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Die Einfuhlsamen

Is  Online-Shop-Betreiber

hatte Zalando immer eine

Vielzahl an Daten zur Aus-

wertung zur Verfligung. Wer
kauft die Produkte? Wie lange verhar-
ren die Interessenten auf der Websei-
te?> Welche Waren kommen gut an,
welche weniger? Das Verhalten der
Kaufer war gut dokumentiert. Erganzt
wurde es durch regelmiRige Befra-
gungen zur Akzeptanz. Eines Tages
rutschten die Werte fiir die Beliebtheit
(Likeability) der Marke Zalando in
den Keller, zumindest in Skandina-
vien. Was war passiert? Die verfiigba-
ren Daten gaben keine Antwort auf
diese Frage.

Erst mit Hilfe von qualitativer For-
schung in einer Online-Community
und der Unterstiitzung des Institutes
Happy Thinking People wurde deut-
lich, dass das Unternehmen an den
Befindlichkeiten mancher Verbrau-
cher vorbei agiert hatte. Zalando hat-
te versaumt, den Kunden emotionale
Ankerpunkte im Sortiment zu bieten.
Doch Mode ist pure Emotion, und
wer Mode kauft, will sich auch so an-
gesprochen fiihlen.

Nachdem die Verhaltensdaten um
eine qualitative Perspektive erweitert
und die entsprechenden Mafinahmen
ergriffen worden waren, stieg die Be-
liebtheit in den untersuchten Lindern
und der Abverkauf legte zu. Hier wur-
de deutlich: Daten sind nicht alles. Um
ganz vorne mitspielen zu koénnen,
braucht es Wissen tiber den Kunden,
seine Bediurfnisse, Empfindungen,
Einstellungen, seine geheimen Wiin-
sche und Angste, es braucht , Insights®.

Den Weg zu diesen tiefen Einbli-
cken weisen Marktforscher. Die Vor-
urteile tiber diese Berufsgruppe sind
mannigfaltig: Erbsenzdhler und Zah-
lenverdreher, die mit langweiligen, el-
lenlangen Fragebogen nerven und je-
den peppigen Verkaufsslogan mit ei-
ner einschrinkenden Fufnote verse-
hen wollen.

Dabei wird allen, die Marktfor-
schung intelligent einsetzen, schnell
klar, dass Umsatz, Absatz und Ge-
winn von Studienergebnissen profi-
tieren. Die Methoden sind dabei so
vielfiltig wie die Fragestellungen.

Ihre Wurzeln hat die Marktfor-
schung in der Befragung, egal ob Fa-
ce-to-Face, per Telefon oder online.
Die Fragelisten werden aber heutzuta-
ge oft abgekiirzt und unterhaltsam,
eher wie ein Quiz, gestaltet. Experi-
mentiert wird mit Fragen per Chatbot
oder mit Video-Statements der Teil-
nehmer. Offene Fragen konnen ein-
fach auf Band gesprochen oder mit
Emojis ausgedriickt werden. Um die
Teilnehmer nicht zu ermiiden, wer-
den die Umfragen in mehrere kleine
Surveys aufgeteilt oder schlicht durch
Beobachtung ersetzt.

Beobachten statt Befragen

In Hassloch, in der Pfalz, der Muster-
stadt flir die Konsumgewohnheiten
der Deutschen, werden Shopper von
der GfK, die dort mehrere Testmarkte
betreibt, mit technischen Einrichtun-
gen beobachtet. Wohin geht der
Blick? Wie ist die Interaktion am Re-
gal? Wie sehen die Laufwege aus? Er-
ganzt mit Daten tber die Mediennut-
zung und Verkaufsdaten des Handlers
sowie wenigen gezielten Fragen ent-
steht so ein umfassendes Bild vom
Kaufer und seinen Wiinschen.

Mit neuer Technologie erlebt das
passive Erfassen des Verbraucherver-
haltens weiteren Aufschwung. Mit
Virtual Reality (VR) kénnen Liden
auch simuliert werden. Die Agentur
Pilot arbeitet zum Beispiel an solchen
Losungen. Nach kurzer Eingewoh-
nung kann die Testperson in einem
imaginierten Supermarkt einkaufen.
Wer einmal eine VR-Brille auf der Na-
se hatte, weif um die verbliiffende
Wirkung der Immersion. Diese wird
inzwischen vielfiltig eingesetzt. Und

es geht nicht nur um das Sehen. Das
franzosische Institut Strategir wollte
wissen, welcher Duft der passende fiir
ein Waschmittel ist. Die Forscher pro-
duzierten dafiir 3D-Bilder einer
Waschkiiche. Mit der VR-Brille auf
der Nase ,nahmen* die Testpersonen
die feuchte Wasche aus der Waschma-
schine und rochen gleichzeitig an den
dargebotenen parfiimierten Lappchen.
So konnten die Versuchspersonen in
die Welt der frischen Wasche tief ein-
tauchen und ihre bevorzugten Duft-
richtungen viel besser wiedergeben als
in Tests ohne Virtual Reality.

Das Schweizer Link Institut hat ein
reprasentatives Panel flir die Schweiz
aufgebaut. 2000 Menschen haben zu-
gestimmt, eine App zu installieren, die
im Zehn-Minuten-Takt per GPS die
Koordinaten protokolliert. Verkniipft
mit soziodemografischen Daten, weni-
gen Fragen und Informationen tuber
den Besuch der Webseite, konnen bei-
spielsweise Handler so die Wege zum
Einkaufsort erkennen und ebnen.
Zum Einsatz kommen hier auch Bea-
cons, die verraten, welche Werbepla-
kate gesehen werden, und Geofencing.

Gefiihle messbar machen

Vermessen wird nicht nur die Bewe-
gung der Menschen, sondern auch
der Mensch selber. Das Kolner Insti-
tut September legt Testpersonen Sen-
soren an, um Herzschlag, Pulsfre-
quenz, EEG, Hautfeuchtigkeit und
mehr zu messen und daraus auf die
emotionale Befindlichkeit der Konsu-
menten zu schliefen, etwa bei der Be-
trachtung eines Werbeclips. Interes-
sant ist, dass den zunichst stark tech-
nisch orientierten For-
schern die Messdaten
alleine nicht ge-
ntigten.
Nach

dem Emotions-Check folgt jetzt im-
mer ein qualitatives Tiefeninterview,
um die Frage nach dem ,Warum“ zu
beantworten.

Diese kann Hinweise auf zukiinfti-
ges Handeln der Konsumenten geben.
Wer immer nur auf vergangenes Ver-
halten blickt, kann keine Trends ent-
decken, keine Hinweise fiir neue Ent-
wicklungen oder Innovationen finden.

Mit den Erkenntnissen von Daniel
Kahneman ging ein Ruck durch die
Marktforschung. Er ist der erste Psy-
chologe, der einen Nobelpreis erhal-
ten hat — in Wirtschaft. Seine Theorie
von zwei verschiedenen Entschei-
dungs-Systemen, schnelles Denken
und langsames Denken, haben die
Behavioural Economics begriindet.
System 2 ist laut Kahneman durch
Uberlegung und rationales Handeln
mit Abwigen verschiedener Optionen
gepragt. Doch als Homo Oeconomi-
cus handelt der Mensch eher selten.
System 1 hingegen, spontan, emotio-
nal, untiberlegt, kommt bei Konsum-
entscheidungen wesentlich haufiger
vor, und das nicht nur vor dem Scho-
koladenregal.

Unterstiitzt wird dieses Bild des
Konsumenten von Richard Thaler,
der im vergangenen Jahr den Wirt-
schaftsnobelpreis bekommen hat.
Seine Theorie vom Nudging zeigt
ebenfalls, dass Menschen alles andere
als rational handeln und dass sich ihr
Verhalten durch Kkleine Stupser
(Nudge) und Tricks gut lenken lisst.

Da diese Vorgange komplett unbe-
wusst ablaufen, wendet die Marktfor-
schung implizite und indirekte Metho-
den, wie Eyetracking an, das zeigt,
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wohin der Konsument blickt oder Fa-
cial Coding, eine Methode, um heraus-
zufinden, wie er reagiert.

Oder die Fragen miissen anders
gestellt werden, um die spontanen
Reaktionen des Systems1 im Konsu-
menten zu berticksichtigen. Kahne-
man hat das britische Institut Brain-
juicer so tliberzeugt, dass es sich in
System1 Group umbenannte. Die For-
scher dort fragen nicht: ,Wiirden Sie
Marke A kaufen?* Sie versuchen he-
rauszufinden, wie schnell kommt
Marke A dem Verbraucher in den Sinn
(Fame) und welche Gefiihle haben die
Befragten, wenn sie an die Marke A
denken (Feeling). Dafiir zeigen sie
den Teilnehmern Gesichter mit ver-
schiedenen Emotionen, aus denen sie
auswahlen sollen. Oder es werden be-
stimmte Begriffe genannt, und die
Teilnehmer sollen blitzschnell ent-
scheiden, ob diese zur genannten
Marke passen.

Fragen ist also nicht out, es be-
kommt nur eine andere Bedeutung.
Und der Einsatz der teureren, nicht
reprasentativen, aber tiefergehenden
qualitativen Forschung nimmt eben-
falls zu. Etwa um nach Innovationen
zu suchen und um tiefliegende Motive
der Konsumenten aufzudecken.

Zum Beispiel decken die Institute
Rheingold Salon und Rheingold Insti-
tut in Koln in Tiefeninterviews auf,
wie die Konsumenten sich von Pro-
dukten und Konsum insgesamt beein-
flussen lassen. Sitze aus den Ergeb-
nisberichten klingen dann etwa so:
»verpackungen tragen dazu bei, das
fragmentierte Selbstgefiihl der Konsu-
menten zu stabilisieren und zu unter-
stlitzen.“

Dabei nehmen die Forscher haufig
Anleihen bei Methoden, die bereits
auf anderen Feldern erfolgreich ange-
wendet werden. Zum Beispiel die Auf-
stellung in der Familientherapie. Sie
kann aufdecken, wie die Einstellung
zu einem bestimmten Produkt ist,

wie nah oder fern es sich fiir den Kon-
sumenten ,,anfiihlt“. Dies kommt zum
Einsatz etwa in Workshops, wie sie
das Institut Produkt+Markt mit Arz-
ten in der Pharmaforschung durch-
fithrt. Das Aachener Institut Dialego
hat eine Adaption entwickelt, bei der
der Verbraucher seine Nihe zu ver-
schiedenen Banken online visualisie-
ren kann.

Ohr am Verbraucher

Online ist nattirlich nicht an der
Marktforschung vorbei gegangen. Ei-
ne Heerschar von Instituten versteht
sich auf Social Listening. Denn im
Netz, in Foren und sozialen Medien
auflern sich Konsumenten zahlreich
und unverbliimt. Wer das Ohr an die
richtige Stelle halt, weif vom Unbe-
hagen, aber auch von Wiinschen und
Sehnsiichten der Konsumenten.

Die Kunst ist es freilich, aus sol-
chen Erkenntnissen Learnings fiir das
eigene Sortiment und die eigene Stra-
tegie abzuleiten. Dies ist dann hdufig
die Aufgabe der Forscher in den Un-
ternehmen. Sie nehmen die For-
schungsfragen aus verschiedenen Ab-
teilungen an, ordnen sie und vergeben
sie an Institute. Die Ergebnisse der
Studien miissen sie nicht nur in In-
sights umwandeln, sondern auch in
Impact flir Produkte, Sortimente und
Prozesse transformieren.

Eine weitere Herausforderung: Al-
le Stakeholder im Unternehmen mit-
zunehmen. Wie das gehen kann, zeigt
folgendes Beispiel. Bei Kao, einem
Anbieter von Haarpflegemitteln, wur-
den alle Insights aus Studien gesam-
melt und auf Karten verschriftlicht.
Heute werden diese Karten in diver-
sen Abteilungen und zu verschiede-
nen Fragestellungen immer wieder
herangezogen. Die Insights haben die
Abteilung Marktforschung verlassen
und werden im Unternehmen gelebt.

Eine Notwendigkeit, die sich erst

Ranahse

langsam durchsetzt: Customer Centri-
city. Der Kunde wird zwar schon lange
als ,Konig“ bezeichnet, aber die In-
sights-Experten riicken ihn jetzt ins
Zentrum der Aufmerksamkeit.

Der Marktforscher Kantar Vermeer
hat bereits 2015 in der Studie Insights
2020 den Stellenwert der internen
Marktforschung betrachtet und ihn
mit der Performance der Unterneh-
men verglichen. Festgestellt wurde,
dass die Orientierung einer Firma auf
die Kundenwiinsche, die Customer
Centricity, sehr stark mit dem Unter-
nehmenserfolg korreliert. Das Ver-
stindnis des Kunden ist der eigentli-
che Wettbewerbsvorteil.

Auch bei Unilever war die Abtei-
lung Marktforschung lange Zeit nur
ein reaktives System, das dem Marke-
ting Berichte tiber Nachfrage und Pro-
duktperformance lieferte. Mit der Fa-
higkeit, diese Daten zu interpretieren
und in Erkenntnisse fiir Kundenzen-
trierung zu verwandeln, kommt den
Marktforschern nun eine strategische
Aufgabe zu. Die Abteilung wurde in
eine ,Insight Engine“ verwandelt.
Unterstiitzung holt sich Unilever da-
bei von zahlreichen Start-ups.

Weitere Konzerne haben die Kraft
der Insights entdeckt. Pepsi Cola, Co-
ca-Cola, Diageo, Air France-KLM und
Philips blasen auf einem Kongress in
Amsterdam alle in das gleiche Horn:
Insights tiber den Konsumenten, rich-
tig erfasst und umgesetzt, werden
zum neuen Wettbewerbsvorsprung.
Die Grofunternehmen haben sich der
Consumer Centricity verschrieben
und erkannt, dass die Abteilung
Marktforschung der Schliissel ist. Da-
fiir wird in einigen Unternehmen ra-
dikal umgebaut, =zentralisiert und
Kompetenzen werden effektiver ein-
gesetzt. So kommen die Kundenver-
steher langsam zur Geltung. Eine Po-
sition, von der betriebliche Marktfor-
scher im Mittelstand oder im Handel
nur triumen konnen. Iz 18-18
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.Da klafft eine riesige

Lucke"

Denyse Drummond-Dunn ist eine
leidenschaftliche Kundenver-
steherin. Sie hat iiber 30 Jahre
Erfahrung mit Marketing und
Marktforschung in leitenden
Positionen bei Nestlé, Gillette
und Philip Morris. Heute berit sie
mit C3Centricity ihre Kunden in
Customer Centricity.

Frau Drummond-Dunn, Sie sind
Beraterin fiir Customer Centricity.
Warum halten Sie diese fiir not-
wendig?

Customer Centricity ist vor allem
wirtschaftlich sinnvoll. Unterneh-
men, fir die sie wirklich wichtig ist,
sind um 60 Prozent profitabler als
solche, die nicht auf den Kunden fo-
kussiert sind. Laut einer Studie von
Lee Resources glauben 80 Prozent
der Unternehmen, dass sie einen
.uberlegenen” Kundenservice bie-
ten, aber nur 8 Prozent der Men-
schen stimmen dem zu. Da klafft eine
riesige Liicke. Forrester hat gezeigt,
dass Unternehmen, die fihrend in
der Kundenorientierung sind, den
Umsatz fast siebenmal schneller
steigern kdnnen als Nachziigler auf
diesem Gebiet. Kein Vorstand sollte
daran zweifeln, dass es an der Zeit ist,
eine kundenorientierte Strategie zu
verfolgen. Wer Customer Centricity
nicht bereits lebt, hinkt hinter der
Konkurrenz her.

Sie waren viele Jahre in der Lei-
tung von Marktforschungsabtei-
lungen in Unternehmen. Welche
Erfahrungen haben Sie dort ge-
macht?

Ein Mangel an einem tiefem Ver-
standnis fiir den Kunden ist ein Grund
dafiir, warum viele groBe Unterneh-
men in der heutigen digitalen Welt,
in der alles offen liber soziale Me-
dien geteilt wird — das Gute, das
Schlechte und das geradezu
Hassliche — kampfen missen.
Customer Centricity bedeutet,
bei allem, was man tut, zuerst &
an den Kunden zu denken. Ein
Vorstandsmitglied fragte mich
einmal: ,Warum fragen wir die
Verbraucher nach ihrer Meinung?
Wir wissen es besser als sie." Kein
Wunder, wenn dann die Ergebnisse
hinter anderen in der Branche her
hinken.

Einzelhdndler sind viel na-
her dran am Verbraucher
als Hersteller und wissen
vermutlich viel besser,

was der Verbraucher will. Wie se-
hen Sie das?

Am Point of Sale ist man nicht nur
physisch ndher am Kunden, sondern
die meisten Handler verfiigen auch
liber eine Fiille von Daten (ber das
Verbraucherverhalten. Aber alle Da-
ten sind nur so nitzlich, wie die Fra-
gen, die man mit ihnen beantworten
kann.Ob Hersteller oder Handler, die
Reise zur Kundenzufriedenheit be-
ginnt damit, dass man diese Daten
genau versteht.

Ist es lhrer Meinung nach not-
wendig, dass Konsumgiiterher-
steller oder Héndler iiber eigene
Forschungsabteilungen verfiigen?
Wer kénnte bei der Analyse und In-
terpretation der Daten besser helfen
als die Marktforschung? Aber um zur
wirklichen Unterstiitzung fir Ge-
schaftsentscheidungen zu werden,
sind allerhand Fahigkeiten wie Ana-
lytik, kreatives Losungsdenken und
Storytelling erforderlich. Jede Abtei-
lung ist nur so gut wie der Return on
Investment, den sie dem Unterneh-
men bringt. Das gilt fir die Markt-
forschung ebenso wie fiir Marketing
oder Vertrieb. Bis vor kurzem haben
sich Organisationen nicht die Miihe
gemacht, den Wert der Forschung zu
messen, weshalb sie immer unter
Budget- und Personalabbau litt. Eine
neuere Studie von GRBN fand he-
raus, dass diejenigen Marktforscher,
die ihren ROl messen, einen Platz am
Entscheidungstisch gefunden ha-
ben. Ich hoffe, dass diese neue Rolle
der strategischen Beratung des Top-
Managements eine sichere Zukunft
fir den gesamten Berufsstand ge-
wahrleistet. hed/Iz 18-18
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