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Vorwort

Liebe Leser,
die von Menschen und Maschinen erzeugten Datenvolumina wachsen exponentiell. Erhebungen von Statista zeigen: 
2016 waren es schon mehr als 16 Zettabyte. Auch das Volumen der über Telekommunikationsnetze übertragenen Daten 
wächst enorm und erreichte 2016 nach Angaben der Bundesnetzagentur in Deutschland etwa 22,5 Milliarden Gigabyte. 
Dazu tragen einerseits die vielen Marketing-Bemühungen in Unternehmen mit bei. Denn schließlich stellen diese täglich 
unzähligen Bilder, Videos, Filme, Grafiken und Inhalte aller Art ins Netz. Andererseits wird der User durch das Web 2.0 
(„Mitmach-Netz“) selber zum Content-Ersteller. Hinzu kommt durch die Übertragung von Maschinendaten bei der In-
dustrie 4.0, dass sie ein wichtiger Treiber für das Datenwachstum wird. Bis 2025 soll sich das gesamte Datenaufkommen 
verzehnfachen und der Anteil von IoT-Daten soll nach einer Studie von Dell EMC bis 2020 auf zehn Prozent anwachsen. 
Die Fähigkeit von Unternehmen, Daten zeitnah auszuwerten und „Insights“ abzuleiten, hält dem rasanten Datenwachs-
tum nicht mehr Schritt: So wird es für Unternehmen immer schwieriger, durch den Datendschungel zur eigentlichen 
Zielgruppe durchzustoßen sowie die stetig ansteigende Komplexität in Supply Chain, Operations und Vertrieb kosten-
seitig im Griff zu halten. 

Datenbasierte Unternehmen behandeln ihre Daten als wertvolle betriebliche Ressource und nutzen sie als Wettbewerbs-
vorteil am Markt. Detaillierte Markt- und Kundenanalysen decken oft zuvor unbekannte Tatsachen auf und sind daher 
in der Strategieerarbeitung und -optimierung unerlässlich, um Alleinstellungsmerkmale und Wettbewerbsvorteile zu 
entwickeln. Die Vorteile von Business Analytics lassen sich in vier Kategorien aufteilen:
1. Mit Hilfe von Datenanalyse und Visualisierung lassen sich völlig neue Erkenntnisse über Kunden und Kaufverhalten 

gewinnen. Zum Beispiel lassen sich so Kundenverhalten und Ursachen für Kundenabwanderungen besser verstehen 
sowie Treiber und Hebel für Performance-Steigerungen identifizieren.

2. Zusätzlich lassen sich durch Business Analytics neue Erkenntnisse für effektivere Strategien (z.B. Fokussiertere Mar-
keting- und Vertriebs-Kampagnen) und eine erhöhte Prognosegenauigkeit (Genauere Nachfrage- & Prognosemo-
delle) erzielen.

3. Weiterhin leisten Business-Analytics-Lösungen einen wichtigen Beitrag zur betrieblichen Effizienzsteigerung. Als 
Beispiele lassen sich hier der effizienterer Einsatz von Budgets sowie die frühzeitige Aufdeckung von Betrug und 
Zahlungsausfällen, basierend auf analytischen Modellen, anführen.

4. Last but not least, können mit Hilfe von Business Analytics völlig neue Geschäftsmodelle sowie Service- und Pro-
duktangebote erarbeitet werden, z.B. Performance-basierte Service-Modelle und Location-based-services.

Genau an diesen Punkten setzt Strategy & Transformation Consulting an: Wir helfen Unternehmen, das Potenzial von 
Daten voll auszuschöpfen, um faktenbasierte Entscheidungen treffen zu können. Im Einzelnen bedeutet dies, dass wir 
Unternehmen dabei helfen…
•	 faktenbasierte Entscheidungen zu treffen.
•	 komplexe Szenarios zu visualisieren.
•	 Konsens und Verständnis zu erreichen.
•	 das Potenzial von Daten voll auszuschöpfen.
•	 analytische Lösungen wirksam umzusetzen.

Um Ihnen einen umfassenden Einblick in die Digitalisierung sowie unsere Kompetenzen zu geben, haben wir für Sie in 
der zweiten Ausgabe von „Digital Transformers“ einige spannende Themen rund um die Themen Business Analytics, IoT 
/Industrie 4.0, Customer Experience Management sowie weitere Themen zusammengefasst. Lassen Sie sich inspirieren! 

Viel Spaß beim Lesen wünschen Ihnen

Marc R. Esser 
Managing Partner  
Strategy & Transformation Consulting GmbH

Ravi Nirankari 
Managing Partner  

Strategy & Transformation Consulting GmbH
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Unsere Positionierung und Leitbild: “Mastering the Digital Age!”

Wir, Strategy & Transformation Consulting, sind eine un-
abhängige Strategie- und Transformationsberatung und 
unterstützten Unternehmen dabei, die Opportunitäten 
der digitalen Transformation erfolgreich zu nutzen so-
wie die notwendigen Veränderungen aktiv zu gestalten. 
Wir gestalten und implementieren signifikante Transfor-
mationen End2End durch das Beherrschen des digitalen 
Fortschritts. Dabei hilft uns unser Technologieverständnis 
sowie langjährige Business Erfahrung aus vielen erfolg-
reich durchgeführten Transformationen. Denn die digi-
tale Transformation forciert den Wandel in immer mehr 
Wirtschaftsbereichen: Alte Branchen und Unternehmen 
werden durch kleine Newcomer verdrängt und verlieren 
an Boden. Die Digitalisierung von ganzen Wertschöp-
fungsketten, Geschäftsmodellen und Marktbearbeitungen 
(Marketing, Sales, Service) verursacht immense Heraus-
forderungen für Unternehmen aller Branchen, bietet aber 
auch viele neue Möglichkeiten. Um es auf den Punkt zu 
bringen: Bei uns erhalten Sie strategische Beratung in der 
Digitalisierung Ihres Unternehmens durch echte Thought 
Leader mit tiefer Methodenkompetenz sowie hohe Trans-
formationskompetenz durch erfolgreiche Digitalisierungs-
unternehmer mit langjähriger Industrieerfahrung und ho-
hem Technologieverständnis.

Unser Beratungsansatz: Analytische Stringenz ver-
knüpft mit hoher Umsetzungsorientierung
Führungskräfte in Unternehmen müssen gut vorbereitet 
sein, um die aktuellen und zukünftigen Auswirkungen des 
digitalen Wandels für ihr Unternehmen und Branche zu 
antizipieren. Sie sollten ihr Unternehmen strategisch und 
frühzeitig darauf ausrichten. Eine saubere Strategiedefini-
tion alleine ist jedoch für den Unternehmenserfolg nicht 
ausreichend! 80% der strategischen Neuausrichtungen 
scheitern am Widerstand der internen Interessengruppen. 
Wesentliche Erfolgsfaktoren sind hier eine stringente und 
konsistente Transformations-Architektur, tiefe Organi-
sationsentwicklungs- und IT-Kenntnisse, professionelles 
Projektmanagement sowie unterstützendes Change Ma-
nagement. Eine Veränderung in der Organisation erfor-
dert von den Mitarbeitern Veränderungsbereitschaft und 
Veränderungsfähigkeit. Unternehmen müssen die dafür 
notwendigen Freiräume schaffen. Kommunikation ist der 
wesentliche Erfolgsfaktor für die Erhöhung der Verände-
rungsbereitschaft. Nur wenn es gelingt, die eigene Mann-
schaft auf die “Transformationsreise” mit zu nehmen, die 
Mitarbeiter für die enge Zusammenarbeit in einer zuneh-
mend vernetzten und globalen Welt zu begeistern, Emoti-
onen zu wecken, Lösungskompetenz und Innovationskraft 
zu nutzen, dann werden Unternehmen nachhaltig erfolg-
reich sein können und die Herausforderung der digitalen 
Transformation meistern. Daher ist das richtige Setup ei-

ner Transformations-Initiative absolut erfolgskritisch, um 
die Umsetzung der Strategie erfolgreich durchführen zu 
können. Aus diesem Grund verfolgen wir einen ganzheit-
lichen Beratungsansatz: Analytische Stringenz kombiniert 
mit hoher Umsetzungsorientierung!

Wir verfügen über langjährige Erfahrung sowohl in der 
Strategieentwicklung als auch Business und Technolo-
gy Transformation. Mit unser selbst entwickelten Pro-
jekt- und Change-Management-Methodik mit über 50 
einzelnen Tools verfügen wir zum Beispiel über tiefe Me-
thodenkenntnisse, um Projekte erfolgreich in die Praxis 
umzusetzen. Unsere Fähigkeit, ein Gesamtprojektmanage-
ment End2End anzubieten, minimiert die Projektrisiken 
und sichert damit den Projekterfolg. Einen kompletten 
Überblick zu unseren Methoden & Tools finden Sie unter 
www.strategy-transformation.com/methoden-tools-ue-
berblick.

Wie differenzieren wir uns? Warum wir?
Als hochspezialisierte Unternehmensberatung verfügen 
wir über tiefe Methodenkenntnisse rund um die Digitale 
Transformation. Wir sind aufgrund unseres Kompetenz-
profils der geeignete Partner, um Sie bei Ihrer Digitalen 
Transformation zu begleiten.

Unternehmertum

Wir glauben an eine andere Art von Beratung, als diese oft 
von großen Beratungshäusern angeboten wird. Unserer 
Meinung nach bauen nur echte Unternehmer erfolgreich 
Geschäfte auf. Projekte werden bei uns immer durch einen 
geschäftsführenden Partner vor Ort beim Kunden verant-
wortet. Weiterhin verfügen alle unsere Berater jeweils über 
langjährige Berufserfahrung aus Consulting und Industrie 
und gelten als ausgewiesene Experten in ihrem Gebiet. Im 
Ergebnis sind unsere Berater bereits am ersten Projekttag 
voll einsatzbereit. Mehr zu unserem Partner-Team erfahren 
Sie unter www.strategy-transformation.com/team-partner.

Tiefe Methodenkenntnisse

Methoden und Vorgehensmodelle, sowie deren Operatio-
nalisierung in Form von Beratungswerkzeugen sind neben 
Erfahrungswissen und Branchenkenntnissen eine wesent-
liche Wissensgrundlage für unsere tägliche Projektarbeit. 
Darin steckt viel Arbeit, um die Effizienz und Effektivität 
zukünftiger Projekte weiter zu steigern sowie unsere Bera-
tungsprodukte konstant weiterzuentwickeln. Neue Mitar-
beiter werden mit diesen Methoden vertraut gemacht, um 
Projekte standardisiert und strukturiert durchführen zu 
können. Eine Aufstellung von Methoden & Tools, welche 
von uns häufig in Beratungsprojekten eingesetzt werden, 
finden Sie unter www.strategy-transformation.com/me-
thoden-tools-ueberblick.
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Starke Umsetzungsorientierung

Wir verfügen über langjährige Erfahrung im Transforma-
tions-Management. Mit unser selbst entwickelten Projekt- 
und Change-Management-Methodik mit über 50 einzel-
nen Tools verfügen wir über tiefe Methodenkenntnisse, 
um Projekte erfolgreich in die Praxis umzusetzen. Unsere 
Fähigkeit ein Gesamtprojektmanagement anzubieten, mi-
nimiert die Projektrisiken und sichert damit den Projekter-
folg. Mehr zu unseren Projektreferenzen erfahren Sie unter 
www.strategy-transformation.com/referenzen-ueberblick.

Tiefes Branchen Know-how

Wir verfügen über langjährige Erfahrung in spezifischen 
Wertschöpfungsprozessen bei führenden Unternehmen 
in Energiewirtschaft, Transport & Logistik, Telekommu-
nikation, Neue Medien, Internet/IT, Luft- und Raumfahrt 
sowie Financial Services. Mehr zu unseren Branchenkom-
petenzen erfahren Sie unter www.strategy-transformation.
com/kompetenzen-ueberblick.

Tiefes Technologie Know-how

Wir verfügen über tiefe Kenntnisse der neusten technolo-
gischen Entwicklungen wie z.B. Virtual Reality, Augmen-
ted Reality, Künstliche Intelligenz, Robotics, Natural Lan-
guage Speak etc. sowie deren Business Impact.

Kombination von Wissenschaft & Praxis

Fundierte Methoden und Beratungsprodukte fallen nicht 
„vom Himmel“: Strategy & Transformation Consulting 
entwickelt diese gemeinsam mit wissenschaftlichen Insti-
tuten und anderen Kooperationspartnern. So haben wir 
z.B. zusammen mit Silicon Valley Data Science (SVDS) aus 
den USA ein komplettes Business Analytics Service Portfo-
lio erarbeitet (mehr dazu unter www.strategy-transforma-
tion.com/das-potenzial-von-daten-durch-business-ana-
lytics-voll-ausschoepfen). Um die digitale Reife eines 
Unternehmens zu analysieren, haben wir zusammen mit 
dem Fraunhofer Institut das innovative „Digital Maturity 
Assessement“ entwickelt. Mehr dazu erfahren Sie unter 
www.strategy-transformation.com/digital-maturity-as-
sessment.

Über den eigenen Tellerrand hinaus schauend

Unser Marktfokus ist DACH (Deutschland, Österreich, 
Schweiz). Trotzdem blicken wir über den eigenen Teller-
rand hinaus und lassen uns von den globalen Trendset-
tern, sowie den weltweit innovativsten Unternehmen und 
Start-Ups inspirieren, denn innovative und kreative digita-
le Ideen und Geschäftsmodelle kommen nicht unbedingt 
aus DACH. Dafür ist eher das Silicon Valley in den USA 
bekannt. Genau deswegen haben wir dort auch über Part-
ner ein Büro eröffnet. Um von den Besten nur das Beste 
mitzunehmen. Und an unsere Kunden weiter zu geben!

Ganzheitliches Fähigkeitenprofil

Als integrierte Strategie- und Transformationsberatung 

mit digitalem Fokus verfügen wir über die notwendigen 
Fähigkeiten und Kompetenzen, um Strategie, Organisati-
on/Prozesse und Informationstechnologie optimal zu ver-
binden. Wir können damit je nach Bedarf für alle Themen 
modulare Unterstützung anbieten. Mehr zu unseren Fach-
kompetenzen erfahren Sie unter www.strategy-transfor-
mation.com/kompetenzen-ueberblick.

Digital Transformation Expertise

Wir haben eine lange und erfolgreiche Historie in der Rea-
lisierung von digitalen Strategien. Unsere Team-Mitglieder 
gelten als ausgewiesene Strategy & Digital Transformation 
Experten, die auch regelmäßig als Autoren für Fachbei-
träge in diversen Print- und Online-Medien aktiv sind. 
Außerdem stehen sie auf Fachkonferenzen als Referenten 
fundiert Rede und Antwort. Verschaffen Sie sich einen 
eigenen Eindruck von unserem Digital Transformation 
Know-how und besuchen unseren entsprechenden Fach-
blog (zu finden unter www.strategy-transformation.com/
blog).

Namhafte Kundenliste

Unsere Berater haben einige der größten und bekanntesten 
Unternehmen in Europa und darüber hinaus dabei unter-
stützt, die Opportunitäten der digitalen Transformation 
erfolgreich zu nutzen und die notwendigen Veränderun-
gen aktiv zu gestalten. Eine Auswahl aus unserer Kunden-
liste finden Sie hier: www.strategy-transformation.com/
kunden.

Unsere Werte
Unsere Unternehmenswerte bilden die Basis für eine pro-
fessionelle Zusammenarbeit mit unseren Kunden und den 
Beratungserfolg.
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Der Financial Services Sektor ist von einem massiven 
Wandel geprägt. Dazu zählen nicht nur das regulatorische 
Umfeld oder rechtliche Aspekte. Auch Markterfordernis-
se, gestiegene neue Kundenanforderungen oder politi-
sche Rahmenbedingungen, wie aktuell der Brexit oder die 
Währungspolitik der EZB spielen dabei eine zentrale Rolle. 
Hinzu kommt die Digitalisierung welche die Geschäftsmo-
delle der Branche aktuell mit voller Wucht trifft. Braucht es 
in Zukunft überhaupt noch Banken?

Dieser Artikel basiert auf einem Vortrag von Prof. Dr. 
Hans-Peter Burghof auf dem Zweiten Zukunftskongress 
Digitale Transformation am 09. November in München. 
Herr Prof. Dr. Burghof ist Inhaber des Lehrstuhls für 
Bankwirtschaft und Finanzdienstleistungen an der Uni-
versität Hohenheim und ein anerkannter Finanzexperte in 
Deutschland. Mehr zu der Veranstaltungsreihe „Zukunfts-
kongress Digitale Transformation“ finden Sie unter: www.
strategy-transformation.com/zukunftskongress-digita-
le-transformation.

Banken waren nicht sonderlich innovativ bisher
Was die Zukunft der Bankenbranche angeht, formulierte 
bereits Bill Gates die Zukunft für Finanzinstitute vor Jah-
ren sehr pointiert: „Banking is necessary, banks are not!“ 
Im Vergleich zu anderen Branchen zeigte sich die Banken-
branche in den letzten Jahrzehnten nicht sonderlich inno-
vativ. Der Geldautomat war eine der letzten großen Neue-

„Banking is necessary, banks are not!“  
– Bleibt für Banken in Zukunft noch ein Stein auf dem anderen?

rungen, welche die Branche auf den Weg gebracht hat. Die 
sogenannten „Financial Innovations“ mit ihren Derivaten 
oder Asset Back Securities sind unbestritten, haben jedoch 
wenig mit den notwendigen technischen Veränderungen, 
die das Marktumfeld mit sich bringt und erfordert, zu tun. 
Technische Veränderungen und notwendige Anpassungen, 
die aus den sich wandelnden Kundenanforderungen her-
aus entstehen und die das Internet als „Informations-und 
Käufer-Plattform“ der Zukunft qualifiziert. In den letzten 
Jahren hat sich ein Generationenwechsel von einer „small 
world“ hin zur „big world“ entwickelt. Letztere ist von ei-
ner vollständigen Virtualität und Digitalisierung geprägt. 
Getreu dem Motto „Google is my best friend“ – entspre-
chend sollten Banken welche eine Zukunft haben wollen, 
möglichst schnell umdenken und ihre Geschäftsmodelle 
und -prozesse an die Herausforderungen anpassen. Im 
Vergleich zu anderen Industriebereichen (vgl. dazu Bei-
spiele wie die Online-Mode-Plattform „Zalando“ oder Rei-
seportale) geht es in der Bankenbranche jedoch nur lang-
sam voran. Bankprodukte wie Schecks oder Kreditkarten 
sind komplett altmodisch – warum aber aus Bankensicht 
ein „gut funktionierendes System mit derartigen Produk-
ten ändern, das profitabel ist?!

Vertrauensverlust durch Finanzkrise beschleunigt 
Siegeszug von Fintechs
Das Geschäftsmodell von klassischen Retail-Banken ba-
siert auf einigen fundamentalen Faktoren:

Prof. Dr. Burghof bei seinem Vortrag am 2. Zukunftskongress Digitale Transformation
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•	 Banken sind lokal aufgestellt.

•	 Bank-Dienstleistungen basieren auf Vertrauen.

•	 Das Bankensystem ist generell instabil. –> Im Rahmen 
der Regulierungen wird die Sicherheit innerhalb einer 
Bankdienstleistung auf der einen Seite gewährleistet, 
macht die Bank aber auf der anderen Seite ineffizient 
und träge in ihren Handlungen und Transaktionen.

•	 Banken produzieren Informationen, fungieren als 
„Monitor“ des Finanzsektors und bieten – im Idealfall 
innerhalb langlebiger Kundenbeziehungen – passende 
Finanzprodukte an.

Nach der Finanzkrise 2011 hat sich das System jedoch 
komplett gewandelt – in eher kurzlebige Kundenbezie-
hungen und wenig Vertrauen in den Bankberater sowie in 
die Bank. Kein Wunder also, dass das Internet als starkes 
Medium und als Informationsplattform für den Kunden 
seinen Siegeszug hielt und sich entsprechend etabliert hat. 
Klassische Finanz- und Bankgeschäfte stehen nach wie vor 
auf der einen Seite. Mittels innovativer Technologien ha-
ben sich nun jedoch auch digitale Plattformen und -lösun-
gen entwickelt – FinTechs sei Dank.

Blockchains könnten Finanzinstitute komplett über-
flüssig machen
Aber auch die sog. „Blockchains“ sind derzeit in aller Mun-
de, die zusammen mit „Bitcoins“ als modernes Zahlungs-
mittel der Zukunft gelten könnten. Blockchains können 
Überweisungen, Kredite und Wertpapierhandel schneller 
und günstiger machen – und Institute abschaffen. Block-

chains sind nichts anderes als virtuelle Kontoauszüge, 
die aus aneinandergereihten Datenblöcken bestehen und 
Informationen über alle möglichen Geschäfte enthalten. 
Diese Informationen sind gleichzeitig auf vielen Rech-
nern gespeichert und können nicht – oder höchstens sehr 
schwer – manipuliert werden. Jeder weiß also zu jeder 
Zeit, wem ein Gegenstand gehört und kann mit jedem di-
rekt Geschäfte machen, auch wenn man sich nicht kennt, 
geschweige denn vertraut. Niemand muss länger zwischen 
Verkäufer und Käufer vermitteln. Ob es so weit tatsächlich 
kommt, kann heute niemand sagen. Doch alle namhaften 
Banken haben das Thema auf der Agenda. Dies hört sich 
nach einer großen Innovation an, bei der auch die Kehrsei-
te gesehen werden muss: Nämlich, dass mit Bitcoins Kor-
ruption betrieben werden kann. Aus dem beschriebenen 
Grund: der Unabhängigkeit einer Transaktion von Ort und 
Zeit.

Fazit
Tatsache ist, dass das Internet „nicht mehr weggeht“. Ge-
änderte Kundenbedürfnisse und ein Generationenwechsel 
hin zur Digitalisierung bedingen, dass neue Geschäftsmo-
delle angedacht werden müssen. Ob dies nun mit Block-
chains oder ähnlich innovativen Neuerungen passiert oder 
ohne, wird sich zeigen. Unternehmen müssen in jedem 
Fall ihre Prozesse und ihr Kundeninteraktionsmanage-
ment neu überdenken, um zukunftsfähig zu bleiben. Fakt 
ist: Die Veränderungen werden vom Markt und vom Kun-
den heraus kommen – und dafür sollte das eigene Unter-
nehmen gut gerüstet sein!

Aktuelle Veränderungen im Retailbanking (Beispiele)
Das Geschäftsumfeld von Retailbanken verändert sich radikal

Copyright © 2017 www.strategy-transformation.com

Kunden

 Das klassische Geschäftsmodell im Retailbanking basiert weitgehend auf dem persönlichen Kundenkontakt (Eins-zu-Eins-
Beziehung).

 Die Erfahrungen, welche viele Kunden mit Ihren Bankinstituten in der Finanzkrise gemacht haben, hat zu wachsendem 
Misstrauen der Konsumenten gegenüber der traditionellen Unternehmenskommunikation geführt.

 Die hohe Akzeptanz und Penetration von mobilen Endgeräten und Web 2.0-Tools wie Social Media, Kollaborations-
Anwendungen, Smartphones und Tablet-Computer verändern die Art, wie Menschen Informationen austauschen, lernen, 
kommunizieren und interagieren. Kommunikation als menschliches Grundbedürfnis wird dabei nicht nur ortsungebunden 
sondern - vor allem im Rahmen von Communities – verändert sie sich zu einer Eins-zu-vielen-Beziehung. Zusätzlich bildet 
sich mit dem digitalen Meinungsführer eine neue wichtige Rolle im Internet heraus, welche bei den Community-
Mitgliedern als besonders vertrauenswürdig und kompetent (z.B. auch in Finanzfragen) gilt. 

 Diese Veränderungen wirken sich auf alle Aspekte aus, wie Konsumenten nach Finanzdienstleistungen suchen, Angebote 
bewerten und letztendlich auch kaufen.

Institute

 Transaktionsorientierte vs. kundenzentrierte Ausrichtung
− Kontinuierlicher Wachstums- und Effizienzsteigerungsdruck hat Banken zu Transaktionsmaschinen gemacht. Dabei 

wurden die meisten kundenorientierten Prozesse so strukturiert, um entweder Kosten zu sparen, Umsatz zu generieren 
oder eine Kombination aus beidem zu erreichen. 

− Während die Banken in erster Linie damit beschäftigt waren, große Transaktionsmengen möglichst standardisiert ab-
zuarbeiten, sind neue Konkurrenten aus z. T. anderen Branchen mit kundenorientiertem Ansatz am Horizont erschienen.

 Neue Technologien, wie z.B.: Blockchains, können Überweisungen, Kredite und Wertpapierhandel schneller und günstiger 
machen – und Institute in Zukunft komplett abschaffen.

Wettbewerb

 Der Marktplatz-Ansatz von Peer-to-Peer (P2P) Service-Providern birgt für Banken die Gefahr, die Kundenschnittstelle zu 
verlieren. P2P-Service Provider setzten sich wie eine Spinne im Netz zwischen die Institute und ihre Kunden und eliminieren 
damit die Möglichkeit der direkten Kundeninteraktion. Zusätzlich kosten die P2P-Services die Banken wertvolle Marge. 

 Der Vorteil, den neuere und kleinere Finanzdienstleier haben, darf nicht unterschätzt werden. Diese verfügen im Vergleich zu 
großen Bankhäusern über meist flexiblere Strukturen und können daher auf Marktveränderungen wesentlich schneller 
reagieren. Vor dem Hintergrund rasanter technologischer Entwicklungen kann dies u.U. erfolgskritisch sein.
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How to approach Business Analytics? A guide for better insights out of big data

Business Analytics is a complex and new topic for many 
corporations. We are often asked by our clients how to 
approach this topic as best as possible and which building 
blocks are to be considered. In this article, we would like to 
give interested parties a brief guide on how to address the 
topic and which building blocks are to be considered to get 
better insights out of big data.

Data Strategy
Transforming a business requires cultural commitment 
and the ability to organize your efforts around data. Suc-
cessfully executing a transformation requires the right 
strategy, methods, and application of technology. Our 
approach to Data Strategy is a process that starts with your 
strategic business objectives and views them together with 
an analysis of your workflows, data requirements, organi-
zational maturity, and technical capabilities. The result are 
roadmaps for your organization, focused on achieving ne-
ar-term business benefits and creating a platform for future 
innovation.

Data Strategy in Brief:

•	 Identifies business goals and current capabilities

•	 Determines future data and capability requirements

•	 Delivers a prioritized roadmap to achieve value early

•	 Aligns business and technology stakeholders around 
technology investment

Why Data Strategy?

Having the right data at the right time creates a business 
advantage, but getting there can be tricky. Focusing on 
large-scale plans means the risk of becoming entangled in 
an extended project that might never deliver value. Yet in-
cremental solutions often add to the problem of fractured 
and fragile systems, hindering further development.

We often find companies in one or more of these situations:

•	 you have business opportunities that depend on unlo-
cking value from data

•	 you have a lot of data but are unsure how to leverage it

•	 you know big data has potential, and you want to know 
where to start

•	 you’re slowed by siloed systems, and want to regain 
agility by integrating their data

Data Strategy is a business-driven initiative that also in-
volves technology. The winners aren’t the first to install a 
Hadoop cluster or analyze a petabyte of data; the winners 
are those who learn to harness data in service of their busi-
ness objectives. Our experience across many industries has 

informed a method that delivers results early, while simul-
taneously developing a platform for the future.

How do we work?

Our experts are embedded within your team, where they 
collaboratively discover your business needs, decision pro-
cesses, and available data. We work with your executive 
and technical stakeholders to explore new data sources and 
technical capabilities with the potential to create business 
value, then transform data-driven aspirations into prioriti-
zed roadmaps.

Throughout the project, you have the benefit of an experi-
enced team that draws from multiple disciplines, including 
solutions architecture, engineering, and data science. Our 
proprietary approach to developing a data strategy can:

•	 Drive technology capability development through de-
composition of your organization’s business objectives 
into reusable, strategic workloads

•	 Create actionable views of data gaps that are critical 
input into data-driven transformation efforts

•	 Assess your organization’s maturity on the path to be-
coming a data-driven enterprise—ranging across peo-
ple, processes, and technology

•	 Define development horizons and prioritized road-
maps for data capability and technology investment

Architecture Advisory
Data architecture is a business-critical activity, because of 
the importance of data to remaining competitive. Our ex-
tensive experience allows us to assess, recommend, and va-
lidate architectures that deliver both near-term value and a 
platform for continuing development.

We work closely with your business and technical teams 
to plan a platform for your data, interfaces, and applica-
tions, while expanding your capabilities to support new 
products, services, and key business objectives. Plus, 
we’re vendor-agnostic, meaning we always make the right 
choices for your needs.

Architecture Advisory in Brief:

•	 Identifies your required and future technical capabilities

•	 Designs extensible views of the target architecture

•	 Recommends appropriate technologies and tools

Why Architecture Advisory?

Getting data to the right place at the right time is crucial. 
You also need to get it there at the right cost, on a platform 



9Digital Transformers

Copyright © 2018 Strategy & Transformation Consulting GmbH

that’s both reliable and adaptable to future requirements. 
Today’s technology offers unprecedented possibilities, but 
requires considered application: the purpose of Archi-
tecture Advisory is to identify the essential information 
needed to make an architecture decision that ensures an 
optimal technology investment for your business needs—
present and future.

Clients of Architecture Advisory projects often have one or 
more of these needs:

•	 You want to implement well-defined new capabilities, 
such as recommendation or real-time analytics

•	 You’re looking for the bridge from your legacy systems 
to new big data capabilities

•	 You find that your current data systems are preventing 
future growth

•	 You need experienced guidance on the newest breed of 
databases and analytics

Every company’s data needs are as unique as the company 
itself. By working closely with you, combining your under-
standing of key technical and business goals with our expe-
rience and understanding, we create architectures that are 
optimized for delivering results early and often.

How do we work?

Because the data that fuels your business comes from ever-
ywhere—inside your company, the cloud, and via partner 
APIs—data architecture needs to be broad, policy-based, 

and flexible. Modern data solutions are dramatically dif-
ferent from traditional business applications that operated 
largely in self-contained silos. Deep real-world experience 
across our teams allows you to accelerate timelines and re-
duce risks associated with deploying new technologies.

Our experts work in collaboration with your teams to dis-
cover and understand your current infrastructure, and to 
identify the data and tooling requirements of your growing 
technical capabilities. We also work with your leadership 
to understand the future projects that your data platform 
must support, and to ensure that the final architecture de-
livers quickly on your business goals.

From our experience designing, developing, and deploying 
complex systems, we’ve developed a proven platform de-
sign methodology and set of reference architectures that:

•	 Successfully align technology blueprints with business 
needs

•	 Provide clarity on how to evolve beyond data silos to a 
shared platform

•	 Establish repeatable technical patterns to generate bu-
siness value from Hadoop, Spark, NoSQL databases, 
Machine Learning and other technologies

•	 Assess and recommend appropriate service providers 
and technology vendors

•	 Reduce time to deployment and increase operational 
stability
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Agile Build
Every company is unique, and creating a market advantage 
for each client requires both skill and flexibility. We deploy 
holistic teams of highly-skilled practitioners at the fore-
front of data engineering and data science.

•	 Data Engineering services build out your data infra-
structure and applications through prototyping, build, 
and deployment of data pipelines, reliable platforms, 
and applications.

•	 Data Science services bring our deep analytical exper-
tise to bear on your data. Investigating hypotheses to 
expose and validate analytical narratives, we uncover 
insights and opportunities, and help your decisions 
and actions become data-driven.

Our agile methods for data science and data engineering 
ensure we’re able to remain accountable, responsive, and 
focused on results.

Agile Build in Brief

•	 We bring tested data engineering and data science ta-
lent to your data projects

•	 Cross-functional teams are focused, adaptable and ef-
fective

•	 An agile development approach delivers results trans-
parently and responsively 

How do we work?

The best way to drive data projects is to deploy skilled, 
multi-talented teams. You can’t have good data science 
without good data, and you can’t get good data without 
good engineering. We’re practiced at bringing teams with 
the right blend of talent to create robust solutions tuned to 
meet your business needs. We relish hard problems, and 
make it a priority to deliver results quickly.

Results for data projects can be probabilistic and unpredic-
table. At the start, it can often look like there’s an obvious 
route to the business outcome. When you get started, it’s 
never that simple. Agile teams do away with rigid planning 
and go into projects with a creative mindset; they embrace 
uncertainty instead of shying away from it.

Our agile approach, over a schedule of multiple sprints, 
gives you regular insight and control in the process and al-
lows us to react together to changing business conditions. 
The way we work offers you many advantages over traditi-
onal consulting practices:

•	 We stay tightly involved with your teams, and remain 
accountable for delivering value rapidly

•	 Our cross-functional teams ensure the solution is fit 
for the purpose and intelligently constructed

•	 Surgical-size teams can adapt quickly, with minimal 
bureaucracy

•	 Agile is not the absence of intent; our teams prioritize 

the most valuable, hardest, and most uncertain activi-
ties first

•	 Our teams are backed by access to the full depth and 
experience of our entire staff

Our data projects use agile methodologies to minimize the 
risks of innovation, provide delivery transparency to your 
teams, to fail as fast as possible, and achieve value as quick-
ly as possible.

Our work together follows four stages, from planning th-
rough to production.

Plan. We begin with a hypothesis and an evaluation of the 
data and workloads that support your business objectives. 
Sprint plans and technology needs are identified.

Prove. We develop prototypes to validate the hypothesis. 
If results are promising, the team focuses on designing for 
business insights.

Pilot. Statistical models, data infrastructure, and data feeds 
are built out. We work with you to educate your team about 
the technology and decision-making opportunities from 
the data.

Production. Your systems are scaled to support producti-
on workloads while operational management for your so-
lution is transferred to your internal team.

Within each stage, our team works against a schedule of 
multiple sprints. Each sprint typically runs for two weeks 
and concludes with deliverables for joint review. This me-
ans you’ll have frequent access to intermediate results, and 
project deliverables can adapt to changing requirements. 
Each subsequent sprint delivers incremental benefits, and 
incorporates feedback from stakeholders.

To learn more about our approach to Business Analytics 
read our other position papers or get into contact with us. 
We’d love to start a conversation with you about how we 
can help your organization to reap the value of big data.
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The ROI of a modern data strategy

You finally have top management on board to get started 
on your company’s data transformation, but now comes 
the hard part. You know that there’s value in having the 
right strategy before you begin your big data work, but how 
do you convince the rest of your stakeholders and team on 
the ROI of beginning with the strategy instead?

The main output of your data strategy will be a project ro-
admap that shows you how to use technology to meet your 
business goals. This roadmap identifies the projects that 
have the biggest impact for your business and likely the 
biggest return. These projects, and the strategy itself, of-
ten also affect not only your technology strategy, but your 
overall business strategy and any future initiatives as well. 
When thinking about the specific value of a data strategy, 
you can start by looking at the following three components 
(I will walk through examples of each in detail):

The ROIs of all of the projects in your data strategy road-
map.

The additional “speed to value” that the strategy helps you 
bring to future projects.

The additional value, enabled by the data strategy, to your 
company’s overall business strategy.

 

Value of the roadmap projects
A modern data strategy will identify the optimal projects 
and corresponding implementation order so you can get 
the fastest ROI. In terms of measuring ROI, one of the best 
places to start is by looking at decreased costs or increased 
revenue that result from each project. Figure 1 provides 
a quick list of some basic examples before we dive into a 
more detailed look at projects that might be on your road-
map in one form or another.

Let’s look at some examples of project ROI by walking th-
rough two common types of data and analytics projects 
that could appear on a data strategy roadmap. We’ve seen 
many companies use these initial projects to build out new 
analytics capabilities or to better understand their custo-
mer markets.

Figure 1: Components of roadmap project ROI

Common data and analytics platform: A project where you 
would design and build a common technology platform to 
support the data storage, data processing, and analytical 
reporting needs of your company. This is often the founda-
tion or starting point for many other capabilities.

Micro-targeted marketing: Using analytical techniques to 
identify niche population groups of potential customers—
like VIPs—and design marketing campaigns for them. 
Even if it’s not explicitly one of your business objectives, 
you’re probably interested one way or another in better un-
derstanding your customers.

Ideally, the new capabilities and processes from these pro-
jects will decrease costs or increase revenue. For example, 
the common platform can reduce duplicate hardware and 
data across your company, reducing your hardware and 
storage costs. It might even reduce the number of software 
licenses your company is using, if you can move to a single 
platform license.

A common platform will bring you many efficiencies—if 
all of the data is in the same place, everyone has access to 
up-to-date data. There’s no wasted time looking at data 
that’s out of date, and you’ll spend less time searching for 
data that may be stored in different environments (and 
merging it later). Think of all the time your employees 
currently spend integrating data or trying to sift through 
mounds of data files to find the right data points. It adds 
up pretty quickly.

What about opportunities for increased revenue? With the 
analytical outcomes of micro-targeted marketing, you can 
segment your customers into different groups and then 
market to each more effectively with new campaigns. The 
upside of this can be huge, realized through increased sales 
after the new campaigns are introduced. You may also be 
able to market high margin products to the right customers 
more effectively, again helping to increase revenue.

There are some common themes here. For decreased costs, 
when thinking about ROI, you should look at decreased 
time or decreased amount of resources required to comple-
te a specific task. For increased revenue, you need to think 
about increased output (with the same amount of time or 
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resources) and freeing up employees for higher value, hig-
her margin tasks.

Speed to business value
The projects in the roadmap aren’t the only piece of the 
puzzle when it comes to measuring your data strategy’s 
ROI. With those projects come more capabilities and effi-
ciency gains that will help your teams complete tasks more 
quickly, bringing you early returns that compound over 
time. Going back to the consolidated data and analytics 
platform example, the efficiency gains from this project 
may speed up product development for one of your teams, 
helping them to release products sooner than was previ-
ously possible. Because of this early release, your compa-
ny now has the opportunity to earn revenue sooner. All of 
the resulting revenue from the early release measures up 
as part of the strategy ROI (since the strategy identified 
the potential for the efficiencies in the first place). Perhaps 
even more importantly, speeding time to market may have 
allowed you to capture greater market share or beat a com-
petitor’s offering.

To enable micro-targeted marketing, you could look at a 
framework for formalizing the development and produc-
tion of consumer analytics models. Clients who develop 
micro-targeted marketing can now rapidly deploy and test 
new models, learning more about their consumers than 
ever before. If the client sees a change in behavior, they 
have the opportunity to react more quickly and reap the 
monetary gains.

Overall impact to business strategy
The final piece of a data strategy’s ROI is its effect on your 
company’s overall business strategy. The capabilities that 
result from your strategy roadmap projects will allow your 
company to perform completely new types of tasks and 
functions. You’ll be able to develop products, capabilities, 
or strategic initiatives that were nowhere near feasible in 
the past.

Going back to the micro-targeted 
marketing example, if it identifies 
new groups of customers, you can 
now create business initiatives that 
focus on going after those markets 
and adding additional revenue. New 
capabilities resulting from your 
data strategy roadmap might also 
help you to identify new patterns 
of customer behavior, or analyze 
each individual customer’s behavior 
to create truly personalized marke-
ting campaigns. These are customer 
classifications you might have never 
even known existed before. This is 
vastly different from the past, whe-
re you were forced to analyze each 

customer as part of a larger market segment or demogra-
phic.

Simply having more of these new capabilities at your di-
sposal will allow you to tackle more ambitious problems. 
Previously in the healthcare and biotech spaces, computa-
tions to study different drugs or genetics were extremely 
time consuming and expensive. With recent advances, 
such companies can tackle tasks that were simply too cost 
prohibitive before. Technologies like Apache Spark are 
vastly reducing the time (and thus cost) it takes to com-
plete certain genetic calculations. With advances like this, 
capabilities and tasks that were nearly impossible before 
are now attainable realities. A data strategy can help an 
R&D company identify these opportunities and then build 
a plan to realize them, resulting in many new opportunities 
for the client.

How do you identify the ROI from examples like this in 
your data strategy? Think about the outcome of the new 
business strategy initiatives. For the initiatives that go after 
new markets, one way to look at the ROI is the new re-
venue from those market segments. For the initiatives that 
create more personalized customer experiences, think of 
the revenue resulting from the uplift in customer loyalty. 
For R&D companies, the ROI can be the cost savings in 
decreased R&D time and decreased product development 
time and costs.

Conclusion
A data strategy will help you identify the optimal projects 
for you to tackle that will have the highest return to your 
business and its overall strategy. Looking at the resulting 
projects, along with accelerated business value, and effects 
to the company’s overall business strategy, will give you a 
comprehensive view on how to think about the specific 
value a data strategy will bring. Knowing this, you can be-
gin to look at a data strategy not as a project that delivers 
abstract, unquantifiable results, but as an impetus for iden-
tifying key sources of ROI for your business.
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Trends in Data-Driven Internet of Things 
(IoT)

Over the last year, we’ve watched companies develop stra-
tegies and build capabilities within the Internet of Things 
(IoT) arena. While some of these companies already have 
a solid existing market positioning in IoT, others are in the 
early stages and are focused on moving quickly.

In this post, we’ll go over some emerging themes in da-
ta-driven IoT across a section of industries (including 
healthcare, high-tech, manufacturing, and consumer pro-
ducts), as well as share concrete examples. These themes 
include: Focusing on the customer, asset virtualization and 
digital twins, disrupted information channels, data rights 
and access. We expect these themes to continue to evolve 
in 2017 and 2018, and this overview will give you a solid 
place to start in understanding the IoT ecosystem.

Focusing on the customer
Clients are focusing on the impact of IoT solutions to their 
customers. They built their product development and data 
strategy plans by asking the right questions about those 
customers:

•	 who are they?

•	 how do they use our products?

•	 how to we retain them?

•	 what needs are unmet?

They found success in acting upon the business value of 
IoT solutions, rather than on the technology itself.

For example, one of our clients is a traditional hardware 
manufacturer with assets that are deployed in retail, ma-
nufacturing, hospitals, and other settings. This presence 
allows them to capture and measure unique aspects of the 
customer experience, such using a hotspot to understand 
where the customers are located in the store and what in-
formation they are accessing. The client can then combine 
this information with other sources—either derived from 
their assets or from external sources. One possibility would 
be connecting the customer’s location in the store, their 
browsing for a better price, and a promotion to purchase 
those goods in the store.

This customer-centric view of IoT solutions is steeped in 
understanding customer needs and how to derive benefits, 
based on the company’s current market position (exis-
ting customer touchpoints) or potential market position 
(future or acquired touchpoints). In the example above, 
where our client’s existing assets provided a very targeted 
service to their customers, they are now thinking of what 
else they can develop or offer. In an effort to further deepen 
the customer experience, the company is also investing in 
customer journey and value-chain mapping within each 
setting.

By focusing on their customers, clients have been able to 
use IoT data to understand behavior, engagement, support 
needs, and even churn. This understanding enables com-
panies to build “stickier” and higher margin products and 
services.

Asset virtualization and digital twins
The focus on customers is leading to a deeper exploration 
of the physical and digital design of products. While the 
physical product may be well known to the company and 
its customers— including model details, shape, size, fea-
tures, and accessories—the digital product attributes have 
opened an entirely new frontier of having “digital twins,” 
which are data-oriented representations of the physical 
product and its state.

One way to define digital twins is by the bill-of-materials 
that go into the actual asset, location and position (using 
GPS), physical bounds of the asset, and conditions under 
which it is exposed and operates. Some of these attributes 
are defined by how the asset is designed, constructed, and 
deployed. Therefore much of the “twin” draws from the 
materials that go into it, the applied learnings from R&D, 
and information from its predecessors.

Given the proliferation of sensors, external and environ-
mental data from other sources, and even customer fee-
dback, the inclusion of more data can give digital twins 
greater depth. For example, a digital twin of a physical en-
tity may include material properties, manufacturing speci-
fications, details on transportation and shipment, current 
state attributes such as temperature and location, and even 
user interactions. This opportunity has led to a rethink in 
product design and innovation team configurations, mo-
ving beyond researchers and engineers to now include 
data proficiency disciplines when creating new products 
and offerings. These teams can explore aspects such as new 
information sources from product instrumentation, data 
processing “on the edge,” and the real impact to decisions.

A cross-section of companies are capitalizing on this 
virtualization—beyond traditional tasks such as asset ma-
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nagement. For example, industrials are able to use digital 
platforms to articulate their physical assets and, with the 
aid of predictive models, develop and test smart strategies 
on managing or deploying those assets. These models can 
always be tested against the most recent information, in-
corporating new facts on the ground or dynamics as the 
emerge—allowing for experiments that would be too risky, 
costly, or infeasible to implement in the real world. 

Disrupted information channels
Either through product design limitations, channel access, 
or other constraints, companies do not have access to all 
the desired data about critical business concerns (such as 
customers or products). To fill information gaps, compa-
nies have often relied upon external partners to provide 
data. We’ve observed a shift in companies’ ability to ad-
dress these information gaps through IoT. This trend inclu-
des both producing and consuming different information 
sources.

This expansion in available information sources has in-
creased the ability of companies to gain needed data while 
bypassing traditional channels. For example, by instru-
menting products with monitoring capabilities, compa-
nies that sell through distribution channels often no longer 
have to rely on channel partners or other economic signals 
to understand when and and by whom their products are 
consumed. This data is useful not just for internal concerns 
in product or sales, but also is valuable to other partners in 
the channel.

We are seeing strategies that consider the need for informa-
tion collected by partners’ technologies and platforms (e.g., 
sensors, complimentary products), as well as the value pro-
position in sharing their own IoT data. For example, a cli-
ent in medical device technology has recognized the need 
to instrument product features as simple as battery life. To 
the internal product team, this information helps give en-
gineers an understanding of energy efficiency and product 
usage patterns—which can be used to improve future de-
signs. For end users such as clinicians, this data can also 
be used to support service models and enable predictive 
maintenance capabilities across deployed devices within 
their patient populations.

This has created opportunities to by-pass dependencies 
on traditional channels through different alliances and 
data partnerships, deploying their own sensors, or even by 
using predictive and analytical models. Sometimes, exis-
ting product designs or data access limits the potential. In 
these cases, our clients have brought in data sources to pro-
xy for missing IoT elements (e.g., census data, complaints 
data) and for potential new products and features made 
available by ecosystem partners (e.g., temperature, GPS), 
to deepen insights into customer and product performance 
behaviors.

Data rights and access
Having access to a signal or sensor does not mean you can 
do anything you want with it. In many of the industries we 
work with, data rights and access are top-level concerns—
healthcare, for example. This challenge is compounded by 
the fact that regulations themselves are not static—and can 
change based on new laws and political environments. In 
such a scenario, how can you confidently participate in 
data ecosystems, build secure data-driven products, and 
remain compliant to regulations and agreements? In which 
cases can data processing, such as data de-identification 
and aggregation, provide the abstraction needed to confi-
dently engage? When is data always too sensitive to share?

IoT data creates a number of legal, regulatory, and cont-
ractual challenges, especially since many of the sensors are 
simply “on” and capturing data. For example, the growth 
of voice-activated virtual assistants introduces the fear of 
hot mics that can pick up anything and be used for un-
intended purposes. Fixes include controlling the types of 
sounds a microphone could pick up, and customer rela-
tionship campaigns promising to only use the data for its 
intended purpose.

Some of our clients are building industrial IoT platforms 
that host and process a wide variety of data across customer 
segments such as healthcare, retail, energy, and defense. As 
such, there are a variety of immediate high value applica-
tions (e.g. equipment maintenance), as well as emerging 
ones (e.g., optimization algorithms across all products in 
the market).

One way the data rights challenges are being solved is with 
taxonomies and dynamic rules engines that take into ac-
count contract-specific language, local and national re-
gulations, and the company’s own policies about privacy. 
Such an approach can establish a flexible, scalable method 
to account for ever-changing use cases, regulations, and re-
quirements for access rights.

Looking forward
In the coming year, we expect companies to build on these 
themes, driven in part by the following motivational factors:

•	 Continued push to move up the stack from hardware 
to software, solutions, and services

•	 Further identification of the right place within the IoT 
value chain and competitive positioning where there is 
a “right to play”

•	 Push to use IoT and data to build deeper relationship 
with end customers, and gain greater awareness of pro-
ducts and value those products bring

•	 Ability to create more sticky services to end customers, 
creating a switching cost to competitors in others whe-
re none may have existed in a commodity market
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Data-Driven User Engagement

The promise of data and analytics for product companies 
is that they can help you understand usage, and improve 
your ability to build, deploy, and service products to custo-
mers much more accurately and efficiently. By building 
a product analytics capability, you will be able to levera-
ge data based on how your customers are actually using a 
product—rather than how they or the business think they 
want to use it—to ensure that you are making the best de-
cisions in product development and targeting.

There are three key areas of investment that can lay the 
foundation for this functionality:

Understanding the customer life cycle. Leading compa-
nies invest in integrating and analyzing data across the life 
cycle—from sales, to product use, to support—to identify 
patterns, accelerate beneficial outcomes, and delay or avoid 
adverse ones.

Driving product engagement with behavioral data. Iden-
tifying areas of struggle and opportunities for enhanced 
user experience through behavioral data is also called da-
ta-driven product development.

Building an integrated analytical environment. You can 
deeply integrate its analytical infrastructure with product 
and sales infrastructure to enable differentiated user expe-
riences across product use, sales, and support.

In this post, we’ll expand on these opportunities by descri-
bing their business rationale and expected value, as well 
as potential approaches to realize that value. This post will 
look at understanding the customer life cycle; the next will 
look at driving product engagement with behavioral data 
and building an integrated analytical environment.

Understanding the customer life cycle
Your customers develop a relationship with your products 
and services over time. They begin using an initial pro-
duct, then discover other uses and opportunities within 
your suite of offerings, and hopefully acquire additional 
features and entitlements. Developing a deep, data-driven 
understanding of that life cycle across different customer 
and user types can help you accelerate events such as the 
purchase of new entitlements, and delay or avoid negati-
ve ones such as feature or entitlement abandonment and 
cancellation. Leading software companies now build their 
products from the ground up with the instrumentation to 
support this kind of analysis.

Creating value via customer segmentation
It’s important to understand how your users get value from 
your products, and how their relationship with you grows 
over time. Customer representatives may understand each 

customer as a whole, but may not have insight into the 
customer’s individual users, and they rarely have visibili-
ty into user behavior across all of your customers. Profi-
ling and segmenting users both within each company and 
across companies can provide valuable insight into your 
customers’ needs—insight you can use to shift revenue for-
ward and drive incremental revenue.

Strategy & Transformation Consulting and Silicon Valley 
Data Science (SVDS) have developed many such segmen-
tations with our clients who seek this kind of industry-lea-
ding capability. The general approach is to identify and col-
lect behavioral characteristics of users, engineer features 
(derived data fields) that express these characteristics, then 
employ one or more clustering algorithms. The result is a 
set of behaviorally distinct groups, whose activities can be 
interpreted to drive beneficial life cycle outcomes.

The value of segmenting each customer’s users comes from 
insight into how the customer uses your resources, what 
their patterns of behavior are, how many are involved, and 
other finer-grained usage details. Such insights could:

•	 Drive cross-sell and upsell opportunities by iden-
tifying users with similar behaviors who may use other 
products (more on this below).

•	 Identify new user segments by analyzing behavior 
across your customer base. These segments can be an 
input to development of new products and features, or 
refinement of existing ones.

•	 Allow reporting of key KPIs by user segment to un-
derstand the health of different user types over time 
as well as differentiate the effects of new features and 
product changes.

•	 Inform new product packages or offerings by iden-
tifying the differentiated needs of users.

Customer segmentation can take advantage of data on 
how each user interacts with the product, sales, and sup-
port. You might already collect usage and support data in 
varying degrees for each of your products. Clickstream-le-
vel data is not required, but at least a log of requests or 
commands executed per session, and possibly the duration 
of use, is ideal for best differentiating behavioral patterns in 
product usage. Demographic data (job title, etc.) on each 
individual can be useful, if available. The ability to relate 
support interactions to product use and contextual CRM 
data can enable a very powerful understanding of custo-
mer life cycle capable of driving tremendous value.

There are two focus areas where customer segmentation is 
often used to drive value: actionable customer intelligen-
ce that supports cross-sell and upsell opportunities, and 
churn prediction and avoidance.
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Cross-sell/upsell
Often, each customer relationship is unique; the past beha-
vior, needs, and preferences of each customer are carefully 
considered in the sales process. These preferences may not 
always be stated explicitly, but can be inferred from the mix 
of products or services with which a customer has already 
interacted. The focus of this capability is to deliver insights 
to your sales organization in order to better identify cross-
sell or upsell opportunities. Specific relevant analytical ca-
pabilities include:

•	 Identifying cross-sell opportunities for existing custo-
mers via frequent itemset, market basket analysis, and/
or collaborative filtering. Such analysis would invol-
ve identifying the sets of products or services which 
are most commonly used together in order to answer 
questions like, “How much more likely are you to be a 
user of product/service A, given that you’re a user of 
product/service B?”.

•	 Anticipating customer needs by understanding com-
mon patterns in the sequence of “touch points” that 
customers engage with throughout the business and 
within a given product. By identifying common paths 
that customers take through your product offerings, 
you can make informed product recommendations to 
them based on quantitative evidence.

•	 Identifying common customer pain points by analyzing 
customer support data in conjunction with usage data.

Such sales-enabling analyses could rely on a number of 
data sets, including: product usage data across your enti-
re suite of products, historical entitlements, sales interac-
tions, purchase history data, support tickets filed by users, 
and other explicit feedback/requests from users.

This work creates value by allowing you to :

•	 Enable your sales team to close more new contracts 
with existing contacts by leveraging internal data sour-
ces as rich sources of cross-sell and upsell opportunities

•	 Anticipate customer needs by understanding common 
trajectories across your services

•	

For this approach to yield the most success, the results 
must be fully integrated into the sales process and adopted 
by your sales teams. Such adoption can be tuned to increa-
se performance over time. By integrating feedback loops 
that help to identify the right set of offers to the right set of 
customers at the right times, you can continually improve 
your sales process to to execute the maximum number of 
upsell and cross-sell opportunities.

Preventing customer loss through detection of early 
indicators
In many situations, customers do not abandon a product 

or feature suddenly, but exhibit signs of disengagement 
prior to leaving (churning). The purpose of churn predic-
tion is to learn patterns of user behavior preceding churn 
that enable you to intervene before a customer leaves. Once 
you learn these patterns, there are two actions enabled. 
First, any behaviors that indicate a deficiency in the pro-
duct experience can be addressed by product developers 
(more on this in our future post). Second, you can mo-
nitor behavior patterns indicative of disengagement, and 
your customer service team can be alerted of the potential 
customer issue. When such behavior is detected, you can 
intervene in some way to prevent the loss. The particular 
intervention actions are up to the customer service team, 
but they usually involve contacting the customer to assess 
dissatisfaction and possibly offering incentives to stay. The-
se interventions should be tested, as some retention efforts 
have been known to backfire.

The primary value of churn prediction is loss prevention, 
including loss of customers to competitors. A secondary 
value of churn prediction is the insight that churn models 
may bring. By capturing the behavior patterns of customers 
just prior to churning, the model may reveal information 
about customer (dis)engagement that is useful to the sales 
and product teams.

Strategy & Transformation Consulting and Silicon Valley 
Data Science (SVDS) have developed churn prediction ca-
pabilities with several clients in varied contexts. The gene-
ral approach involves first modeling customer life cycles 
and turnover rates to determine a baseline—what a typical 
“life cycle” is, how often customers churn, how successful 
our client is at retaining them, etc. We then apply machine 
learning techniques to historical data to learn the typical 
behavior patterns that occur prior to churn. The result is a 
model incorporating these patterns. We take measures to 
ensure that the model works as well on additional histo-
rical data to ensure it will perform acceptably in the field. 
Finally, we deploy the model and monitor its predictions, 
building an alerting mechanism for the account manage-
ment or sales team.
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Etablierung einer High Performance Organisation

Die Digitalisierung bringt nicht nur aktuelle Geschäftsmo-
delle vieler Branchen unter massiven Druck und zwingt 
Unternehmen zur strategischen Neuausrichtung. Sie hat 
auch signifikanten Einfluss auf die strukturelle Ausrich-
tung von Unternehmen.

Immer kürzer werdende Entwicklungs- und Produktle-
benszykluszeiten sowie sich immer stärker ausdifferenzie-
rende Kundenbedürfnisse („Segment of One“), sowohl auf 
der Produktseite wie auch, was die Kommunikations- und 
Vertriebskanäle angeht, lassen sich nicht mehr mit starren 
Aufbau- und Ablauforganisationen und IT-Systemen von 
vor 10 Jahren erbringen. Heute werden hochtransparente 
Prozesse, klare Verantwortungs- und Kompetenzvertei-
lung, flache Hierarchien und hochmotivierte Mitarbeiter 
benötigt, um den strategischen Anforderungen gerecht zu 
werden. Im Zeitalter der Digitalen Transformation wird 
eine High Performance Organisation benötigt!

System- und Dateninseln
Was die Unternehmens-IT angeht: Im vergangenen Jahr-
zehnt haben Unternehmen zahlreiche IT-Systeme mit 
dem Ziel angeschafft, ihre interne Produktivität zu stei-
gern. In den meisten Fällen stand dabei die Effizienz von 
internen Prozesssträngen im Vordergrund, die sich nur 
an bestimmten Punkten berührten. Customer Relations-
hip Management (CRM), Computer Aided Engineering 
(CAE), Supply Chain Management (SCM), Quality Ma-
nagement System (QMS), Enterprise Resource Planning 
(ERP), Manufacturing Execution System (MES) oder Pro-
duct Lifecycle Management (PLM) sind nur einige promi-
nente Beispiele dafür. So ist über die Jahre eine Vielzahl 
von Expertensystemen für die unterschiedlichsten Zwecke 
entstanden, beispielsweise um die Lebenszyklen rund um 

Auftrag, Produkt, Technologie oder Fabrik zu optimieren.

In der Vergangenheit wurden diese zahlreichen Systeme 
fast ausschließlich von speziell ausgebildeten Experten 
genutzt. Entsprechend wurden die Bereiche Systembe-
dienung und Datenmanagement von den Systemherstel-
lern auch auf die jeweiligen Zielgruppen zugeschnitten. 
Infolgedessen sind jedoch viele System- und Dateninseln 
entstanden, in welche die Unternehmen heute oftmals ge-
radezu einzementiert sind. Hinzu kommt, dass der über-
wältigende Anteil der in den Unternehmen vorhandenen 
Daten in den letzten beiden Jahren entstanden sind, in 
verschiedenen Quellen wird der Anteil mit 90 Prozent be-
ziffert.

Ins Gleichgewicht bringen
Ziel der „strukturellen Ausrichtung“ ist, die entwickelte 
Unternehmensstrategie ins Leben zu rufen und möglichst 
zügig umzusetzen. Dabei ist die Definition und Umsetzung 
eines effizienten Operating Modells, welches wie ein gut 
funktionierendes Räderwerk aus Aufbauorganisation, Ge-
schäftsprozessen, Informationstechnologie und Menschen 
fungiert, unerlässlich. Außerdem sind folgende Fragen 
zu klären: Wie sieht ein optimales Operating Model be-
stehend aus Aufbau- und Ablauforganisation (Prozessen) 
sowie IT-Systemen aus? Wie sieht ein maßgeschneidertes 
Steuerungskonzept aus? Wie lässt sich die Informationstei-
lung und Zusammenarbeit über Abteilungs- und Länder-
grenzen hinweg optimieren und damit die Produktivität 
steigern? Wie können die Produktionskosten des Produkt- 
und Serviceportfolios drastisch gesenkt werden, ohne 
auf strategierelevante Ergebnisse zu verzichten? Wie lässt 
sich die Vielzahl an neuen digitalen Kanälen kostenopti-
mal im Operating Model abbilden? Im Zuge der fortlau-

Vorgehen zur Organisationsentwicklung

Eine Adaption der Aufbauorganisation sollte nach einem stringenten 
Vorgehen durchgeführt werden
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fenden Digitalisierung gilt es, die im Markt bestehende 
hohe Änderungs- und Interaktionsdynamik ins Gleich-
gewicht mit den internen Fähigkeiten und Möglichkeiten 
zu bringen. Dabei müssen in der IT bestehende Datensilos 
aufgebrochen, Prozessbrüche überwunden und intuitive 
Zugangsmöglichkeiten für Nutzer geschaffen werden, die 
sich deutlich außerhalb der ursprünglich adressierten Ex-
pertenkreise bewegen. Dies gilt nicht nur für interne An-
wenderkreise, wie zum Beispiel das Management, Quali-
tätssicherung, Einkauf oder Projektmanagement, sondern 
insbesondere und stark zunehmend auch für außerhalb 
des Unternehmens befindliche Stakeholder. Neben Ent-
wicklungspartnern und Lieferanten rücken zunehmend 
Servicepartner und vor allem der Kunde selbst ins Zent-
rum des Geschehens. Erfolgreiche Unternehmen im Sinne 
der Digitalisierung beschäftigen sich intensiv damit, Infor-
mationen von außerhalb des Unternehmens intern zu ver-
arbeiten und zu verwerten – und interessante Berührungs-
punkte entlang der gesamten Wertschöpfungskette für ihre 
Kunden zu schaffen.

Fazit
Wer Daten als Rohstoff der Zukunft betrachten will, muss 
in der Lage sein, diese Daten im Rahmen der Interaktion 
mit Kunden auch wertschöpfend zu verwerten, bzw. zu 
verarbeiten. Infolgedessen suchen Software-Anbieter und 
deren Kunden unter anderem nach Lösungen, um beste-
hende Datenpools mittels intuitiver Clients (die zuneh-
mend mobil werden) unterschiedlichen Datenkonsumen-
ten und -bearbeitern softwareübergreifend zugänglich und 
verwertbar zu machen. Dabei können sie sich auf die all-
gemeine Technologieentwicklung beispielsweise bei Data 
Analytics, kontextbezogener Suche, mobiler Webclients 
oder Endgeräte-Hardware stützen. Erfolgt dieser Schritt 
für interne Stakeholder, so ist der Weg nicht mehr weit, 
Zugänge in die eigene Systemlandschaft für Partner und 
letztlich auch für Kunden zu schaffen. Insofern ist die be-
reits vorhandene interne IT in engem Zusammenhang mit 
neuen digitalen Geschäftsmodellen zu sehen und nicht da-
von zu trennen. Sie bildet letztlich die Basis beispielsweise 
für die Schaffung neuer Berührungspunkte mit Kunden 
und Vertriebspartnern, die dann im Rahmen der vorhande-
nen Geschäftsabläufe gewinnbringend verarbeitet werden 
können.
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Das Unternehmen:
Strategy & Transformation Consulting ist eine unabhängige Strategie- und Transformationsberatung und unter-
stützt Unternehmen dabei, die Opportunitäten der digitalen Transformation erfolgreich zu nutzen sowie die not-
wendigen Veränderungen aktiv zu gestalten. Wir gestalten und implementieren signifikante Transformationen 
End2End durch das Beherrschen des digitalen Fortschritts. Dabei hilft uns unser Technologieverständnis sowie 
langjährige Business-Erfahrung aus vielen erfolgreich durchgeführten Transformationen. Weitere Informationen 
über uns finden Sie unter www.strategy-transformation.com/ueber-uns

Zur Verstärkung unseres Berater-Teams suchen wir Sie als  
leistungsorientierte, innovative und führungsstarke Persönlichkeit als

Consultant / Senior Consultant (m/w)
Ihre Hauptaufgaben:
Sie arbeiten an spannenden Themen oder leiten Teilprojekte mit direkter Kundenverantwortung in diversen Bran-
chen und Fachgebieten. Dabei werden Sie durch unsere Partner ständig gecoacht und lernen von deren langjähriger 
Beratungserfahrung. Sie organisieren Workshops und übernehmen Präsentations- sowie Moderationsaufgaben. Sie 
leisten einen wesentlichen Beitrag zur konzeptionellen Weiterentwicklung, erschließen weitere Fachgebiete und 
eigene Kompetenzfelder. Sie unterstützen bei Akquisitions-und Angebotsprozessen sowie bei der weiteren Aus-
gestaltung von Beratungsinhalten. Als Senior Consultant übernehmen Sie anspruchsvolle Führungsaufgaben und 
fördern die fachliche und persönliche Weiterentwicklung jüngerer Mitarbeiter.

Ihr Profil
Sie verfügen über 1-3 Jahre Berufserfahrung in der strategischen Unternehmensberatung oder einem renommier-
ten Industrieunternehmen. Außerdem erfüllen Sie folgende Voraussetzungen bzw. verfügen über Kenntnisse in 
mehreren der folgenden Themengebiete:

•	 Master/Diplom in BWL, Informatik, Physik, Mathematik oder Ingenieurwesen an einer renommierten Hoch-
schule mit mind. gutem Abschluss

•	 Fundierte Kenntnisse in der strategischen Positionierung und marktseitigen Ausrichtung von Unternehmen
•	 Umfangreiche Erfahrungen in der betriebswirtschaftlichen Analyse und Konzeption von Geschäftsprozessen
•	 Erste Erfahrungen in der Leitung von Teilprojekten
•	 Gute Kenntnisse im Projekt- und Change Management
•	 Herausragende konzeptionelle und analytische Fähigkeiten sowie eine strukturierte Arbeitsweise
•	 Ausgezeichnete kommunikative Fähigkeiten sowie Präsentationssicherheit
•	 Hohe interpersonelle Kompetenz und Teamfähigkeit 
•	 Reisebereitschaft
•	 Fließende Deutsch- und Englischkenntnisse
•	 Sicheres Auftreten im internationalen Umfeld

Ihre Zukunft
Sie erwartet eine herausfordernde Tätigkeit in einem kollegialen Umfeld. Sie können Ihr Wissen und Ihre Erfahrun-
gen voll zum Tragen bringen. Dabei entwickeln Sie sich fachlich und persönlich permanent weiter und schreiben 
an unserer gemeinsamen Erfolgsstory selbst mit. Zusätzlich erwartet Sie eine attraktive Vergütung sowie weitere 
Benefits wie z.B. Weiterbildungsangebote.

Ready to take off?
Dann freuen wir uns auf Ihre vollständigen Bewerbungsunterlagen per E-mail an  
recruiting@strategy-transformation.com
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Unser Industrie 4.0-Verständnis

„Industrie 4.0 ist eine Revolution, die die 2020er Jahre bestimmen wird.  
Sie wird ganze Geschäftsmodelle und die Industrie weltweit verändern.“  

Joe Kaeser, Siemens-Chef

Aktuelle Herausforderungen für Industrieunternehmen
Die Bedeutung des Internets in der Geschäftsmodellin-
novation hat seit den 90er Jahren laufend zugenommen. 
Jede Internetwelle hat zu neuen digitalen Geschäftsmo-
dellmustern geführt. Dabei haben die grössten Umbrüche 
bisher in digitalen Branchen stattgefunden. In der nun an-
stehenden nächsten Digitalisierungswelle ist die Welt der 
physischen Produkte dran. Das Internet der Dinge steht 
dabei für die Vision, dass jeder Gegenstand und Ort der 
physischen Welt Teil des Internets werden kann. Gegen-
stände und Orte werden über einen eingebetteten Mini-
computer zu smarten Dingen, die Informationen aufneh-
men und mit dem Internet bzw. anderen smarten Dingen 
kommunizieren können. Smarte Dinge sind also Hybride, 
zusammengesetzt aus Teilen der physischen und digitalen 
Welt. Für produzierende Unternehmen ist dies Chance, 
aber auch Herausforderung zugleich: Sie stellen zwar die 
physischen Träger für smarte Lösungen her, müssen die-

se aber in Zukunft mit kundenspezifischer digitaler Intel-
ligenz ausrüsten, um im Wettbewerb gegen sowohl große 
Internetgiganten als auch unzählige Start-ups zu bestehen.

In der derzeitigen öffentlichen Diskussion liegt der Fokus 
von „Industrie 4.0“ auf einer Steigerung der Prozesseffizi-
enz sowie Flexibilisierung der Fertigungsstrukturen. Dies 
ist uns jedoch zu einseitig! Die meisten Propagandisten 
der Industrie 4.0 übersehen dabei, dass sich die alten Wirt-
schaftsstrukturen in der Digitalen Transformation oft auf-
lösen und die Wertschöpfungsketten aufbrechen. Da hilft 
es auch nicht die Produktion zwar smart und kosteneffi-
zienter zu machen, jedoch bei den alten Produkten und 
Geschäftsmodellen zu verharren. Unser Ansatz geht daher 
über die reine Fokussierung auf Prozesseffizienz hinaus. 
Wir sehen in „Industrie 4.0“ neben der Etablierung und 
Anwendung intelligenter, vernetzter Produktionsprozesse 
vor allem die Entwicklung von intelligenten und vernetzten 
Produkten. Nicht die Optimierung des bereits Bestehen-

Unser Industrie 4.0-Verständnis

Unser Industrie 4.0-Verständnis basiert sowohl auf einer Steigerung der 
Prozesseffizienz als auch auf der Entwicklung von intelligenten und 
vernetzten Produkten
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Eine zu eingeschränkte Sichtweise auf das Thema Industrie 4.0, z.B. durch eine reine Fokussierung auf Steigerung der 
Prozesseffizienz durch digitale Tools und Technologien, kann schnell existenzbedrohend werden!

 In der derzeitigen öffentlichen Diskussion liegt der Fokus 
von „Industrie 4.0“ auf einer Steigerung der 
Prozesseffizienz sowie Flexibilisierung der 
Fertigungsstrukturen. Dies ist uns jedoch zu einseitig!

 Unser Ansatz geht über die reine Fokussierung auf 
Prozesseffizienz hinaus. Wir sehen in „Industrie 4.0“ neben 
der Etablierung und Anwendung intelligenter, vernetzter 
Produktionsprozesse vor allem die Entwicklung von 
intelligenten und vernetzten Produkten. Nicht die 
Optimierung des bereits Bestehenden mittels neuer 
Technologien führt zu den aktuell am Markt zu 
beobachtenden Disruptionen von Wertschöpfungsketten, 
sondern ausschließlich Geschäftsmodell- und Produkt- bzw. 
Serviceinnovationen.

 Durch den ganzheitlichen Ansatz wird die Perspektive 
erweitert: Von der Nutzer- zur Anbieterseite. Während jene 
des Nutzers von Industrie 4.0 Technologien die Steigerung 
der Prozesseffizienz auf Basis von Prozessinnovationen 
anstrebt, verfolgt die des Anbieters von Industrie 4.0 
Lösungen die Etablierung von Produktinnovationen zu 
intelligenten, vernetzten Produkten.

Vernetzung von Prozessen und Produkten Anmerkungen

Hybride Innovation
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 Autonomie
− Autonome Produkte erkennen ihre Einsatznotwendigkeit 

selbst, steuern und optimieren ihre Funktion und 
überwachsen dabei den Zustand.

− Anwendungsbeispiel: Autonome Produktfunktionalitäten; 
Selbststeuerung und Koordination mit anderen Produkten und 
Systemen; autonome Produktverbesserung und 
Personalisierung; Selbstdiagnose und Service.

 Optimierung
− Die Möglichkeit der Optimierung basiert auf den entstehenden 

Überwachungsdaten vernetzter Geräte. Dabei kann die 
Auslastung oder Effizienz eines Produktes gesteigert werden.

− Anwendungsbeispiel: Präventive Instandhaltung.
 Steuerung

− Die Steuerung von intelligenten, vernetzten Geräten kann 
sowohl durch externe Signalübermittlung als auch durch 
integrierte Selbststeuerungsalgorithmen erfolgen.

− Anwendungsbeispiele: individualisierte Produktfunktionen 
anstatt hardwarebasierten Produktvarianten.

 Überwachung
− Durch Überwachung wird es möglich, Benutzer auf geänderte 

Betriebszustände und erforderliche Wartungsmaßnahmen 
hinzuweisen.

− Anwendungsbeispiele: Überwachung von Produktzuständen, 
Umgebung, Produktperformance und -nutzung.

Ansatzpunkte für neue FunktionalitätenEbenen der Vernetzung

Ansatzpunkte für neue Funktionalitäten von vernetzten Produkten

Intelligente, vernetzte Produkte können dabei gegenüber 
nicht-vernetzten Geräten völlig neue Funktionalitäten bieten
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Evolution von Geschäftsmodellkategorien und -beispielen

Die Konvergenz von physischen und digitale Welten ermöglicht 
komplett neue Geschäftsmodelle 
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Evolution von Geschäftsmodellkategorien Geschäftsmodellbeispiele

 Physical Freemium – Ein physisches Gut, das inklusive eines kostenfreien 
digitalen Service verkauft wird, beispielsweise einer digitalen Montage‐,
Betriebs‐ und Wartungsanleitung, die gratis am Produkt „klebt“.

 Digital Add-On – Ein physisches Gut welches preisgünstig verkauft wird. Im 
Lauf der Zeit kann der Kunde zahlreiche margen-starke digitale Services 
dazu erwerben bzw. freischalten lassen.

 Digital Lock-In – Nur Originalkomponenten sind mit dem System 
kompatibel, z.B. nur Gillette Rasierklingen sind mit dem Rasierer kompatibel.

 Product as Point of Sales – Physische Produkte werden zum Träger 
digitaler Verkaufs‐ und Marketingservices, die der Kunde direkt am 
Gegenstand oder mittelbar via Smartphone und Identifikationstechnologie 
konsumiert (z.B. Wearables).

 Object Self Service – Dinge lösen autonom Bestellungen im Internet aus.

 Remote Usage and Condition Monitoring – „Smarte“ Dinge können Daten 
über ihren eigenen Zustand oder den ihrer Umwelt in Echtzeit übertragen. 
Dadurch werden (präventive) Fehlerentdeckung sowie die Überwachung der 
Nutzung, beispielsweise der Füllstände von Verbrauchsmaterial, möglich.

 Digitally Charged Products – Klassische physische Produkte werden mit 
neuen Sensor‐basierten digitalen Dienstleistungsbündel aufgeladen und mit 
neuem Wertversprechen positioniert.

 Sensor as a Service – Sensordaten eines Gewerks werden gesammelt, 
aufbereitet und gegen Entgelt anderen Gewerken zur Verfügung gestellt.

Quelle: Fleisch/Weinberger/Wortmann 2014; Gassmann; Eigene Darstellung
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den mittels neuer Technologien 
führt zu den aktuell am Markt 
zu beobachtenden Disruptionen 
von Wertschöpfungsketten, son-
dern ausschließlich Geschäfts-
modell- und Produkt- bzw. Ser-
viceinnovationen. Durch den 
ganzheitlichen Ansatz wird die 
Perspektive erweitert: Von der 
Nutzer- zur Anbieterseite. Wäh-
rend jene des Nutzers von Indus-
trie 4.0 Technologien die Stei-
gerung der Prozesseffizienz auf 
Basis von Prozessinnovationen 
anstrebt, verfolgt die des Anbie-
ters von Industrie 4.0 Lösungen 
die Etablierung von Produktin-
novationen zu intelligenten, ver-
netzten Produkten. Eine zu ein-
geschränkte Sichtweise auf das 
Thema Industrie 4.0, z.B. durch 
eine reine Fokussierung auf 
Steigerung der Prozesseffizienz 
durch digitale Tools und Tech-
nologien, kann für Unterneh-
men schnell existenzbedrohend 
werden!

Lösungsansatz
Die Digitalisierung bricht aktu-
ell jahrzehntelang unverändert 
gebliebene Strukturen auf und 
führt – zumindestens temporär 
– zu chaotischen Entwicklungen. 
Derzeit werden eine Vielzahl von 
Begriffen wie z.B. Industrie 4.0, 
Internet der Dinge, Servicialisie-
rung, Sharing Economy, Digital 
Services, Social Media Revolu-
tion u.a. in Wissenschaft und 
Praxis diskutiert, oft ohne die 
genaue Definition und Abgren-
zung voneinander zu kennen. 
Als Digitalisierungsexperten 
kennen wir all diese Entwicklun-
gen und Technologien im Detail. 
Wir können daher produzieren-
den Unternehmen dabei helfen 
Licht in dieses Chaos zu bringen, 
sowie die jeweiligen Chancen 
und Risiken je Technologie in 
Tiefe zu analysieren sowie Impli-
kationen auf Geschäftsmodelle 
abzuleiten.

Die Macht der Plattformen und Eco-Systeme nimmt auch bei 
industriellen Gütern signifikant zu

Endkund
e

Markt 

Quelle: CB insights
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Industry goes IoT (Internet of Things)

Der Markt für industrielle IoT-Lösungen IoT-Investments global nach Branchen 2011-15
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Digitalisierung und Innovationsmanagement 
im Mittelstand
Interview mit Jurymitglied Michael Nordschild,  
Strategy & Transformation Consulting GmbH

INNOVATIONSPREIS-IT 2017

1.  Sie sind Mitglied in der Fachjury des INNOVATI-
ONSPREIS-IT 2017. Was zeichnet Sie dafür besonders 
aus? Wo liegen Ihre Kernkompetenzen?

Alle reden heute von der Wucht der Digitalen Transforma-
tion, als ob es sich um ein völlig neues Phänomen handelt. 
Digital transformiert werden Geschäftsmodelle und Pro-
zesse aber bereits seit Jahrzehnten. Erhöht hat sich heute 
nur massiv die Geschwindigkeit der Digitalisierung durch 
die Reife der Technologie und deren Verfügbarkeit. Wenn 
jetzt alles IP & Co. ist, liegt es in erster Linie daran, dass 
das Internet ein überall verfügbares, kostengünstiges und 
komfortabel zu bedienendes Vernetzungstool und damit 
die wichtigste globale Infrastruktur geworden ist. 

Logischerweise finden dort auch die stärksten Innovati-
onsschübe statt. In den 30 Jahren, in denen ich in der IT-, 
Medien- und Telekommunikationsbranche tätig bin, habe 
ich aber gelernt, dass eine innovative Idee allein kein Heils-
bringer ist. Viele Innovationen kommen zu früh auf den 
Markt, vielen fehlt ein passendes Eco-System, noch mehr 
ein nachhaltiges Geschäftsmodell. Und viele scheitern, 
auch wenn das langweilig klingt, an den berüchtigten re-
gulatorischen Rahmenbedingungen oder an einer kleinen 
Technologiehürde, die niemand als solche erkannt hat. 
Der Traum von der disruptiven Kraft des digitalen Innova-
tions-Tsunamis ist dann schnell ausgeträumt. 

Deshalb rate ich zu Strategy first. Erst Hand in Hand sind 
Innovation und eine sorgfältig ausgearbeitete Strategie ein 
schönes Paar. Meine Partner von Strategy & Transforma-
tion GmbH (München) und ich sind Technologie-Profis, 
arbeiten aber konsequent nach dieser Leitlinie. Als Ma-
nagementberater denken wir sehr gerne innovativ, aber 
vor allem betriebswirtschaftlich, denn am Ende zählt nun 
mal der wirtschaftliche Nutzen. Innovation braucht immer 
zuerst eine kritische, neutrale Technologie-Evaluierung, 
eine klassische ROI-Analyse und auch die ungeschönte 
Betrachtung des sich heute sprunghaft ändernden Wettbe-
werbsumfelds. Die Cloud ist ein Dorado für Verfügbarkeit, 
digitale Tools können heute fast jeden Service abbilden. 
Aber was hilft es, wenn sie schwer zu implementieren oder 
zu betreiben sind? Wenn niemand auf absehbare Zeit dafür 
zahlt? Oder die Konkurrenz längst eine bessere, kunden-
freundlichere Lösung am Start hat? 

Digitalisierung ist also keine Insel, sondern basiert auf 
Markt- und Menschenkenntnis. Deshalb setzen wir auf 
Branchenerfahrung, denn reines Theoriewissen oder 
Technik-Euphorie kollidieren oft mit der Realwirtschaft. 

Strategy & Transformation Consulting nimmt nur Senior 
Experten an Bord, die über Management-Hintergrund, 
Gefühl für Märkte und die persönlichen Voraussetzungen 
verfügen, um industrielle Transformationsprozesse erfolg-
reich zu gestalten. Klar ist ein Faible für innovative Lösun-
gen die Voraussetzung, aber man muss auch die Spezifika 
der Branche kennen, über erprobte Methodiken verfügen, 
ein transparentes, stringentes Projektmanagement und 
die kritische Evaluierung von Wettbewerbs- und Tech-
nologieumfeld sicherstellen. Nichts gegen Start-up-Zoos, 
disruptive Querdenker und Design-Thinktanks: Sie sind 
wichtig, aber neue Ideen müssen sich auch kanalisieren 
und in vorhandene betriebliche Strukturen und Techno-
logielandschaften integrieren lassen. Am Ende wird am le-
benden Herzen operiert, denn nichts anderes ist die Imple-
mentierung neuer Prozesse im Unternehmen: ein Eingriff 
in einen komplexen Organismus. Und da will der Patient 
doch wissen, dass der Eingriff mit professionellen, erprob-
ten und nachvollziehbaren Instrumenten vollzogen wird?

2.  Was bedeutet für Sie „Innovation“?

Innovation heißt, dass etwas nicht nur neu, sondern auch 
besser sein muss. Jeden Tag verschwinden Tausende von 
Innovationen wieder in der Schublade. Und das leider zu 
recht, denn vor allem viele technische Kunststücke mögen 
zwar kreativ sein, taugen aber nicht dazu, das zu bewerk-
stelligen, was Innovation in meinen Augen ausmacht: Das 
Leben von vielen Menschen einfacher, interessanter und 
besser zu machen. Echte Innovation ist auch nicht mehr 
der x-te Online-Markplatz, die soundsovielte Variante 
eines Softwaretools oder die nächste Social-Media-Platt-
form, die irgendwann, irgendwie alle anderen aus dem Feld 
schlagen wird. Nein, das sind die in einer digitalisierten 
Welt leicht herstellbaren Werkzeug-Klone von Geschäfts-
ideen, die nur über viel Wagniskapital und Marketing be-
feuert werden können. Wie das Wort befeuern schon sagt: 
Oft ist dann am Ende viel Kapital verbrannt worden. 

Michael Nordschild
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Wir beschäftigen uns deshalb immer auch mit dem di-
gitalen Reifegrad von Geschäftsmodellen, Märkten und 
Firmen. Zur Unternehmensanalyse haben wir z.B. mit 
renommierten Wissenschaftlern ein spezielles Werkzeug, 
das Digital Maturity Assessment entwickelt, wenn tiefer 
gehende Analysen erforderlich sind. Wirkliche Innovatio-
nen halten auch diesen kritischen Analysen stand. 

3.  Welche Voraussetzungen sollte eine Lösung oder ein Un-
ternehmen erfüllen, um dauerhaft innovativ zu bleiben?

Vorreiter denken immer auch vor. Datengetriebene Ge-
schäftsmodelle geben ihnen heute dazu die Möglichkeit. 
Diese Chance gilt es jetzt und heute strategisch und kon-
sequent anzupacken. Nein, ich will hier nicht das gerne zi-
tierte Schreckgespenst der bereits um die Ecke lauernden 
Disruption jedes Geschäftsmodells durch Digitalisierer 
an die Wand malen. Aber die Kenntnis über die eigene 
Unternehmens-Performance, über Kunden, Markt und 
Wettbewerb schafft Orientierung und auch zukünftige 
Wettbewerbsfähigkeit. Und das ist nötig, denn die Welt 
und ihre Wirtschaftskreisläufe werden immer komplexer. 
Deren Verzahnung verlangt heute ein ausgefeiltes Feintun-
ing: Innovation muss abgestimmt sein mit politisch-or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen, mit existierenden 
und aufkommenden System- und Subsystemlandschaften, 
mit den immer schwerer durchschaubaren Spielregeln des 
Wettbewerbs, neuen Akteuren und einem sich ständig än-
derndem Kundenverhalten, denn die Digitalisierung hat 
den trägen, treuen Konsumenten von einst extrem emanzi-
piert. Die heutige Ökonomie ist kundenzentriert: Kunden 
haben Macht, sie können sich informieren, vergleichen, 
auswerten und auch untreu werden. Aber man kann von 
ihnen auch viel lernen. 

Data Analytics und Business Intelligence Tools verraten 
heute so viel über die wirklichen Bedürfnisse des Kunden 

und damit die eigenen Fehler, aber auch Chancen: Warum 
gibt es immer noch Unternehmen und vor allem Instituti-
onen, die diese Orientierungswerkzeuge ausblenden und 
sich auf ihr Bauchgefühl verlassen? Auf Business as usual 
oder ein bisschen Brainstorming unter der firmeninternen 
Käseglocke? Oder noch schlimmer: Die die Auswertung 
ihrer Kundendaten, ihres wichtigsten Kapitals, allein den 
großen Plattformen überlassen, auf denen sie sich ver-
markten. In jedem Produkt, jedem Service, den Unterneh-
men anbieten, steckt nach meiner festen Meinung Potential 
für einen Wettbewerbsvorsprung, für ein digital basiertes 
Add-on oder gar ein ganzes Eco-System von Zusatznutzen. 

Jede Customer Journey muss auch für das Unternehmen, 
das sie bietet, mehr sein als ein Pflichtprogramm, denn  ein 
professionell betriebenes Customer Experience Manage-
ment ist der Garant für Kundengewinnung und -bindung. 
Und auch dahinter stehen letztlich Daten, die es erst mal 
strukturiert zu gewinnen und auszuwerten gilt. Aber das 
lohnt sich, denn diese sind die Katalysatoren für Kunden-
mehrwert, Differenzierung gegenüber Wettbewerbern und 
damit für künftige Wettbewerbsfähigkeit. Deswegen muss 
man sich nicht in Abenteuer stürzen. Unsere Botschaft 
an den Mittelstand lautet: Smart, also kostengünstig, aber 
strategisch starten ist heute möglich, denn Lösungen, die 
nicht gleich den Aufbau einer Fachabteilung verlangen, 
gibt es zuhauf. Langfristig erfolgreich sein werden aber nur 
die Unternehmen und Lösungen, die das Primat leben und 
lieben lernen, das für mich heißt: Customer first! 

4. Welche Rolle spielt das Thema „Innovation“ Ihrer 
Meinung nach für den Mittelstand?

Mittelstands-Bashing gehört leider in der Diskussion um 
die Digitale Transformation oft zum guten Ton. Der deut-
sche Mittelstand ist aber viel innovativer als das Zerrbild, 
zu dem ihn die Ruck-Zuck-Digitalisierer abstempeln. Bei-
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spiel Internet of Things (IoT): Natürlich haben viele Mittel-
ständler den Nutzen dieser Schlüsseltechnologie erkannt. 
Aber erst einmal müssen sich verlässliche, breit eingeführ-
te Standards herausgebildet haben, die gähnenden Sicher-
heitslücken geschlossen werden und genügend Frequenzen 
zur Datenübertragung im Massenbetrieb vorhanden sein. 

Außerdem wiederum das Credo Strategy first: Wo bleiben 
bisher nachvollziehbare, ROI-feste Geschäftsmodelle? Es 
ist doch mehr als verständlich, dass Mittelständler nicht 
gleich voll auf jeden Technologie-Hype aufspringen. Das 
nenne ich nicht technologischen Autismus, sondern klu-
ge Strategie. Sie deckt sich komplett mit der, die Strategy 
& Transformation verfolgt: Innovationen sind neue Pro-
duktionsmittel. Das gilt auch für IoT. Wenn sie mit aus-
reichender Reife, Performance und breit zur Verfügung 
stehen, sind sie markttauglich und damit betriebswirt-
schaftlich sinnvoll. Einstweilen gilt es, sich vorzubereiten, 
Marktchancen, Lösungen und Partner zu evaluieren. Oder 
um Gartners Hype Cycle zu zitieren: Wir versuchen gerade 
in Sachen IoT heute Mittelständler vor dem Tal der Ent-
täuschen zu bewahren und mit ihnen technologisch pass-
genaue und mit stringenten Geschäftsmodellen unterlegte 
Lösungen zu formen, die anspringen, wenn Innovationen 
das Plateau der Produktivität in Sichtweite haben. 

Das Gleiche gilt für IoT-Geschwister wie Künstliche Intel-
ligenz, Blockchain oder Augmented bzw. Virtual Reality. 
Natürlich sollte der Mittelstand sich damit beschäftigen 
und Know-how bzw. Verständnis aufbauen sowie Einsatz-
möglichkeiten prüfen und Geschäftsmodelle strategisch 
entwickeln. Der eigenen IT-Abteilung muss man aber des-
wegen nicht sofort einen disruptiven Masterplan aufzwin-
gen. Sie kann wie der Rest der Mitarbeiter behutsam an 
die neuen Technologielösungen herangeführt werden und 
dadurch auch Neugier auf diese entwickeln. Das setzt Kre-
ativität und Agilität im Unternehmen frei, um diese Lö-
sungen firmen- und kundenspezifisch gezielt einzusetzen, 
wenn Preis, Verbreitung, Infrastruktur und Akzeptanz aus 
diesen Innovationen massenmarkttaugliche Instrumente 
gemacht haben.

 5.  Was ist aus Ihrer Sicht der Trend, der in den nächs-
ten Jahren den ITK-Bereich und mittelständische Unter-
nehmen am meisten beeinflussen wird?

Es wird nicht einen Trend geben, sondern viele, denn Di-
gitalisierung beruht auf der rasant fortschreitenden Ent-
wicklung von intelligenten IT-Werkzeugen und dadurch 
erst möglichen Geschäftsmodellen. Die beiden genannten 
Trends, besseres Kundenverständnis und Kundenkomfort, 
bilden sicher einen der Pole der Digitalisierung. Ein ande-
rer heißt Optimierung innerbetrieblicher Prozesse, wobei 
mir hier um die entsprechende Pole-Position der deut-
schen Wirtschaft nicht bange. Prozessoptimierung liegt ihr 
im Blut, Know-how ist reichlich vorhanden, wenn es um 
Automatisierungs- bzw. Industrie 4.0-Lösungen geht, die 
Entwicklung, Einkauf, Produktion und Logistik enorme 
Produktivitätsschübe verschaffen werden. 

Ein bisschen typisch deutsch und gefährlich ist es aber, die 
Digitalisierung auf die reine Fertigungs- und Prozessopti-
mierung zu begrenzen. Irgendwann sind alle betriebswirt-
schaftlich sinnvoll zu hebenden Effizienzgewinne gehoben, 
und dann geht es heute ans Eingemachte: an neue, daten-
getriebene Geschäftsmodelle. Gerade die fortschreitende 
Dominanz der Plattform-Ökonomie, für die Google, App-
le, Facebook und Amazon (GAFA) stehen, muss deutsche 
Mittelständler aufschrecken. Plattformen entstehen heute 
überall, sie sind die Schaltzentralen der globalen Ökono-
mie, Einkaufsmacht, Hüter des Wissens um den Kunden 
und letztlich Herren der Marge. Und sie dringen immer 
weiter ins Revier der mittelständischen Spezialisten und 
Weltmarktführer vor, denn ein Plattformkonstrukt ist kein 
technisches Hexenwerk in den Zeiten der Digitalisierung. 
Was seinen Erfolg am Ende ausmacht, sind Kapital, Marke-
tingmacht, Logistik und Kundenkomfort. Dieser Heraus-
forderung müssen sich auch die Hidden Champions des 
deutschen Mittelstandes stellen und, z.B. gemeinsam, wett-
bewerbsfähige Alternativen aufbauen. Denn letztlich geht 
es bei voll digitalisierten Wirtschaftskreisläufen vor allem 
um die letzte Meile, nämlich den direkten Kontakt zum 
Kunden. Wenn sie diesen an die GAFAs, Alibabas und 
Ubers der Erde verlieren, verlieren sie nicht nur Marge, 
sondern irgendwann auch ihren Know-how-Vorsprung.
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E-Government: Was man in der Verwaltung digitalisieren kann!

„Der Staatsdienst muß zum Nutzen derer geführt werden, die ihm  
anvertraut sind, nicht zum Nutzen derer, denen er anvertraut ist.“  

Marcus Tullius Cicero (106 – 43 v. Chr.), römischer Redner und Staatsmann

Aktuelle Herausforderungen für Verwaltungen, 
Verbände und Vereine
Bürger sind heute Kunden. Und sehr kritische obendrein. 
Von der öffentlichen Verwaltung erwarten sie in der elek-
tronischen Kommunikation den gleichen Komfort, die 
gleiche Angebotsvielfalt und die gleiche Reaktionsschnel-
ligkeit wie von kommerziellen Shopping-, Buchungs- oder 
Informationsplattformen.

Gleiches gilt für Vereine und Verbände, denn auch deren 
Mitglieder sind anspruchsvoll geworden. Ihre Informa-
tions- und Interaktionsbedürfnisse orientieren sich an den 
Features, die Digitale Champions wie Facebook, Google 
und Amazon bieten. Für Vereine und Verbände gilt es mit 
diesen mitzuhalten im Marketingauftritt, in den Werkzeu-
gen für Mitgliederverwaltung und -information, im Anlie-
gen-und Service-Management.

Jede öffentliche Institution, die im Zeitalter der Digitalen 

Transformation keine oder inaktuelle elektronische Trans-
aktions- und Kommunikationsprozesse anbietet, verspielt 
die Möglichkeit zur internen Effizienzsteigerung eben-
so wie die Wertschätzung ihrer Kunden. Diese Gefahr ist 
weithin erkannt, aber es fehlt an praktischer Umsetzung. 
In deutschen Amtsstuben zum Beispiel gibt es noch viel 
zu tun. Das hat im Mai 2016 erst wieder die EU-Kom-
mission im European Digital Progress Report (https://
ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/commissi-
on-releases-2016-european-digital-progress-report-une-
qual-progress-towards-digital) festgestellt. Dort reicht es 
für öffentliche IT-Services in Deutschland nur zu Platz 18 
unter den 28 Mitgliedsstaaten. Lediglich 19 Prozent der 
Internetnutzer nutzen hierzulande E-Government-Ange-
bote. Das ist einer der niedrigsten Werte in der gesamten 
EU. Bände spricht auch der eGovernment Monitor der Ini-
tiative D21 2015. Die Bundesrepublik ist dort im Vergleich 
zu anderen europäischen Ländern weiter abgefallen.

E-Government-Nutzung in ausgewählten Ländern

Deutsche Amtsstuben hinken bei der Nutzung von E-Government-
Lösungen im europäischen Vergleich weiterhin hinterher

Copyright © 2017 www.strategy-transformation.com

Quelle: eGovernment Monitor 2015, TNS Infratest & Initiative D21 
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Die Gründe hierfür sind vielfältig, einige Schwachstellen 
ziehen sich aber durch:

•	 Eine Hürde ist die fehlende Interoperabilität. Immer 
noch leisten sich Bund, Länder und Einzelbehörden 
einen Flickenteppich von inkompatiblen Lösungen 
und damit ineffiziente, teure Medienbrüche.

•	 Oft schrecken unkomfortable Programme und Benut-
zeroberflächen Bürger ab und stellen Verwaltungsmit-
arbeiter bei der Datenpflege vor große Herausforde-
rungen.

•	 Es existieren immer noch viele schwerfällige oder 
schlecht beschriebene Prozesse, die sich in komplexen, 
aufwendigen Verwaltungsverfahren niederschlagen.

•	 Viele elektronisch verfügbare Dienste sind den poten-
ziellen Nutzern nicht bekannt, viele genügen einfach 

nicht heutigen Ansprüchen, wie der D21 eGovern-
mentMonitor 2015 ebenfalls festgestellt hat.

Viel Zeit, um diese Probleme zu lösen, bleibt nicht, denn 
Kundennähe ist in der Digitalen Transformation ein Muss: 
Öffnungszeiten sind längst passé, 24 Stunden am Tag ist 
Dienstleistung gefragt, denn die Forderungen der Kunden 
öffentlicher Einrichtungen nach kurzen elektronischen 
Wegen zur Bearbeitung ihrer Anliegen werden immer 
lauter. Dafür fehlen in Verwaltungen, Vereinen und Ver-
bänden in vielen Fällen noch immer passende Kommuni-
kationswerkzeuge und -prozesse. Finden Bürger oder Mit-
glieder kein oder nicht schnell genug Gehör, dann machen 
sie ihrem Ärger in anderen Kanälen wie Sozialen Medien 
Luft. Imageverlust und massiver Aufwand für Krisenkom-
munikation sind die Folge.

Das traurige Fazit: Verwaltungsver-
einfachung und mehr Bürgernähe 
durch Digitale Transformation sind 
in Deutschland oft noch in weiter 
Ferne. Die nächste Herausforderung 
steht aber schon vor der Tür: Städte 
sollen smart werden, ihre Infrastruk-
turen mithilfe innovativer IT-Tech-
nologien sowie externer Partner 
optimieren und neue Services für 
Bürger und Unternehmen einfüh-
ren. Hier bleibt aber meist schon die 
Grundsatzfrage ungelöst: Wie lassen 
sich diese Projekte refinanzieren, wer 
kann solche komplexen Vorhaben 
mit unterschiedlichen Beteiligten aus 
der Privatwirtschaft und Forschungs-
einrichtungen managen, damit sie 
nicht aus dem Ruder laufen?

Die Digitale Transformation 
trifft auch Vereine und Verbände
Effizienz, Transparenz, Reaktions-
schnelligkeit. Diese Schlüsselbegriffe 
kennzeichnen die Digitale Trans-
formation. Vereine und Verbände 
sehen sich mit den gleichen Heraus-
forderungen konfrontiert wie die öf-
fentliche Verwaltung: Ihr Leistungs-
angebot soll breit und transparent 
elektronisch verfügbar sein, die Mit-
glieder fordern schnelle elektronische 
Kommunikations- und Informati-
onswege, intern sollen die Papierflut 
ab- und leistungsfähige Systeme zur 
Erfassung und Weiterbearbeitung 
aller Kundenbeziehungen aufgebaut 
werden.
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Die Einführung einer elektronischen Mit-
glieder- und Personalverwaltung, von 
elektronischen Buchungs- und Zahlungs-
wegen, auf Customer-Relationship-Ma-
nagementlösungen (CRM) basierenden 
Newslettern oder von Social-Media-Platt-
formen kostet sicher erst einmal Geld. 
Sie zahlt sich aber auch schnell aus. Im 
Cloud-Zeitalter sind viele dieser Lösun-
gen bis hin zum Rechnungswesen zum 
Beispiel als Software-as-a-Service (SaaS) 
verfügbar, wodurch sich die Investitionen 
in IT-Infrastruktur und -betrieb in einem 
überschaubaren, kalkulierbaren und flexi-
blen Rahmen halten.

Lösungsansatz
Die Klagen über das Hinterherhinken bei 
der Digitalen Transformation der Verwal-
tung sind in Deutschland so alt wie der 
Begriff E-Government. Groß angelegte 
Bundesinitiativen und -gesetze haben da-
ran ebenso wenig geändert wie ehrgeizige 
Länderprogramme. Die Crux der Ver-
waltungsvereinfachung liegt nach wie vor 
meistens in den operativen Details und in 

Digitalisierungshebel in öffentlichen Institutionen

Vereine und Verbände müssen ihre interne Organisation durch erhöhten 
IT-Einsatz und schlanke Prozesse optimieren sowie eine zeitgemäße 
Kommunikationsstrategie entwickeln

Copyright © 2017 www.strategy-transformation.com

Kostensenkung durch Automatisierung
 Elektronische Mitgliederverwaltung

 Elektronisches Mitarbeiter-Management 

 Planung von Personal-Ressourcen: Dienstpläne, 
Verfügbarkeiten, Ersatzkapazitäten

 Elektronisches Einladungsmanagement

 Elektronisches Archiv für interne und externe Anfragen: 
PR/Öffentlichkeitsarbeit, Mitglieder-, Mitarbeiterinformation 

Effizienzsteigerung durch schlanke Prozesse
 Definition der operativ wichtigen wiederkehrenden,

organisationsinternen Prozesse

 Anpassung und Vereinheitlichung des Formularwesens 

 Aufbau eines strukturierten, elektronisch abfragbaren und 
verwaltbaren Dokumenten- und Formular-Archivs

 Definition der Zugriffs- und Nutzungsberechtigungen

 Allgemein zugängliche Prozess-Leitfäden   

Standardisierung Berichts- und Rechnungswesen
 Einführung vollelektronischre Belegverwaltung, 

Weiterverarbeitung und Archivierung

 Aufbau eines automatisierten, elektronischen 
Rechnungswesens inklusive der tagesaktuellen,  
steuerlichen Auswertung

 Schaffung von Reporting- und Dokumentations-Tools für 
Aufsichtsgremien und Öffentlichkeit

Zeitgemäße Kommunikation und Interaktion
 Erreichbarkeit über verschiedene Kommunikationswege 

(Mail, Social Media, Messenger-Apps, Formulare) 

 Kurze Response-Zeiten

 Regelmäßige Zurverfügungstellung von relevantem Content

 Einfache Überführung von Kontaktdaten ins CRM

 Kundensegmentierung und Kampagnensteuerung 
auf Basis der gewonnenen Kontaktdaten

Digitali-
sierung in 

öffentlichen 
Institutionen

Wenn du etwas Gutes tust, rede darüber. Aber nur auf Basis von lückenlos dokumentierbaren Fakten und Prozessen.
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der Umsetzung vor Ort. Hand- und Überzeugungsarbeit ist 
gefragt, eine realistische Betrachtung des Machbaren und 
die Kenntnis der schnell wechselnden Technologieland-
schaft ebenso wie der internen Strukturen der Verwaltung.

Unsere Experten unterstützen Sie bei der Vorbereitung 
und Durchführung von E-Government-Vorhaben mit ih-
rer langjährigen Erfahrung in diesem sensiblen Umfeld. 
Sie besitzen das fachliche technische Know-how ebenso 
wie profunde Expertise in Verwaltungs- und Fachverfah-
ren. Und sie wissen auch: Bei Digitalisierungsprojekten 
im Public Sector ist viel Fingerspitzengefühl gefragt, denn 
öffentliche Einrichtungen arbeiten in einem Multi-Stake-
holder-Umfeld, in dem es alle intern Beteiligten, aber auch 
Politik und Öffentlichkeit für das Vorhaben zu gewinnen 
und externe Dienstleister zu steuern gilt.

Wir erarbeiten deshalb Projekte gemeinsam mit allen 
Schlüsselpartnern, denn die Erfahrung zeigt: Eine rigi-
de Top-Down-Strategie ist von vorneherein zum Schei-
tern verurteilt. Aus diesem Grund starten wir mit einer 
umfassenden Stakeholder-Analyse und begleiten jedes 
Public-Projekt mit ausgefeilten Kommunikations- und 
Partizipationsstrategien. Denn nur wenn alle Beteiligten 
mitziehen, kann der Projekterfolg nachhaltig sichergestellt 
werden.

Aufgesetzt werden alle Projekte auf einer offenen, neutra-
len und kritischen 360-Grad-Technologiebewertung, denn 

Potentielle Outsourcing-Prozesse

Eine sorgfältige Analyse der bestehenden IT-Prozesse bildet die 
Grundlage für eine Outsourcing-Entscheidung
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Kostenstrukturvergleich (Beispiel)

Software muss man nicht entwickeln lassen oder kaufen: Die meisten 
Lösungen, vom Office-Paket bis zur kompletten Buchhaltung, lassen 
sich heute mieten und als Software-as-a-Service aus der Cloud 
beziehen.  Damit lassen sich die IT-Infrastrukturkosten stark senken.

 Auswahl geeigneter Projekte

 Teilprozesse: z.B. Analyse, 
Architektur, Entwicklung, Test

Software-
Entwicklung

 Fehlerbehebung

 Aufrechterhaltung der Betreibbarkeit

 Weiterentwicklung

Software-
Wartung

 Service Desk

 Field ServiceSupport

 Anwendungsbetrieb (Applikationen, 
Datenbanken, Betriebssysteme)

 Hardware-Betrieb & Netzwerke
Betrieb

Potenzielle Outsourcing-Prozesse

Die Festlegung von Entscheidungskriterien und die Beantwortung von Kernfragen ermöglichen eine Richtungsentscheidung.

Quelle: Universität Freiburg

jede Innovation ist nur dann nützlich, wenn ein reibungs-
loses Zusammenspiel mit Altsystemen und -verfahren so-
wie ein klar definierbarer Mehrwert für Anbieter und An-
wender garantiert sind.

Zu jedem Projekt gehört auch eine transparente und konti-
nuierlich fortgeschriebene Kosten-Nutzen-Analyse, denn 
Geld ist in den öffentlichen Kassen knapp, und nicht je-
des ambitionierte Projekt ist auch nachhaltig zu betreiben. 
Analysen zur Kalkulations- und Technologiesicherheit so-
wie kontinuierliches Risikomanagement zählen deshalb in 
unserem Beratungsangebot zu den Basiswerkzeugen.

„Unter E-Government (dt. E-Regierung) im weiteren 
Sinn versteht man die Vereinfachung und Durchfüh-
rung von Prozessen zur Information, Kommunikation 
und Transaktion innerhalb und zwischen staatlichen, 
kommunalen und sonstigen behördlichen Institutio-
nen sowie zwischen diesen Institutionen und Bürgern 
bzw. Unternehmen durch den Einsatz von digitalen 
Informations- und Kommunikationstechnologien.

E-Government fasst somit E-Administration und 
E-Democracy zusammen. Rechtliche Grundlage ist 
in Deutschland das Gesetz zur Förderung der elekt-
ronischen Verwaltung (EGovG).“ 

Wikipedia
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Customer Experience Management: Aktive Gestaltung der Kundenerfahrung!

Waren die meisten Branchen zu Beginn des vergangenen 
Jahrzehntes durch stetiges Wachstum geprägt, sehen sich 
viele Unternehmen seit Jahren mit einer veränderten Si-
tuation konfrontiert. Das bedeutet: Stagnation des Wachs-
tums, sinkende Margen sowie gestiegene Kundenanfor-
derungen und -erwartungen. Dies sind aber noch lange 
nicht alle Herausforderungen! So kommt jetzt zusätzlich 
noch Wettbewerbsdruck durch die Digitalisierung von 
Geschäftsmodellen und Marktbearbeitung hinzu. Für die 
meisten Unternehmen ist es daher heute nicht mehr aus-
reichend, einfach nur ein gutes Produkt zu einem fairen 
Preis herzustellen und dazu einen erstklassigen Service zu 
bieten, um im Markt erfolgreich bestehen zu können. Kun-
den sind heute wesentlich anspruchsvoller als noch vor ei-
nigen Jahren: Sie erwarten nicht nur ein gutes Produkt und 
entsprechende Serviceleistungen, sondern ein einmaliges 
und konsistentes „Erlebnis“ sowohl über die traditionellen 
als auch die neuen digitalen Kanäle!

Kundenbedürfnisse verändern sich radikal durch 
die digitalen Medien
Die zunehmende Erlebnisorientierung der Gesellschaft 
sowie das vielfach homogene Produkt- und Leistungs-
angebot im Markt führen dazu, dass Unternehmen ihren 
Kunden etwas „bieten“ müssen, um sich vom Wettbewerb 
abzuheben. Unser Markt schreit nach „Kundenerlebnis-

sen“, die Kunden und Konsumenten in eine vielfältige und 
abwechslungsreiche „Kaufwelt“ hineinziehen. Für Dienst-
leistungsunternehmen kommt erschwerend die Virtua-
lität der Produkte hinzu: denn diese Produkte sind nicht 
„greif- und anfassbar“. Hier wird der Kunde unmittelbar 
in den Produktionsprozess mit einbezogen. Zum Beispiel, 
wenn er telefoniert und damit sein „Produkt“ in Anspruch 
nimmt. Zudem wird das Produkt nicht nur einmal produ-
ziert und ausgeliefert, sondern mehrfach. Der Kunde tele-
foniert ja quasi beliebig oft. Aus diesem Grunde versuchen 
sich insbesondere Dienstleistungsunternehmen zuneh-
mend daran, ein ganzheitliches Kundenerfahrungserlebnis 
zu schaffen, um sich so von Wettbewerbern zu differen-
zieren, nachhaltige Kundenloyalität aufzubauen und den 
Kunden an sich zu binden.

Natürlich kommt außerdem die Tatsache hinzu, dass die 
hohe Akzeptanz und Penetration von mobilen Endgeräten 
und Web 2.0-Tools wie Social Media, Kollaborations-An-
wendungen, Smartphones und Tablet-Computern die Art 
verändern, wie Menschen Informationen austauschen, ler-
nen, kommunizieren, einkaufen und interagieren. Durch 
Web 2.0 werden eine Vielzahl innovativer Tools im Inter-
net beschrieben, bei denen der Nutzer durch aktive Gestal-
tung der Inhalte den Aufbau sozialer Netzwerke bestimmt: 
mit dem Ziel der permanenten Vernetzung der Nutzer un-
tereinander als auch der Verbreitung von eigenen Inhalten. 

Marktdurchdringung von neuen Technologien

Die Nutzung von digitalen Technologien ist zum Mainstream geworden 
und die Penetrationsgeschwindigkeit nimmt drastisch zu
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 4,5 Milliarden Mobiltelefonnutzer weltweit, davon 
1,75 Milliarden Smartphones.

 Das mobile Internet überflügelt bereits den 
Internetzugang via Desktop PC.

 Das Mobiltelefon stellt in Entwicklungsländern das 
Hauptgerät für den Internetzugang dar.

 Menschen lesen über 10 MB an Informationen und 
hören über 400 MB Musik pro Tag.

 Mehr als 70% aller digitalen Informationen werden 
heute vom Konsumenten selber erzeugt und 
kommen von außerhalb der Unternehmenswelt.

 Über 2 Milliarden Menschen weltweit verfügen heute 
über einen Internetzugang.

 Die Marktdurchdringung von Breitband-
Internetanschlüssen erreicht bereits über 85% in den 
Entwicklungsländern.

 Die Art der Internetnutzung verlagert sich vom 
offenen WWW zu halbgeschlossenen Plattformen 
wie Apps und Social Media Diensten.

Weltweite 
Konnektivität

Absolute
Mobilität

Enormes 
Informations-

wachstum

Flugzeug 68

Telefon 50

Radio 38

TV 22

PC 14

Internet 7

iPod 3

Facebook 2

Marktdurchdringungszeiten 
von Innovationen (in Jahren 
und ab 50 Millionen Nutzer)
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Kurzum: Das „Mitmach-Web“ in seiner aktivsten Form! 
Der Nutzer wird damit vom „Konsumenten“ zum „Prosu-
menten“ und steigert damit die Komplexität der Marktbe-
arbeitung für die Unternehmen.

Customer Experience - Was beinhaltet diese?
Unter Customer Experience bzw. Kundenerfahrung wer-
den sämtliche Interkationen eines Unternehmens mit 
seinen Kunden verstanden. Es handelt sich dabei um ein 
Gemisch aus physischer Leistungsfähigkeit des Unter-
nehmens und den beim Kunden geweckten Gefühlen 
und Emotionen. Gefühle, die mit einer Marke verbun-
den werden, entstehen durch eigene Erwartungen an das 
Unternehmen. Werden diese erfüllt oder nicht? Liegt die 
wahrgenommene Leistung in der Toleranzzone, empfindet 
der Kunde Indifferenz bzw. einen geringen Grad an Zufrie-
denheit. Erst, wenn der Erwartungslevel an eine Leistung 
überschritten wird, tritt hohe Kundenzufriedenheit bzw. 
Begeisterung ein. Wird der Erwartungslevel aber unter-
schritten, entsteht Unzufriedenheit, Verärgerung und im 
schlimmsten Fall ist die Geschäftsbeziehung gefährdet. 

Customer Experience Management: Aktive Gestal-
tung der Kundenerfahrung!
Aus Sicht des Unternehmens sollte es daher das Ziel sein, 
eine optimale Customer Experience bzw. Kundenerfah-
rung entlang sämtlicher Interaktionspunkte sicherzu-
stellen. Dies erfordert die aktive Einbindung sowohl des 
Kunden als auch des Unternehmens innerhalb dieser In-
teraktion.

Ein umfassender Ansatz des Kundenmanagements ist 
das Customer Experience Management bzw. Kundener-
fahrungsmanagement, mit dessen Hilfe Unternehmen 
die Bedürfnisse und Erwartungen der Kunden erheben, 
bewerten und aktiv gestalten können. Ziel dabei ist, mit 
sinnvollen Maßnahmen die Kundenerwartungen zu über-
treffen, um damit die Kundenbindung langfristig zu stär-
ken. Denn loyale zufriedene Kunden werden viel eher be-
geisterte Botschafter der eigenen Marke und der Produkte. 
Dabei setzt das Customer Experience Management nicht 
nur auf direkte Auswirkungen wie etwa Kaufbereitschaft, 
Umsatz oder die Nutzungsintensität, sondern ganz gezielt 
auch auf indirekte Effekte wie Mundpropaganda und Wei-
terempfehlungen über z.B. die sozialen Medien. Besonders 
für Premiumanbieter ist aktives Customer Experience Ma-
nagement heutzutage essentiell für eine erfolgversprechen-
de Differenzierungsstrategie.

Customer Experience Management ist viel mehr als 
nur ein CRM!
Nachdem nun geklärt ist, was Customer Experience Ma-
nagement bedeutet, möchte ich auch noch kurz erläutern, 
was man darunter NICHT versteht: Customer Experience 
Management hat nichts mit CRM (Customer Relationship 
Management) zu tun! CRM beschäftigt sich vor allem mit 
Technik und hilft Mitarbeitern im Kundenkontakt. Näm-
lich durch die Bereitstellung von Datenbanken bei der 
Verwaltung ihrer Kundenbeziehungen. Customer Experi-
ence Management dagegen beschäftigt sich mit der stra-
tegischen Fragestellung, mit welchen Maßnahmen man 

Marktdurchdringung von neuen Technologien

Die Nutzung von digitalen Technologien ist zum Mainstream geworden 
und die Penetrationsgeschwindigkeit nimmt drastisch zu
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Kunden eine herausragende Kundenerfahrung bieten und 
ihn damit langfristig an das Unternehmen binden kann. 
Ein CRM-System erfasst zweifelsohne wertvolle Infor-
mationen über einen Kunden wie Auftragsdaten, letzte 
Einkäufe, Produktrückgaben oder Service-Anfragen. Auf 
Basis dieser Informationen ist es dann möglich, die profi-
tabelsten Kunden aus den Datenbanken zu identifizieren 
und sicherzustellen, dass das passende Angebot für den je-
weiligen Kunden zum richtigen Zeitpunkt angeboten wird. 
Customer Experience Management geht wesentlich tiefer 
als das: Es versucht, die „subjektiven Wünsche und Ge-
danken“ des Kunden über ein bestimmtes Unternehmen 
und eine bestimmte Produktkategorie zu erfassen und zu 
analysieren. Um daraus dann eine einmalige Kundener-
fahrung zu kreieren. Die resultierenden Einblicke in das, 
was ein Kunde über ein Unternehmen und sein Leistungs-
portfolio denkt, bedeuten ein viel umfassenderes Konzept 

als das, was ein Unternehmen mittels seines CRM-Systems 
über den Kunden weiß.

Warum ist Customer Experience Management so 
wichtig?
Mithilfe eines professionellen Customer Experience Ma-
nagements haben Unternehmen die Möglichkeit, ein 
besseres Kundenverständnis zu erlagen, um sich vom 
Wettbewerb zu differenzieren. Das ist wichtig, um eine 
emotionale Beziehung und Bindung zum Kunden aufzu-
bauen, selbst anspruchsvollste Kunden befriedigen zu kön-
nen, den „Share of Wallet“ zu erhöhen sowie sich für den 
wirtschaftlichen Abschwung abzusichern. Die einzelnen 
Punkte möchte ich nun genauer erläutern:

Besseres Kundenverständnis

Durch aktives Customer Experience Management und 
Customer-Journey-Analysen (diese werden im Verlauf des 
Artikels noch näher erläutert), haben Unternehmen die 
Möglichkeit, mehr über ihre Kunden und deren Bedürf-
nisse und Verhalten zu erfahren. Diese Informationen sind 
äußerst wertvoll und bilden die Basis, um Kunden noch 
besser zu segmentieren, maßgeschneiderte Produkt- und 
Serviceangebote zu strukturieren sowie effektive Marke-
tingkampagnen durchzuführen.

Differenzierung vom Wettbewerb

Bei fast allen heutigen Märkten handelt es sich um Käu-
fermärkte: Die Verbraucher haben alle möglichen Infor-
mationen zur Hand. Durch das Internet ist es kinderleicht 

Customer Journey durch eine Kaffeebar (beispielhaft)

Zu einem Kundenerlebnis gehört alles, was ein Kunde denkt, fühlt und 
während der Interaktion mit einem Unternehmen wahrnimmt
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Zentrale
Lage

Angenehmes 
Ambiente

Sehr lange 
Schlangen

Große 
Kaffee-
auswahl

Freundliche 
Bedienung

Unzureichende Anzahl 
an Sitzgelegenheiten

Bedienung macht 
den Tisch zügig 
sauber

Kaffee
schmeckt gut! Auf Wiedersehen 

und bis bald mit 
einem Lächeln!

Qualität der
Customer 

Experience

Positiv

Negativ

Unternehmen müssen jeden Schritt in der Customer Journey aktiv managen, um die richtigen Kundenerlebnisse zu 
gewährleisten

Customer-Experience-Definition und Einflussfaktoren

Unter Customer Experience wird die Gesamtheit der Interkationen eines 
Unternehmens mit seinen Kunden verstanden
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 Die Gesamtheit der Interaktionen eines 
Kunden mit einem Unternehmen und 
seinen Produkten und Services. Es 
handelt sich dabei um ein Gemisch aus 
physischer Leistungsfähigkeit des 
Unternehmens, beim Kunden 
geweckter Gefühle und Emotionen, die 
durch selbigen intuitiv mit seinen 
Erwartungen an das Unternehmen 
gemessen und verglichen werden.

 Aus Sicht des Unternehmens sollte es 
daher das Ziel sein, eine optimale 
Customer Experience als stimmige 
Mischung sowohl funktionaler als auch 
emotionaler Bestandteile entlang 
sämtlicher Interaktionspunkte 
sicherzustellen. Dies erfordert die 
aktive Einbindung sowohl des Kunden 
als auch des Unternehmens innerhalb 
dieser Interaktion. 

Definition CE Einflussfaktoren

Die breite Palette an Kontaktmomenten mit dem Kunden bedeuten eine große Herausforderung für Unternehmen, die ihren 
guten Ruf nicht durch zufällige negative Erfahrungen aufs Spiel setzen möchten.

Kunden

Interaktions-
punkte

Unternehmen

Awareness Need & 
Buy

Use &
Support Pay

Renew,
Upgrade, 

Disconnect

Kunden treten mit dem Unternehmen über ein
breites Spektrum an Schnittstellen in Interaktion.

Unternehmen beeinflussen die Interaktions- und
Berührungspunkte durch eine Vielzahl von Faktoren.

Kultur und 
Marke Menschen Prozesse SystemeZiele

Insight
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geworden, Produktspezifika, Qualität und Preise mitein-
ander zu vergleichen. Die hohe Marktransparenz und die 
große Auswahl an Anbietern mit umfangreichen Produkt- 
und Serviceportfolios erschwert es Unternehmen, echte 
Unterscheidungs- und Alleinstellungsmerkmale herauszu-
arbeiten. Daher versuchen mehr und mehr Unternehmen, 
sich durch eine einmalige Customer Experience vom Wett-
bewerb zu differenzieren.

Aufbau einer emotionalen Bindung des Kunden zum 
Unternehmen

Trotz all der verfügbaren Sachinformationen über ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung zeigen Studien, dass Men-
schen oft Einkäufe auf Basis von Emotionen tätigen. Zum 
Beispiel kann der Kauf eines teuren Sportwagens offiziell 
im Freundeskreis damit erklärt werden, dass der Wagen 
ein super Schnäppchen war - während das Herz des Käu-
fers eine emotionale Bindung zur Marke des Sportwagens 
aufgebaut hat. Dies wiederum ist das Ergebnis eines erfolg-
reichen Customer Experience Managements.

Befriedigung von immer anspruchsvolleren Kunden

Unsere hochentwickelte Produkt- und Servicelandschaft 
mit raffinierter Technik und ausgeklügelten Prozessen hat 
die Verbraucher wesentlich anspruchsvoller werden lassen. 
Noch vor nicht allzu langer Zeit waren es Bankkunden 
nicht anders gewohnt, ihr Geld nur zwischen 10 und 15 
Uhr abheben zu können. Mittlerweile werden sie bereits 
ungeduldig, wenn ein Geldautomat länger als 15 Sekunden 
benötigt, um das Bargeld auszuwerfen und dies bei einer 
„Rund um die Uhr“-Verfügbarkeit.

Absicherung für den wirtschaftlichen Abschwung

Eines ist sicher: Nach dem wirtschaftlichen Aufschwung 
kommt irgendwann auch wieder der Abschwung. Da Neu-
kunden bei einem wirtschaftlichen Abschwung nur sehr 
schwer zu gewinnen sind, müssen Unternehmen auf die 

Loyalität ihrer wertvollsten Kunden bauen. Dies ist je-
doch keine einfache Aufgabe, sofern sich Unternehmen 
alleine auf die Kostenkontrolle konzentrieren. Ohne eine 
ausreichende Berücksichtigung des  Customer Experience 
Managements riskieren Unternehmen, gegenüber Wett-
bewerbern zurückzufallen und sind damit den negativen 
Auswirkungen einer Wirtschaftskrise komplett ausgesetzt.

Erhöhung des „Share of Wallet“

Loyale Kunden sind aktive Fürsprecher für ein Unterneh-
men (z.B Apple). Sie sind regelmäßige Käufer und haben 
einen höheren Kundenwert über den gesamten Lebenszy-
klus im Vergleich zu Gelegenheitskäufern. 

Teure Kundenbindungsmaßnahmen oder Kostenre-
duktion: Welcher ist der richtige Weg?

Es erscheint nur logisch: Wenn ein Kunde mit einer guten 
Kundenerfahrung nach Hause geht, steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass er wieder bei dem gleichen Unternehmen 
kauft. Forrester analysierte bereits 2009 in einer repräsen-
tativen Studie in den USA die Korrelation zwischen Custo-
mer Experience und Kundenloyalität. Dabei nahmen mehr 
als 100 US-Firmen aus über 12 Branchen teil. Die Untersu-
chungen haben gezeigt, dass positive Kundenerfahrungen 
mit der Bereitschaft zum Wiederkauf korrelieren und sich 
die Wahrscheinlichkeit, das Unternehmen weiter zu emp-
fehlen, erhöht. Diese Ergebnisse zeigen deutlich den Wert 
der Fokussierung auf die Customer Experience. Dabei ist 
es wichtig darauf zu achten, den Kunden und seine Prä-
ferenzen genau zu analysieren und zu verstehen. Amazon 
hat zum Beispiel das Telefon als Kommunikationskanal 
mit Kunden nie aktiv gefördert. Eine Entscheidung, um 
die Kosten niedrig zu halten. Dennoch gilt die Customer 
Experience bei Amazon im E-Commerce Umfeld als Best 
Practice. 

Die Verbesserung der Customer Experience muss nicht 
teuer sein. Low-Cost-Airlines zum Beispiel haben viel 
Erfolg nicht etwa durch das Angebot von kostenlosem 
Gourmet-Kaffee oder First-Class-Sitzen, sondern durch 
die Bereitstellung einer vom Kunden erwarteten Erfah-
rung zum richtigen Preis. Einfache Änderungen an der 
Wertschöpfungskette und zur richtigen Zeit kann eine 
Kundenerfahrung initiieren, über die Kunden begeistert 
berichten. Begeisterte Kunden kehren außerdem immer 
wieder zum Unternehmen zurück! Die Fokussierung auf 
eine einzigartige Customer Experience kann auch Kos-
tensenkungspotentiale aufdecken. Die Entwicklung einer 
Customer-Experience-Strategie kann Unternehmen dabei 
helfen zu verstehen, was von den Kunden als wertvoll er-
achtet wird und auf was leicht verzichtet werden kann, da 
es keinen oder nur geringen Mehrwert stiftet. Im Rahmen 
des Strategieprozesses sollten daher auch Möglichkeiten 
zur Beseitigung von - aus Kundensicht - unnötigem Bal-
last berücksichtigt werden, um die Kosten nachhaltig zu 
senken.
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Grundvoraussetzung für den Erfolg ist jedoch erst einmal 
eine überragende und eine vom Wettbewerb differenzier-
te Kundenerfahrung zu erschaffen und Kunden davon zu 
überzeugen, dass es sich lohnt, dem Unternehmen lang-
fristig die Treue zu halten. Denn nichts ist so flüchtig wie 
der digitale Kunde. Das nächste Angebot des Wettbewerbs 
ist bekanntlich nur einen Klick weit entfernt. Auch diffe-
renzieren Kunden nicht mehr zwischen der Online- und 
Offline Welt. Im Gegenteil: Sie erwarten ein kanalüber-
greifendes Leistungsangebot. Im Zeitalter der Digitalisie-
rung wollen sie selbst entscheiden, wann und wie sie mit 
einem Unternehmen in Kontakt treten und wie sie die 
Waren und Dienstleistungen erwerben. Kunden erwarten 
heute Transparenz beim Leistungsangebot. Sie informie-
ren sich umfassend über Produkte und Services. Dabei 
müssen Angebot und Informationen nicht nur online und 
offline inhaltlich identisch verfügbar sein, sondern es wird 
ebenso eine einfache Bedienbarkeit erwartet. Je einfacher 
der Prozess ist, desto größer ist die Kaufwahrscheinlich-
keit bzw., dass sich Kunden positiv in sozialen Netzwerken 
über das Unternehmen und seine Produkte und Services 
äußern. Für Unternehmen ist es daher auch nicht ausrei-
chend, sich auf die reine Optimierung der Online-Kanäle 
zu fokussieren. Ganz im Gegenteil: Die gesamte Kundener-
fahrung über ALLE Kommunikations- und Vertriebskanä-
le ist von Relevanz und muss durch einen ganzheitlichen 
Design-Ansatz entsprechend berücksichtigt werden.

Customer Experience Management im digitalen 
Zeitalter
Sich verändernde Kundenbedürfnisse, Interaktionskanä-
le und Technologie führen zu einem Paradigmenwechsel 
im Marketing und veranlassen Unternehmen dazu, ihre 
Strategien zu ändern. Die Kundenbedürfnisse werden im-
mer fragmentierter und kleinteiliger. Damit wird es für 
Unternehmen immer aufwendiger, den Markt effektiv zu 
bearbeiten. Zusätzlich ist der Kunde heutzutage oft gegen-
über klassischen Marketingkampagnen der Unternehmen 
misstrauisch und hält seine Informationen zurück. Durch 
das Aufkommen von neuen digitalen Kommunikationska-
nälen und Communities, in denen sich die Kunden unter-
einander austauschen, gegenseitig helfen und Rezensionen 
über die Unternehmensleistung verfassen, verlieren Un-
ternehmen vermehrt die Kontrolle über ihre eigene Mar-
ke, da sie den Informationsfluss nicht mehr kontrollieren 
können. Die Kommunikation über unzählige neue digitale 
Kanäle erhöht für Unternehmen signifikant die Komplexi-
tät und damit die Kostenstrukturen. Die Marktbearbeitung 
(Marketing, Sales und Service) von Unternehmen muss 
sich daher den neuen Gegebenheiten anpassen und ent-
sprechende Strategien entwickeln.

Auf der anderen Seite eröffnen sich für Unternehmen 
durch die neuen digitalen Technologien zusätzliche In-
teraktionsmöglichkeiten mit dem Kunden und damit die 
Möglichkeit, mittels einer einmaligen Customer Experien-
ce die Kundenbindung zu erhöhen.

Digital Customer Experience Management Framework (illustrativ)

Durch neue digitale Technologien eröffnen sich für Unternehmen 
zusätzliche Interaktionsmöglichkeiten mit dem Kunden
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„Offline Welt“

Interaktionspunkte

„Online Welt“

 Marktforschung

 Offline Profiling

 Produkt-Management

 Kanal-Management

 Klassische Werbung 
& Kampagnen

 Account-Management

 Shops

 Handelsmittler

 Bezahlung

 Techn. Support

 Customer Service

 Klassische 
Kundenbindungs-
programme

Marketing Sales ServiceIntelligence

Digital
Marketing

Digital
Sales

Digital
Service

Digital
Intelligence

 Online Analytics
 Online Profiling

 Service Management
 Online Advertising & Digital 

Campagning
 Multikanal-Management
 Search Engine Optimisation
 Traffic-Generation

 Online Surfing Analytics
 Lead Generation
 E-Payment
 Cross & Up-Selling

 Online Support
 Online Community / Social 

Media / Blogs
 Online Retention

Awareness Need & 
Buy

Use &
Support Pay

Renew,
Upgrade, 

Disconnect
Insight

Unternehmen müssen die neuen digitalen Technologien intelligent miteinander verknüpfen, um eine differenzierte Customer 
Experience anbieten zu können.
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Digital Intelligence

„Digital Intelligence“ offenbart tiefe Einblicke in das Kun-
denverhalten und in die Bedürfnisse sowie in die „Channel 
Performance“ mit dem Ziel, zusätzliche Optimierungspo-
tentiale zu identifizieren. Einer der größten Vorteile des 
Online-Marketings und des Vertriebs gegenüber der „Off-
line-Welt“ ist, dass alles messbar ist. Die Erkenntnisse aus 
den Analysen können dazu verwendet werden, um das 
Produkt- und Serviceportfolio weiter zu optimieren und 
die Kundenerfahrungen während der gesamten Custo-
mer Journey zu verbessern. Es gibt im Web drei Arten von 
Analysen: 

•	 Webseite / Kanal-Analytik (Traffic, Besucher, Seiten-
aufrufe etc.) 

•	 Verkaufsanalysen (Conversion-Rate, durchschnittli-
cher Auftragswert etc.) 

•	 Marketing-Analysen (ROI für Werbung, CTR für Ban-
ner, Newsletter, Verhalten)

Basierend auf diesen Analysen werden neue Informati-
onen über den Kunden erhoben. Dabei gilt es herauszu-
finden, welcher Produkt-Mix dem Kunden den größten 
Mehrwert bietet und für das Unternehmen die höchste 
Rendite verspricht. Auf Basis der neuen Erkenntnisse wer-
den entsprechende Marketing- und Vertriebskampagnen 
konzipiert. Im Sinne der Vertriebseffizienz ist eine hohe 
Cross- (bezeichnet im Marketing den Querverkauf von 
sich ergänzenden Produkten oder Dienstleistungen) und 
Up-Selling-Quote (Angebot höherwertiger Produkte zu 
höheren Preisen im schon vorhandenen Kundenbestand) 
anzustreben. Dies kann zum Beispiel durch Sonderange-
bote im Anschluss von Transaktionen, Spezialangebote bei 
Kundenfragen und Beschwerden oder durch Promotion 
von neuen Produkten und Dienstleistungen bei Produkt-
einführungen erreicht werden.

Digital Marketing

Mit Hilfe des digitalen Marketings sollen zahlungskräftige 
Kunden identifiziert und unter Verwendung von digitalen 
Kommunikations- und Vertriebskanälen zu den passen-
den Marken, Produkten und Dienstleistungen „geleitet“ 
werden. Kunden beginnen ihre Suche nach Produkten und 
Dienstleistungen oft mit dem Surfen im Internet. Zu die-

Data-Mining-Empfehlungen

Das "digitale Zeitalter" ist auch ein "Datenbank-Zeitalter". Um 
Wettbewerbsvorteile zu erlangen, müssen Unternehmen den digitalen 
Verbraucher möglichst genau kennen
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 Analysieren Sie Online-Gespräche über Produkte und Dienstleistungen, um die Ergebnisse in 
den Produktentwicklungsprozess einzuleiten.

 Schnelle Lösung zu Qualitätsproblemen bei Produkten und Feedback zu Beschwerden

 Segmentierung / Strukturierung von Foren und Belohnungen zur optimieren Peer-to-Peer-
Unterstützung

 Proaktive digitale Kampagnen, um Service Issues und Beschwerden zuvorzukommen

 Verhaltens-Tracking von Usern um Transaktionsopportunitäten zu identifizieren und 
entsprechende Marketing Maßnahmen einzuleiten.

 Gewinnung von Insights zu Nutzerverhalten in Communities

 Verbessertes Targetting von personalisierten Angeboten über alle Kanäle hinweg
 Reduktion der Ausgaben für Marketingkampagnen

 Stärkere persönliche Involvierung des Kunden mittels proaktiver und Kanal-spezischer
Ansprache

 Erleichterung von Peer-to-Peer-Empfehlungen im Netz

Verbesserte Produkte 
und Dienstleistungen

Reduktion der 
Cost-to-Serve Kosten

Erhöhtes Cross- und
Up-Selling Potential

Erhöhte
Conversion-Rates

Verbesserte 
Kundenloyalität

Thema Empfehlung

Metriken

Social Media KPIs

Es gibt eine ganze Reihe von Metriken, mit denen die Performance von 
Social Media gemessen werden kann
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Anmerkungen

 Die digitale Welt entwickelt sich 
schneller als die notwendigen 
Werkzeuge, um ihre 
Auswirkungen zu messen.

 Die meisten leicht zu 
erhebenden Metriken mögen 
nicht zu den strategischen Zielen 
passen und daher für die 
Messung der Zielerreichung 
ungeeignet sein.

 Metriken sollten ganzheitlich, 
über alle Organisationseinheiten 
und digitale Kundenkontakt-
punkte definiert werden, um 
siloartige Sichtweisen zu 
vermeiden.

 Metriken sollten auf multiplen 
sozialen Medienkanälen getestet 
und angewendet werden, um 
maximale Datengewinnung und 
Insight zu erzielen.

 Messung des Web Traffics
 Anzahl von Treffern, Unique Visitors, Amount of time spent on 

Website, Number of Page Views, etc.
 Compete, Hitwise, Croemetrics
 Messung der Anzahl der Menschen, die sich an einer Diskussion 

beteiligen
 Anzahl an Blogs, Blogging Frequenz, etc.
 Buzzcature, Blogpulse, Technorati

 Messung der Fürsprecher eine Marke
 Anzahl von Abonnenten, Online-Verweise etc.
 Brand Advocacy Quotient (Nielsen)

 Messung der Glaubwürdigkeit oder der Reputation von 
Webseiten

 Anzahl von Inbound Links, Pagerank etc.
 Google (page rank), Alexa (via visiting stats)

 Messung der Kundeneinstellung, des Verhaltens und der Gefühle
 Markenwahrnehmung, Kundentreue usw.
 BuzzMetrics (Neilsen), NetPromoter

Exposure

Einfluss

Durch-
setzungs-
vermögen

Stimmung

Partizipation

Parameter

AUSWAHL
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sem Zeitpunkt ist ihnen dabei möglicherweise noch nicht 
klar, was sie genau wollen. Das Suchverhalten der poten-
tiellen Kunden beginnt mit der Suche nach Informatio-
nen zu bestimmten Produkten oder Dienstleistungen. In 
dieser „Such- und Findungsphase“ lassen sich potentielle 
Kunden durch die gezielte Lancierung von Informationen 
und Marketingkampagnen inspirieren, was auch direkt ihr 
Kaufverhalten beeinflusst. Im digitalen Marketing helfen 
Online Profiling, digitale Marketingkampagnen und Lead 
Generation. Ziel des Online Profilings ist, die Online-Ziel-
gruppe und den Media-Mix zu definieren. Dies passiert auf 
Basis des gewonnenen Wissens über das (Online-) Verhal-
ten. Aus einer daraus abgeleiteten Marketing & Sales-Stra-
tegie können dann Kundenprofile ausgearbeitet werden, 
um typische Kunden zu identifizieren. Im Anschluss da-
ran werden digitale Kampagnen konzipiert. Dabei geht es 
darum, potentielle Kunden über die Marke, das Produkt 
und Dienstleistungsangebot zu informieren und von den 
jeweiligen Vorteilen zu überzeugen. Dies alles geschieht 
durch die Verwendung unterschiedlicher Art digitaler Me-
dien. Dazu gehören Online-Werbung, E-Mail-Kampagnen 
und Social Media. Die Inhalte können dabei variieren: Von 
Text, Grafik, Foto und Video über Audio ist das Spektrum 
der Verbreitungsmöglichkeiten breit angelegt. Mittels der 
Lead-Generierung wird versucht, die Kunden auf die digi-
talen Kanäle des Unternehmens zu ziehen und sie zu den 
für sie relevanten Produkten und Services zu leiten. Dies 
kann z.B. durch Suchmaschinen-Marketing, Content Tar-
geting und Affiliate-Websites unterstützt werden.

Digital Sales

Der digitale Vertrieb hat die Umwandlung von Besuchern 
im Internet in reale Kauf-Kunden zum Ziel. Die Leichtig-
keit bei der Suche nach dem richtigen Produkt und Ser-
vice ist das wichtigste Element im digitalen Vertrieb. Der 
„Call-to-Action“ ist dabei ein Schlüsselelement, um Besu-
cher auf der Webseite zum Kauf eines Produktes oder einer 
Dienstleistung zu animieren. Die Anzahl der benötigten 
Schritte im Bestellprozess beeinflusst direkt die Konver-
tierungsrate. Ist der Prozess zu langwierig oder komplex, 
dann verlassen die Besucher oft den Bestellprozess und 
wandern zu einem Wettbewerber. Interessierte Kunden 
(Leads) suchen auf den digitalen Kanälen nach Informati-
onen bezüglich der benötigten Dienstleistungen und Pro-
dukte. Dabei ist es wichtig, dass die Navigationsstruktur des 
Web-Shops und die interne Suchmaschine auf der Websei-
te aus Kundensicht heraus optimiert sind, um den Kun-
den bestmöglich bei seiner Suche nach dem gewünschten 
Produkt zu unterstützen. Die Kunden sollen sich jedoch 
auf der Webseite nicht nur umschauen, (Window-Shop-
ping), sondern auch eine Transaktion (Kauf/Bestellung) 
durchführen. Wichtig ist hier, dem Kunden nicht nur ver-
schiedene Bezahlmöglichkeiten anzubieten, sondern den 
Prozess so transparent wie möglich zu gestalten, so dass 
der Kunde zu jedem Zeitpunkt weiß, wo er sich im Prozess 
befindet und was als nächstes auf ihn zukommt. Dabei hel-
fen der Einsatz des richtigen Vokabulars, leicht verständ-
liche Strukturen und Optionen sowie das „Look & Feel“ 
der Webseite. Der Bestellprozess muss kurz und klar sein. 

Überblick über Self-Service-Kanäle (Auswahl)

Self-Service bietet dem Kunden heute zu jeder Zeit nutzerfreundlichen 
Zugang zum Unternehmen
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 Telefonische Erreichbarkeit  und Geschäftszeiten 
werden ausgeweitet

 Personalisierte Ansprache durch Identifizierung des 
Anrufers über registrierte Caller-ID

 Natürliche Sprachdialoge und Erkennung von 
Emotionen ermöglichen erhöhte Customer Experience

 Realitätsnahes Kundenerlebnis durch menschen-
ähnlichen, interaktiven Dialog2

 Unkomplizierter Zugang zu allen Dienstleistungen 
und Services

 Unaufdringliche, aber persönliche
Unterstützung fördert den Kundendialog und deren 
Bindung

 Auslagerung von administrativen Prozessen (z.B. 
Rechnungsbearbeitung, Adressenänderung)

 Einfache Platzierung und verhältnismäßig hohe 
Akzeptanz von Cross- und Up-Selling-Angeboten

 36% der Kunden präferieren sich selbst online zu 
helfen1

Self-Service-Portal

Virtueller Agent

IVR

 Integrierte Nutzung von mehreren Kanälen (Self-
Service-Portal, Telefon, Video Chat)

 Kontinuierlicher Zugang und proaktive Interaktion 
mit dem Kunden überall dort, wo er sich gerade 
befindet

 Tiefe Automatisierung der
Supply Chain wird ermöglicht 

Mobile / Apps

1) Forrester: It’s Time To Give Virtual Agents Another Look, 2010
2) Gartner: Key Considerations for Virtual Assistant Selection, 2010
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Nach Abschluss der Transaktion ist eine zügige Kommuni-
kation per E-Mail wichtig (z.B. transparente Aufstellung der 
Bestellung, Unterstützung bei Rückfragen, Kontaktmöglich-
keiten bei Beschwerden, Zustelltermin der Ware, etc.).

Digital Services

Mithilfe von digitaler Services wird die Customer Experi-
ence optimiert mit dem Ziel, die Kundenzufriedenheit kon-
tinuierlich zu steigern sowie zusätzlich Cross- und Up-Sel-

ling-Opportunitäten zu identifizieren. Bestehende Kunden 
nutzen oft regelmäßig Online-Dienste und den Support im 
Rahmen der Produktnutzung. Digitale Services müssen 
sich im Einklang mit der Customer Experience entlang al-
ler Kanäle befinden und liefern einen wesentlichen Beitrag 
zur Kundenzufriedenheit und damit -loyalität.

Ein professioneller Online-Support sollte bestehenden 
Kunden alle notwendigen Informationen und Dienstleis-
tungen zur Verfügung stellen. Dies umfasst FAQs, allge-
meine Hilfe, Hilfe bei der Bestellung, Online-Self-Service 
und spezifische Informationen (Änderungen von Re-
servierungen, Track-and-Trace-Optionen, Übersicht zu 
Transaktionen und Zahlungen). 

Der Online-Support kann dank der rapiden technologi-
schen Entwicklungen heutzutage personalisiert werden 
und z.B. durch interaktive Audio- und Video-Chat-Funk-
tionalitäten ergänzt werden. Durch eine geschickte Nut-
zung digitaler Kanäle kann ein großer Teil der Kundenan-
fragen automatisiert und kostengünstig bearbeitet werden: 
So liegen die durchschnittlichen Kosten je Fallbearbeitung 
im Call Center bei €4,20, im Self-Service-Portal dagegen 
nur bei €0,07 (Quelle: Forrester). Selbst der E-Mail-Ka-
nal ist mit €1,75 pro Kontakt wesentlich günstiger als der 
klassische Telefonkanal. Von den Kostenvorteilen bei vir-
tuellen Agenten, automatischen Sprachansagen und IVR 
will ich hier erst gar nicht erst reden (siehe auch: Aktives 
Forderungsmanagement für effiziente Kundenbindung im 
Netz unter: http://www.strategy-transformation.com/for-
derungsmanagement). 

Datenmanagement

Das Datenmanagement gewährleistet eine Integration von Daten aus 
verschiedenen internen und externen Quellen und eine strukturierte 
Aufbereitung
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Interne 
Transaktions-

daten

Interne 
Recherche-

daten

Externe
Daten

Dateninhalte Integrations-HerausforderungenQuellen

 Transaktionale  Kundendaten aus CRM-Systemen, 
des Service und FoM Innen- und Außendienstes, des 
Vertriebs, der gerichtlichen Sachbearbeitung .

 Bilden zusammen die Kundenhistorie ab: „Welche 
Interaktion bestand zwischen Firma und Kunde?“

 Qualitativ erhobene Daten zu Themen wie 
Kundenzufriedenheit, Präferenzen und Bedürfnisse 
im Forderungsmanagement.

 Erheben qualitative Kundensicht: „Wie zufrieden ist 
der Kunde? Was sind seine Bedürfnisse?“

 Von Drittanbietern zugekaufte Daten wie z.B. zu 
Bonität, soziodemographische Profil, Lebens- und
Werteeinstellungen usw.

 Ergänzen die intern generierte Kundensicht: „Wie 
verhält sich der Kunde außerhalb der 
Geschäftsbeziehung?

 Daten stammen aus verschiedensten 
Quellen mit inhomogenen 
Datenformaten.

 Konsistenter Integrationsprozess 
entscheidend.

 Datenaggregation häufig von 
Medienbrüchen geprägt.

 Herausforderung in der Datenselektion: 
Welche sind die Treiber?

 Aussagerelevanz der Daten, welche 
häufig  durch Profilierung generiert 
wurden und nicht auf Fakten basieren.

 Match der Daten auf die interne 
Kundendatenstruktur.

D
AT

EN
M
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A

G
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T

Design der analytischen Datenbasis 

Mittels eines analytischen Datenmodells wird definiert welche 
Datenpunkte für eine aufschlussreiche Segmentierung benötigt werden
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Identifikation
 SAP-Partner_ID
 Partnertyp
Targets
 Ziele für die 

Kundenanalysen, 
z.B. Kaufwahr-
scheinlichkeiten

360°
Kundensicht

Kundenwert
 Umsätze
 Cash-Flow-Entwicklung
 Profit-Margen
 Entwicklungspotenzial 

des Kunden

Lifestyle
 Finanz-Lifestyle
 Shopping-Lifestyle
 Soziales Umfeld
 Werte

Kundenverhalten
 Produkte & Services
 Kontakthistorie
 Zahlung & Abrechnung
 Kundenkonto & Vertrag
 Verbrauch
 Installationen

Sozio-Demographie
 Alter, Geschlecht
 Haustyp
 Beruf, Kaufkraft
 Umfeld
 Region, Stadt

Buyer Values 
& Needs
 Einstellungen
 Präferierte Kanäle
 Produkt- u. 

Service-Affinität
 Loyalität
 WahrnehmungDemographie & 

Einstellungen 

Kundenwert & 
Verhalten

[externe 
Datenquellen]

[interne 
Datenquellen]
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Diverse Studien weisen zudem darauf hin, dass der Kunde 
sehr wohl bereit ist, sich erst einmal im Self-Service-Kanal 
selber zu bedienen bzw. zu helfen. Erst, wenn diese Mög-
lichkeiten ausgeschöpft sind, möchten viele Kunden mit ei-
nem Mitarbeiter des Unternehmens persönlich sprechen. 

Online-Dienste können jedoch nicht nur beim Kosten 
sparen helfen, sondern auch beim Aufbau treuer Kunden 
unterstützen, z.B. durch Spezialangebote an die loyalsten 
Kundengruppen, durch Bewertungs- und Kommentar-
funktionen, Einrichtung von personalisierten Hilfe- und 
Unterstützungsfunktionen sowie ein ehrliches und offenes 
Beschwerdemanagement.

Einführung des Customer Experience Managements in 
zehn Phasen

Zur Einführung eines professionellen Customer Expe-
rience Managements empfehle ich ein Vorgehen in zehn 
Schritten:

1. Customer Insight gewinnen
2. Kunden segmentieren
3. Customer-Journey-Analysen durchführen
4. Strategie und Positionierung definieren
5. Customer Experience Vision definieren
6. Transformations-Roadmap ausarbeiten
7. Business Case rechnen
8. Customer Experience Controlling aufsetzen

9. Governance-Richtlinien und -Strukturen definieren
10. Change-Management-Maßnahmen definieren

Im weiteren Verlauf dieses Artikels möchte ich die 10 
Schritte gerne detaillierter vorstellen.

Phase 1: Customer Insight gewinnen

Customer Insight ist die erste Phase im Customer Expe-
rience Management und vermittelt ein Verständnis der 
Kundenbedürfnisse, -meinungen und -verhaltensweisen. 
Customer Insight (CI) ist dabei ein vordefinierter Prozess, 
um Antworten zu erhalten, welche Treiber zur effektiveren 
Bindung von Neu- und Bestandskunden sind. CI ermög-
licht Unternehmen zu verstehen, was ihre Kunden wirk-
lich treibt und wie sie eine einmalige Kundenerfahrung 
aufbauen können, um sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren. CI ist besonders wichtig in Branchen, welche sich in 
einem intensiven Wettbewerbsumfeld befinden, um auch 
in Zukunft wettbewerbsfähig bleiben zu können. Custo-
mer Insight kann durch eine Reihe von Methoden wie 
z.B. unternehmensinterne Datenanalyse und statistische 
Auswertungen, Fokusgruppen, telefonische und physische 
Interviews, „Usability Testing“, Beobachtung von Kunden 
im Geschäft, Verkaufsmitarbeiterbefragungen und noch 
weiteren Möglichkeiten gewonnen werden.

Mittels eines analytischen Datenmodells wird definiert, 
welche Datenpunkte für eine aufschlussreiche Customer 
Insight im Anschluss für die Segmentierung benötigt wer-
den. Ein intelligentes Datenmanagement gewährleistet die 

TargettingSegmentierungAusgangssituation

Grundlagen der Segmentierung

Mithilfe der Marktsegmentierung werden die Kunden so in Gruppen 
aufgeteilt, dass die Mitglieder einer Gruppe hinsichtlich ihrer 
Anforderungen möglichst ähnlich sind
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 Nur die Kunden innerhalb eines 
Segmentes werden gleich 
behandelt.

 Kunden mit ähnlichen Kunden-
bedürfnissen und ähnlichem 
Verhalten werden zu Gruppen 
formiert.

 Die Kunden innerhalb eines 
Segmentes werden gleich be-
handelt, jedoch gibt es Unterschiede 
zwischen den Segmenten.

 Alle Kunden werden unabhängig 
ihrer Bedürfnisse gleich behandelt.

 Unterschiedliche Kundenbedürfnisse 
und unterschiedliches Verhalten 
werden nicht berücksichtigt.

 Alle Kunden durchlaufen den 
gleichen Prozess und werden mit 
einheitlichen Maßnahmen und 
Kommunikationskanälen bearbeitet.

 Nur die lukrativen Kundensegmente 
werden bearbeitet, es findet eine 
Auswahl statt.

 Wertvolle Kundensegmente werden 
identifiziert. Kunden werden dabei 
durch die Berücksichtigung 
individueller Bedürfnisse gebunden.

 Kunden mit geringem Wert werden 
kosteneffizient abgewickelt oder gar 
nicht mehr bedient.


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Integration von Daten aus verschiedenen internen und ex-
ternen Quellen sowie eine strukturierte Aufbereitung.

Unternehmensintern fehlende Daten zu Kundenbedürf-
nissen und -verhalten können durch Interviews, Fokus-
gruppen und Beobachtungen erhoben werden, um damit 
das Datenmodell zu ergänzen. Kunden wissen oft nicht 
genau, was sie wollen, bis sie das Produkt in den Händen 
halten bzw. den Service tatsächlich auch nutzen. Ein erfah-
rener Marktforscher und Interviewer wird jedoch in der 
Lage sein, die richtigen Fragen zu stellen, um das Verhalten 
und die Wünsche der Kunden sowie ihre wahre Motivation 
dahinter zu ergründen.

Phase 2: Kunden segmentieren

Nur eine Kundenerfahrung, die auf spezifische Kunden-
segmente ausgerichtet ist, kann auch wirklich von den 
Erfahrungen bei Konkurrenten differenziert werden. Ein 
Kundensegment ist eine Untergruppe von Kunden (Perso-
nen oder Organisationen), welche sich eine oder mehrere 
Eigenschaften teilen und damit ähnliche Bedürfnisse an 
ein Produkt oder an einen Service haben. Wahre Kunden-
segmente erfüllen alle der folgenden Kriterien: 

•	 Sie unterscheiden sich von anderen Segmenten. 

•	 Sie sind innerhalb des Segmentes homogen (Segment 
verfügt über gemeinsame Attribute).

•	 Alle Teilnehmer in einem Seg-
ment reagieren ähnlich auf einen 
Reiz.

Der Prozess der Kundensegmentie-
rung hat die Einteilung von Kunden 
in verschiedene Untergruppen (Seg-
mente) zum Ziel. Die Kunden in ei-
nem Segment zeichnen sich dabei 
durch ähnliche Verhaltensweisen 
aus oder haben ähnliche Bedürf-
nisse in Bezug auf ein bestimmtes 
Produkt oder eine Dienstleistung. 
Wenn Segmente homogen struk-
turiert sind, ist es wahrscheinlich, 
dass die Kunden in dem Segment 
ähnlich auf Marketing- und Ver-
triebsmaßnahmen reagieren. Der 
Segmentierungsprozess an sich be-
steht aus Segment-Identifikation, 

Segmentation Framework inkl. definierter Kundensegmente (Beispiel)

Die Segmente werden verifiziert und so profiliert, damit sie greifbare 
Ansatzpunkte für Kundenstrategien bieten
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Demografie
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Customer Journey: Bewegungsmuster digitalisierter Kunden

Die differenzierte Betrachtung des Kundenerlebnisses ermöglicht es 
Unternehmen Bedürfnisse digitalisierter Kunden aufzuschlüsseln 
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Details

Customer 
Journeys

Wir möchten Energie sparen und überlegen, eine Photovoltaik-Anlage 
einzubauen. Im Social-Media-Portal lasse ich mich von anderen Kunden 
beraten.

Der virtuelle Serviceagent empfiehlt mir 
einen für mich passenden Tarif... meinen 
Auftrag kann ich jederzeit erteilen.

Wir möchten Energie sparen. Die örtlichen 
Stadtwerke kennen unsere Bedürfnisse und 
empfehlen mir das passende Produkt.

Wir ziehen um und ich ändere 
einfach selbst unsere Daten im 
Self-Service-Portal.

Ich brauche ein 
energiesparendes 

Produkt.

Ich erwarte eine 
auf meine 

Bedürfnisse 
abgestimmte 
Empfehlung.

Das Produkt soll 
unsere anderen 

Produkte 
ergänzen.

Ich wähle das für 
mich passende 

Produkt.

   After Sales
ServiceLieferungKaufAuswahlBedarf

Wir bauen ein Haus und Bekannte 
empfehlen mir die örtlichen Stadtwerke, 
um mich dort zu informieren.

Wir haben Probleme mit der Strom-
versorgung, aber über die App bekomme 
ich alle Informationen in Echtzeit.

z.B. Social Context Marketing 
oder Microsites

z.B. virtueller Serviceagent mit 
Tarifberatung

z.B. Social-Media-Portal

z.B. telefonische oder 
digitale Assistance (App)

z.B. Self-Service-Portal
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Segment-Charakterisierung, Auswahl eines geeigneten 
Zielsegmentes und vertiefendem Verständnisgewinn der 
ausgewählten Segmente. Die Kundensegmentierung ist im 
Rahmen des Customer Experience Management wichtig,

•	 um die profitabelsten Kundensegmente zu identifizieren.

•	 um eine Value Proposition für eine bestimmte Kun-
dengruppen definieren zu können.

•	 um ein interessantes Produktangebot definieren zu 
können, das sich deutlich von der Konkurrenz abhebt.

Vorteile der Segmentierung für Unternehmen:

•	 Die Segmentierung ermöglicht die Bereitstellung der 
richtigen Kundenerfahrung in einer kosteneffektiven 
Art und Weise.

•	 Es wird allgemein angenommen, dass 20% der Kunden 
80% der Einnahmen generieren. Unternehmen sollten 
daher ihre Ressourcen auf die profitabelsten 20% der 
Kunden fokussieren und keine Ressourcen auf unpro-
fitable Kundensegmente verschwenden.

•	 Durch die Segmentierung und Konzentration auf 
hochwertige Kunden können Vertriebs- und Service-
kosten besser im Zaun gehalten werden.

•	 Durch die Segmentierung lassen sich Kundengruppen 
mit hohen Kündigungsraten besser identifizieren.

Neben Effizienzkriterien lässt sich mit Hilfe der Segmen-
tierung die Customer Experience für Zielkunden wesent-
lich verbessern. Dabei möchte ich gerne folgende Empfeh-
lungen geben:

•	 Konzentrieren Sie sich auf die richtigen Kundenseg-
mente. Das bedeutet auch, dass Sie andere Segmente 
nicht bedienen und auf diese Märkte/Kunden verzich-
ten.

•	 Liefern Sie genau die Customer Experience, die von 
den Zielsegmenten erwartet wird: Das Verständnis der 
Bedürfnisse bestimmter Segmente ermöglicht die Be-
reitstellung einer gezielten Kundenerfahrung, die sich 
deutlich von der Konkurrenz differenziert.

•	 Nutzen Sie die Segmentierung auch, um tiefes Wissen 
über Ihre Kundensegmente zu erlangen und herauszu-
finden, was Ihre Kunden wirklich treibt und zum Kauf 
motiviert. Oft sind diese Informationen aus den gängi-
gen CRM-Systemen nicht zu erhalten.

•	 Stimmen Sie Produktmanagement, Marketing und 
Vertrieb eng mit dem Betrieb und Fulfilment-Prozes-
sen ab, um einen konsistenten Marktauftritt, Kommu-
nikation und Lieferfähigkeit sicherzustellen.

•	 Identifizieren Sie Bereiche, in denen Ihr Unternehmen 
die bestehenden Ressourcen besser einsetzen kann, 
um für den Kunden Mehrwert zu stiften.

Definition der Customer Experience

Eine differenzierte Kundenbearbeitung wird erreicht, indem an den 
Differenzierungspunkten segmentspezifische, die Kundenbedürfnisse 
erfüllende Kundenerfahrungen definiert werden
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BEISPIEL

Einstellungen / Verhalten
Wertschätzung Energie: hoch
Markensicht: Positiv
Registriert auf Webseite: Nein
 Gut informiert und interessiert an 

neuen Technologien/ Dienstlei-
stungen

 Bereit, mehr für umweltfreundliche 
und sozialbewusste Lösungen 
auszugeben

 Präferieren persönlichen Kontakt

Segment n

Segment 2

Profil

Wert
Umsatz: Sehr hoch
Profitabilität: Sehr hoch
#Anschlüsse: 3
Deckungsbeitrag: xxx

Demographische Merkmale
Alter: 35-55
Zivilstand: Verheiratet
Beruf: Bildungs-

sektor

Kundenbe-
dürfnisse KundenerlebnisseDifferenzie-

rungspunkte

Loyalität
Kaufsabsicht: 60-65%
Wiederkaufsabsicht: 80%
Empfehlungsabsicht: 90%
Vertragsverhältnis seit: 8 Jahren

Segment 1

Informiert & 
Interessiert

Ausfallsicherheit

Verbrauchs-
transparenz

(…)

Filialen

Rechnungen

Visualisierung 
Verbräuche durch 

Kundenberater

Verbrauchsentwick-
lung als Beilage

Anschluss-
überprüfung

Jährliche proaktive 
Anschlussüberprüfung

Angebot von 
Ratenzahlungen

Kundendienst

Anschluss-
installation

Ausführliche Beratung 
von Spezialisten

Checks zur 
Überprüfung der 

Isolierung des Hauses

Vertrieb
Einladung zu 
gesponserten
Kulturevents

(…) (…) 

Flexibilität

Beratung

Wertschätzung

Bezahlung der 
Rechnung

Wertschätzen
durch ein 
differenziertes, 
statusbasiertes 
Angebot
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CRM-Portfolio mit Kundenbearbeitungsstrategien

Differenzierte Kundenbearbeitung 

Um wertvolle Kunden trotz Wettbewerbsdruck binden zu können, ist 
eine differenzierte Kundenbearbeitung auf Basis des Wertbeitrags der 
Kunden angezeigt
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 Um Kunden langfristig zu binden, bedarf es 
einer differenzierten Kundenbearbeitung unter 
Berücksichtigung der Kundenbedürfnisse.

 Diese Art der Kundenbearbeitung ist jedoch 
kostenintensiv und lohnt sich deshalb nur für 
wertvolle Kunden an den entscheidenden 
Kundenkontaktpunkten, den sogenannten 
Differenzierungspunkten.

 Als Differenzierungspunkte werden 
Kundenkontakte im Kundenlebenszyklus 
bezeichnet, bei denen ein hohes 
Begeisterungs- sowie auch Verärgerungs-
potential der Kunden besteht.

 Weniger wertvolle bzw. unerwünschte Kunden 
sollten hingegen mit möglichst standardisierten 
Dienstleistungen und Services effizient bedient 
werden.

Ø
 K

un
de

nw
er

t2

hochtie
f

1 z.B. basierend auf Wiederkauf-, Zukaufs- und Weiterempfehlungsabsichten
2 z.B. basierend auf Kundendeckungsbeitragsrechnung; Bubblegröße: Anzahl Kunden  

Kundenbearbeitungsstrategie S=Kundensegment

Ø Kundenloyalität1

S1

tief

ho
ch

S4

Binden durch 
Angebot von 
Bonusprogrammen, 
Aktionen usw.

S3

Abbauen bzw. Shift 
auf kostengünstige 
Self-Service-Kanäle

S2

Entwickeln durch 
Cross-/Up-Selling 
Angebote 

Wertschätzen durch ein 
differenziertes, 
statusbasiertes Angebot

Exit

Gewünschte Entwicklungsrichtung der Segmente

migrieren

migrieren

Anmerkungen

High-Level-Kundenstrategien auf Basis einer Segmentierung (Finanzdienstleister-Beispiel)

Auf Basis der Segmentierung und Customer-Journey-Analysen werden 
spezifische Kundenstrategien entwickelt
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bis 600 €

bis 1800 €

0 €

bis 1200 €

Höhe freies
Potenzial

Geringe Anzahl
Kunden

Aktueller
Kundenerlös

ACQUIRE:
Gewinnung von Neukunden zum Ausbau der 
Kundenbasis in profitablen Segmenten 
entsprechend dem Bestandsprofil

RETAIN:
Sicherung profitabler 
Kundenbez. mit weitestgeh.
ausgeschöpft. Potential

CONSULT:
Ausbau von hochprofitablen 
Kundenbeziehungen durch 
Relationship Selling

IGNORE:
Vernachlässigen von 
Kundenbeziehungen ohne 
Wert und Potential

ACTIVATE:
Reaktivierung von inaktiven bzw. 
rückläufigen Kunden-
beziehungen

Hohe Anzahl
Kunden

EXHAUST:
Aktive Potenzialausschöpfung 
durch opportunistisches Selling

IDENTIFY:
Identifizieren von Kunden, die in 
eine höherwertige 
Geschäftsbeziehung entwickelt 
werden können

RECOVER:
Sanieren von Kundenbe-
ziehungen mit geringem 
Wert, hohem Risiko und
Potential in höherwertige 
Segmente

DEVELOP:
Ausbau der Kundenbezie-
hungen mit freiem Potential

PROMOTE:
Überleiten von Kunden in 
profitablere Segmente
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Zunächst werden die Segmentierungskriterien definiert 
und ein vorläufiges Segmentierungs-Framework entwi-
ckelt. Die Segmentierungskriterien unterscheiden sich von 
Unternehmen zu Unternehmen und müssen spezifisch auf 
die Kundengruppen hin abgestimmt werden. Dabei lassen 
sich generell Segmentierungskriterien nach Kundenver-
halten (Kauf- und Transaktionsverhalten) und Kunden-
bedürfnissen (Präferenzen, Werte, Bedarfe der Kunden) 
sowie Kundenrentabilität (aktuelles & zukünftiges Poten-
zial) unterscheiden. Generell ist von der eindimensiona-
len Kundensegmentierung z.B. nach Spartennutzung und 
Absatzmenge abzuraten, da Manipulationsmöglichkeiten 
der Segmente durch den Vertrieb bestehen.  Hier geht es 
um Strukturprobleme (80/20-Regel) in allen Segmenten 
und unzureichende Berücksichtigung des Kundenwertes. 
Auf Grundlage der genannten Kriterien werden die benö-
tigten Daten gesammelt und analysiert, um den Kunden 

in Segmente einzuteilen. Das Segmentierungs-Framework 
enthält die gesamte Kundenbasis aufgeteilt in verschiedene 
Segmente.

Ein Segmentprofil zeigt alle wesentlichen Informationen 
über das jeweilige Segment. Als Ergebnis der Segment-Pri-
orisierung werden Segmente für das Targeting identifi-
ziert. Im Rahmen der qualitativen Marktforschung sollten 
auch Informationen über die Einstellungen der Kunden zu 
Wettbewerbsprodukten eingeholt werden, um ein abge-
rundetes Bild vor der Auswahl der Zielsegmente (Targe-
ting) zu liefern.

Phase 3: Customer-Journey-Analysen durchführen

Der Begriff „Customer Journey“ bezeichnet die „Reise“ 
(engl. Journey) eines potenziellen Kunden über verschie-
dene Kontaktpunkte (engl. Touchpoints) hinweg, bis er 
eine gewünschte Zielhandlung ausführt. Gängige Ziel-
handlungen sind Käufe, Bestellungen oder Anfragen. Eine 
Customer Journey kann sich über mehrere Stunden oder 
gar Tage erstrecken. Als Touchpoints werden jede Art von 
Kontaktpunkten bezeichnet, von klassischer Werbung 
(Anzeigen, TV- oder Radio-Spot, etc.) über Online-Mar-
keting-Maßnahmen bis hin zur Meinung eines Freundes 
oder Informationen und Rezensionen auf Bewertungspor-
talen, Userforen und Blogs bis zu Vertriebsmitarbeitern 
in physischen Verkaufsstellen oder im Call Center. Diese 
„Reise“ des Kunden durch das Unternehmen so angenehm 
und reibungslos wie möglich zu gestalten, ist ein wichtiger 
Baustein, um langfristige und intensive Kundenbindun-
gen aufzubauen und die Kundenzufriedenheit signifikant 
zu steigern. Die Customer Journey ist besonders im On-

Positionierungs-Hebel

Im Rahmen der Positionierung lassen sich fünf verschiedene Hebel 
unterscheiden
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Hebel Bedeutung Beschreibung

Zugang Einfache Suche, Kontaktaufnahme und „Doing
Business“ mit dem Unternehmen. Beinhaltet 
hohe Kanalvielfalt und gute Erreichbarkeit (z.B. 
24h).

Das Unternehmen ist leicht zu erreichen bzw. zu kontaktieren. 
Das Unternehmen offeriert eine Vielzahl von Interaktions-
kanälen, so dass der Kunden entscheiden kann wann, wie und 
zu welcher Zeit er mit dem Unternehmen in Kontakt treten 
möchte.

Produkt Innovation, Performance, Zuverlässigkeit Das Unternehmen bietet eine gute Auswahl an Produkten und 
Dienstleistungen mit konstant guter Leistung, ist zuverlässig, hält 
Versprechen ein und inspiriert den Kunden mit innovativen 
Produkte / Dienstleistungen.

Preis / Effizienz Gutes Preis-Leistungs-Verhältnis. Dies bezieht 
sich sowohl auf den reinen Kaufpreis als auch 
auf die Gesamtkosten.

Das Unternehmen bietet ehrliche, faire und konsequente Preise 
sowie ein konstant gutes Preis-Leistungsverhältnis, so dass man 
sich aufwendige Preisvergleiche bei anderen Unternehmen 
sparen kann.

Service Unter Service ist hier die Beratung und 
Unterstützung rund um das Produkt / 
Dienstleistung selbst gemeint, z.B. After-Sales 
Service durch Service bzw. Contact Centers

Das Unternehmen beantwortet erfolgreich Fragen, löst Probleme 
und Beschwerden. Es bietet ausreichend (persönliche) 
Beratung, Unterstützung und Hilfe im Pre-Sales, Vertrieb und 
After-Sales an und ist bereit, dem Kunden einen Nicht-Standard-
Service zu bieten, wenn es erwünscht wird.

Emotionen / 
Marke

Persönliche Beziehung, 
Markenzugehörigkeitsgefühle, Vertrauen, 
emotionale Bindung mit der Marke / 
Unternehmen.

Das Unternehmen verwöhnt seine Kunden mit Respekt und 
Höflichkeit, versteht und respektiert den Kunden und seine 
persönlichen Interessen und (sozialen) Werte und lässt den 
Kunden fühlen, dass er etwas Besonderes ist.

Positionierungs-Beispiele

Unternehmen müssen sich entscheiden, in welchen Bereichen sie 
dominieren, differenzieren und auf Augenhöhe sein wollen
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Emotionen

Service

Preis

Produkt

Zugang

EmotionenServicePreisProduktZugang
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Domieren

Unternehmen müssen nicht und tatsächlich sollte auch nicht versuchen, mit jedem Hebel den Markt zu dominieren
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line-Marketing bzw. für digitale Kanäle interessant, da hier 
das Verhalten der Konsumenten mithilfe von Tracking-
technologien genau abgebildet werden kann. 

Unternehmen, die ihre Services und Produkte aus den 
Augen ihrer Kunden betrachten und analysieren, können 
Wettbewerbsvorteile erlangen, wenn Sie ihre Erkenntnis-
se richtig anwenden. Eine Methode, die genutzt wird, um 
die eigenen Prozesse aus Kundensicht zu betrachten, ist 
die Customer-Journey-Analyse. Diese Methode wird ein-
gesetzt, um die „Realitätslücke“ zwischen Kundenerwar-
tungen und Unternehmensleistungen zu schließen. Custo-
mer-Journey-Analysen ermöglichen das Erfassen und 
Beschreiben der Erfahrungen, die ein Kunde macht, wenn 
er ein Produkt oder einen Service des Unternehmens nutzt 

– also jene zentralen Aspekte, die sich dann zur Kundenzu-
friedenheit formen. Anders als in der Prozessdokumenta-
tion werden bei der Customer-Journey-Analyse nicht nur 
die einzelnen Prozessschritte aus Sicht des Kunden oder 
Unternehmens dokumentiert, sondern diese werden um 
quantitative, qualitative und subjektive Erkenntnisse er-
gänzt. Werden Customer-Journey-Analysen im richtigen 
Umfang genutzt, dann sind Unternehmen in der Lage, das 
eigene Leistungsportfolio harmonisch an die Bedürfnisse 
des Kunden anzupassen und somit positive Erfahrungen 
zu ermöglichen, welche langfristig die Kundenzufrieden-
heit steigern.

Customer Journeys sind unerlässlich, um die realen „Mo-
mente der Wahrheit“ für einen Kunden zu identifizieren. 
Das sind bestimmte Zeitpunkte, an denen man mit den 
Kunden Kontakt hat und welche vom Kunden als besonders 
wertvoll erachtet werden. In den Momenten der Wahrheit 
hat man die Chance, den Kunden durch eine besondere 
Unternehmensleistung, z.B. exzellenten Kundenservice zu 
begeistern, aber auch bei Schlechtleistung zu vergraulen. 
Die Analyse von Customer Journeys hilft dabei, das Un-
ternehmen kundenorientiert auszurichten und die Bedürf-
nisse seiner Kunden in den Mittelpunkt aller Aktivitäten 
zu stellen. Zusätzlich bieten Customer Journeys einen stra-
tegischen Rahmen, um die Initiativen zu identifizieren, 
welche dem Kunden den größten Mehrwert bieten und 
dem Unternehmen damit die Möglichkeit geben, seine In-
vestitionsressourcen möglichst effizient einzusetzen. Bei 
der Analyse und Erarbeitung von Customer Journeys sollte 

Customer Experience Vision (Beispiel)

Eine Customer Experience Vision besteht aus wenigen Kernaussagen 
zur Positionierung und hilft den Mitarbeitern in der Transformation
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Eindimensionale vs. mehrdimensionale Segmentierung

Eine mehrdimensionale Segmentierung mit Hilfe statistischer Methoden 
bildet die Basis für eine kundenorientierte Strategie
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Best-Practice
 Mehrdimensionale Segmentierung nach Verhalten und 

Profitabilität und Buyer-Value

 Ableitung der Verhaltens- und Profitabilitätssegmente 
aus der 360°-Sicht durch Data-Mining

 Ableitung einer detaillierten Kundenstrategie aus den 
Segmentprofilen

Typische Ausgangslage
 Eindimensionale Kundensegmentierung z.B. nach 

Spartennutzung und Absatzmenge

 Statische, regelbasierte Segmentierung 

 Manipulation der Segmente durch den Vertrieb

 Strukturprobleme (80/20-Regel) in allen SegmentenG
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Beispiel einer Kundenstrategie (illustrativ)

Der Kundenwert und das Potenzial je Segment liefern die Basis für eine 
segmentspezifische Kundenstrategie
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Se
gm

en
tg

rö
ße

1

2

3

Kundenwert

Sleeping
Relations

Starter Big
Spender

Small
SaverStand by

Smart Shopper

Grown up stand by
Risky Consumer

Segmente

„Sleeping Relations“
 Inaktive Sparer mit langer Kundenbeziehung
 Soziodemografisch: Alter 45-60 Jahre, 

Einkommen < 2500, Angestellte
 Buyer Value: Wünscht Beratung, wenig 

Finanzkenntnisse, keine Zinsoptimierung
 Profitabilität: Niedrig

„Big Spender“
Liquiditätssuchende Kunden mit Kreditkarte,
Soll-Salden, aber hoher Vorsorge
 Soziodemografisch: Alter 30-45 Jahre, 

Einkommen 3000-6000, Angestellte, 
Selbstständige

 Buyer Value: sucht schnelle Liquidität, 
nicht preissensitiv

 Profitabilität: Hoch

„Small Saver“
Mehrfachanleger im Sparbereich mit kleinen 
Beträgen
 Soziodemografisch: Alter 25-35 Jahre, 

Einkommen < 3000, Berufsanfänger, 
Singles 

 Buyer Value: sucht Flexibilität, 
kostenbewusst, stetiger Vermögensaufbau

 Profitabilität: Hoch

Zielgruppenbeschreibung

„Sleeping Relations“
Reaktivierung mit Mehrkanalnutzung
 Newsletter zur Marktentwicklung und 

Produktdarstellungen
 Angebote zur Online-Finanzanalyse 
 Paketrabatte bei Mehrproduktnutzung

„Big Spender“
Kundenbindung und -weiterentwicklung
 Häufige Angebote für kurzfristige 

Finanzierung mit schnellem Zugriff und 
unkompliziertem Vertragsabschluss 

 Nutzung aller Kanäle
 Keine Rabatte, aber schnelle 

Bereitstellung der Liquidität

„Small Saver“
Begleitung durch alle Lebensphasen 
(Kundenbindung)
 Angebote für Punktesammelprogramm 

bei Mehrproduktnutzung
 Angebote mit flexiblen Gestaltungsmög-

lichkeiten in der Kombination von 
Vorsorge und Lebensgestaltung

 Preisvorteile bei geringfügiger Beratung

Strategie

man mit der Wertschöpfungskette einer Branche beginnen 
und die Customer Journey davon ableiten. Jede Reise sollte 
anhand von Basisbedürfnissen (must-haves) und Begeis-
terungsfaktoren definiert werden. In Verbindung mit den 
Ergebnissen aus der Marktforschung und Segmentierung 
können die wichtigsten Customer Journeys identifiziert 
werden. Dabei ist es wichtig, dass jeder Schritt auf der Rei-
se ausreichend definiert wird. Im Rahmen der Beurteilung 
der aktuellen und zukünftigen Customer Journey lassen 
sich leicht Lücken identifizieren und Lösungsmaßnahmen 
erarbeiten. Jede „Kunden-Reise“ muss in vollem Umfang 
validiert werden, um sicherzustellen, dass man wirklich 
die Kundenperspektive eingenommen hat und sich nicht 
von Wunschvorstellungen hat blenden lassen. Letztendlich 
bilden sich eine Reihe von Customer Journeys heraus, wel-
che jede Kundeninteraktion illustrieren und die wirkliche 
Kundensicht wiederspiegeln.

Phase 4: Strategie und Positionierung definieren

Eine klare Positionierung im Markt ist der Ausgangspunkt 
für die Definition einer einmaligen und konsistenten 
Customer Experience. Dazu gehört das gezielte, planmäßi-
ge Schaffen und Herausstellen von Stärken und Qualitäten, 
durch die sich ein Produkt oder eine Dienstleistung in der 
Einschätzung der Zielgruppe klar und positiv von ande-
ren Produkten oder Dienstleistungen unterscheidet. Die 
Positionierung bestimmt die wesentlichen Attribute, was 
das Produkt bzw. den Service ausmacht und wie man sich 
damit vom Wettbewerb abgrenzen möchte. Die Positionie-

rung zeigt Unternehmen auch auf, wo sie im Vergleich zu 
Wettbewerbern, aus der Sicht des Kunden, stehen. 

Wesentliche Schritte der strategischen Positionierung sind: 

•	 Analyse der Wettbewerbsstrukturen und -intensität

•	 Definition der Positionierungsattribute bzw. Hebel

•	 Analyse der aktuellen Positionierung am Markt und 
Vergleich der Positionierung mit konkurrierenden 
Unternehmen 

•	 Definition der geplanten Positionierung und der damit 
zu erreichenden Ziele 

•	 Ausarbeitung der gezielten Strategie in den Bereichen 
Produktpolitik, Preispolitik, Vertriebspolitik, Marken- 
und Kommunikationspolitik sowie Service-Politik, 
um die gewünschte Positionierung zu erreichen

•	 Definition von Maßnahmen zur Implementierung / 
Transformation der Strategie

Im Rahmen der Positionierung lassen sich fünf verschie-
dene Positionierungshebel unterscheiden. Unternehmen 
müssen überlegen, mit welchen Hebeln sie den Markt be-
herrschen wollen, um sich vom Wettbewerb zu differen-
zieren, oder ob sie einfach nur auf Augenhöhe mit dem 
Wettbewerb sein wollen. Hierfür gilt es, entsprechende 
Strategien ausarbeiten.

Die sich verändernden Bedürfnisse und gestiegenen Er-
wartungen der Kunden werden oft durch Unternehmen 
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nicht ausreichend verstanden und entsprechend in Pro-
duktportfolio und Customer Experience berücksichtigt. 
Das Ergebnis sind hohe Kundenabwanderungsraten. In 
den meisten Branchen ist die Wettbewerbsintensität heute 
sehr hoch. Einfach nur die gleiche Customer Experience 
wie die Konkurrenz zu offerieren („Me-Too-Strategie“) ist 
heute nicht mehr ausreichend, um im Markt bestehen zu 
können. Die meisten Branchen bieten jedoch mehr als aus-
reichend Platz für eine Reihe starker Wettbewerber. Basis 
dafür ist eine kundenorientierte Positionierung und Aus-
richtung des gesamten Unternehmens.

Phase 5: Customer Experience Vision definieren

Eine Customer Experience Vision besteht aus einfachen 
Kernaussagen, die ein Unternehmen bei der Bereitstellung 
einer gewünschten Kundenerfahrung umsetzen soll. Des 
Weiteren wird die Vision für die kundenzentrische Aus-
richtung des Unternehmens und dessen Kultur benötigt. 
Die Customer Experience Vision setzt den Mitarbeitern 
ein klares Zeichen, welche Leistung und Kundenerfah-
rung den Kunden versprochen wurden und welche durch 
das Unternehmen und dessen Mitarbeiter verbindlich zu 
liefern sind. Weiterhin wird die Vision in die Marke und 
in den Marketingplan integriert (Markenaufbau, Integra-
tion im Produktportfolio). Schlussendlich benötigt man 
die Vision noch für das Aufsetzen bzw. die Anpassung der 
Governance-Richtlinien: Kommunikationsplan, konkrete 
Richtlinien für eine kundenorientierte Kultur.

Die interne Kommunikation und Ausrichtung innerhalb 
des Unternehmens kann evtl. auch ohne eine Vision er-
reicht werden. Jedoch kann die Transformationsgeschwin-
digkeit durch die Verwendung einer gemeinsamen Spra-
che dramatisch beschleunigt werden, da alle Mitarbeiter 
ein gemeinsames Ziel vor Augen haben und damit in die 
gleiche Richtung arbeiten. Von den Mitarbeitern kann si-
cherlich nicht erwartet werden, dass sie eine kundenorien-
tierte Vision für das Unternehmen verwirklichen, wenn sie 
nicht wissen, welche Ziele es gibt. 

Phase 6: Transformations-Ro-
admap ausarbeiten

Der Fokus dieser Phase ist es, 
eine Transformations-Road-
map auszuarbeiten, um die ge-
wünschte Kundenerfahrung in 
die Praxis umzusetzen. Dazu 
sind die prioritären Bereiche der 
Transformation basierend auf 
Kunden-Feedback, Kundenziel-
gruppen und der angedachten 
Positionierung zu identifizieren.  
Dazu werden in Workshops die 
einzelnen Initiativen herausge-
arbeitet, um die Customer Expe-
rience signifikant zu verbessern. 
Dabei sollten mehrere Trans-
formationslösungen in Betracht 
gezogen werden. Jede Initiative 

wird hinsichtlich Umsetzbarkeit und Dauer sowie unter 
Berücksichtigung von Abhängigkeiten zu anderen Pro-
grammen und Initiativen betrachtet und bewertet. Als 
Ergebnis liegt dann eine priorisierte Transformations-Ro-
admap vor, um die gewünschte Customer Experience und 
Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Phase 7: Business Case rechnen

In dieser Phase wird ein Business Case gerechnet, der die 
bisher qualitativ beschriebenen Customer-Experience-In-
itiativen quantifiziert und den Einfluss auf wesentliche 
Unternehmenskennziffern ableitet. Das Vorgehen besteht 
aus der Identifizierung der wichtigsten KPIs, die inner-
halb des Unternehmens verwendet werden, Definition 
der Kennzahlen für jede der Customer-Experience-Ziele, 
Erstellung der Rechenlogik und -raster, Befüllung des Mo-
dells mit Werten, Validierung der Ergebnisse, um etwaige 
Fehler aufzudecken und ggf. Initiativen zur Überarbeitung 
(z.B. bei Kostenüberschreitungen).

Ein vollständiger Customer Experience Business Case soll-
te sowohl die Kundenseite als auch die Unternehmensseite 
abbilden. Die Kundenseite bewertet die Customer-Experi-
ence-Initiativen hinsichtlich der Auswirkungen auf Kun-
denerfahrung und -bedürfnisse. Die Unternehmensseite 
bewertet dagegen vor allem die unternehmensinternen 
Kosten der Maßnahmen, Umsatzsteigerungspotentiale aus 
Cross-und-Up-Selling durch gesteigerte Kundenbindung 
sowie die Gesamtrentabilität. Nachdem alle Initiativen im 
Business Case gerechnet worden sind, wird klar, welche 
KPIs die Customer Experience am meisten beeinflussen 
und wie aktuelle Lücken für die gewünschte Kundener-
fahrung geschlossen werden können. Die Fähigkeit, die 
Initiativen zügig zu identifizieren, welche sowohl die kun-
denseitigen als auch die unternehmensseitigen KPIs signi-
fikant verbessern, stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor 
im heutigen wettbewerbsintensiven Marktumfeld dar.

Business-Case-Beispiel (illustrativ)
Der Customer Experience Business Case besteht aus fünf Modulen
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Customer Experience Einfluss
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1a I want Orange to value and respect me 5 5 1 9 0 9 5 5 9
1b I want to trust Orange to treat me fairly 5 1 0 1 0 9 1 1 5

1c I want to be listened to and my 
requirements understood 4 9 9 9 0 9 1 1 5

1d I want Orange to go the extra mile for me 3 1 1 5 0 5 1 1 0

1e I want Orange to recognise me, remember 
me and give me a personalised experience 3 9 5 9 0 5 0 0 0

1. Relationship

KPI Customer 
Experience Importance 406 337 362 89 774 261 222 321

KPI Importance Index 52% 44% 47% 11% 100% 34% 29% 41%

KPI Units % calls secs % all calls % returns NPI Score % LLU / 
IPS

% LLU 
Base

% active 
accounts

KPI Target
55.0%           615 5.0% 0.25%          1.00 100.0% 0.50% 0.01%

KPI Baseline
49.4%           678 25.0% 0.50% -       9.00 146.0% 2.55% 0.04%

KPI Performance Gap 5.6% -     63.00 -20.0% -0.3%        10.00 -46.0% -2.1% 0.0%

1

2

3

4

5

1

2
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KPIs, welche einen Einfluss auf 
die Customer Experience haben

Gewichtung

Performance-Lücke

Einfluss auf Customer Experience 

Customer Journey Schritte 
herunter gebrochen in 
Kundenbedürfnisse
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Phase 8: Customer Experience Controlling aufsetzen

Controlling ist eine Kernkomponente innerhalb des 
Customer Experience Managements und bietet die Mög-
lichkeit, die Leistung der Aktivitäten in diesem Bereich 
zu messen. Um sicherzustellen, dass die Kundensicht im 
Fokus aller Unternehmensaktivitäten steht, muss die Leis-
tungsfähigkeit der Organisation auch aus der Perspektive 
des Kunden gemessen werden. Das Monitoring der Leis-
tungsfähigkeit des Unternehmens bietet eine Möglichkeit 
festzustellen wie erfolgreich die Customer Experience In-
itiativen wirklich in die Praxis umgesetzt wurden. Dash-
boards von Leitungsgremien sollten sowohl KPIs der Kun-
desicht als auch Unternehmenssicht beinhalten sowie eine 
Rechenlogik, welche die beiden Bereiche miteinander ver-
knüpft. Die Identifizierung der richtigen Kennziffern ist in 
der Regel komplex: In den meisten Fällen gibt es eine Fülle 
von operativen Maßnahmen, aber keine oder nur wenige 
Kennziffern berücksichtigen die Sicht des Kunden ausrei-
chend. Diese Phase im Customer Experience Management 
ermöglicht Unternehmen, den konkreten Nutzen ihrer In-
vestitionen in Customer Experience Management zu iden-
tifizieren und nachzuverfolgen. 

Die Vorteile eines Customer Experience Controllings sind 
im Einzelnen:

•	 Die Verknüpfung von Kunden- und Unternehmens-
sicht im Controlling ermöglicht einen kompletten 
funktionsübergreifenden Blick auf die Kundenerfah-
rung.

•	 Das Controlling im Customer Experience Manage-
ment ist ein wesentlicher Bestandteil eines effektiven 
Leistungsmanagements, welches auch eine Messung 
des Return on Investment in das Customer Experience 
Management ermöglicht.

•	 Ein detailliertes Reporting über Kunden- und Finanz-
kennzahlen ermöglicht eine fundierte Entscheidungs-
findung.

Phase 9: Governance-Richtlinien und -Strukturen defi-
nieren

Es ist wichtig, die richtigen Stakeholder in eine Custo-
mer Experience Transformation mit einzubinden, damit 
Customer Experience Vision und Strategie keine Papierti-
ger bleiben, sondern auch wirklich in die Praxis umgesetzt 
werden. Zusätzlich wird absolute Unterstützungsbereit-
schaft vom Senior Management benötigt, damit die Trans-
formation erfolgreich ist und die geplanten Veränderungen 
auch wirklich bei den Kunden ankommen. Diese Phase im 
Rahmen des Customer Experience Managements stellt 
sicher, dass die kundenzentrierte Ausrichtung des Unter-
nehmens unumkehrbar ist und nachhaltig in den Gover-
nance-Strukturen des Unternehmens verankert wird. Eine 
starke und klare Governance-Struktur sogt für eindeutige 
Verantwortlichkeiten im Unternehmen und dafür, dass 
Customer-Experience-Initiativen und Veränderungspro-
gramme nicht im Sand verlaufen. Bei der Besetzung der 
Governance-Rollen mit Personen aus dem Unternehmen 
ist darauf zu achten, dass die Mitarbeiter über ausreichend 

Customer Experience KPI Audit

Mittels eines Customer Experience KPI Audits werden die 
Informationsbedarfe und bereits bestehende Kennzahlen erhoben
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Wie wird die Information
aufbereitet und an wen

wird berichtet?

Welche Informationen werden 
derzeit erhoben?

Wie ist die Qualität 
der Informationen?

Wie wird auf Basis 
der Informationen reagiert?

Customer 
Experience 
KPI Audit

„Kunden-Führsprecher“„Cost of Sale“

„Wiederholungskäufe“
„Kundenzufriedenheit“

„Im Rahmen des monatlichen 
Sales Meetings“

„veraltet“

„Zu viele 
Informationen“

„unzureichend“

„Mit allgemeinen 
Werbeaktionen“

„MIS“

„An den CMO“

„An den CEO“

„Mittels Dashboards“ 

„Mittels einer 
Balanced Scorecard“

„Mit einzelnen 
Kampagnen auf ein 
bestimmtes 
Kundensegment“

„ausreichend“
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Expertise und Zeit verfügen, um diese wichtige Rolle 
wahrnehmen zu können.

Phase 10: Change Management Maßnahmen definieren

Die Mitarbeiter haben einen sehr großen Einfluss auf den 
Erfolg bei einer Customer Experience Transformation und 
jeder kundenzentrischen Ausrichtung des Unternehmens. 
Eine kundenorientierte Initiative hat größere Aussich-
ten auf Erfolg, wenn Unternehmen den Mitarbeitern zur 
gleichen Zeit vermitteln können, was die Initiative nicht 
nur  dem Kunden, sondern auch den Angestellten bringt. 
Ziel sollte sein, die Mitarbeiter von Anfang an zu Mitge-
staltern der Transformation zu machen und nicht nur 
zu passiven Beteiligten der Veränderung. Dieser Ansatz 
führt zu wesentlich mehr Engagement und Verantwor-
tungsübernahme seitens der Mitarbeiter und trägt damit 
entscheidend zum Gesamterfolg einer Customer Experi-
ence Transformation bei. Nur, wenn es gelingt, die eigene 
Mannschaft auf die “Transformationsreise” mitzunehmen, 
die Mitarbeiter für die enge Zusammenarbeit zum Woh-
le des Kunden zu begeistern, Emotionen zu wecken, Lö-
sungskompetenz und Innovationskraft zu nutzen, dann 
werden Unternehmen die kundenzentrische Ausrichtung 
des Unternehmens nachhaltig erfolgreich umsetzen kön-
nen. Da ich zum Thema „Change Management“ bereits 
einen eigenen Blog-Artikel verfasst habe, möchte an die-
ser Stelle nicht weiter darauf eingehen. Ich verweise statt 
dessen auf den Artikel „Effektives Change Management in 
Zeiten von Globalisierung und Digitalisierung“, welchen 

Sie hier finden (http://www.strategy-transformation.com/
change-management/).

Customer Experience Management – Fazit
Karstadt, Quelle, Woolworth, Sinn-Leffers, Neckermann, 
Hertie, Praktiker und Schlecker haben alle eines gemein-
sam: Sie haben ihren Kunden eine Customer Experience 
aus dem vorherigen Jahrhundert geboten, die mit den Ent-
wicklungen der Kundenerwartungen nicht Schritt gehalten 
hat. Es werden sicherlich nicht die letzten Pleiten gewesen 
sein. Aber nicht die Aufweichung der Ladenöffnungszei-
ten oder die Einführung des Internets hat den deutschen 
Einzelhandel verändert! Es sind die Kunden selbst, die 
den Wandel erzwungen haben und weiter Druck ausüben. 
Wer heute einkauft, der will etwas erleben: Unterhaltung, 
Vergnügen, Entspannung, Beratung etc. und nicht nur 
emotionslos Produkte und Services besorgen. Ein tiefes 
Verständnis der Customer Experience ermöglicht Unter-
nehmen, in diejenigen Bereiche zu investieren, die den 
Kunden wichtig sind und die ihnen den entsprechenden 
Mehrwert liefern. Zusätzlich machen Kunden unvergess-
liche, positive Erfahrungen und bauen damit eine emoti-
onale Beziehung zum Unternehmen auf, welche sie lang-
fristig an das Unternehmen binden. Unternehmen, die das 
neue Paradigma nicht akzeptieren, werden es in Zukunft 
schwer haben, dem Wettbewerb gegenüber zu bestehen. 
Sie riskieren es sogar, ihre Existenzberechtigung zu verlie-
ren, ähnlich wie es Quelle & Co. ergangen ist.

Governance-Struktur (Beispiel)

Governance-Strukturen sorgen für eindeutige Verantwortlichkeiten und 
stellen sicher das Veränderungsprogramme nicht im Sand verlaufen
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Management Board

Customer Experience 
Steering Group

Kundenorientierte 
Mitarbeiter und 
Unternehmens-
kultur

Senior Customer Experience 
Champion

Customer Champions

Customer Journey Owners
Sponsorship

Governance

Engagement

Bei der Besetzung der Governance Rollen mit Personen aus dem Unternehmen ist darauf zu achten das die Mitarbeiter 
über ausreichend Expertise und Zeit verfügen, um diese wichtige Rolle wahrnehmen zu können.

Board-Level-Sponsorship - ist kritisch, da die Ziele direkt von der 
Unternehmensstrategie abgeleitet werden sollten.

Schaffung eines „Senior Customer Experience Champion“. Dabei 
handelt es sich um einen Fürsprecher für das Programm aus dem 
Vorstand, welcher das Programm intern voran treibt und als 
Eskalationsfunktion zur Verfügung steht.

Jede Customer Journey hat einen klar zugeteilten „Owner“, der für die 
Einbettung der Initiativen in das Tagesgeschäft verantwortlich ist.

Jedes Kundensegment (z.B. Consumer, KMU, Corporate) hat einen 
„Customer Champion“, um das Transformations-Programm aus einer 
bestimmten Kundensicht zu überprüfen.

Die unter Punkt 4 genannten Customer Champions sind in der Customer 
Experience Steering Group zusammen gefasst.

Die Governance-Struktur soll bei der Kaskadierung der Customer 
Experience Strategie sowie kundenzentrischen Ausrichtung des 
Unternehmens unterstützen.
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Über uns

Wir sind eine unabhängige Strategie- und Transformationsberatung und unterstützten Unternehmen dabei, die Op-
portunitäten der digitalen Transformation erfolgreich zu nutzen sowie die notwendigen Veränderungen aktiv zu gestal-
ten. Wir gestalten und implementieren signifikante Transformationen End2End durch das Beherrschen des digitalen 
Fortschritts. Dabei hilft uns unser Technologieverständnis sowie langjährige Business-Erfahrung aus vielen erfolgreich 
durchgeführten Transformationen. Um es auf den Punkt zu bringen: Bei uns erhalten Sie strategische Beratung in der 
Digitalisierung Ihres Unternehmens durch echte Thought Leader mit tiefer Methodenkompetenz sowie hohe Trans-
formationskompetenz durch erfolgreiche Digitalisierungsunternehmer mit langjähriger Industrieerfahrung und hohem 
Technologieverständnis.

Besuchen Sie unseren Blog auf www.strategy-transformation.com/blog, um mehr über die Herausforderungen und 
Chancen der Digitalen Transformation zu erfahren.

Einfach Code scannen und direkt zur Homepage der  
Strategy & Transformation Consulting GmbH gelangen!



www.strategy-transformation.com
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