variablen Datenverarbeitungskosten – z.B. 
Investitionen in nicht benötigte Datenarchitekturen – erhöhen 
wird (Experian, 2020).

Aus Kundensicht, weil sich ihre potenziellen Kosten über Echo-
kammern, Preisdiskriminierung, psychologischen Schäden bis 
hin zu Identitätsdiebstahl erstrecken können (Acquisti et al., 
2020). Datenschutzbedürfnisse werden von der Bevölkerung 
deshalb immer häufiger eingefordert (Acquisti et al., 2020; 
Cisco, 2019; Plangger & Montecchi, 2020; Salesforce, 2019) und 
die Kundschaft lernt zunehmend, wie sie sich mit VPN und 
Adblockern gegen ungewünschte Datenabfragen wehren kann 
(Howe & Nissenbaum, 2017). In solch einem Umfeld wird es 
nicht reichen, möglichst viele Daten zu erheben – es braucht 
eine Vertrauensgrundlage, welche auf einem Verständnis von 
Kundenbedürfnissen beruht (Gotsch & Schögel, 2021). Um 
auf dieselben Trends wie Amazon aufzuspringen, braucht es 
Unmengen an Ressourcen und Kundendaten – doch eine funk-
tionierende Kundenorientierung aufbauen können auch kleine 
und mittelständische Unternehmen (Coleman et al., 2016). 

Digitale Plattformen neben Amazon haben eine ähnliche Ent-
wicklung durchgemacht. Google realisierte früh, dass der Profit 
nicht alleine in dem Kundenbedürfnis des Auffindens von re-
levanten Daten lag, sondern in dem Verkauf von Vorhersage-
modellen an die Werbeindustrie (Zuboff, 2019). Facebook ist schon 
lange nicht mehr nur als Social-Media-Unternehmen bekannt, 
sondern dank Skandalen wie «Cambridge Analytica» (Isaak & 
Hanna, 2018) als «dystopische» Produkteplattform (Wakefield, 
2021), welche, gemäss Whistleblowerin Frances Haugen, «seine 
astronomischen Profite vor menschliches Wohlergehen setzt» 
(Haugen, 2021). In praktisch allen digitalen Plattformen wird die 
Kundin oder der Kunde inzwischen zu verschiedenen Graden 
als Produkt gehandelt (Park et al., 2018). Je mehr Kundinnen und 
Kunden auf einzelne Datenpunkte reduziert werden können, 
desto einfacher ist es, sie als Produkt zu verkaufen. Die ursprüng-
liche Idee der datengetriebenen Customer Centricity wird somit 
auf den Kopf gestellt (Riedmann-Streitz, 2018). 

Aus Marketingsicht ist dies zweifelsohne lukrativ – doch 
vermutlich nicht nachhaltig. Aus Unternehmenssicht, weil es 
sowohl die eventuellen Kosten eines Datenlecks (Chen & Jai, 

Quelle: iStockphoto.
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Kundenorientiert bedeutet 
datenschutzorientiert
Der Erfolg von Amazon demonstriert, dass das Ziel von Daten-
schutz aus Unternehmenssicht nicht sein kann, auf Daten-
erhebungen zu verzichten. Stattdessen sollten Unternehmen 
darauf bedacht sein, Daten für die Verbesserung ihrer Produkte 
anstatt deren Verkauf zu sammeln (Fader, 2012). Verbessern 
in diesem Fall bedeutet, dass Daten nur erhoben werden, um 
«nach weiteren Kundenbedürfnissen zu suchen, die es zu 
befriedigen gilt» (Galbraith, 2005, S. 11). Diese Abfrage soll 
allerdings für die aktuell genutzten Dienstleistungen erfolgen, 
nicht für hypothetische Zukunftsprodukte.

Das ist der Kerngedanke der Customer Centricity – diese soll 
die «Generierung von Kundenintelligenz» durch die «aktive 
Einbindung von Kunden in Marketing- und Innovations-
prozesse, um gemeinsam mit ihnen Wert zu schaffen» (Lam-
berti, 2013, S. 594) vorantreiben. Gleichzeitig verlagert Customer 
Centricity den Schwerpunkt der organisatorischen Prozesse 
vom angebotenen Produkt auf das Kundenerlebnis als Ganzes, 
mit dem Ziel, die Wertschöpfung in Bezug die einzelne Kundin 
oder den einzelnen Kunden zu verbessern (Lamberti, 2013; 
Prahalad & Ramaswamy, 2004; Wind & Rangaswamy, 2001). 

Dies ist auch aus einer Datenschutzperspektive eine er-
wünschte Vorgehensweise. Aus der Psychologie wissen wir, 
dass Datenschutzbedürfnisse von einzelnen Personen am 
besten im Dialog erfasst werden. «Verhandlungen über Daten-
schutzregeln sind notwendig, um Verletzungen durch (Daten)-

Miteigentümer zu mildern oder zu verhindern» (Petronio, 
2010, S. 181). In einem produktorientierten Unternehmen ist 
die Belegschaft (meist) um die Vertriebs- und Produktionsauf-
gabe organisiert (West & Wildeman, 2009), was einen unter-
nehmensweiten Dialog über Datenschutz aufgrund einer zer-
splitterten Datenstruktur zwischen den Abteilungen erschwert 
(Kim et al., 2016). Ein kundenzentriertes Unternehmen hin-
gegen ist auf die Bedürfnisse der einzelnen Kundengruppen 
ausgerichtet und kann Ressourcen abteilungsübergreifend 
einsetzen, um diese effizienter zu befriedigen (Lessmann & 
Voß, 2009; Sheth et al., 2000). 

Schliesslich ist es zur Beseitigung der aktuellen Informations-
asymmetrie im Datenaustausch (Acquisti & Varian, 2005; 
Eastlick et al., 2006; Varian, 1996) zwischen Kundschaft und 
Unternehmen notwendig, dass Marketeers auf ihre Kundschaft 
zugehen und sie proaktiv und über die Datenschutzerklärung 
hinaus zu potenziellen Chancen und Gefahren aufklären kön-
nen (Milne & Bahl, 2010). Dies ist nur dann möglich, wenn 
Datenerhebungen individuell bewertet werden und sich diese 
Wertschöpfung in den Leistungsmessungen des Unternehmens 
widerspiegelt (vgl. Lamberti, 2013). 

Verantwortungsvoll und 
kundenorientiert
Die Marktmacht von digitalen Plattformen wie Amazon hat 
in den letzten Jahren dazu beigetragen, dass das Konzept der 
Customer Centricity auf den Kopf gestellt wurde. Anstatt einer 
kollaborativen Erfüllung der «Jobs-to-be-done» der Kund-
schaft, werden unter dem Deckmantel der Customer Centricity  
Produkte und Services für die Generation einer Datenliefer-
kette erstellt. Der Nutzen der erhobenen Daten wird dabei 
selten direkt und im vollen Ausmass auf dieselbe Kundschaft 
übertragen (vgl. Acquisti et al., 2020). Die Erhebung und 
Aggregierung von solchen Datenüberschüssen wird gerade 
im Marketing trotz sich verschärfender Datenschutzgesetze 
noch zu oft propagiert. Dabei deuten bereits heute einige 
Entwicklungen auf die Lukrativität einer Rückkehr zu einer 
datenschutzorientierten Customer Centricity hin:

•   Die Kundschaft weltweit hat ein angeborenes Bedürfnis nach 
einer (digitalen) Privatsphäre, das derzeit von den meisten 
datenerfassenden Unternehmen nicht befriedigt wird (Lom-
bardi & Ciceri, 2016; Newell, 1995; Oulasvirta et al., 2012).

•   Die Aushöhlung des Datenschutzes durch KI-gesteuerte 
(Marketing)-Technologien (Fast & Jago, 2020; Reinsel et al., 
2018) erhöht sowohl die Nachfrage nach Datenschutz als 
auch die Möglichkeit zur Differenzierung im Wettbewerb, 
indem der Datenschutz als strategischer Schwerpunkt ge-
nutzt wird (Palmatier & Martin, 2019).

Kernthesen

1 Die Ausrichtung auf Customer Centricity wurde 
und wird oft inkonsequent als Rechtfertigung für die 
überschüssige Erhebung von Kundendaten verwendet.

2 Automatische oder nicht zweckgebundene Daten- 
erhebungen sind in Anbetracht moderner Datenschutz- 
gesetze und der steigenden Nachfrage nach Daten- 
schutz oft weder legal, nachhaltig noch kundenorientiert.

3 Eine Rückbesinnung auf die Pfeiler der Customer 
Centricity kann Marketeers helfen, zukunftsgerichtete 
Datensammlungspraktiken zu etablieren.

4 Die frühzeitige Investition in kundenorientierte 
Datenschutzpraktiken schafft die notwendige 
Vertrauens- und Wissensbasis für den Einsatz 
innovativer Marketingtechnologien.
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•   Das Bedürfnis der Kundinnen und Kunden nach Datenschutz 
wird nur unzureichend erfüllt, wenn man sich auf die Selbst-
regulierung durch eine reaktive, auf die Einhaltung von Vor-
schriften ausgerichtete Datenschutzstrategie verlässt (Acquisti 
et al., 2020; Slepchuk & Milne, 2020; Solove, 2013, 2021; Varian, 
1996). Dies liegt daran, dass unter dem vorherrschenden Recht 
das Einholen von Kundenzustimmung auch mit leitendem 
Design einfach ist, während die Nutzung von schützenden 
Technologien aus Kundensicht mit weiteren Kosten (Zeit und 
Geld) verbunden ist (Nouwens et al., 2020; Waldman, 2020).

•   Das Marketing als Funktion verfügt über die Fähigkeiten, 
eine proaktive Datenschutzstrategie zu verfolgen (Palmatier 
& Martin, 2019; Rapp et al., 2009), während die Marketing-
theorie (mit Customer Centricity) die Schaffung eines über-
greifenden Bewertungsrahmens für Datenschutzstrategien 
ermöglicht (vgl. Gotsch & Schögel, 2021).

•   Es hat sich bereits gezeigt, dass ein nachhaltiger und pro-
aktiver Umgang mit Datenschutzbelangen Vorteile in den 
Bereichen der legalen Absicherung (Solove, 2013), des Ressour-
cen- und Talentmanagements (Anhalt-Depies et al., 2019), des 
Brandings (Fazzini, 2019; Mcgee et al., 2017) und der Erfassung 
von hochqualitativen Kundendaten (Wang & Yu, 2015) bietet.

Mit kundenorientierten Datenschutzstrategien sind Unter-
nehmen daher wahrscheinlich in der Lage, dem steigenden 
Bedarf an Datenschutz in einigen Märkten nachhaltig zu be-
gegnen und sich dabei einen Wettbewerbsvorteil als «First 
Mover» zu verschaffen (Martin & Murphy, 2017). 

Spekulative Datenerhebung

•   Datenmaximierend

•   Explorativ

•   Intransparent

•   Informierte Zustimmung schwierig

•   «Blackbox» Algorithmen

Customer Centricity
Daten-Erfolgsspirale

•   Datenminimierend

•   Zweckgebunden

•   Transparent

•   Zustimmungsgetrieben

•   Kontrollierbar

Vorhersage- 
modelle

Kunden-
bewertung

KI-Trainingsset

Touchpoint
Interaktion

Leistungspflege

Weiter-
verkauf

Aggregierung

Interaktions-
analyse

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Zuboff, 2019.

Abb. 1: Kundenorientierte und spekulative Datenflüsse

Datenfluss

Date
nübersc

huss

Zweckgebundene
Kundendaten

Handlungsempfehlungen

1 Überprüfen, wieviel Datenüberschuss über die 
eigenen Touchpoints generiert wird und wo diese 
Daten gespeichert bzw. verwendet werden.

2 Frühzeitig in kundenorientierte Strukturen und 
Prozesse investieren, welche für eine engere 
Zweckbindung von Kundendaten notwendig sind.

3 Die Menge an erhobenen Daten nur erhöhen,  
wenn die vorhandenen Mitarbeitenden bereits über 
die notwendigen IT- und Analysekompetenzen für 
deren Verarbeitung verfügen.

4 Investition in Anonymisierungs- und Verschlüsselungs- 
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Es liegt an vorwärtsdenkenden 
Unternehmen zu beweisen,  
dass datengetriebenes Marketing 
und Datenschutz kein  
Widerspruch sein müssen. 
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