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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

in der vorliegenden Ausgabe entdecken Sie einen thematischen Schwerpunkt im Bereich Mar-
keting und Vertrieb. Viele Unternehmen sind dynamischen Rahmenbedingungen ausgesetzt
und die eigene Positionierung sowie Wahrnehmung im Markt sind anspruchsvolle Problemstel-
lungen.

Die Fokussierung auf den Kunden und die Erfiillung seiner Bediirfnisse, mit dem Ziel, eine
Bindung zum Unternehmen herzustellen, fiihren zu einem breiten Aufgabenspektrum. Die da-
raus entstehenden Ansatzpunkte sind vielféltig, wie sich an den hier prisentierten Beitrdgen
zeigt.

Die externen Einfliisse erfordern interne Anpassungen und erhdhte Flexibilitét, was entspre-
chend in der Aufbauorganisation zu beriicksichtigen ist (Thesis David Frorath). Zum besseren
Verstindnis des Kunden und seiner Bediirfnisse kdnnen Datenanalysen einen wichtigen Beitrag
leisten (Thesen Celina Hain; Lukas Altmeier).

Die damit verbundenen Herausforderungen sowie praktische Einblicke und Tipps werden im
Fachgespriach mit Ralf Elsner und Meinert Jacobsen angerissen. Hier zeigt sich unter anderem,
dass der Datenschutz wichtig ist, aber kein Problem sein muss, sowie, dass viele vorhandene
Daten einfach nicht genutzt werden.

Die Motivation, die Studentinnen und Studenten fiir das gewéhlte Thema mitbringen, ist ganz
unabhingig vom Themenfeld selbst ein entscheidender Faktor. Der inhaltliche Erfolg wird dar-
iiber hinaus durch die Unterstiitzung seitens des Unternehmens befordert. In diesem Sinne hof-
fen wir, dass diese Auflage zu spannenden Projektideen inspiriert.

Eine anregende Lektiire wiinscht das

Projektcoaching-Team

Haben Sie Ideen oder Anmerkungen?

Gerne konnen Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren.
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Aufbauorganisation im E-Commerce — Gestaltung einer Aufbauorgani-
sation fiir den ,,Vertrieb E-Commerce* der Leitheit AG

David Frorath

Fiir die Aufbauorganisation von Unternehmen gibt es zahlreiche Gestaltungsmoglichkeiten. Je
nach Unternehmenssituation eignet sich fiir einige Organisationen eine hierarchische Organi-
sationsstruktur mit klaren Regelungen, wihrend andere Unternehmen in einem Netzwerk mit
groflen Entscheidungsspielrdumen fiir die Mitarbeiter erfolgreicher sind.

Neben der Vielfalt an Gestaltungsmoglichkeiten werden Organisationen jeglicher Art, Branche
und GréBe immer wieder mit Verdnderungen konfrontiert. Wichtige Einflussfaktoren sind die
Globalisierung, der technologische Fortschritt, die Digitalisierung sowie innovative Geschifts-
modelle und neue Wettbewerber, welche die Markte grundlegend verdndern konnen. Hinzu
kommen die sich wandelnden Erwartungen der Nachfrager und deren Kaufverhalten, was dazu
fiihrt, dass Kunden sich intensiver informieren und ein individuelles, einzigartiges Kauferlebnis
voraussetzen. Fiir das erfolgreiche Fortbestehen in diesem herausfordernden Umfeld sind
Schnelligkeit und Anpassungsfahigkeit gefragt. Die Wahl der bestmdglichen Aufbauorganisa-
tion fiir die individuellen Bediirfnisse von Unternehmen wird demzufolge immer bedeutender
und kann langfristig zum Erfolgsfaktor werden.

Die Leifheit AG, ein international agierender Hersteller von Haushaltsprodukten, ist ebenfalls
mit den genannten dynamischen Wettbewerbsfaktoren konfrontiert. Dabei ist insbesondere der
Unternehmensbereich Vertrieb E-Commerce (VEC) von verdnderten Anforderungen und digi-
talen Disruptionen betroffen. So starten viele Hersteller mit dem Direktverkauf ihrer Produkte
iiber Plattformen wie Amazon oder nutzen einen eigenen Online-Shop. Die Leitheit AG hat ihr
Sortiment in der Vergangenheit primér in Kooperation mit dem Handel vertrieben. Durch das
historische Wachstum verfiigt das Unternehmen iiber eine stabile, hierarchische Aufbauorgani-
sation.

Diese Aufbauorganisation stellt den VEC jedoch immer wieder vor das Problem, nicht ausrei-
chend flexibel auf neue Entwicklungen reagieren und schnell genug handeln zu kénnen. Auf-
grund dieser internen Problemstellung und des dynamischen externen Umfeldes beschéftigt
sich die Arbeit mit der Fragestellung: Wie kann sich die Leitheit AG im VEC organisieren, um
flexibler auf dynamische Entwicklungen reagieren und schneller handeln zu kénnen?

Das zur Bearbeitung der Zielstellung entwickelte Untersuchungsdesign ist in Abb. 1 dargestellt.
Im Rahmen der theoretischen Grundlagen werden die Themenfelder Organisationslehre, Auf-
bauorganisation und E-Commerce aufgearbeitet. Neben der Schaffung begrifflicher Klarheit
werden eine Vorgehensweise zur Bildung der Aufbauorganisation sowie verschiedene Formen
von Organisationsstrukturen beschrieben.

Auf dieser Basis erfolgt zundchst die Analyse der gegenwirtigen Aufbauorganisation im VEC,
wobei etwaige Schwachstellen ermittelt werden und in die Definition von Anforderungen an
eine flexible und handlungsschnelle Aufbauorganisation einflieBen. Anhand einer Fit-Gap-
Analyse sowie einer Mitarbeiterbefragung wird die Auspriagung der definierten Anforderungen
in der gegenwiértigen Situation {iberpriift, woran sich gemél der Vorgehensweise zur Bildung
einer Aufbauorganisation die Aufgabenanalyse und -synthese anschliefen. Hieraus lassen sich
Organisationseinheiten fiir den VEC bilden. Im Ergebnis wird eine geeignete Struktur fiir den
VEC der Leitheit AG identifiziert und eine entsprechende Gestaltungsempfehlung ausgespro-
chen.
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Abbildung 1: Untersuchungsdesign zur Analyse und Ausgestaltung der Aufbauorganisation

Historisch gesehen geht das Organisieren groerer Vorhaben weit in die Geschichte der
Menschheit zuriick. Die Relevanz fiir Unternehmen wird unter anderem aus dem Prinzip der
Arbeitsteilung von Adam Smith hergeleitet.

Der Organisationsbegriff kann aus verschiedenen Perspektiven betrachtet und verstanden wer-
den. Aus institutioneller Perspektive ist unter der Organisation ein Gebilde zu verstehen, wel-
ches ein Ziel verfolgt und eine formale Struktur besitzt. Mit dem Organisationsbegriff kann auf
instrumentaler Ebene allerdings auch eine Ordnungsfunktion, im Sinne eines entstandenen Re-
gelsystems, verbunden werden. Als dritte Perspektive kann der Organisationsbegriff aus funk-
tionaler Sicht mit einer Gestaltungsfunktion in Verbindung gebracht werden.

Eine Organisation weist Strukturdimensionen auf, die zur Analyse und zum Vergleich verschie-
dener Alternativen herangezogen werden und bei der Gestaltung einer Aufbauorganisation als
Orientierung dienen. Bei diesen Dimensionen handelt es sich um die Spezialisierung, die Ko-
ordination, die Delegation, die Formalisierung und die Konfiguration.

Die Aufbauorganisation iibernimmt die Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen auf die
Aufgabentriager. Als Resultat bildet sie die Organisationsstruktur und das Stellengefiige im Or-
ganigramm ab. Dabei werden drei Arten von Gestaltungszielen verfolgt, die sich dem tech-
nisch-6konomischen, sozialen bzw. flexibilititsorientierten Bereich zuordnen lassen.

Die technisch-6konomischen Ziele beziehen sich auf die Steigerung der Produktivitit, die Kos-
tenminimierung, die Reduzierung der Ressource Zeitaufwand sowie die Verbesserung von Pro-
zessen.

Aus sozialer, auf die Mitarbeiter ausgerichteter Perspektive dient die Aufbauorganisation der
Schaffung anspruchsvoller und herausfordernder Aufgabenbereiche auf Individualebene. Be-
deutsam fiir die Zielerreichung sind hier insbesondere die Erzeugung von Motivatoren und Hy-
gienefaktoren. Die Motivatoren beziehen sich direkt auf die Tétigkeit und fithren bei positiver
Auspriagung zu Zufriedenheit und Motivation, wihrend die Hygienefaktoren in der Regel als
selbstverstindlich betrachtet werden und ihre positive Auspragung Unzufriedenheit verhindern
soll. Die Forderung eines kooperativen Betriebsklimas, durch die Identifikation mit dem Ar-
beitsplatz sowie konstruktive Zusammenarbeit, ist das zentrale Ziel der Aufbauorganisation auf
kollektiver Ebene.



Die dritte Zieldimension der Aufbauorganisation stellt die Flexibilitatsorientierung dar. Die fle-
xibilitdtsorientierten Ziele beziehen sich auf die Anpassungsfahigkeit und Reaktionsgeschwin-
digkeit der Organisationsstrukturen bei Veranderungen im Umfeld des Unternehmens. Alle drei
Zieldimensionen miissen bei der Gestaltung der Aufbauorganisation beriicksichtigt werden.

Zur Bildung der Aufbauorganisation sollte ein Vorgehensmodell verwendet werden (vgl.
Abb. 2). Im ersten Schritt wird die Gesamtaufgabe des Unternehmens mithilfe der Aufgaben-
analyse in Teilaufgaben zerlegt. Die Aufgabenanalyse beinhaltet eine ,,gedankliche Aufgliede-
rung® und kann nach Verrichtungen, nach Sachmitteln, nach Objekten, nach Rang, nach Phase
und nach Zweckbeziehung erfolgen. Sie hat den Vorteil, dass die komplexe Gesamtaufgabe auf
Spezialisten fiir einzelne Teilaufgaben aufgeteilt wird, was wiederum zu erhohter Effizienz
fiihrt. Im darauffolgenden Schritt der Aufgaben- bzw. Stellensynthese erfolgt die Zusammen-
fiihrung von ausgewogenen Arbeitspaketen. Der so entstandene Aufgabenkomplex wird als
Stelle bezeichnet und stellt die kleinste Organisationseinheit dar. Hierbei sollte das AKV-Prin-
zip beachtet werden, welches die Ubereinstimmung von Aufgabe, Kompetenz und Verantwor-
tung thematisiert.

Eine Mehrzahl gebildeter Stellen muss zweckmiBig zu einer Abteilung zusammengefasst wer-
den. Die Kombination aller Abteilungen wiederum ergibt die Gesamtstruktur des Unterneh-
mens. Diese Gesamtstruktur stellt den Aufbau der Organisation dar, welche im Organigramm
festgehalten wird.

Gesamtaufgabe des Unternehmens

-<—— Aufgabenanalyse

Teilaufgaben (Elementaraufgaben)

-<—— Aufgabensynthese

Stelle (Aufgabenkomplex)

<—— Stellenzusammenfassung

Abteilung

-<—— Abteilungszusammenfassung

Gesamtstruktur des Unternehmens

Abbildung 2: Vorgehen zur Bildung der Aufbauorganisation (Thommen et al. 2020, S. 491)

Die unternehmensspezifische Analyse beginnt mit der Erfassung der gegenwirtigen Autbauor-
ganisation der Leifheit AG und deren Schwachstellen.

Wihrend sich der Vorstand insgesamt aus zwei Mitgliedern zusammensetzt, verantwortet der
Vorstandsvorsitzende den betrachteten Unternehmensbereich. Dort ist auf der zweiten Hierar-
chieebene eine Mischform aus funktionaler und objektorientierter Organisation festzustellen.
Das zentrale Untersuchungsobjekt VEC als selbststédndiger Bereich ist auf der dritten Hierar-
chiestufe angesiedelt. Die Schwachstellenanalyse deutet im Wesentlichen auf drei Verbesse-
rungspotenziale hin: fehlende Interdisziplinaritdt, lange Entscheidungswege sowie eine man-
gelnde Spezialisierung auf den E-Commerce selbst.



Da die Aufbauorganisation der Leitheit AG von einer funktionalen Orientierung gepragt ist,
ergibt sich eine relativ geringe Flexibilitdt, die insbesondere bei dynamischen Méarkten wie dem
E-Commerce eine Schwierigkeit darstellt. Fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit wird ein ho-
hes MaB an Koordination zwischen den Fachabteilungen notwendig. Diese ausbaufdhige Inter-
disziplinaritdt wirkt sich entsprechend auf die Entscheidungs- und Handlungsgeschwindigkeit
des Unternehmens aus, da die Koordination zeitintensiv ist.

Des Weiteren ist die Eingliederung des E-Commerce in das allgemeine Key Account Manage-
ment kritisch zu bewerten. So finden sich grundlegende Unterschiede in der Bearbeitung der
Vertriebsbereiche, die nicht zuletzt auf historische Wurzeln zuriickzufiihren sind, weil das Un-
ternehmen lange Erfahrungen und Besténdigkeit im stationdren Vertrieb besitzt. Dahingegen
ist der Bereich des E-Commerce auch bei der Leifheit AG durch ein rasantes Wachstum und
Neuartigkeit gekennzeichnet.

Aus den Rahmenbedingungen des E-Commerce lassen sich fiir die Leitheit AG fiinf zentrale
Anforderungen an die Aufbauorganisation definieren, die an den Ecken des Netzdiagramms
(vgl. Abb. 3) aufgefiihrt sind.

Fiir eine flexiblere und handlungsschnellere Aufbauorganisation sind demnach eine interdis-
ziplindre Organisationsstruktur sowie ein interdisziplinidres Prozessdenken erforderlich. Wei-
terhin bedarf es eines groferen Entscheidungsspielraums mit der entsprechenden Selbstverant-
wortung sowie der Freiheit zur Selbstorganisation fiir die Mitarbeiter. Dariiber hinaus miissen
die Mitarbeiter ein digitales Mindset entwickeln, welches zahlreiche Elemente umfasst (Offen-
heit, Agilitidt, Produktivitit, unternechmerische Handlungsorientierung, Kreativitdt, Gestal-
tungsmotivation, Kundenzentriertheit, Kritikfahigkeit und eine offene Fehlerkultur). Als letzte
Anforderung ist die Ausgliederung des VEC aus dem stationdren Vertrieb zu nennen.

(LEIFHEIT)

Interdisziplinare
Organisationsstruktur

Ausgliederung des E-
Commerce aus dem
stationdren Vertrieb

Interdisziplindres
Prozessdenken

Entwicklung eines Digital Selbstverantwortung und
Mindset Selbstorganisation

Abbildung 3: Reifegradprofil der Untersuchungsergebnisse

Zum Abgleich der definierten Anforderungen mit der Ist-Aufbauorganisation wird eine Fit-
Gap-Analyse angewendet, die ,,Liicken* zwischen Soll- und Ist-Zustédnden offenlegt. Die Er-
mittlung dieser Liicken wird durch eine anonyme Mitarbeiterbefragung gestiitzt, in der 15 An-
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gestellte einen standardisierten Fragebogen bearbeiten. Dieser Ansatz ermdglicht es, die gegen-
wirtige Auspragung der definierten Anforderungen messbar zu machen. Die Ergebnisse, die
sich in einem Reifegradprofil darstellen lassen (vgl. Abb. 3), zeigen, dass gegenwirtig keine
Anforderung zufriedenstellend erfiillt wird. Als Schlussfolgerung ldsst sich die Notwendigkeit
einer Neugestaltung erkennen. Im Rahmen der weiteren Analyse werden somit die einzelnen
Schritte zur (Neu-) Bildung der Aufbauorganisation konzeptionell durchlaufen.

Die durchgefiihrte Aufgabenanalyse zeigt, dass im VEC interdisziplindre Aufgabengebiete an-
fallen. Innerhalb der Hauptaufgaben bzw. der Fachbereiche Marketing, Vertrieb, Logistik, T/
Prozesse, Finanzen und Strategie (vgl. Abb. 4) finden sich insgesamt 34 Teilaufgaben, die wie-
derum qualitativ in weitere Elementaraufgaben zerlegt sowie quantitativ bewertet werden (Zeit-
aufwand). Auf dieser Basis sowie unter Beachtung der Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortungen (AKV-Prinzip) werden in der Aufgabensynthese die Organisationseinheiten gebil-
det, die sich als acht konkrete Stellen bzw. Rollen darstellen (vgl. rechte Seite der Abb. 4). Jeder
Rolle werden die Aufgabeninhalte, Kompetenzen sowie der Verantwortungsbereich individuell
zugeordnet.

Aufgabenanalyse Aufgabensynthese
Key Account Manager B2B

Key Account Manager B2B

D2C Manager

Verkauf der @ Sachbearbeiter
s Auftrége / Finanzen
T/ Sachbearbeiter
@ Auftrage / Finanzen
Prozessberater
IT / Logistik

| Online Marketing Manager

E-Commerce Strategie

Abbildung 4: Stellenbildung als zentrales Element der Aufbauorganisation

Zur Ableitung eines finalen Gestaltungsvorschlags werden zunéchst verschiedene Organisati-
onsstrukturen verglichen. Hierzu werden alle Optionen fiir die Abteilung durchgespielt. Ange-
sichts der flinf definierten Anforderungen stellt sich das Kreismodell nach dem Organisations-
prinzip der Holokratie als das einzig geeignete Modell heraus. Ausgehend von diesem Modell
werden die genannten Strukturdimensionen herangezogen, um die Gestaltungsempfehlung fiir
die neue Aufbauorganisation im VEC vorzuschlagen.

Hinsichtlich der Spezialisierung ist festzustellen, dass das Kreismodell kein starres Stellenge-
flige mit festgelegten Aufgabenprofilen besitzt, sondern die Mitglieder der Abteilung eigenver-
antwortlich und selbstorganisiert Aufgaben verteilen sollen. Auch fiir die Koordination bedarf
es keiner Handbiicher oder detaillierten Regeln, vielmehr soll das Prinzip der Selbstkoordina-
tion angewendet werden. Eine vollumfangliche Dezentralisation der Entscheidungsbefugnisse
sollte im Rahmen der Delegation gewahrleistet sein, so dass der Handlungsspielraum der Mit-
arbeiter erhoht und die Moglichkeit fiir schnelle Entscheidungen geschaffen wird. Mit Blick
auf die Formalisierung lésst sich die Struktur zwar in einem Organigramm darstellen, allerdings
nur in einer beispielhaften Weise, denn maligeblich sind hier die Rollenprofile, die nicht in
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einer starren Form skizziert werden. Die letzte Strukturdimension, die Konfiguration, bezieht
sich auf die Rahmenstruktur, welche durch das Kreismodell selbst reprisentiert wird.

Ein wesentlicher Aspekt besteht in der Ausgliederung des VEC aus dem stationdren Vertriebs-
bereich, so dass sich beide Bereiche auf der gleichen Hierarchiestufe wiederfinden.

Ursache Strategiekrise >
fiir Wand-
lungs- . >
erfordernis Erfolgskrise
Liquiditatskrise >
Problem-
Insolvenz >

druck

Form des
Verande- (
:rl\j:r?:g;e- Partizir_)ation Mitarpeitgrl o
ments Zusétzliche Berticksichtigung Handlungsfreiheit des
sozialer Ziele Top-Managements /
Dominanz 6konomischer Ziele

Evolutionarer Wandel Radikaler Wandel

Abbildung 5: Unterschiedliche Vorgehensweisen bei Organisationsverdnderungen
(Bergmann/ Garrecht 2016, S. 209)

Einen gewichtigen Diskussionspunkt stellt schlieBlich die Vorgehensweise bei Organisations-
verdnderungen dar. Um eine mogliche Widerstandsbarriere der Mitarbeiter gegen den Wandel
zu vermeiden, sollten die Mitarbeiter von Anfang an in das Verdnderungsprojekt einbezogen
werden. Die Abwigung zwischen evolutiondren und revolutiondren Vorgehensweisen ergibt in
dem betrachteten Fall, dass ein evolutionédrer Ansatz zu bevorzugen ist. Denn bei der Leifheit
AG handelt es sich nicht um eine existenzbedrohende Situation, sondern vielmehr um eine Stra-
tegiekrise (vgl. Abb. 5). Somit ist die Anwendung des Phasenmodells nach Lewin empfehlens-
wert. Durch die Integration der Beteiligten wird der Wandel von den Mitarbeitern selbst gestal-
tet, was zu einer hoheren Bereitschaft und Akzeptanz fiihrt.

Fazit

Wie andere Unternehmen ist die Leifheit AG einem dynamischen VUCA-Umfeld ausgesetzt.
In diesem Zusammenhang muss die historisch gewachsene, hierarchische Organisationsstruk-
tur hinterfragt werden. Die durchgefiihrte Untersuchung zeigt, dass der VEC der Leitheit AG
sich als eigenstdndiger Bereich innerhalb eines Kreismodells organisieren sollte, um flexibler
auf Entwicklungen reagieren und schneller handeln zu konnen.

Die vorgeschlagene neue Autbauorganisation fiir den VEC stellt eine fundierte Grundlage fiir
intensive Diskussionen zur Verdanderung dar. Dabei reichen die Implikationen iiber den Bereich
hinaus, so dass sich Impulse fiir das gesamte Unternehmen ergeben.
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Zum Autor

David Frorath hat sein Bachelorstudium parallel zur Ausbildung zum
Industriekaufmann aufgenommen. Im weiteren Verlauf des Studiums
war er als Trainee im Bereich des ,,Vertrieb E-Commerce* titig, wel-
cher auch der Gegenstand seiner im April 2021 abgeschlossenen Ba-
chelorthesis ist. Aktuell ist er als Junior Account Manager D2C mit
dem Auf- und Ausbau des D2C-Business bei der Leitheit AG betraut
und studiert im Masterprogramm ,,Innovation & Business Transfor-
mation® an der ADG Business School. Ab Juli 2023 wird er sich einer
neuen beruflichen Herausforderung stellen.
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Welche Faktoren bestimmen die Produktaffinitit fiir Investmentspar-
pléne eines Kunden der VR Bank Lahn-Dill eG?

Celina Hain

Unternehmen besitzen eine Vielzahl von Daten ihrer Kunden, welche durch ein effizientes Da-
tenmanagement zielgenau genutzt werden konnen. Mit Hilfe von ausgewihlten Datenanalysen
und der richtigen Interpretation konnen diese zu einem Informationsvorsprung und somit zu
Wettbewerbsvorteilen verhelfen. Im Bereich Marketing und Vertrieb konnen durch die gezielte
und personalisierte Ansprache der Kunden Kosten gesenkt und Erlose gesteigert werden. Durch
ein optimales Einsetzen der vorhandenen Kundendaten kann auBBerdem das Customer-Relati-
onship-Management (CRM) gestirkt werden.

Die VR Bank Lahn-Dill eG nutzt zur Ansprache der Kunden eine kampagnenzentrierte Ver-
triebssteuerung. Dabei werden die vorhandenen Kundendaten aktuell nicht umfassend analy-
siert, so dass eine zielgenaue und nach Produktaffinitét gesteuerte Ansprache nicht méglich ist.
Vorhandene Auswertungen werden anhand grober Kriterien durchgefiihrt und den Beratern als
Impulse zur Ansprache einzelner Kunden zur Verfligung gestellt. Auf Basis dieser Kriterien
kann auf die personlichen Anforderungen des Kunden nicht niher eingegangen werden. Zudem
wird die Kundenzufriedenheit nicht gesteigert und somit auch kein Wettbewerbsvorteil gene-
riert. Ausgehend von dieser Problemstellung werden fiir die Thesis folgende Ziele definiert:

e Bestimmung der Faktoren, welche die Produktaffinitdt eines Bankkunden beeinflussen
(am Beispiel von Investmentsparpldanen)

e Herausarbeiten von Anhaltspunkten zum besseren Verstindnis der Kundenbediirfnisse

e Vergleich mit den aktuellen Kriterien fiir Kampagnenauswertungen

e Moglicher Beitrag zur Verbesserung der kundenzentrierten Vertriebssteuerung

Es kann somit ein Vergleich mit den aktuellen Kriterien zur Kundenansprache erfolgen und bei
Bedarf eine Anderung der Vorgehensweise bei Kampagnen- und Kundenauswertungen vorge-
schlagen werden sowie letztlich eine gezielte Ansprache des affinen Kunden erfolgen. Die Ver-
besserung der Informations- und Kommunikationsmdéglichkeiten zielt auf eine Stiarkung der
Wettbewerbsposition ab. Die in diesem Zusammenhang angestrebte Erhohung der Kundenzu-
friedenheit erfordert individuell angepasste MaBBnahmen, welche im Nachgang implementiert
werden miissen. Mit dem Wissen iiber das Verhalten und die Bediirfnisse der Kunden kann das
Ziel des CRM, die langfristige Kundenbindung an das Unternehmen, verfolgt werden.

Die Analyse der Produktaffinititen wird mit Hilfe eines Ansatzes der Predictive Analytics
durchgefiihrt, welcher grofle Datenbestidnde erfasst, um Muster, Verkniipfungen oder Trends in
den Daten zu erkennen. Zur systematischen Vorgehensweise bei der Datenanalyse wird der
Cross-Industry Standard Process fiir Data-Mining (CRISP-DM Prozess, vgl. Abb. 1) herange-
zogen. Das Projekt durchléuft dabei die Schritte des Business Understanding, Data Under-
standing, Data Preparation, Modelling, Evaluation sowie Deployment und wird iterativ mit
Riickkopplungsschleifen absolviert.
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Abbildung 1: Der CRISP-DM Prozess (eigene Darstellung in Anlehnung an Chapman et al. 2000, S. 13)

Der Prozess startet mit dem Business Understanding (vgl. Tab. 1), in welchem die Problembe-
schreibung und die sich anschlieBende Aufgabendefinition festgehalten wird. Die Formalisie-
rung der Projektziele erfolgt durch einen schriftlichen Projektauftrag. Diese Phase ist fiir den
Erfolg des DataMining-Projektes essenziell, um sowohl die Problemstellung als auch die daraus
folgende Aufgabendefinition genau zu durchdringen und eine zielorientierte Vorgehensweise
zu gewéhrleisten.

Zunichst kann die Erwartung des Kunden nach einer personalisierten Ansprache unterstellt
werden, bei welcher er keine standardisierten Angebote erhilt, sondern bestenfalls nur die, die
seiner personlichen Situation entsprechen. Als Konsequenz daraus ist eine erhdohte Kundenzu-
friedenheit anzunehmen, die wiederum fiir die Bank mit Wettbewerbsvorteilen einhergeht. Im
besten Fall konnen somit auch die Produktabschluss- und Kundenterminquoten der VR Bank
Lahn-Dill eG gesteigert werden.

In der aktuellen Situation werden nur grobe Kriterien und Annahmen herangezogen, die eine
Personalisierung und zielgerichtete Ansprache nicht ermdglichen. Auch der effektive Einsatz
der Marketinginstrumente ist letztlich nicht gewiéhrleistet, da Kunden groBfldchig beworben
werden. Bei Ausnutzen gezielter Produktaffinititen konnen die Marketingkosten durch die ge-
zielte Produktwerbung gesenkt und Streuverluste vermieden werden.

Der Projektplan umfasst den Einbezug der notwendigen Ressourcen, die in diesem Fall insbe-
sondere die Datenbasis sowie den Datenschutz umfassen. Als Datenquelle dient das CRM-Sys-
tem, angereichert durch weitere Daten eines Verbundpartners. In diesem Zuge bedarf es der
Abstimmung mit der Abteilung IT-Sicherheit sowie vor dem Hintergrund des Datenschutzes
mit der Datenschutzbeauftragten der Bank. Die Data-Mining-Analysen selbst werden mit dem
System IBM SPSS Modeler durchgefiihrt. Das gesamte Projekt wird zudem im unternehmens-
eigenen Projektplanungstool festgehalten, um alle Ergebnisse dokumentieren zu konnen.
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Allgemein

VR Bank Lahn-Dill eG

Bestimmung betriebswirtschaftlicher Ziele
— Hintergrund, Unternehmensziele

Kundenzufriedenheit

Personalisierung und zielgerichteter Anspra-
che

Verbesserung der Produktabschluss- und
Kundenterminquoten

Bewertung der aktuellen Situation

— Bestandsaufnahme der Ressourcen, An-
forderungen, Annahmen und Beschrin-
kungen

Aktuelle Auswertungen und Vorgehens-
weise limitiert

Einsatz der Marketinginstrumente kann ver-
bessert werden

Marketingkosten konnen gesenkt werden

Definition Data-Mining-Ziele
— Kriterien

Merkmale der Kundendaten priifen
Produktaffinitét

Erstellung Projektplan
— Erste Bewertung von Werkzeugen und
Techniken

CRM-System sowie ergdnzende Datenquel-
len
Abstimmung Abteilung IT-Sicherheit

Datenschutz
Projektplanungstool

Tabelle 1: Aufgaben im Business Understanding (eigene Darstellung in Anlehnung an Wirth/ Hipp 2000, S. 6.)

Die fiir die Analyse benétigten Daten miissen im Schritt Data Understanding gesammelt und
explorativ gesichtet werden. Zur Ermittlung der gesuchten Faktoren werden zuerst die vorhan-
denen Datenquellen identifiziert und eine Auswahl der potentiellen Variablen getroffen. Die
Kombination von CRM-System und externen Quellen ermdglicht die Bereitstellung struktu-
rierter Kundendaten. Sogenannte unstrukturierte Daten kdnnen nicht miteinbezogen werden, da
sie aktuell nicht systematisch erfasst werden.

Die Daten weisen personenbezogene, adressbezogene sowie produktbezogene Merkmale auf,
liefern somit Informationen iiber die Geschéftsbeziechung und liegen nach dem Export als ein
Set von 61 Variablen vor. Eine Bereinigung des Datensatzes stellt die Eingrenzung auf Privat-
kunden mit einem oder mehr Konten sicher. Dies ist begriindet durch den Fokus auf Bestands-
kunden und der angestrebten Intensivierung der Kundenbeziehung bzw. Erh6hung der Kunden-
zufriedenheit. Im Sinne des Datenschutzes sind die Daten so anonymisiert, dass keine Person
durch die enthaltenen Merkmale identifiziert werden kann.

Mit Hilfe der deskriptiven Statistik werden die Variablen gesichtet, um einen ersten Eindruck
zu erhalten und die Zuléssigkeit zu priifen. Zu den betrachteten Maflzahlen gehdren das arith-
metische Mittel, der Median, die Standardabweichung sowie die Quartilsabstédnde. Die Identi-
fikation von AusreiBlern erfolgt unter Riickgriff auf das grafische Hilfsmittel des Boxplots.
Durch die Exploration kdnnen bereits einige Auffilligkeiten ausgemacht und die Datenqualitit
hinsichtlich verschiedener Merkmale iiberpriift werden (vgl. Tab. 2).

Eine erste Einschitzung von Zusammenhéngen zwischen Variablen wird anhand von Kreuzta-
bellen vorgenommen. An dieser Stelle deuten sich jeweils Zusammenhénge an, zwischen In-
vestmentsparplan und einem guten Rating, dem Kundensegment, dem Vorliegen eines Tages-
geldkontos, einer R+V-Versicherung sowie der digitalen Affinitét eines Kunden.

Im Prozessschritt Data Preparation werden die identifizierten Ausreifler und fehlenden Werte
identifiziert und von der Analyse ausgeschlossen. Durch das Zusammenfiihren aller vorliegen-
den Dateien entsteht eine finale Datei, die in die Auswertungssoftware eingelesen werden kann.
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Mit diesem Programm erfolgt das Modelling, die Phase der Datenanalyse, fiir die als Verfahren
der Entscheidungsbaum ausgewdhlt wird. Der Vorteil des Verfahrens liegt zundchst im einfa-
chen Versténdnis, so dass den Fiihrungskréften die Informationen und Ergebnisse zweckméBig
dargelegt werden konnen. Unterstiitzt wird dies durch die angewandten Wenn-Dann-Regeln
und die systematische Strukturierung aller méglichen Entscheidungsoptionen des Baums. Dar-
iiber hinaus gilt das Entscheidungsbaumverfahren auch im Falle groer Datenmengen oder feh-
lender Werte als robust.

Qualitatsmerkmal Beschreibung
1. Richtigkeit = Objektive Richtigkeit
2. Integritat » Vollstandigkeit und Richtigkeit von Daten-
Querbeziehungen
3. Widerspruchsfreiheit »  Widerspruchsfreie Darstellung von gleichen
Sachverhalten an verschiedenen Stellen
4. Vollstandigkeit » Volistandigkeit bei der Erfassung, Bereitstellung,
Verarbeitung und Verdichtung
5. Zulassigkeit = Datenwerte innerhalb des vorgegebenen
Gliltigkeitsbereichs
6. Aktualitat = Daten mit richtigem Zeitbezug
* Bereitstellung zum vereinbarten Zeitpunkt
7. Verfugbarkeit » Technische Nutzbarkeit der Daten
» technische Verfligbarkeit
» Datenzugriff fur die relevanten Personen und
Systeme

Tabelle 2: Datenqualititsmerkmale (eigene Darstellung in Anlehnung an Temme 2009, S. 536)

Der Entscheidungsprozess wird hierarchisch als Baum dargestellt, so dass sich anhand der ein-
bezogenen Attribute bestimmte Muster ergeben, welche wiederum zu Vorhersagen genutzt
werden konnen. So kann beispielsweise anhand einer Fragenabfolge das fiir den Kunden geeig-
nete Produkt gefunden werden bzw. es werden Einzelfaktoren identifiziert, welche die Pro-
duktaffinitit beeinflussen. Die Hierarchie kann dabei zeitlich oder logisch dargestellt werden.

Weiterhin umfasst die Erstellung des Entscheidungsbaums die Schritte des Splitting und des
Pruning. Beim Splitting werden die unabhidngigen Variablen gesucht, welche die Produktaffi-
nitét erkldren sollen. Dazu wird der gesamte Datenbestand in kleinere homogene Teilbestéinde
aufgeteilt. Die Variable, welche die beste Informationsqualitdt aufweist, wird an der Wurzel
gesucht, um im Anschluss daran den Baum in weitere Unterbdume aufzuteilen. Diese Vorge-
hensweise wird so lange fortgefiihrt, bis keine weitere Modellverbesserung erzielt werden kann
oder der Blattknoten erreicht wird. Das Pruning (,,Zuriickschneiden*) dient dabei dazu, eine
Uberanpassung des Modells zu verhindern, welche durch eine zu groBe Anzahl an Variablen
verursacht werden kann.

Im Zuge dieser Modellierung erfolgt eine Aufteilung der Daten in eine Trainings- und eine
Testmenge, anhand derer die Klassifikation ermittelt sowie die Klassifikationsgiite evaluiert
wird. Die Aufteilung in Trainings- und Testmenge erfolgt standardmiBig in 70% und 30% der
Beobachtungen. Ein weiterer Schritt besteht im Vergleich der Techniken Chi-Squared-Auto-
matic-Interaction-Detector (CHAID) und Classification-And-Regression-Tree-Algorithmus
(CART), die grundsitzlich beide eingesetzt werden konnen. CHAID und CART unterscheiden
sich durch die Splittingstrategie und das Abbruchkriterium. Die Auswahl erfolgt auf Basis von
Konfusionsmatrizen (vgl. Tab. 3) und ist der Evaluation im CRISP-DM Prozess zuzuordnen.

Die jeweilige Konfusionsmatrix gibt an, wie viele Félle korrekt vorhergesagt werden. Es zeigt
sich, dass die True Negative Rate der CART-Technik unwesentlich besser ist. Allerdings ist
eine deutliche Verbesserung der True Positive Rate im Falle der CHAID-Technik festzustellen.
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Aufgrund der unterschiedlichen True Positive Rate und der damit einhergehenden hheren Pra-
zision der CHAID-Technik wird diese zur weiteren Verwendung herangezogen.

CHAID Verfahren CART Verfahren
Vorhergesagt Vorhergesagt
Beispiel Beobachtet [Ja Nein [Prozent korrekt| [Beispiel Beobachtet (Ja Nein  [Prozent korrekd]
Training Ja 3.048 881 77,6%| |Training Ja 2.641 1.268 67,6%
Nein 1.291| 53.350 97,6% Nein 1.245| 53.570 97,7%
Gesamtanteil 7,4%| 92,6% 96,3% Gesamtanteil 6,6%| 93,4% 95,7%
Test Ja 1.254 420 74,9%| |Test Ja 1.126 568 66,5%
Nein 626| 22.807 97,3% Nein 545 22.714 97,7%
Gesamtanteil 7,5%| 92,5% 95,8% Gesamtanteil 6,7%| 93,3% 95,5%

Tabelle 3: Konfusionsmatrizen mit der abhdngigen Variable ,, Investmentsparplan? Ja / Nein

Im letzten Schritt des CRISP-DM Prozesses, dem Deployment, werden die Analyseergebnisse
fiir eine Prédsentation aufbereitet, die dem Projektauftraggeber als weitere Entscheidungsgrund-
lage dienen soll. Das Deployment umfasst dabei die Einfiihrung eines Plans fiir die mdgliche
Umsetzung der Ergebnisse, verbunden mit der Uberwachung und Pflege sowie der Erstellung
eines Abschlussberichts, inklusive einer Projektiiberpriifung. Dadurch soll ein erfolgreicher
Abschluss des Projektes ermdglicht werden, welcher mit der ausfiihrlichen Dokumentation und
Présentation einhergeht.

Mit Blick auf das Ergebnis der Modellierung mittels CHAID lésst sich der resultierende Ent-
scheidungsbaum folgendermallen skizzieren:

e Abhédngige Variable: ,,Investmentsparplan? Ja / Nein*
e Anzahl unabhingiger Variablen: 32

e Anzahl Knoten: 174

¢ Anzahl Endknoten: 97

o Tiefe: 7

Neben verschiedenen Details zeigen sich im Kern insbesondere folgende Erkenntnisse: Bereits
vorhandene Produkte (weitere Fonds) haben einen stark positiven Einfluss auf die Produktaffi-
nitét. Dies gilt auch fiir die finanziellen Moglichkeiten (hdherer Kontenhabensaldo) sowie das
Alter der Kunden, bei dem sich zeigt, dass jiingere Kunden aufgeschlossener sind. Hinsichtlich
einer gefestigten Kundenbeziehung als unternehmerischem Ziel deuten die Ergebnisse an, dass
der intensivere Kontakt (z. B. Umfang an Kontaktdaten, kiirzere Zeitrdume von Produktab-
schliissen) in einem positiven Zusammenhang zur Produktaffinitét steht.

Die Modellierung ermoglicht der VR Bank Lahn-Dill eG, verschiedene Gruppen von Kunden
zu identifizieren, und sowohl diese Gruppen als auch die einzelnen Merkmale mit dem Status
quo der Vertriebssteuerung abzugleichen. Insbesondere hinsichtlich der Einzelmerkmale wird
schnell deutlich, dass diese von den aktuellen Kampagnenauswertungen abweichen, so dass
Potenziale ungenutzt bleiben.

Fiir die weitere Entwicklung und Umsetzung in die Praxis ist eine iterative Vorgehensweise in
Verbindung mit einer kontinuierlichen Verbesserung zu empfehlen. Eine erste Einbindung
sollte durch eine Pilotierung erfolgen, in der ein kleiner ausgewihlter Kreis die Data-Mining-
Ergebnisse verprobt und mit dem aktuellen Controlling abgleicht. Die Integration in laufende
Prozesse stellt dann einen generellen Wandel der Vertriebssteuerung dar.

Dabei gilt es sowohl die Prozess- als auch die Datenqualitdt zu kontrollieren, um nicht die An-
sprache der Kunden in einer Weise zu erhdhen oder zu verdndern, die zum Gegenteil der er-
wiinschten Effekte fiihrt. In diesem Zusammenhang kann die zunehmende Komplexitét der Da-
tenverwaltung und -ermittlung hinderlich sein. Die stetige Ergidnzung weiterer Datenquellen ist
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zudem moglich, allerdings miissen diese Quellen identifiziert und bestenfalls in ein Data Wa-
rehouse iiberfiihrt werden. Ein Risiko der Datenqualitit und der Vorgehensweise besteht darin,
dass Kunden durch ungenaue Auswertungen diskriminiert werden. Eine Diskriminierung auf-
grund von Datenanalysen sollte stets gepriift und unterbunden werden.

Somit wird ein funktionierendes Gesamtsystem benotigt, um die Mdglichkeiten von Data-Mi-
ning zielgerichtet einzubinden und einen Wandel der Vertriebssteuerung zu erreichen. Dazu
gehort, dass die Mitarbeiter sensibilisiert, iiberzeugt und befahigt werden, das Wissen beziiglich
der Software sowie die Schlussfolgerungen aus den Analysen in die eigene Arbeit zu integrie-
ren.

Fazit

Aufgrund der stetig zunehmenden Geschwindigkeit von Verdnderungen im Bereich des Ange-
bots- sowie Bezahlsystems und einer individuellen Kundenansprache sollte Data-Mining sys-
tematisch eingesetzt werden. Bislang nutzen viele Banken dies lediglich rudimentér. Um die
Wettbewerbsfihigkeit zu stirken sowie die Kundenbindung zu erhdhen, sollte jedes Unterneh-
men die Moglichkeiten der vorhandenen Kundendaten nutzen.
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Data Mining im Vertriebsmanagement von Genossenschaftsbanken —
k-means-Clustering als Moglichkeit der intelligenten Kundensegmen-
tierung im Privatkundengeschaft?

Lukas Altmeier

Die Welt befindet sich in einem grundlegenden, globalen und irreversiblen Wandel, der durch
zahlreiche Megatrends gestaltet wird. Das Zeitalter ist gepragt durch ein zunehmendes Mal3 an
Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit (eng: ,, VUCA®). In Verbindung mit
den Auswirkungen der andauernden COVID-19 Pandemie verdndern sich die Rahmenbedin-
gungen fiir viele Unternehmen grundlegend.

Dieses Umfeld beeinflusst die europdischen Banken und Finanzdienstleister, die zuséatzlich zu
der Niedrigzinsphase und den strengen Regulierungsanforderungen einem hohen Wettbewerbs-
druck ausgesetzt sind. Vor allem mittelstindische Institute mit {iberwiegend zinsabhidngigen
Geschiftsmodellen werden durch diese Marktbedingungen belastet. Fiir den deutschen Ban-
kenmarkt trifft dieser Umstand insbesondere die Regionalbanken, zu denen die Sparkassen so-
wie die Volks- und Raiffeisenbanken zihlen.

Die Genossenschaftsbanken sind mit 814 eigenstédndigen Kreditinstituten und 8.566 Zweigstel-
len in der gesamten Bundesrepublik vertreten. Diese Prisenz und die Heterogenitit zeichnet die
Bankengruppe aus, wenngleich die Anzahl an Banken sowie Zweigstellen aufgrund von Fusi-
onen und FilialschlieBungen riickldufig sind. Um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben, gilt
es fiir die Volks- und Raiffeisenbanken den Spagat zwischen Kosteneinsparungen und Ertrags-
steigerungen zu meistern.

Eine fundamentale Rolle nimmt hierbei ein modernes Vertriebsmanagement als Dreh- und An-
gelpunkt der Vertriebsaktivititen sowie der Vertriebssteuerung ein. Projekte wie der ,,Kunden-
Fokus* und die ,,Digitalisierungsoffensive* zeigen, dass die Vertriebsverantwortlichen vor ei-
ner Vielzahl an unterschiedlichen Herausforderungen stehen. Die Steigerung der Ertrage, eine
bessere Kundenkenntnis und eine effiziente Kundensegmentierung nehmen in diesem Kontext
eine wichtige Rolle ein. Vor allem die Segmentierung der Bankkunden gilt als wichtiger Be-
standteil einer zukunftsgerichteten und kundenorientierten Ausrichtung der Genossenschafts-
banken. Aus diesem Grund hat der Bundesverband der Deutschen Volksbanken und Raiffei-
senbanken (BVR) das Thema in deren Strategieagenda wie folgt verankert:

Grundlage einer effizienten Steuerung des Vertriebs und Ausgangsbasis fiir die Organisation
und den Kapazititseinsatz im Vertrieb ist die Kundensegmentierung. Als klassische Segmen-
tierungsmethode innerhalb der genossenschaftlichen Finanzgruppe gilt eine Standardabfrage
der Atruvia AG auf das Data Warehouse der Banken. Diese weitestgehend statische Form weist
spezifische Nachteile auf, weshalb der Autor der Thesis folgender Forschungsfrage nachgeht:

,,In welcher Form kann der k-means-Algorithmus als Data Mining Verfahren das Vertriebsma-
nagement von Genossenschaftsbanken im Rahmen der Segmentierung von Privatkunden unter-
stiitzen?*

Das Themenfeld der Datenanalysen im Zeitalter von ,,Big Data“ birgt ein hohes Potenzial fiir
die Genossenschaftsbanken, da diese auf zahlreiche Kundendaten zuriickgreifen kdnnen und
Auswertungen unter der Datenschutzgrundverordnung weiterhin moglich sind. ,,Data Mining*
umfasst die Auswertung groer Datenmengen zur Bestimmung von GesetzmaBigkeiten, Mus-
tern und verborgenen Zusammenhingen. Sowohl die wissenschaftliche Literatur als auch die
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Praxis zeigen diverse Anwendungsbeispiele von Algorithmen des Data Mining. Neben Assozi-
ations- sowie Regressionsanalysen, konnen Aufgabenstellungen der Klassifikation und Grup-
penbildung (Clustering) bearbeitet werden. Letztere Aufgabenstellung betrifft unter anderem
die Kundensegmentierung mit dem Ziel, aus einem heterogenen Datenbestand mdglichst ho-
mogene Kundengruppen zu erstellen. Die nachstehende Abbildung soll einen zeitlichen Uber-
blick und die Einordnung der Begrifflichkeiten ermdglichen:

:Business Intelligence

\(BI)
|
|
1
1
|
|
: Planning & Forecasting
Executive Support |
|
Decision Support l :
l Focus on data : Advanced Analytics
analysis for 1
Use of data decisionsby |
analysis to support senior executives |
decision making !
] Ad-hoc Reporting
|
/_/H
g ™ : Reporting
l l I l l —>
1970 1980 1990 2000 2010 Heute

Abbildung 1: Data Analytics und BI im zeitlichen Uberblick (eigene Darstellung in Anlehnung an Davenport
2014, S. 10.; Bange 2018)

Zeitlich lassen sich der ,,Knowledge Discovery in Databases-Prozess und das Data Mining in
die frithe Phase der Business Intelligence einordnen, die mithilfe von Werkzeugen datenbasierte
Entscheidungen unterstiitzen soll und erstmals einen Schwerpunkt auf das Reporting legt. Seit
2010 liegt der thematische Fokus auf sehr grof3en, unstrukturierten und schnell verédnderlichen
Daten. Dementsprechend ergeben sich vollkommen neue Moglichkeiten wie beispielsweise das
,Advanced Planning* und ,,Deep Learning*. Das Data Mining erfahrt aufgrund der neuen Rah-
menbedingungen ein wachsendes Interesse und wird neuerdings im Zusammenhang mit dem
Begriff der ,,Predictive Analytics* in Verbindung gebracht.

Der k-means-Algorithmus gilt als populérster Vertreter der partitionierenden Clusterverfahren
und ist in der Lage, grofBe Datenmengen schnell zu verarbeiten sowie entsprechende Kunden-
gruppen zu bilden (sieche Abbildung 2). Dariiber hinaus gilt er als effizient und gut skalierbar.
Aus diesem Grund priift der Autor, in welcher Weise der k-means-Algorithmus als intelligente
Methode der Kundensegmentierung die Bildung von homogenen Kundengruppen in Genossen-
schaftsbanken tibernehmen kann.

25



Abbildung 2: Originaldaten vor dem k-means-Algorithmus,; Daten nach dem k-means-Algorithmus (Genender-
Feltheimer 2018, S. 118)

Mit Verweis auf die Historie und die Varianten beziehungsweise Erweiterungen des k-means-
Algorithmus, verwendet der Autor den urspriinglichen Algorithmus nach Lloyd (1957), dessen
Berechnung in drei Schritten erfolgt.

1. Zunéchst werden im Rahmen der Initialisierung eine feste Anzahl an Clustern und die
entsprechenden Clusterzentren festgelegt.

2. AnschlieBend werden die Datenpunkte dem nichsten Clusterzentrum durch die Berech-
nung der minimalen euklidischen Distanz zugeordnet.

3. Zuletzt finden so viele Neuberechnungen statt, bis die Clusterzuweisung keine Ande-
rungen mehr ergibt.

Insbesondere der letzte Schritt gilt als sehr rechenintensiv und als Nachteil des Verfahrens. Zur
Nutzung des Lloyd-Algorithmus stehen den Nutzern neben der eigenhidndigen Programmie-
rung, zahlreiche kommerzielle und kostenfreie Anwendungen zur Verfiigung. Durch die Ab-
wigung der Vor- und Nachteile entscheidet sich der Autor fiir das Statistikprogramm JASP,
welches lokal verwendet werden kann und an der Universitit von Amsterdam entwickelt wurde.

Zur Priifung der Anwendbarkeit in der Praxis der Genossenschaftsbanken wurde dem Autor als
Mitarbeiter der VR Consultingpartner GmbH ein echter Datensatz einer Genossenschaftsbank
in Bayern zur Verfligung gestellt. Aufgrund der auferlegten Anonymisierung der Bank und den
damit verbundenen Rahmenbedingungen wird die Bank als ,,Musterbank eG* bezeichnet. Ex-
trahiert wurden im Zusammenhang mit der Anwendung des k-means-Algorithmus nur Echtda-
ten von Kunden, die liber das Data Warehouse der Bank pseudonymisiert bereitgestellt wurden.
Im Rahmen der Datenvorverarbeitung wurden von 136.495 eindeutigen Privatpersonen, Kun-
den ausgeschlossen, die verstorben sind, fiir die kein Einkommen nachgewiesen werden konnte
oder zum Bereich des ,,Private Bankings® zdhlen. Zur aktiven Verarbeitung wurde ein Daten-
satz von 78.941 Privatpersonen genutzt.

Um die Kundensegmentierung pragmatisch zu gestalten, beschloss der Autor, das Ergebnis auf
drei Ebenen zu begrenzen und hochstens fiinf Cluster zu bilden. Bevor die Segmentierung mit-
tels k-means-Algorithmus erfolgen kann, gilt es, die Segmentierungskriterien im Vorfeld zu
bestimmen. Hierzu werden die Anforderungen der Kaufverhaltensrelevanz, Zuganglich- bezie-
hungsweise Ansprechbarkeit, Wirtschaftlichkeit, Trennschérfe, zeitliche Stabilitit und Mess-
barkeit beziehungsweise Operationalisierbarkeit definiert. In Ergénzung hierzu definiert der
Autor eine ,,ausreichende Datengrundlage* als zusitzliche Anforderung, um das entsprechende
Kriterium im Praxisbeispiel nutzen zu konnen.
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Nach Priifung samtlicher mdglicher Kriterien, die durch die VR Consultingpartner GmbH und
die Musterbank eG bereitgestellt wurden, werden die folgenden Segmentierungskriterien als
geeignet bewertet: ,,Kundenalter®, ,,Einkommen®, ,,verfiigbares Einkommen®, ,,Gesamtverma-
gen®, , fungibles Vermdgen®, ,,Digitaler Kundentyp®, ,,Potenzial® und ,,offenes Potenzial®
(siehe Abbildung 3).

Segmentierungskriterium Ausreichende Messbarkeit Zeitliche (Kauf-) Zugénglichkeit Wirtschaftlichkeit Trennschirfe

Datengrundlage Stabilitat Verhaltens-

relevanz

Risikoklasse X Vv v Vv v X v
Alter v v v Vv V4 v v
Personenanzahl Haushalt X X 9 X X
Berufsgruppe X v V4 Vv v x v
Musterkundengruppe v v v x V4 v x
Digitaler Kundentyp vV v ¥, 4
Nettoeinkommen v » X vV
Verfiighares Einkommen v v x vV
Einkommensquelle v v x x x v x
Gesamtverméogen \. X v
Fungibles Vermégen v v v x v
Gesamtpotenzial v v v x Vv
Offenes Potenzial Vv x \ v \

Abbildung 3: Gegeniiberstellung der Segmentierungs- und Anforderungskriterien

Auf dieser Basis wurden vier Clusterszenarien mit jeweils drei Variablen gebildet, die sozio-
okonomische Groflen beinhalten und entweder das Alter oder den ,,Digitalen Kundentyp* als
zusétzliches Segmentierungskriterium.

Alle Szenarien wurden mithilfe von JASP berechnet und sowohl grafisch als auch mittels sta-
tistischer Kennzahlen dargestellt. Hierzu wurde anstelle des gesamten Datensatzes eine repri-
sentative Stichprobe gezogen und die Stichprobengréfe auf 1.000 Kunden festgesetzt. Diese
Vorgehensweise ermoglicht eine schnellere Rechenleistung und eine iibersichtlichere Ergeb-
nisdarstellung im Cluster-Diagramm.

Im Fall der Musterbank eG ist festzustellen, dass mit steigender Anzahl an Clustern, das Be-
stimmtheitsmal} (R?) tendenziell zunimmt. Der Silhouetten-Koeffizient, als Kennzahl zur Be-
wertung der Clusterzugehorigkeit, weist in allen Féllen Werte zwischen 0,370 und 0,650 auf,
wobei eine ideale Clusterlosung den Wert 1,00 annehmen miisste. Das beste Ergebnis wurde
im Clusterszenario 4 erzielt (siche Abbildung 4), bei dessen Berechnung das ,,verfligbare Ein-
kommen*, das ,,offene Potenzial* und der ,,Digitale Kundentyp* als passives Segmentierungs-
kriterium verwendet wurden. Bei fiinf Clustern ergibt sich ein Bestimmtheitsmal3 (R?) in Hohe
von 0,863 und ein Silhouetten-Koeffizient von 0,630.
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Cluster Clusterszenario 4: Variante 4.1

© 1 | Anzahl an Clustern 3

o 2

o 3 | BestimmtheitsmaR | 0.753
(R?)
Silhouetten 0.650
Koeffizient
Verteilung C1= C2= C3=
innerhalb Cluster 239 45 716
Innere 188.241 214.206 92.039
Quadratsumme

Cluster | Clusterszenario 4: Variante 4.2

e 1

Anzahl an Clustern 4

e 2
o 3 | BestimmtheitsmaR | 0.821
o 4 |(R)

Silhouetten 0.620

Koeffizient

Verteilung C1= C2= C3= C4=
innerhalb Cluster 615 122 235 28
Innere 25.208 124.849 66.299 140.363
Quadratsumme

Cluster | Clusterszenario 4: Variante 4.3

© 1 | Anzahl an Clustern 5

e 2

o 3 | Bestimmtheitsma | 0.863

o 4 |(R)

o 5 | Silhouetten 0.630
Koeffizient
Verteilung C1= C2= 3= c4= €5=
innerhalb Cluster 609 109 22 46 214
Innere 23.078 51.598 81.553 | 66.852 50.532
Quadratsumme

Abbildung 4: Ergebnisdarstellung des Clusterszenario 4

Ein Vergleich zwischen der BVR-Variante als klassische Form, und der Nutzung des Cluster-
Algorithmus zeigt, dass es sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede zwischen den Ver-
fahren gibt. Der Algorithmus iiberzeugt im Wesentlichen durch das hohe Mal} an Individuali-
sierbarkeit, der Ergebnisdarstellung und der automatisierten Ausgabe der Datensdtze. Die Seg-
mentierungsgrenzen sind im Gegensatz zur Variante des BVR nicht eindeutig erkennbar und es
ist eine Drittsoftware erforderlich.

In beiden Fillen miissen die Daten zunéchst extrahiert, bereinigt und gepriift sowie die Aktua-
lisierung der Kundensegmentierung nach einem entsprechenden Zeitintervall vorgenommen
werden.

Der Lloyd-Algorithmus weist unter anderem Schwachstellen durch die hohe Rechenintensitit,
die Anforderung an das Skalenniveau der Daten sowie die Abhidngigkeit von der Auswahl der
Clusterzentren im Rahmen der Initialisierung auf. Aufgrund dieser Nachteile haben sich im
Zeitverlauf diverse Erweiterungen und Varianten entwickelt, zu denen beispielsweise die Al-
gorithmen ,,PAM* sowie ,,k-me-ans++* zdhlen.

Der k-means-Algorithmus ermdglicht den Genossenschaftsbanken schnell Kundengruppen zu
bilden und kann individuell parametrisiert werden. Je nach Auswahl der Segmentierungskrite-
rien ergeben sich statistisch bessere oder schlechtere Ergebnisse in Bezug auf die geforderte
Homogenitdt der Cluster. Der Algorithmus empfiehlt sich, je nach Ziel der Segmentierung als
eine klare Alternative zur BVR-Variante sogleich auch dessen Erweiterungen zum FEinsatz
kommen konnten.
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Entscheidend fiir den Projekterfolg sind die Phasen der Vorbereitung und Vorverarbeitung, die
bereits einen Grofiteil des Zeitaufwands ausmachen. Zusétzlich muss die Datenqualitét bei den
verwendeten Kriterien sichergestellt sein. Insbesondere bei der Datenextraktion, der Vorberei-
tung und der Ergebnisinterpretation bedarf es geschulten Fachkriften. Inwieweit diese in den
814 heterogen aufgestellten Volks- und Raiffeisenbanken vorhanden sind, bleibt vor dem Hin-
tergrund des generellen Personalmangels, kritisch zu hinterfragen. Fiir diese Fille konnen die
entsprechenden Banken entweder auf das Netzwerk der genossenschaftlichen Finanzgruppe zu-
riickgreifen oder externe Beratungsgesellschaften mit der Segmentierung beauftragen. Diese
,Make-or-Buy‘“-Entscheidung sollte wiederum nach Abwagung der Vor- und Nachteile indivi-
duell getroffen werden.

Der aktuelle Stand der Forschung verdeutlicht, dass es den Wunsch nach individuelleren Seg-
mentierungsformen (,,One-to-One*) mittels innovativer Segmentierungskriterien innerhalb der
deutschen Banken gibt. Diese werden derzeit unter anderem aufgrund von fehlenden kaufver-
haltensbezogenen beziehungsweise psychografischen Daten kaum umgesetzt.

Fazit

In der Arbeit wird deutlich, dass der k-means-Algorithmus als bekanntester Vertreter der Clus-
teralgorithmen eine Hilfe darstellen und seine Vorteile auch im Rahmen von Segmentierungs-
projekten innerhalb der Genossenschaftsbanken ausspielen kann. Dennoch stellt dieser nur eine
von vielen Moglichkeit dar, das Vertriebsmanagement von Volks- und Raiffeisenbanken zu
unterstiitzen.

Das Netzwerk der Genossenschaftlichen Finanzgruppe zeigt, dass die Herausforderungen, vor
denen die einzelnen Institute stehen, nicht selbstdndig bewaltigt werden miissen, sondern auf
das Wissen von Verbundpartnern sowie internen und externen Beratungsgesellschaften zuriick-
gegriffen werden kann.

Zukiinftig werden die Volks- und Raiffeisenbanken in der Lage sein, ihre Entscheidungen auf
Basis von ,,Big Data“ und Data Analytics neu zu fundieren und eine Vielzahl an Informationen
zu ihren Gunsten zu verarbeiten. Im besten Fall konnen die Genossenschaftsbanken die wach-
sende Datenmenge, unter anderem durch den Einsatz von Data Mining-Verfahren, nutzen, um
ihre Dienstleistungen zu verbessern. Getreu der bereits vor Jahrzehnten durch Peter Drucker
kommunizierten Philosophie einer kundenindividuellen Ausrichtung des Unternehmens, soll-
ten diese bei den Uberlegungen der Verantwortlichen im Mittelpunkt stehen.

Trotz der Potenziale, die sich aus dem Einsatz von Algorithmen ergeben, gilt es bei der Verar-
beitung von kundenbezogenen Informationen, den Umgang mit Daten aus ethischer und recht-
licher Sicht zu bewerten.
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,,Lasst die Leute mit den Daten arbeiten, es hilft euch weiter

Ralf Elsner und Meinert Jacobsen

Projektcoaching-Team (PC): Angelehnt an die Beitrdge dieser Ausgabe von Thesis kompakt
mochten wir mit Thnen in einen Erfahrungsaustausch gehen. Das Thema Datenanalyse, gerade
in Kombination mit dem Marketing, interessiert viele Studenten und Unternehmen. Gleichzei-
tig sind die Themenfindung und die Vorgehensweise auch oft eine Hiirde. Bei unserem Ge-
sprach konnen somit sicherlich einige Punkte aufgedeckt werden, die weiterhelfen und auf Ver-
besserungspotentiale hinweisen. Wie findet man einen Anfang ausgehend von einer bestimmten
Problemstellung?

Meinert Jacobsen: In meiner eigenen Vorlesung zu Datenmanagement und Datenanalyse
schauen wir uns das komplexe Thema sowohl aus Perspektive des Data-Mining-Prozesses an
als auch anhand sehr vieler Beispiele. Die Studenten nehmen das sehr gut auf und reflektieren
die Vorlesung recht intensiv. Mit Blick auf mogliche Themen muss man sagen, dass der Raum
der Moglichkeiten schier unendlich ist, weil es so viele unterschiedliche Fragestellungen und
Daten gibt. Hier gilt es dann natiirlich, ein Thema gezielt zu fokussieren.

Ralf Elsner: Das ist richtig. Meine Erfahrung ist allerdings, dass sehr viele Projektideen daran
scheitern, dass immer einer die Tiir zumacht. Da geht es dann in der Regel um die Punkte Da-
tenschutz und personenbezogene Daten.

Jacobsen: Auf jeden Fall. Zum einen ist es ohnehin sehr wichtig, und aus meiner Erfahrung
heraus oft die grofite Hiirde, jemanden im Unternehmen zu finden, der Unterstiitzung leistet,
also das Projekt protegiert und vorantreibt. Zum anderen ist der Datenschutz ein relevanter
Punkt, der zu den ersten Hiirden zdhlt. Ich bin unter anderem im Deutschen Dialogmarketing
Verband titig, in dem wir den Datenschutz sehr hochhalten. Der ist wichtig, aber die Auswer-
tung bleibt eine Auswertung, denn die Daten werden anonymisiert. Wir wollen hier gar keine
personenbezogenen Daten haben, das heiflt, niemanden direkt ansprechen. Zudem verlassen die
Daten nicht den Rechner des Studenten. Ich sehe die Daten nicht und will das auch gar nicht.
Es ist daher wichtig, sehr frith mit dem Datenschutz zu sprechen und direkt klarzumachen, dass
man nur anonymisierte Daten verwenden mochte. Man kann somit nur an die Unternehmen
appellieren: Lasst die Leute mit den Daten arbeiten, es hilft euch weiter! Hier wird die Hiirde
Datenschutz oft zu hoch gehangt.

Elsner: Allerdings ist es oft so, dass der Datenschutzbeauftragte ein Externer ist. Daher ist die
entsprechende Einbindung mitunter mithsam. Dariiber hinaus sind die Daten oft im Unterneh-
men verteilt, was dazu fiihrt, dass verschiedene Dateneigner an einen Tisch gebracht werden
miussen.

Jacobsen: Aus meiner Erfahrung heraus ist es extrem hilfreich, zunichst einen strukturierten
Projektplan abzustimmen. Daraus geht hervor, fiir welche Aufgabenstellung brauche ich wel-
che Daten. Damit kann ich zu den Verantwortlichen hingehen und sie liberzeugen. Denn im
ersten Schritt zu sagen, ,,ich brauche Daten®, ist der falsche Ansatz. Von vornherein muss ich
den Nutzen klarmachen. Ich sage auch nicht, ,,ich brauche mal so viele Euro®, sondern ,,ich
brauche das Budget fiir diesen Zweck®. Dann ist das eine klare Argumentation. Au3erdem han-
delt es sich um eine Teamaufgabe, letztlich also gemeinsam mit dem Datenschutz.

Elsner: Bei dem Stichwort Nutzen mochte ich auch noch einmal ansetzen, denn das ist ein
zentraler Punkt. Die meisten Unternehmen denken in erster Linie: ,,zu meinem Nutzen®. Aber
bei vielen ist immer noch nicht angekommen, dass der optimale Nutzen fiir das Unternehmen
daraus entsteht, dass der Kunde einen Nutzen hat. Denn es geht darum, auch mit Riickgriff auf
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das Stichwort Datenschutz, dass wir den Kunden deshalb kennen wollen, damit wir ihn nicht
nerven und er unsere Angebote als Spam empfindet. Das ist also der Punkt: Kundennutzen
herausstellen! Hier sind, neben der Datenkompetenz, noch Hausaufgaben zu machen. Sonst ist
die Sache zum Scheitern verurteilt. Ich mochte darauf hinweisen, dass einzelne Auswertungen,
die keinen Kausalzusammenhang darstellen, letztlich nicht hilfreich sind. Das Ziel muss es sein,
solide Handlungsempfehlungen auf Basis der analysierten Informationen abzuleiten.

PC: Das ist ein Aspekt, den man durchaus beobachtet und der unbefriedigend ist: Es wird eine
beliebige Methode herangezogen, es wird etwas eingesetzt und es bleibt unklar, was Input und
was Output ist. Neben dem Erkenntnisgewinn stellt sich hier auch die Frage nach der Wissen-
schaftlichkeit. Welche Anspriiche und Erwartungen sollten an Abschlussarbeiten gestellt wer-
den?

Elsner: Ganz wichtig, natiirlich muss es eine Wissensliicke geben! Manchmal reicht ja die
Auseinandersetzung mit der Literatur schon aus, um zumindest einen Teil der Fragestellung zu
beantworten. Und wenn es einer Datenanalyse bedarf, muss sie eingebettet sein in eine Ziel-
funktion und die Literatur. Nur so kann, liber die praktische Komponente hinaus, diese Liicke
geschlossen werden.

Jacobsen: Und ich glaube, bei dieser Form des Studiums, neben der Berufstitigkeit, ist die
Motivation sehr hoch. So erlebe ich das in meiner Vorlesung, dass die Teilnehmer extrem mo-
tiviert sind und diese Punkte auch nachvollziehen. Man sollte den eigenen Bereich hinterfragen.
Was wire hier neu? Und man muss Lust auf das Thema haben.

»Der optimale Nutzen fiir das Unternehmen entsteht daraus, dass
der Kunde einen Nutzen hat.

Elsner: Das sollte auf jeden Fall gegeben sein. Wie schon gesagt, die Analyse darf kein Selbst-
zweck sein. In der wissenschaftlichen Arbeit miissen meine Ergebnisse solide mit Literatur un-
terflittert sein. Dazu gehort, dass ich mir nicht nur die Standardwerke aus der allgemeinen BWL
anschaue, sondern auch aktuelle Erkenntnisse beriicksichtige, z. B. aus den entsprechenden
Journals.

PC: Wenn die Zielsetzung und der grobe Rahmen stehen, was sind die typischen Herausforde-
rungen wihrend der Bearbeitung?

Elsner: Der Datenschatz muss gehoben werden, allerdings finden sich meistens Insellosungen,
das heif}t es gibt keine einheitliche Datenbank.

Jacobsen: Die Daten sind oft in Silos, aber vor allem kann ich die Stufe der Digitalisierung
nicht iiberspringen. Die Daten miissen digital sein und dann ist es eben mitunter auch Teil einer
Arbeit, die Zusammenfassung und Aggregation vorzunehmen. Bei der Analyse selbst ist es so,
dass man eigentlich nicht sagt, ,,mach mal einfach was mit KI und modernen Machine-Learn-
ing-Verfahren®, sondern die primére Aufgabe besteht in einer quantitativ-statistischen Analyse,
auf die dann z. B. typische Prognosemodelle aufsetzen. Die saubere Aufbereitung ist die Grund-
lage dafiir.

PC: Es entsteht teilweise der Eindruck, dass, sobald der Datensatz etwas groBer ist oder etwas
komplizierter erscheint, viele auch abgeschreckt sind. Es scheinen da schon Angste vorhanden
Zu sein.

Jacobsen: Gut, gerade in kleineren Unternehmen ist es teils etwas schwieriger, aber die Daten
sind prinzipiell da und die Zusammenfiihrung gelingt auch mit Bordmitteln. Natiirlich muss
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man sich mit den typischen Themen, wie z. B. Dubletten oder Ausrei3ern, beschiftigen. Grund-
satzlich empfehle ich hier auf CRISP-DM zuriickzugreifen. Das ist ein Industriestandard fiir
Data-Mining-Projekte, der bereits lange etabliert und verbreitet ist. Die definierten Prozess-
schritte — es geht immer mit der Business-Fragestellung los — bieten eine gut nachvollziehbare
Orientierung. 70 % meiner Arbeitszeit muss ich darauf verwenden, zu klaren: ,,Warum mache
ich das; welche Daten habe ich in welcher Qualitét?* Natiirlich heifit das auch: Fiir die span-
nende Statistik bleiben mir nur noch 30 % der Zeit. Dafiir macht das dann richtig Bock!

Elsner: Um das noch einmal zu betonen: Wichtig ist natiirlich, dass die Auswertung alleine
nicht reicht. Die PS miissen auf die Stralle gebracht werden. Ich lege daher Wert darauf, dass
in einer Arbeit auch die Implikationen getestet bzw. diskutiert werden. Den Ansatz des Projekt-
plans, um Datenbesitzer im Unternehmen zu iiberzeugen, finde ich sehr niitzlich. Dartiber hin-
aus sollte es der Betreuer ermoglichen, dass auch diese Beteiligten mit ihm grundsétzlich Riick-
sprache halten konnen.

PC: Hier fragt sich immer: Wie weit greift man ein? Wie ist der Austausch gestaltet?
wEine Thesis muss auch mal weh tun diirfen!

Jacobsen: Ich bevorzuge einen festen Rhythmus, in dem Besprechungen stattfinden. Das muss
vom Studenten natiirlich auch vorbereitet werden. Mich interessiert, mindestens in jeweils drei
Stichpunkten: Was ist seit dem letzten Mal gelaufen, was ist jetzt geplant und wie sieht der
grobe Zeitplan bis zum Ende der Arbeit aus? Schlielich will man helfen und einen Rahmen
geben konnen. Manchmal ist es ja auch erforderlich zu bremsen, damit der Fokus erhalten
bleibt. Die inhaltliche Arbeit und Argumentation muss der Student letztlich selbst durchfiihren.
Ich lasse mir Probleme und mdégliche Losungsansétze erkldren, aber die Beurteilung und Ent-
scheidungsfindung liegt nicht beim Betreuer. Wenn die Studenten die Dinge selbst erklidren
missen, kommen sie auch entsprechend ins Nachdenken. Was die Datenanalyse selbst angeht,
so ist die konkrete Aufbereitung und Bereinigung auch die Aufgabe des Bearbeiters. Ich frage
z. B. lediglich, ob Ausreiller kontrolliert wurden, in welchen Dimensionen und Variablen; der
Rest ist Eigenleistung.

Elsner: Ein fester Rhythmus ist vorbildlich. Aber kann es da einen Standard geben?

PC: Eine wirklich einheitliche Vorgehensweise ist aus unserer Erfahrung heraus schwierig
bzw. ein fester Rhythmus nicht in jedem Einzelfall zweckméBig. Generell ist der Austausch
abhédngig vom individuellen Diskussionsbedarf der Studenten. Die strukturierte Vorbereitung
ist natiirlich sehr wichtig. Und, wenn das gegeben ist, hat ohnehin auch der Betreuer Spall und
kann sich entsprechend engagieren.

Jacobsen: Klar, generell ist das ein Plan, von dem man auch mal abweichen muss, weil es
unterschiedliche Rahmenbedingungen gibt. Ansonsten ist es auch so, dass die Business School
ein super Gerlist zum wissenschaftlichen Arbeiten mitgibt. Das man diese Themen dann auf-
nehmen, erarbeiten und durchleben muss, gehort eben dazu. Eine Thesis muss auch mal weh
tun diirfen! Einen gewissen Schmerz gibt es immer, aber: Liebe Studentinnen und Studenten,
das miisst Ihr aushalten, es bringt euch weiter! Und daran werdet Ihr Euch auch ein Leben lang
erinnern, dass Thr das geschafft habt.

Elsner: No pain, no gain — gilt auch in der Wissenschaft! Ich finde es aber auch sehr wichtig,
dass die Fiithrungskréfte dafiir sensibilisiert werden, welche Vorteile in den Transfer- und Pro-
jektarbeiten stecken. Leider muss man manchmal feststellen, dass das Thema als Belastung
empfunden wird. Im schlimmsten Fall werden gute Ansétze sogar ausgebremst. Hier sollte man
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auch die oberste Managementebene erreichen, so dass von dort Unterstiitzung fiir die engagier-
ten Studentinnen und Studenten kommt; dann ist viel erreicht.

PC: Das findet sich in der Realitdt so, manche Vorhaben sind nicht erwiinscht. Fiir uns klingt
das komisch und unverstidndlich, aber es sollen keine negativen Aspekte angerissen werden.
Dabei muss man eigentlich feststellen, dass es gerade im Rahmen einer Projektarbeit nicht 6f-
fentlich ist und man sich verbessern kann.

Jacobsen: Natiirlich, es heil3t Wissenschaft und wir erschaffen Wissen. Wissen an sich ist im-
mer positiv und setzt sich auch durch. Es geht doch um eine systematische und wissenschaftli-
che Vorgehensweise. Die Politik und entsprechende Interpretationen sind wieder eine andere
Sache. Auch wenn wir von den Studenten meist Managementempfehlungen bzw. deren Dis-
kussion erwarten, sind die wissenschaftlichen Ergebnisse nicht die Entscheidung, sondern die
Basis zur Entscheidungsfindung. Das ist das, was wir machen.

Elsner: Das ist tatsédchlich klar herauszustellen, gerade gegeniiber den Fiihrungskriften. Nie-
mand soll Angst davor haben, dass beabsichtigt wire, irgendwelche Fehler der Vergangenheit
zu ,beweisen®. Es geht doch um die Zukunft und mogliche Verbesserungen, keinesfalls um
individuelle Anklagen. Und nochmals: Wenn der Kunde dann einen Nutzen davon hat, so iiber-
tragt sich das auf das Unternehmen und somit ebenfalls auf die Fiihrungskrifte. Dieses Be-
wusstsein ist ganz wichtig.

Jacobsen: Das ist es eben, was die Institutionen letztlich voranbringt, weil sie einfach viel bes-
ser verstehen, wie die eigenen Kunden ticken. Und dann sollte man diese Ergebnisse auch beim
Vorstand oder Geschéftsfiihrer vortragen diirfen. In einem Fall habe ich eine Studentin betreut,
die ihre Ergebnisse und erste Umsetzungen beim Firmeninhaber vorgestellt hat. Das war super.
Natiirlich hatte sie ziemliches Lampenfieber.

Elsner: Das ist Teil des Pains!
Jacobsen: Ja, gehort auf jeden Fall mit dazu.

Elsner: Es muss in der obersten Managementebene ankommen, welche Relevanz die Daten-
kompetenz hat, und eben die Bereitschaft, die jungen Leute machen zu lassen, muss auch vor-
handen sein. SchlieBlich hat sich ja die Konkurrenz erheblich gewandelt — denken wir z. B. an
die GAFAs —und diese Konkurrenz, die kann richtig gut mit Daten umgehen.

PC: Oft wird berichtet, auch brancheniibergreifend, dass die Beschéftigung mit Datenaufberei-
tung und -analyse relativ schwach ausgeprigt ist bzw. mit einer hohen Ineffizienz betrieben
wird.

Jacobsen: Ich finde, hier setzt eben auch unsere Aufgabe als Lehrende an. Wir miissen die
Leute fiir diese Thematik ,,anziinden*. Und wenn dann eine Betreuung sehr zeitintensiv ist, aber
es kommt ein tolles Ergebnis heraus, dann freue ich mich doch auch, und es ist fiir mich eine
Bestétigung. Die Begeisterung der Studenten sowie der iibrigen Verantwortlichen erreiche ich
iiber Beispiele, die zeigen, wie man sich durch Lernen verbessert. Hier sind dann Formate wie
z. B. diese Ausgabe hier sehr hilfreich.

Elsner: Man muss sich auch noch einmal klar machen, dass viele der Studentinnen und Stu-
denten mit diesen Vorhaben wirklich Pioniere sind, was solche Aufgabenstellungen angeht
—und das im Jahr 2023. Insofern sind Investitionen gefragt. Zum einen in Infrastruktur, zum
anderen aber vor allem in Wissens- und Kompetenzaufbau. Leider ist das noch nicht bei allen
richtig angekommen.
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sche CRM und die Marktforschung bei der Bank 24 (spiter Deut-
sche Bank 24) auf. Seinen Wechsel zu infas Geodaten (heute Ne-
xiga) beendete er als Geschéftsfiihrer, um die CRM- und Marktfor-
schungsthemen bei der Postbank in Bonn zu {ibernehmen. Neben
seinen Lehrtétigkeiten ist er Kompetenz-Centerleiter von ,,KI und
Customer-Cenricity” beim Deutschen Dialogmarketing Verband
(DDV) und im Vorstand der AIKA (Allianz inhabergefiihrter Kom-
munikationsagenturen).

Die Fragen stellten Viktor Jabs und Jonathan Holtkamp.
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