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Editorial

Mit jedem Jahr entstehen neue Moglichkeiten, Kunden zu verstehen und zu
erreichen: Webseiten-Optimierung, Paid Search, mobile und standortbezogene
Applikationen, Affiliate Marketing, Retargeting, individualisierte Produktplat-
zierungen, Native Advertising und vieles mehr. Fiir Manager ist es essentiell, all
diese Optionen zu verstehen und Erkenntnisse tber deren Wirkungsweise zu
erlangen, um damit Marketingentscheidungen und Ergebnisse zu verbessern.
In einem derartig komplexen Umfeld bringt es viele Vorteile, Marketinganaly-
sen durchzufiihren. Unternehmen, die mit entsprechenden Feedback-Daten
professionell umgehen konnen, sind namlich deutlich erfolgreicher als weniger
versierte.

In diesem Themenheft haben wir einige Beitrage zusammengestellt, die diese
Aussage belegen. Die Artikel enthalten viele Tipps und Tricks fiir die Auswahl der
richtigen Kennzahlen und die Implementierung von Erkenntnissen. Folgen Sie
uns mit offenen Augen auf eine wundersame Reise durch Landschaften voller
Daten, Messungen, Modelle und Analysen und erfahren Sie, wie man Marketing-
erfolg messbar machen kann. Sie werden feststellen, dass eine nachvollziehbare
Marketingmessung Innovation und Kreativitdt nicht behindert, sondern Mana-
ger dabei unterstitzt, kligere Risiken einzugehen und bessere Ergebnisse zu
erzielen.

Ihr
Koen Pauwels
Editor

Istanbul, Dezember 2014
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Koen Pauwels

Eine aktuelle Studie der Forscher Germann, Lilien und Rangas-
wamy zeigte auf, dass Unternehmen, die mit Marketingerfolgs-
kennzahlen arbeiten, in einem wettbewerbsintensiven Umfeld
um 21 % mehr Rentabilitdt (ROA) erreichen. Leider scheint es
aber so zu sein, dass nur wenige Organisationen auch wirk-
lich auf dieses Pferd setzen. Wenn organisches Wachstum
ausbleibt, konzentrieren sich viele lieber auf Mergers & Acqui-
sitions, die allerdings hohe Risiken bergen und oft ziemlich
fragwiirdige Ergebnisse bringen, wie Don Lehmann in seinem
Artikel (S. 16) ausfiihrt. Fiir nachhaltiges organisches Wachs-
tum ist Marketingerfolgsmessung eine notwendige Vorausset-
zung. Leider ist die Sache aber nicht so einfach, wie sie scheint.
Gemal’ meiner Erfahrung in unterschiedlichsten Branchen und
Erdteilen bestehen die wesentlichen Schritte einer nachhaltigen
Marketingerfolgsmessung darin, die relevanten Zielgré3en zu
identifizieren, dafiir die passendsten Messmethoden zu entwi-
ckeln und die gewonnenen Insights dann auch tatsachlich in
der weiteren Umsetzung zu berticksichtigen. Schon 1967 hat
Peter Drucker diese Herausforderungen ganz ahnlich beschrie-
ben: , Die Frage, die wir uns stellen mussen, ist nicht ,Wieviel
Zahlen kann ich bekommen’, sondern ,Welche Zahlen brauche
ich? In welcher Form? Wann und wie?"

Die richtigen Ergebnisse: Zusammenstellen von Dash-
boards und das Beherrschen von Finanzkennzahlen

Die Auswahl der richtigen Kennzahlen beginnt also mit der
Definition der relevanten ErgebnisgrofRen: Fiir welche Ent-
scheidungen bendtigen wir Informationen? Oft sind Manager
frustriert, weil es zwischen versprochenen und gelieferten Wir-
kungsmessungen groRe Diskrepanzen gibt. Oft entstehen auch
Probleme mit Big Data oder der Online-/Offline-Integration. In
ihrem Artikel vom Mdrz 2013 beschrieben McKinsey-Experten
folgende Schwierigkeiten: ,,Unserer Erfahrung nach nehmen
sich viele Unternehmen keine Zeit fiir einen wichtigen Schritt:
Ein einfaches Konzept dafiir zu entwickeln, wie Daten, Analy-
sen, Verkaufssteuerung und alle weiteren Beteiligten zusam-
menspielen missen, damit tatsachlich ein Mehrwert entsteht.
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So ein Konzept kann als gemeinsame Basis enorme Kraft ent-
wickeln, da Geschaftsfiihrer, Techniker, Datenspezialisten und
Manager gut diskutieren kdnnen, wo die hochsten Ertrage zu
erwarten sind, und, noch wichtiger, mit welchen zwei bis drei
Initiativen gestartet werden soll.”

Entsprechende Konzepte konnen je nach Unternehmen ganz
unterschiedlich ausfallen und hangen von den anstehenden
Entscheidungen und den betroffenen Bereichen ab. Abbildun-
gen 1 und 2 zeigen Beispiele fiir unterschiedlich strukturierte
Dashboards, die mdgliche Ergebnisse von Konzeptdiskussio-
nen sein konnen. Das erste Beispiel stammt von einem grof3en
US-amerikanischen Autohersteller, das zweite wurde fiir einen
mittelstandischen B+B-Reseller in Europa konzipiert.

Beim US-Autohersteller mussten je nach Entscheidung Abstriche
bei den Ertragszielen, der Produktentwicklung, dem Preis oder
den Kommunikationsausgaben fir die jeweilige Planungsperi-
ode in Kauf genommen werden. Durch einfaches Verschieben
des Reglers konnten die Benutzer sofort sehen, welche Kom-
promisse bei welchen Konstellationen notwendig waren. Mit-
hilfe des Reglers konnten sie viele unterschiedliche Variablen
gleichzeitig abbilden und dadurch konstruktiv diskutieren und
besser entscheiden. Die Manager konnten sofort sehen, wie sich
groRere und kleinere Veranderungen auf den prognostizierten
Ertrag auswirkten. In diesem Fall half es ihnen, erfolgreich zu
argumentieren, dass die Ertragsziele fiir das kommende Jahr
mit der reifen Produktpalette eher unrealistisch waren. Mithilfe
des Dashboards handelten sie ein hoheres Kommunikations-
budget aus, das die aufgezeigte Liicke schlieBen sollte.

Einen ganz anderen Hintergrund hat der mittelsténdische euro-
paische B2B Reseller. Dort betraf die Schlisselfrage die Auftei-
lung des Budgets auf Offline- oder Onlinemarketing und das
Ziel war, die kurzfristigen Ertrage zu steigern. Das dargestellte
Dashbord (Abbildung 2) konzentriert sich deshalb auf mogli-
che Kommunikationskanale. Die Entscheidungstrager konnten
unterschiedliche Kombinationen eingeben und die Auswir-
kungen auf den Ertrag im Zeitverlauf beobachten. Das ist bei

»

Entsprechende Konzepte konnen je nach
Unternehmen ganz unterschiedlich ausfallen
und hangen von den anstehenden Entschei-
dungen und den betroffenen Bereichen ab.

K«

Aktivitaten mit unterschiedlichen Wear-in-Zeiten wichtig. Fax-
Nachrichten wirken zum Beispiel sofort, Prospekte (direct mail)
hatten hingegen erst nach mehreren Perioden Auswirkungen
auf den Verkauf. Den Entscheidungstragern war es in diesem
Fall auch wichtig, zu ganz bestimmten Zeiten Erfolge zu sehen.
Sie wollten zum Beispiel ihre Quoten am Ende der Quartale
erreichen. Mithilfe des Dashboard-Analysetools kamen sie zu
einer Entscheidung, die den Ertrag effektiv vervierzehnfachte.
Mehr Details dazu gibt es im Practice Prize Video des Marketing
Science Journals.

Auch flr effektive Online-Aktionen sind die richtigen Zielset-
zungen ein Schliissel zum Erfolg. Ein europaischer Onlinehandler
misstraute zum Beispiel den Ergebnissen der Last-Click-Attri-
bution. Die Manager vermuteten, dass content-integrierte
Aktivitaten, wie Bannerwerbung oder Affiliate Marketing,
bessere Kunden brachten als content-unabhangige Aktionen
wie Retargeting. Unsere Analysen forderten dann auch zu Tage,
dass beide Arten von Werbung zwar gleich effektiv waren, aber
die Kaufwahrscheinlichkeit tatsachlich bei Content-integrierter
Werbung viel hoher lag. Die Vermutung des Managements hat
sich also bestatigt. Wahrend die Entscheidungstrager aber
nur die Richtung fiir die Umverteilung der Mittel erkannten,
konnten wir ihnen noch zusatzliche Analysen darliber liefern,
wie sehr die Optimal-Allokation der Mittel vom bestehenden
Mitteleinsatz abwich.

In jedem Fall gilt, dass die richtigen Ergebnisse nur dann rich-
tig sind, wenn sie sowohl fiir Marketingmanager als auch fir
Finanzmanager relevant sind. Reine Marketingkennzahlen rei-
chen nicht aus. Es ist entscheidend, eine Verbindung zwischen
budgetdren Optionen und Unternehmensertragen herzustellen,
wie es auch die Abbildungen 1 und 2 zeigen. Auf die erfolg-
reiche Verkniipfung von Marketing- und Finanzmanagement
geht auch David Reibstein in seinem Artikel (S. 22) naher ein.

Die richtigen Kennzahlen: stabile Einstellungen und un-
mittelbare Onlinereaktionen Zusatzlich zu sogenann-
ten harten Erfolgskennzahlen, wie Verkaufsergebnissen oder
Ertragen, sind auch Einstellungen von Konsumenten beliebte
ZielgroRen: Was denken, was flihlen sie in Bezug auf eine Marke?
In unserem Interview (S. 48) unterstreicht Nicholas Chesterton
die Wichtigkeit solcher Kennzahlen und beschreibt, wie Unile-
ver im Rahmen von ckonometrischen Modellen von ihnen pro-
fitiert. In meinem Buch (siehe Literaturhinweise) kann man
nachlesen, wie man feststellt, welche dieser Kennzahlen Friihin-
dikatoren sind und sich besonders stark auf harte Faktoren aus-
wirken. Auch Shuba Srinivasans Beitrag in diesem Heft (S. 28)
beschaftigt sich mit “Mindset Metrics” und sie beschreibt sehr
schlssig, wie man die Zusammenhange zwischen Marketing-
aktivitaten, Konsumenteneinstellungen und dem, was unterm
Strich bleibt, quantifizieren kann. In ihrer Abbildung 1 stellt sie
dar, dass durch Marketingaktionen beeinflusste Einstellungen
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ABBILDUNG 1:
Dashboard Automobilhersteller mit verschiebbarem Regler

Durch Veranderungen bei den Marketingvariablen @ndert sich der Ertrag

Ertrag 6 O O

MARKETINGVARIABLE
Produktalter in Monaten 24
Preis 30
Fernsehwerbung 1.381
Online-Werbung 198
Ante”fur\/ert”ebzo ....................................................................................

ABBILDUNG 2:

Marketing Dashboard Prototype fiir einen mittelstindischen Mobel-Reseller

ERTRAGSGRAFIK (INOFEC MODEL)

Zeitraum  Prospekte Fax Adwords
1 0 400 100
2 0 0 50
27.000
3 0 0 50
4 4.000 0 100 gLy
5 0 0 100 25.000
6 0 0 100 24.000
7 0 400 100
23.000
8 0 0 100
9 0 0 50 22.000
10 0 0 50 21.000
11 4.000 0 100 20.000
12 0 g 00 19.000 : : : : : :
13 0 0 100 2 4 6 8 10 12 14
14 0 0 100 Gesamtertrag: 333.068.88 $
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ABBILDUNG 3:
Zusammenspiel von stabilen Einstellungen und reaktionsfreudigem
Onlineverhalten bei einer Kaufentscheidung
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Consideration Loyalitat

uber die sogenannte “transactions route” direkt Ertrage beein-
flussen konnen. Andere wirken aber auch langerfristig tber die
Starkung der Marke, was sie als die ,,mindset route” bezeichnet.
Auch Raimund Wildner und sein Co-Autor (S. 54) beschaftigen
sich in unserem Beitrag aus der GfK Forschung damit, wie man
stabile Faktoren wie Loyalitat in Wirkungsmodelle integrieren
kann. Sie prasentieren einen Losungsansatz zur Berechnung des
langfristigen ROI von Fernsehwerbung.

Einstellungskennzahlen liefern also niitzliche Informationen,
aber manchmal ist es ziemlich kostspielig, solche Daten zu erhe-
ben. Zum Gliick gibt es aber auch schnell verfligbare und kos-
tenglinstige Daten zum Onlineverhalten von Konsumenten, wie
zum Beispiel Klickraten bei Banner- und Suchmaschinenwer-
bung, Besucherzahlen von Webseiten oder Nutzung von Social
Media. Der grofRe Vorteil solcher Daten ist, dass sie entstehen,
ohne dass Konsumenten aktiv Fragen beantworten oder an Ein-
stellungserhebungen teilnehmen miissen. Allerdings sind solche
Statistiken nicht reprasentativ flir die Gesamtbevdlkerung und
auch nicht fiir alle Produktarten verfiigbar: Wie viele Konsumen-
ten beschaftigen sich zum Beispiel online mit einer Marke fiir
Toilettenpapier? Man muss sich also immer fragen, ob die ver-
fligharen Onlinekennzahlen tatsachlich Verhalten erklaren und
bei Verkaufsprognosen helfen.

Gemeinsam mit der GfK und Google haben wir versucht, diese
Frage fur 15 Produkt- bzw. Dienstleistungskategorien zu
beantworten. Die Studie zeigte, dass sogar in Low-Involvement-
Kategorien wie Toilettenpapier das Onlineverhalten von Konsu-
menten viele Entwicklungen erklarte. Es verlief ziemlich parallel
zu den Verkaufszahlen und erwies sich als hilfreich fiir Erfolgs-
und Misserfolgsdiagnosen. Bei High-Involvement-Produkten und
Dienstleitungen, flir die es typischerweise viele Online-Angebote
gibt (z. B. Mietwohnungen oder Versicherungen), war der Einfluss
der Online-Aktivitat auf die Verkaufszahlen aber deutlich starker.

Bei langerfristigen Verkaufsprognosen haben allerdings Einstel-
lungskennzahlen die Nase vorn. Das Onlineverhalten lieferte
bei Verkaufsprognosen liber mehrere Monate hinweg deutlich
schwdchere Ergebnisse. Es gibt hier zu viele Nebengerausche
und andere Einflussfaktoren, die mdglicherweise vom Wesent-
lichen ablenken. Deshalb sind sie fiir die langfristige Steuerung
einer Marke nicht ideal. Selbstverstandlich zahlen aber auch
Online-Aktivitdten in die Marke ein. Eine coole Onlinekampagne
kann eine Marke massiv starken und wirkt sich natirlich 1an-
gerfristig auf Kennzahlen wie Bekanntheit, Consideration und
Praferenzen aus. Wir empfehlen deshalb, unmittelbar beein-
flussbares Onlineverhalten und stabilere Faktoren wie Einstel-
lungen als miteinander verknlpfte Faktoren zu betrachten, die
gemeinsam zum Kauf fiihren (siehe Abbildung 3).



Haufig ergeben sich Synergieeffekte aus Einstellungen und
unmittelbarem Onlineverhalten. Das Zusammenspiel der
jeweiligen Kennzahlen sollte deshalb an allen Kontaktpunkten
genau analysiert werden. Wie man bei Prasad Naik und Kay
Peters nachlesen kann (S. 34), sind Synergien beim Aufbau
von Emotionen und Einstellungen besonders relevant. Eine
Kombination von Online- und Offline-Aktivitaten ist ein guter
Ansatz zur Optimierung jedes dieser elementaren Bausteine.
Ein exzellentes Beispiel dafiir ist die Old Spice Kampagne ‘The
man your man could smell like’, die im Jahr 2010 fir viel Auf-
sehen gesorgt hat. Dabei wurde zunachst ein Fernsehspot im
Superbowl- Umfeld gesendet, der eine hohe Reichweite und
hohe Aufmerksamkeitswerte erreichte. In weiterer Folge trat
der Hauptdarsteller des Spots Uber Social Media in direkten
Kontakt mit seinen Fans, beantwortete Fragen und schliipfte
sogar in die Rolle eines Heiratsvermittlers als Reaktion auf
einen der Tweets, die er erhielt. Die Sympathiewerte der Marke
stiegen kontinuierlich und positive Emotionen wurden online
verbreitet. Old Spice gelang es mit dieser Kampagne, den
Umsatz innerhalb eines Jahres zu verdoppeln.

Wie gelingt es nun, die richtigen Kennzahlen zu identifizie-
ren und diese mit den relevanten Ergebnissen zu verknlp-
fen? Eine Befragung von mehr als 200 Top-Fiihrungskraften,
die Germann mit Forscherkollegen durchfiihrte, zeigte finf
wesentliche Erfolgsfaktoren auf: Top Management Support,
eine Unternehmenskultur, in der Ergebnisanalysen wichtig sind,
IT Support, ausreichend Datenmaterial und datenanalytische
Fahigkeiten. Alle flinf Faktoren werden detailliert in meinem
Buch (siehe Literaturhinweise) erldutert.

Wie Marketingerfolg wirklich messbar wird Albert
Einstein erklarte * Information ist nicht gleich Wissen. Wissen
ergibt sich nur aus Erfahrung”. Anders ausgedriickt heift das,
dass man nur richtige (oder bessere) Ergebnisse erhélt, wenn
man Dinge anders macht als vorher. Dominique Hanssens
skizziert in seinem Artikel (' S. 42) dazu sehr anschaulich ein-
zelne Schritte fiir einen nachhaltigen Werbeerfolg. Er arbeitet
heraus, dass Marketingmessung erst durch einen Gesinnungs-
wandel der Organisation wirkt: Kennzahlen mussen nicht nur
richtig interpretiert werden, sondern auch zu datenbasierten
Umsetzungsmalinahmen fiihren. Ein Manager, mit dem ich
zusammenarbeiten durfte, hat die fehlende Verbindung folgen-
dermalen ausgedriickt: ,Viele Daten, viele MalRnahmen, aber
kein Zusammenhang". Fiihrende Unternehmen verdienen hin-
gegen Millionen, indem sie MalRnahmen aus der Interpretation
und Analyse ihrer Daten ableiten. Ein schones Beispiel aus dem
Gebrauchsguterbereich stellt Samsung dar. Das Unternehmen
hat im Jahr 2000 eine massive Umverteilung der Marketing-
budgets von Nordamerika und Russland nach Europa und China
sowie von Air-Conditioning-Produkten und Staubsaugern zu
LCD-Monitoren und TV-Geraten durchgefiihrt. Innerhalb von
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»

Kennzahlen mussen nicht nur
richtig interpretiert werden, sondern
auch zu datenbasierten
Umsetzungsmalnahmen fuhren.

«

nur zwei Jahren stieg der Markenwert von Samsung um 30 %,
die Ertrage kletterten von 27,7 auf 34,7 Milliarden Dollar,
der Reingewinn von 5,1 auf 6 Milliarden Dollar und in punkto
Marktanteil bei LCD-Monitoren und TV-Gerdten riickte die
Marke von Platz 8 auf Platz 2 vor.

Leider sind viele Manager und Organisationen sehr zogerlich
dabei, Dinge nachhaltig zu verandern, obwohl sie von Daten,
Analysen oder Dashboards begeistert sind. Risiko-Aversion
mag wohl eine Ursache dafiir sein, aber haufig ist es auch die
Unsicherheit, ob sich Zuwachse fiir das gesamte Unternehmen
auch fir den einzelnen Entscheidungstrager positiv auswir-
ken — oder wer den schwarzen Peter bekommt, wenn etwas
danebengeht. Ein Manager erklart die Situation so: ,,Schauen
Sie, ich vertraue lhren Modellen und Berechnungen: Hochst-
wahrscheinlich kdnnte unser Unternehmen 80 Millionen Dol-
lar einsparen, indem wir die Werbeausgaben reduzieren. Ich
personlich sehe davon aber keinen einzigen Cent, und falls es
danach bergab gehen sollte und wir 1% Marktanteil verlieren,
bin ich meinen Job los, weil ich die Werbung gekiirzt habe.” Wie
viel Geld wird wohl verschwendet und wie viele interessante
Moglichkeiten werden ausgelassen, weil hnliche Uberlegungen
dominieren? Ein Konsens beziiglich relevanter Kennzahlen und
Entlohnungssysteme kann das Problem entscharfen. Aber auch
die oberste Ebene ist gefordert, und ,,walk the talk” eine not-
wendige Devise. Topmanager miissen auf fundierten Daten und
Analysen bestehen, um Anderungen einzuleiten oder bewusst
unverandert fortzufahren. Sie miissen vorexerzieren, was es
heil3t, insights-basiert zu entscheiden. Der CEO von Harrah's
Entertainment, Gary Loveman, meint zum Beispiel: , Es gibt zwei
Moglichkeiten bei Harrah's rauszufliegen: das Unternehmen zu
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ABBILDUNG 4:
Ausgabenveranderungen und Ertrag pro Marketingszenario

AdWords

Budget konstant hoher
.......................................... e B R e S
‘ \\
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bestehlen oder es zu verabsaumen, bei einem unternehmeri-
schen Experiment eine geeignete Kontrollgruppe vorzusehen.”

Eine bewahrte Moglichkeit, den Widerstand gegen Optimie-
rungsempfehlungen zu brechen, besteht darin, sich schritt-
weise der optimalen Budgetverteilung anzunahern und die
realen Vorteile im Rahmen von Feldexperimenten aufzuzeigen.
Beides hat das mittelstandische Unternehmen Inofec gemacht.
Der Ablauf ist im angefiihrten Practice-Prize-Artikel mit Thors-
ten Wiesel und Joep Arts Proven detailliert beschrieben. Mit-
hilfe eines 6konometrischen Marketing- und Verkaufsmodells
konnten wir zeigen, dass Direktmarketing mit Prospekten
weniger brachte als es kostete, wahrend z. B. AdWords viel
mehr Erfolg hatten. Das Management war bereit, die Ausga-
ben flir Prospekt-basierte Aktionen zu halbieren und dafur
das Budget fur Paid Search zu verdoppeln. Wir konnten die
Manager aber liberzeugen, dass es noch besser ware, zunachst
ein Feldexperiment durchzufiihren und vier unterschiedliche
Szenarien in vier Regionen mit ahnlichen Verkaufsergebnissen
und vergleichbarem Potential zu testen. Die Ergebnisse dieses
Feldexperiments sind in Abbildung 4 dargestellt.

Die erste Region erhielt die urspriinglichen Budgets ohne Ande-
rung, wahrend bei der zweiten Region weniger flir Prospekte
und mehr fiir AdWords ausgegeben wurde. Die anderen beiden
Regionen erhielten entweder weniger Budget fiir Prospekte
oder mehr fiir AdWords bei konstanten Ausgaben fir die

jeweils andere Aktivitat. Das Experiment lief iber drei Monate
und die Nettoertrage wurden dokumentiert. Die Ergebnisse
in Abbildung 4 zeigen, dass in der unveranderten Region die
taglichen Ertrdge um durchschnittlich 11 Euro Uber denen der
vorangegangen drei Monate lagen. Die hochsten Nettoertrage
konnten in der Region erzielt werden, die beide Budgets veran-
derte. Dort erreichte man einen um 153 € hoheren Ertrag als in
den drei Monaten zuvor. Aber auch mit der Umsetzung nur einer
der vorgeschlagenen MaRnahmen erzielte man deutlich bessere
Ergebnisse. Man kdnnte also in Zeiten organischen Wachstums
effizienter agieren, indem man das AdWords Budget verdoppelt,
ohne jenes fir Prospekte zu reduzieren. Wenn die Budgets hin-
gegen knapp sind und es darauf ankommt, mit weniger Mitteln
das Verkaufsniveau zu halten, kdnnte man bei den Prospekten
zurlickfahren und die Ausgaben fiir AdWords konstant halten.

Im Endeffekt lauft alles darauf hinaus, fir Frihindikato-
ren passende Kennzahlen zu definieren. Diese sollten dann
einerseits mit Marketingvariablen verkniipft werden, die Ent-
scheidungstrager beeinflussen konnen, und andererseits mit
finanziellen Ergebnissen. Man bendtigt also pragnante, mitei-
nander in Zusammenhang stehende Kennzahlen, die sowohl
bei Marketing- und Budgetierungsentscheidungen helfen als
auch Auswirkungen flr die Gesamtorganisation aufzeigen,
z. B. Ertragssteigerungen, Kosteneinsparungen oder Wachs-
tumsziele. Die nachvollziehbaren Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhange helfen dabei, planmaliige und quantifizierbare



UBERBLICK: WIE MAN
MARKETINGERGEBNISSE
VERBESSERN KANN

> Erkunden Sie die Zusammenhdnge zwischen
Frihindikatoren, Marketingkontrollvariablen
und finanziellen Ergebnissen

> Nutzen Sie die Kennzahlen und Insights fiir die
Planung weiterer Aktivitaten

> Finden Sie Losungen, wenn die Organisation
Veranderungen ablehnt

> Nutzen Sie die Erkenntnisse, um chancen-
reichere Risiken einzugehen

Entscheidungen zu verbessern. Sie schaffen Freirdaume, die
Entscheidungstrager fiir das Aufspiiren neuer Marktchancen
nutzen kdnnen. Peter Drucker meinte: ,,Ein Manager sollte sei-
nen Computer fiir Routineaufgaben so nutzen konnen, dass er
selbst nur 10 Minuten fiir Kontrollaufgaben bendtigt und nicht
flinf Stunden. Dann kann er in der restlichen Zeit liber die wich-
tigen Dinge nachdenken, die nicht so einfach fassbar sind —
Menschen und Rahmenbedingungen, die man nicht wirklich
definieren kann. Er muss sich Zeit daflir nehmen, hinauszuge-
hen und zu beobachten. Die meisten Managementfehler heut-
zutage passieren, wenn man genau das verabsaumt".

Echte Nachvollziehbarkeit von Marketingerfolg ist also alles
andere als innovations- und kreativitatsfeindlich. Sie unter-
stlitzt Manager dabei, die Risiken von Marktexperimenten bes-
ser abzuschatzen, das Ertragspotential von groReren Projekten
vorherzusehen und insgesamt einfach durchdachter zu agie-
ren. Die CMOs von Target, Fidelity, MasterCard und H&R Block
stellten fest: ,,Die Wissenschaft bereichert die Kunst des Marke-
tings, und Kunst beschleunigt die Wissenschaft. Wenn es eine
Kunst ist, die richtigen Fragen zu stellen, um herausragende
Strategien zu entwickeln, dann ist es Wissenschaft, Daten und
Analysen heranzuziehen, um diese Fragen zu beantworten,
Entscheidungen zu unterstitzen und Marketingaktivitaten
zu optimieren.” Erst durch eine Kombination von Kunst und
Wissenschaft wird der Beitrag des Marketings zum Erfolg eines
Unternehmens tatsachlich fassbar.

/.
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Wachstum ist notwendig Wenn ein Unternehmen
nicht wachst, stirbt es. Der Grof3teil der Unternehmen strebt
nach Umsatzwachstum, um seinen Fortbestand zu sichern,
um Anspruchsgruppen zufriedenzustellen und/oder einfach,
weil es von unserem Wirtschaftssystem und dem Aktienmarkt
erwartet wird. Unternehmen kdnnen entweder ein organi-
sches Wachstum oder Wachstum durch Akquisitionen anstre-
ben. Fir das Marketing ist die erste Option attraktiver, da sie
unmittelbar mit einem der zentralen Verantwortungsbereiche
des Marketings verbunden ist: den Kunden. Wenn man von
Finanztransaktionen wie Positionen im Devisen- oder Roh-
stoffmarkt absieht, sind Einnahmen ausschlief3lich auf Kunden
zuriickzufiihren. Folglich muss das Umsatzwachstum durch
Kundenakquise, verbesserte Kundenbindung oder Steigerung
des Umsatzes je Kunde erreicht werden. Die beiden wesent-
lichen Aufgaben des Marketings sind deshalb einerseits der
effiziente Einsatz von Ressourcen zur Vermarktung der beste-
henden Produkte und Dienstleistungen und andererseits
das Fordern von organischem Umsatzwachstum. Allerdings
gewinnt diese zweite Herausforderung aufgrund der zuneh-
menden Geschwindigkeit von Veranderungen immer mehr an
Bedeutung.

Warum Wachstum? Aus der Sicht eines Aktionars ist
der Aktienkurs die entscheidende Messgrolle, wobei das Kurs-
Gewinn-Verhaltnis eine wichtige Komponente ist. Bei Unterneh-
men ohne Wachstum bleiben zukiinftige Gewinne bzw. Cashflows
unverandert. Der Wert des Unternehmens ist daher eine Kons-
tante, die sich aus der Teilung des Jahresgewinns durch die Kapi-
talkosten ergibt. Bei Kapitalkosten von 10 % bedeutet dies einen
Unternehmenswert von Gewinn/10 % oder etwa das Zehnfache
des aktuellen Gewinns. Im Vergleich dazu erreicht ein Unter-
nehmen mit einem moderaten Wachstum von kontinuierlichen
5 % jahrlich bei sonst gleichen Voraussetzungen einen doppelt
so hohen Wert. Die Verdopplung des Shareholdervalue, d. h. des
Aktienwerts, ist offensichtlich ein wiinschenswertes Ergebnis.
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ABBILDUNG 1:
Moglichkeiten fiir organisches Wachstum

Dariiber hinaus hat Wachstum positive Auswirkungen auf die
Mitarbeiter. Es ist einfacher, mit einem ,Winning Team”, also
einem wachsenden Unternehmen, Nachwuchskrafte zu gewin-
nen und zu binden. AuBerdem ist bei erwartetem Wachstum
im Allgemeinen die Motivation der Mitarbeiter hdher, was
wiederum zu mehr Einsatz und besserer Leistung sowie einer
positiveren Berichterstattung in den Medien fiihrt.

Warum kauft man Wachstum nicht einfach mit Akquisi-
tionen? Der andere weit verbreitete Ansatz zum Erzielen
von Unternehmenswachstum basiert auf Akquisitionen. Leider
haben unzahlige Studien gezeigt, dass weitaus weniger als die
Halfte davon erfolgreich sind. Wahrend zwar der Gesamtum-
satz des Unternehmens steigt, ist beim Aktienkurs kaum eine
Veranderung festzustellen. Zu den Griinden fir das Ausbleiben
der erhofften Effekte zahlen unter anderem Misserfolge beim
Realisieren der erwarteten Kostenersparnisse, Verlust wichti-
ger Mitarbeiter und die Unfahigkeit, Synergien zu schaffen.
Letzteres ist allerdings haufig vorhersehbar. Die aktuellen
Inhaber eines Unternehmens wissen in der Regel mehr tber
dessen Wert als der Kaufer, sodass das erwerbende Unterneh-
men haufig zu viel bezahlt. Einen zu hohen Preis seitens des
Kaufers auszugleichen, ist entweder durch Synergien moglich
oder durch die Fahigkeit zur effektiven Umsetzung einer neuen
Strategie oder eines anderen Geschaftsmodells als vorher. Dies

kann beispielsweise durch die Nutzung der erweiterten Res-
sourcen geschehen. Kleine, neuere Unternehmen, die an den
Finanzmarkten noch nicht in vollem Umfang bewertet sind, zu
akquirieren, scheint erfolgversprechender zu sein als groRere
Firmen, deren Kauf starkere Auswirkungen auf den Unterneh-
mensumsatz mit sich bringt.

Moglichkeiten fiir organisches Umsatzwachstum

Es gibt zahlreiche Wege, organisches Umsatzwachstum zu er-
reichen. Sie kdnnen im Grof3en und Ganzen in vier Kategorien
unterteilt werden (Abbildung 1).

Neue Produkte und Dienstleistungen konnen zur Erschlie-
Rung neuer Markte flihren und zur Gewinnung von Neukunden
beitragen. Darliber hinaus sichern sie auch den bestehenden
Kundenstock ab, indem sie z. B. Bestandskunden fester bin-
den. Innovationen kénnen zudem die Marge pro Kunde durch
Cross-Selling oder Up-Selling ausweiten. Apple zeigt auf beein-
druckende Weise, dass organisches Wachstum erzielt werden
kann, indem Kernprodukte wie das iPhone und der iPod laufend
weiterentwickelt und durch neue Leistungen wie die intelli-
gente Apple Watch oder Apple Pay erganzt werden.

Die Markenbildung erhoht die Kaufbereitschaft und den Preis.
AufRerdem erleichtert ein positives Image auch den Transfer der
Marke auf weitere Produktkategorien. Kellogg’s beispielsweise



»
Wenn man von Finanztransaktionen
wie Positionen im Devisen- oder
Rohstoffmarkt absieht, sind Einnahmen
ausschlieBlich auf Kunden
zurlckzufihren.

K«

nutzte die Starke der Marke, indem der Markenname von den
einfachen,,Corn Flakes"” zunachst auf weitere Arten von Cerealien
und spater auch auf andere Nahrungsmittel ibertragen wurde.

Instrumente des Kundenmanagements, wie Treueprogramme
oder CRM-Systeme, konnen die Kundenbindung starken. Wah-
rend einige Handelsunternehmen erfolgreich Anreize bieten,
um Konsumenten an sich zu binden, gibt es auch negative Bei-
spiele. Zu viel an Betreuung und Bindung werden nicht unbe-
dingt geschatzt.

Innovationen im Vertrieb, wie der Wechsel von konventio-
nellen Laden zum Online-Vertrieb oder umgekehrt oder Multi-
Channel-Ansatze, er6ffnen neue Wachstumschancen. Auch der
Ausbau des eigenen Filialnetzes stellt eine Moglichkeit dar, den
Umsatz zu steigern, wie unter anderem Starbucks in den ver-
gangenen Jahrzehnten unter Beweis stellte.

Identifizieren von Wachstumschancen Wachstums-
ideen kommen aus den unterschiedlichsten Quellen. Entschei-
dend ist, moglichst viele Ideen zu generieren und anschlieBend
die vielversprechendsten Ansatze auszuwahlen.

> Der offensichtlichste Ansatz ist wohl die Entwicklung neuer
Technologien, aber es gibt noch weitere nutzliche Strategien

> Das Beobachten des Kundenverhaltens kann bereits
Ideen zur Optimierung bestehender Produkte liefern oder
bestimmte Probleme |8sen. Eine besonders wertvolle
Methode ist hierbei das ,,Solution Spotting”. Fir beinahe
jedes Problem gibt es irgendwo auf der Welt jemanden, der
bereits zumindest einen unausgereiften oder handgestrick-
ten Losungsansatz versucht hat. Durch Weiterentwicklung
und systematische Produktion einer solchen Losung konnen
erhebliche Umsatze generiert werden.
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ABBILDUNG 2:
Chancen fiir organisches Wachstum
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»

FUr eine erfolgreiche
Wachstumsinitiative sollte man bereits
im Vorfeld alle Anspruchsgruppen
berucksichtigen.

«

> Von Mitarbeitern, Lieferanten, Vertriebspartnern und Kunden
erhalt man oft Vorschlige und Anregungen. Daher ist es
empfehlenswert, Mittel und Wege zu entwickeln, um diese
zu sammeln, zu filtern und nach sorgfaltiger Priifung even-
tuell auch umzusetzen. Die Kommentare und Anmerkungen
der Verbraucher in den sozialen Medien bieten ebenfalls
eine Fiille von Informationen, die man sich zunutze machen
kann. Des Weiteren konnen Gesprache mit Nichtkunden oder
ehemaligen Kunden hervorragende Ideen hervorbringen. Die
Chance, auf eine bedeutende Innovationsidee zu stol3en, ist
bei diesem Personenkreis deutlich hoher als bei zufriedenen
Kunden, die ja per Eigendefinition mit dem bestehenden
Angebot gliicklich sind.

> Partnerschaften und die Zusammenarbeit mit Kunden
sind eine weitere Option. Methoden wie die Nutzung von
Lead Usern und Beta-Seiten zur gemeinsamen Entwicklung
von Produkten haben sich inzwischen ebenso etabliert wie
der Einsatz von Fokusgruppen. Die technologischen Entwick-
lungen der jlingsten Zeit eroffnen zusatzliche Moglichkeiten
flr kooperative Entwicklungsprojekte und das sogenannte
Crowdsourcing ist ein sehr interessantes Konzept. Es gibt
viele Erfolgsbeispiele in diesem Bereich, wobei die wissen-
schaftlichen Ergebnisse zur Effektivitat dieser Methode
noch begrenzt sind. Allerdings gibt es bereits eine rege
Forschungstatigkeit zu diesem Thema. Die intensivste Form
der Zusammenarbeit stellt Customization dar, bei der benut-
zerspezifische Anpassungen entsprechend den individuellen
Kundenwiinschen erfolgen. Dafiir sind Konfiguratoren aller
Artim Einsatz. Obwohl diese auf die entsprechend verfiigbha-
ren Eigenschaften und Merkmale der jeweiligen Leistungen
begrenzt sind, bieten sie ein hohes Maf an Individualisie-
rungsmoglichkeiten und tragen zur Erfillung der unter-
schiedlichsten Anspriiche bei.

> Fur die aktive und strukturierte Suche nach Ideen stehen
unzahlige Methoden zur Ideenfindung zur Verfigung.
Unternehmensinterne Methoden umfassen beispielsweise
Brainstorming sowie die Forderung individueller Kreativitat.
Es gibt klare Belege dafiir, dass strukturierte Kreativitats-
prozesse sowohl zu mehr als auch zu besseren Ideen fiihren.
Natiirlich kann man fiir den Prozess der Ideenbildung auch
ein spezialisiertes Beratungsunternehmen beauftragen.

> Gute Ideen fiir Innovationen kann man auch in weniger
intensiv verbreiteten Medien finden. Wahrend interessante
Gedanken in Fortune, Forbes oder dhnlichen Magazinen auch
von vielen anderen studiert werden, kdnnten Medien aus den
Bereichen Design, Soziologie, Technologie, Science-Fiction
und sogar akademische Zeitschriften eher als Quelle fir ein-
zigartige Ideen dienen.

Stolpersteine bei der Entwicklung von Innovationen
Selbst gute Ideen, die zunachst die Unterstiitzung von allen
relevanten Seiten erhalten, konnen zu Misserfolgen flihren.
Eine Vielzahl von Faktoren entscheidet dartber, ob eine Inno-
vation erfolgreich eingefiihrt und letztendlich von den Kunden
angenommen wird.

Sowohl persénliche als auch unternehmensspezifische Aspekte
kdnnen ausschlaggebend sein. Fehlendes Know-how oder Man-
gel bei Entwicklung, Herstellung, Finanzierung, Marketing und
Management kdnnen Ursachen fiir den Misserfolg einer Inno-
vation sein. Manchmal scheitert das Management an einem
Mangel an Autonomie oder Unterstiitzung durch die hochsten
Fihrungskreise.

Hauptsachlich drei Faktoren entscheiden ber die Akzeptanz
der Innovation bei potenziellen Nutzern, und zwar der
relative Vorteil, die Kompatibilitat und das Risiko. Der relative
Vorteil bezieht sich auf das Ausmal der Verbesserung, die
eine Innovation gegenlber der aktuellen Alternative bietet:
Handelt es sich nur um eine bessere Mausefalle oder bietet sie
einen echten wirtschaftlichen, psychologischen oder sozialen
Vorteil? Die beiden anderen Faktoren beziehen sich zum einen
auf die Kompatibilitat der Innovation mit bereits bestehenden
Verhaltensmustern und zum anderen auf das Risiko, das mit
einer Nutzung verbunden ist. Inkompatibilitat gilt in der Regel
als groRtes Hindernis flir Kundenakzeptanz, es sei denn, der
individuelle Leidensdruck ist entsprechend hoch.

Weitere Risiken betreffen das wirtschaftliche Umfeld. Unvor-
hergesehene behdordliche Schwierigkeiten konnen das Projekt
verzogern oder technologische Durchbriiche die Innovation
plotzlich obsolet machen. Mitbewerber konnen Gegenmalinah-
men in die Wege leiten, insbesondere wenn ihr Unternehmen



bedroht ist. Darliber hinaus kann sich auch der Kundenge-
schmack schneller andern als gedacht.

Fir eine erfolgreiche Wachstumsinitiative sollte man bereits
im Vorfeld alle Anspruchsgruppen beriicksichtigen. Das End-
ergebnis muss fiir alle Beteiligten, sowohl innerhalb als auch
auBerhalb des Unternehmens, unter dem Strich positiv aus-
fallen. Viele Innovationen bleiben erfolglos, da wesentliche
Bereiche wie Finanzabteilung, Vertriebsmitarbeiter, Lieferanten
oder Vertriebskanalpartner nicht entsprechend beriicksichtigt
wurden.

Abschatzen von Erfolg und Verkaufspotenzial Eine
genaue Prognose, was letztendlich funktionieren wird und
was nicht, ist schwierig, obwohl Datenanalysen in Bereichen
wie Musik und Film gut funktioniert haben. Ein interessanter
neuer Ansatz sind sogenannte Prognosemarkte. Dabei werden
unterschiedliche Varianten wie Aktien gehandelt und die Ini-
tiatoren verlassen sich auf die ,,Wisdom of the Crowds”, um
Wahlergebnisse oder auch Produkterfolge vorherzusagen. Sol-
che Prognosen scheinen recht zielgenau. Allerdings muss man
dabei seine Idee bereits 6ffentlich machen, bevor man sie als
Innovation am Markt einfiihrt.

Verkaufsprognosen werden umso schwieriger, je innovativer
das Angebot ist. Flir marginale Innovationen oder reine Wei-
terentwicklungen bieten die Standardverfahren der Markt-
forschung, wie Umfragen, Conjoint-Analysen und simulierte
Testmarkte, gute Losungen. Bei bahnbrechenden, ,,echten”
Innovationen ist es hingegen oft schwierig, sich das Produkt
oder dessen Verwendung real vorzustellen. In diesen Fallen
ermoglicht die in der Regel computerbasierte ,,Informations-
beschleunigung” eine realistischere Perspektive.

Die Frage nach der Kaufbereitschaft fiihrt im Allgemeinen zu
einer liberschatzten Nachfrage nach Innovationen, da Konsu-
menten dazu neigen, die Vorteile starker zu beriicksichtigen
als die Anschaffungskosten. Bei echten Innovationen bildet die
Nachfragekurve normalerweise eine S-Form mit einem langen
Anlauf im linken Bereich, der die Zeitspanne abbildet, bis die
Verkdufe richtig loslegen. Wachstumsmodelle, die auch die
spatere Verlangsamung der Zuwachse berlicksichtigen, liefern
bessere Prognosen, insbesondere fiir den Zeitpunkt, ab dem
sich der Absatz verringert und lineare Extrapolationen den
Aufwartstrend fortsetzen. Des Weiteren kdnnen auch histo-
rische Ergebnisse aus Meta-Analysen fiir die Abschatzung der
Modellparameter herangezogen werden. Dies ist sogar schon
vor dem Verkaufsstart moglich.

Umfangreiche Untersuchungen haben auch gezeigt, dass
Innovationen, die tUber den gesamten Ideenfindungsprozess
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hinweg spezifischen Mustern oder Modellen folgen, eine hohere
Erfolgswahrscheinlichkeit aufweisen. Ahnlich, und nicht iiber-
raschend, sind Produkte, die ein spezifisches Problem l6sen
oder eine Losung verwenden, die sich bereits in einem anderen
Kontext bewahrt hat, erfolgversprechender. Im Gegensatz dazu
schneiden Produkte eher schlecht ab, wenn ihre Entwicklung
nicht am Kunden ausgerichtet war oder einem allgemeinen
Trend folgt.

Das Marketingmandat Organisches Wachstum ist
der Schlissel zu Shareholdervalue — und Marketing ist der
wesentliche Treiber fir organisches Wachstum. Es gibt die
unterschiedlichsten Methoden, die bei der Entdeckung, Ausge-
staltung und Umsetzung von Wachstumsinitiativen hilfreich
sein kdnnen. Am wichtigsten sind jedoch die mentale Bereit-
schaft, entstehende Chancen aufzugreifen sowie ein gesundes
MaR an Unzufriedenheit mit dem aktuellen Zustand..

/.
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Briickenschlag zwischen Marketing-
und Finanzmanagement:
Bessere Marketingentscheidungen
durch eine engere Verbindung

David Reibstein

I Der tatsachliche Wert von Marketing-Investitionen

Was haben so unterschiedliche Unternehmen wie Apple, Red

Bull, McDonalds oder lkea gemeinsam? Gute Produkte, richtig.
SCHLUSSELBEGRIFFE Aber eine weitere, noch viel wichtigere Gemeinsamkeit ist ihr
exzellentes Marketing. Fur die meisten Unternehmen bestimmt
nicht das Sachvermaogen den Marktwert des Unternehmens,
sondern immaterielles Vermogen, wie Marken, loyale Kunden
oder ein starkes Vertriebsnetzwerk. Wenn der Marktwert eines
Schnittstelle Marketing-Finanzen Unternehmens den Buchwert {ibersteigt, entsteht diese Diffe-
renz aus dem Wert von immateriellem Eigentum. Die globalen
Top-Performer unter den Unternehmen haben alle deutlich bes-

Marketingmessung,
Marketingerfolg, immaterielle Assets,

Markenwert, Kundenwert,

AUTOR sere Borsen-zu-Buchwert-Relationen als weniger erfolgreiche

David J. Reibstein, Organisationen, und ihr Wert ergibt sich meistens aus einer

William S. Woodside Professor and starken Marke, einem professionelleren Kundenmanagement
Professor of Marketing, und/oder einem Uberlegenen Distributionssystem.

Wharton School, Wie Marketing mit dem Bérsenwert zusammenhingt

University of Pennsylvania, U.S.A. Wahrend Ertrage und Rankings, wie die von McKinsey

reibstein@wharton.upenn.edu oder Interbrand, eindrucksvoll den Wert von Marken oder

anderen Marketing-Assets belegen, konnen viele Marketing-
manager Erfolge und Rickflisse ihrer Marketingausgaben
o nur schwer nachweisen. Es ist zwar ublich, regelmaRig eine
beachtliche Anzahl an Informationen wie Kundenzufriedenheit,
Bekanntheit, Praferenzen oder Kaufabsichten zu beobachten,
aber Zusammenhange zwischen finanziellen Kennzahlen und
Marketingaktivitaten bleiben oft im Dunkeln. Wenn jedoch
die Finanzverantwortlichen keinen Konnex zwischen Marke-
tingausgaben und ihren eigenen Kennzahlen sehen, entstehen
Probleme fiir das Marketing. Es wird schwierig, genligend
Ressourcen fiir ein kurzfristiges Ankurbeln von Verkaufen zu
erhalten und noch schwieriger, Mittel fur langfristig wirksame
Aktionen aufzutreiben. ROls werden zwar flir Sachwerte ermit-
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FIGURE 1:

Vom Marketing zur Marktkapitalisierung
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Bekanntheit, Praferenzen, Loyalitat, Zufriedenheit,
Click-Raten, Conversion usw.

MarkTergebnisse

Verkaufszahlen, Marktanteil,
Ertrag, ROI, Cash Flow usw.

Borsenkvrs

telt, aber die Entwicklung von immateriellen Vermoégenswerten
ist vergleichsweise schlecht erhoben und dokumentiert. Und
ohne Belege fiir den Zusammenhang zwischen Marketing und
immateriellen Unternehmenswerten werden Marketingausga-
ben gern als reine Ermessensausgaben gesehen und sind die
ersten Kandidaten fiir Einsparungen. Obwohl der Druck steigt,
Belege negativer Auswirkungen von reduzierten Marketing-
budgets zu sammeln, sind viele Marketingmanager erst am
Anfang ihrer Bemiihung, die Sprache der Finanzmanager zu
erlernen. Nur selten schaffen sie es zu demonstrieren, dass sich
Marketing positiv auf den Borsenkurs des Unternehmens aus-
wirkt oder zumindest interessante ROIs erwirtschaftet.

Ich bin der Meinung, dass Marketingausgaben direkt zu quanti-
fizierbaren Ergebnissen, wie Klicks, Verkaufszahlen, Bekanntheit
und Loyalitat, fiihren. Zusatzlich glaube ich bei einer Verbes-
serung dieser Ergebnisse an einen direkten Effekt bei Finanz-
kennzahlen wie Sales Conversion, Marktanteilen, Ertragen,
Cash Flow, EBITA und Return on Investment. Alle wirken sich
letztendlich auf den Borsenkurs und die Marktkapitalisierung
aus. Die Zusammenhange sind in Abbildung 1 dargestellt, diese
sind aber nicht unbedingt immer positiv. Es gibt auch Schwellen,
ab denen Mehrausgaben zu riickldufigen Kursen fiihren, da die
Wirkung nur mehr unterproportional steigt. Jedenfalls ist es
ziemlich anspruchsvoll, diese Verbindungen von einem Level
zum ndchsten darzustellen.

FIGURE 2:
Marketing und der Aufbau immateriellen
ERmbsEns Marketingeinflvss
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Der Unternehmenswert wird maRgeblich
durch Marketingaktivitdten beeinflusst

Marketing und die immateriellen Unternehmenswerte

Ich habe bereits erwahnt, dass die groRten Werte von
Unternehmen heutzutage immaterieller Natur sind und die
Bdrsenwerte durchschnittlich doppelt so hoch wie die Buch-
werte. Woraus entstehen nun diese immateriellen Werte?
Ich betrachte vor allem Marken, Vertriebssysteme, geistiges
Eigentum und Humankapital als Wertstifter. In den allermeis-
ten Unternehmen sind das die wesentlichen Faktoren, die
den grof3ten Beitrag zum Unternehmenswert leisten. Wie in
Abbildung 2 dargestellt, sehe ich fir drei dieser finf Bereiche
das Marketing in der Verantwortung. Auch der Bereich des

»
Viele Marketingmanager sind erst am
Anfang ihrer Bemihung, die Sprache der
Finanzmanager zu erlernen.

«
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FIGURE 3:

Markenrating von Interbrand 2014
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geistigen Eigentums braucht Input von der Marketingfront,
z.B. dariiber, was entwickelt werden soll, oder Unterstlitzung
beim Vermarkten neu entwickelter Leistungen. Deshalb ist in
der Grafik bei diesem Punkt ein kleinerer Haken gesetzt als bei
den anderen Beitragen. Man konnte sogar argumentieren, dass
auch beim Humankapital Marketingwissen besonders wichtig
ist. So vermessen bin ich aber auch wieder nicht, dass ich alle
immateriellen Werte auf das Marketing zuriickfiihre.

Wie wichtig jeder diese Aspekte ist, variiert von Branche zu
Branche und auch zwischen einzelnen Unternehmen sehr stark
und ist nicht immer sofort offensichtlich. Im Folgenden zeige
ich am Beispiel der zwei wichtigsten Faktoren, wie diese quan-
tifiziert werden konnen.

Den Markenwert quantifizieren: Berechnungsansatze fir
den Markenwert gibt es von vielen Beratungsunternehmen.
Am bekanntesten ist moglichweise die Aufstellung von Inter-
brand. Wie in Abbildung 3 ersichtlich, die auf dem Interbrand
Ranking der 20 Topweltmarken im Jahr 2014 basiert, kann der
Markenwert eines Unternehmens sehr beachtlich sein.

Apple, die wertvollste Marke der Welt, ist mehr als 118 Mrd. $
wert — und zwar nur die Marke allein. Googles Markenwert
belduft sich auf tiber 107 Mrd. $. Beide Zahlen sind im Vergleich
zur Gesamtkapitalisierung des Unternehmens klein, wahrend die
Marke Coca-Cola, als drittwertvollste im Ranking, beinahe 50 %
des gesamten Unternehmenswerts liefert. Jim Stengel, der fri-
here Global Marketing Officer von P&G gibt an, dass die Marken
dieses Unternehmens ungefahr 30 % des Vermogens darstellen.

Den Kundenwert quantifizieren: Die zweite wesentliche
Quelle immateriellen Vermogens ist der Kundenstamm eines
Unternehmens, und fiir viele Organisationen ist dieser Faktor
sogar der allerwichtigste. Flr Anbieter von Mobilfunkleistun-
gen, zum Beispiel, kdnnen Kunden und deren laufende Zahlun-
gen praktisch als Annuitat betrachtet werden. Wenn wir den
Wert eines Kundenstamms richtig verstehen, kann sich die
Einschatzung eines Unternehmens unter Umstanden drastisch
verandern.

Das mdchte ich gerne an einem Beispiel zeigen, das in den Tabel-
len 1 und 2 dargestellt und dem Buch ,,Marketing Metrics” (siehe
Literaturhinweise) entnommen ist. Zwei Unternehmen, A und B,
haben in den vergangenen zwei Jahren den gleichen Ertrag von
jeweils 25 $ pro Kunden erreicht. Beide erwirtschafteten auch
den gleichen Deckungsbeitrag von 15 % bzw. haben Kosten von
85 % der Verkaufseinnahmen (COGS — costs of goods sold).

Danach ist es mit den Gemeinsamkeiten vorbei. Unternehmen
A ist in den vorangegangenen finf Jahren rasant gewach-
sen und hat seine Einnahmen um mehr als 450 % gesteigert.
Unternehmen B ist langsam gewachsen, eher im Bereich von
+ 35 % im gleichen Zeitraum. Man sieht, dass das Wachstum
von Unternehmen A hauptsachlich aus einer Steigerung der
Marketingausgaben herriihrt, die sogar Uber der Wachstums-
rate liegt. Dagegen hat Unternehmen B in eher bescheidenem
Ausmal mehr flir Marketing ausgegeben. Der Return on Sales
(ROS) ist bei Firma A um 80 % gefallen, bei Firma B um weniger
als 25 %. In Jahr 5 ist der ROS bei B 2 2 Mal hoher als bei A.
Welches Unternehmen ist nun erfolgreicher?
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TABELLE 1:

Vergleich zweier Unternehmen — Wer ist besser aufgestellt?

vnternehmen A

vnternehmen &

JAHR 1 2 3 4 5 JAHR 1 2 3 4 5
Einnahmen 833$| 1,167$| 1,700 | 2,553$| 3919$ Einnahmen| 1.320$ | 1.385% | 1.4635$ | 1.557$ | 1.670$
COGS 708 $ 9925 | 1,445%| 21705 | 3,331% COGS 1.122$ | 1.177S | 1.2445 | 1.324$ | 14206
Marketing 100$ 150% 230% 358% 563 % Marketing 173§ 1839 194 % 2099 226$
Ertrag 256§ 25$ 256§ 256§ 25§ Ertrag 256 255 PERY 256§ 25
Cogs/ Cogs/

Einnahmen| 850%| 850%| 850%| 850%| 850% Einnahmen| 850% | 850% | 850% | 850% | 850%
Marketing/ Marketing/

Sales 12,0% 129% 135% 14,0 % 14,4 % Sales 131% 132 % 133% 134 % 135%
ROS 3,0% 21% 15% 1,0% 0,6 % ROS 19% 1.8% 1,7 % 16 % 15%
TABELLE 2:

Vergleich zweier Unternehmen:

Detailanalyse von Kundenkennzahlen
vnternehmen A vnternehmen 8
JAHR 1 2 3 4 5 JAHR 1 2 3 4 5
Neukunden 1,33 2,00 3,07 4,77 7,50 Neukunden 1,86 1,97 2,09 2,24 2,43
Kunden gesamt 3,33 4,67 6,80 | 10,21 | 15,67 Kunden gesamt 3,86 4,05 4,28 4,55 4,88
Umsatz/Kunde 250% | 2505 | 250% | 250% | 250$ Umsatz/Kunde 3425 | 3425 | 342S% | 3425 | 3429

Marketing/ Marketing/
Neukunde 758 75$| 75S$| 75$| 75§ Neukunde 93$| 93$| 935 | 93%| 935§
Abwanderungsrate 20 % 20 % 20 % 20 % Abwanderungsrate 46% | 46% | 46% | 46%

Diese Frage habe ich bereits vielen Zuhorern gestellt. Die Uber-
waltigende Mehrheit entschied sich flir Unternehmen B. Die
Argumentation ist einfach. B erreicht den gleichen Ertrag mit
signifikant niedrigeren Marketingausgaben — 226 $ gegeniiber
563 $. Die Differenz kann B in andere Projekte investieren.

Wenn man hingegen nicht nur an der Oberflache kratzt, son-
dern tiefer in die Kundendaten einsteigt, sieht man eine ganz
andere Geschichte, die in Tabelle 2 dargestellt ist. Firma A hat
seinen Kundenstock viel schneller ausgebaut als Firma B. Die
Kunden von A sind mit Ausgaben von durchschnittlich 250 $
pro Jahr kleiner als die von B mit durchschnittlichen Jahresaus-
gaben von 342 $. Kunden von A kosten mit 75 § gegeniiber
93 § weniger in der Akquise. Aber der eigentliche Clou ist die
unterschiedliche Abwanderungsquote. A verliert jahrlich nur ca.
20 % seiner Kunden, wahrend dieser Anteil bei B 46 % betragt.

Das heif3t, dass jeder Kunde von A durchschnittlich 5 Jahre
lang bei dem Unternehmen kauft, wahrend die Kunden von B
nur etwas mehr als zwei Jahre lang an Bord bleiben. Fir eine
abschlieende Beurteilung sollte man allerdings die Abwande-
rungsquote in einzelnen Segmenten noch genauer analysieren
und nicht nur auf diesem aggregierten Niveau.

Diese Detailbetrachtung andert keine der Zahlen in Tabelle 1.
Unternehmen B bleibt trotzdem effizienter beziiglich der
Ertrage pro investiertem Dollar. Wiirde man den Customer Life-
time Value (CLV) berechnen, also die kumulierten Ertrdage aus
der durchschnittlichen Kundenverweildauer und auf aktuelle
Betrage diskontieren, ergabe sich ein durchschnittlicher CLV
pro Kunde von 123 $ bei Firma A und 97 $ bei Firma B. Wenn
man diese Zahlen wiederum mit der Anzahl der Kunden multi-
pliziert, ergibt sich fur die jeweiligen Kundenstocke bei Firma A
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ein Wert von 193.000 $ und von 47.000 $ bei Firma B. Das
heiflt, Firma A hat ihren Kundenstock zu einem immateriellen
Vermogenswert entwickelt. Solche Werte sind vergleichbar mit
einer ,Annuitat” aus zukiinftigem Einkommen. Meine Argu-
mentation ist deshalb, dass Unternehmen A die ganze Zeit tber
mehr verdient hat als Unternehmen B. Anstatt die Mittel als
Ertrag auszuweisen, hat dessen Management entschieden, sie
in den Aufbau von immateriellem Kundenwert zu investieren.

Wie Marketing- und Finanzmanagement an einem Strang
ziehen kdnnen Da Unternehmenswert heutzutage
hauptsachlich Uber immaterielle Vermogenswerte generiert
wird, muss es sowohl im Interesse des Marketings- als auch des
Finanzmanagements sein, diese Werte auszubauen. Die Haupt-
verantwortung fiir deren Entwicklung liegt beim Marketing,
und um erfolgreich zu agieren, miissen die Werte gezielt gema-
nagt und gemessen und nicht einfach pauschal als ,,Goodwill”
bezeichnet werden. Das ist alles andere als einfach, da es oft
um sehr langfristige Themen geht, wie den Aufbau von Marken
oder Kundenbeziehungen, bei denen sich immer wieder neue
Einflussfaktoren ergeben. Die folgenden Empfehlungen werden
Marketingmanagern aber helfen, ihren Beitrag zum finanziellen
Erfolg von Unternehmen erfolgreich aufzuzeigen.
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> Wihlen Sie Kennzahlen, die fiir die Marketing- und die
Finanzwelt relevant sind Viel zu oft verlassen sich Mar-
ketingmanager auf die unmittelbaren, auch ,,Marketing Met-
rics” genannten, Marketingkennzahlen, die Finanzmanager
nicht wirklich interessieren. Diese betrachten namlich primar
die Markt- anstatt der Marketing-Ergebnisse und hier ganz
besonders Ertrage, Cashflow und Rentabilitat wie EBITDA.
Um in wirtschaftlich schwierigen Phasen Budgetkiirzungen zu
verhindern, ist es deshalb unabdingbar, die durch gutes Mar-
keting entstehenden Werte zu beziffern. Das gelingt, wenn
sich Marketingmanager die Sprache und Begriffe der Finanz-
manager selbst aneignen. Andererseits sollten sie aber auch
die Finanzmanager in ihrem Verstandnis flr die langfristig
entstehenden, immateriellen und durch Marketingaktivitaten
aufgebauten Assets trainieren.

> Entwickeln Sie ein gemeinsames Verstdindnis dariiber,
wie Wert entsteht Kennzahlen zur Beobachtung von
Entwicklungen und zur Erstellung optimierter Budgets miis-
sen sowohl fiir das Marketing als auch die Finanzabteilung
aussagekraftig sein. Wie das Beispiel mit den Unternehmen
A und B gezeigt hat, mussen sich beide Bereiche einig sein,
was den Kern des Geschaftsmodells ausmacht. Erst dann
kann man die richtigen Kennzahlen wahlen und den tatsach-
lichen Wert eines Vorteils beurteilen. Renditeberechnungen
flir Marketinginvestitionen machen erst Sinn, wenn man
erkannt hat, wie Wert entsteht und die entsprechenden
Aktivitaten mit kurz- und langfristigen Zielen verkniipft.
/.
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Gedanken, Gefiihle und Verkaufszahlen Fiir Marken-
experten, Werbetreibende und Konsumforscher sind Wahrneh-
mungen, Einstellungen und Absichten wichtige Kriterien zur
Beurteilung von Marketingaktivitaten. Die Marketingspezialisten
brechen die Ergebnisse jedoch haufig nicht bis auf Verkaufszah-
len herunter oder bertlicksichtigen Aktionen von Mitbewerbern.
Ganz anders agieren die Anhanger von quantitativen Modellen.
Fur sie stellen Gedanken und Emotionen eine ,,Blackbox" dar, die
sie nicht ndher betrachten. Sie konzentrieren sich auf das Model-
lieren von direkten Zusammenhangen zwischen Marketingmix-
Entscheidungen und Verkaufs- oder Ertragszahlen. Nun zeigen
aber neuere Ergebnisse, dass es hilfreich ist, beide Arten von
Informationen gemeinsam zu nutzen. Marketingeffekte kann
man besser erklaren, wenn man auch sogenannte ,,Mindset Met-
rics”, wie Gedanken, Gefiihle oder Absichten von Konsumenten,
mitberiicksichtigt. Integriert in Wirkungsmodelle, ermdglichen
sie bessere Marketingentscheidungen.

Wie wertvoll es tatsachlich ist, in autoregressive Vektormodelle
Mindset Metrics zur Erklarung von Verkaufszahlen einzubauen,
haben wir mit einem groRen Datensatz getestet. Der Datensatz
umfasste 62 Marken aus vier Produktkategorien Uber einen
Zeitraum von sieben Jahren. Es zeigte sich, dass Einstellungen,
Bekanntheit der Werbung, Markenbeliebtheit und Consi-
deration (ob die Marke liberhaupt in Betracht gezogen wird)
die Kaufentscheidung liber die sogenannte ,, Mindset Route”
beeinflussten. Manche Marketingaktionen wirken unmittelbar,
ohne dass es zu Anderungen im Mindset kommt, z. B. wenn ein
Konsument unmittelbar auf eine Aktion reagiert, ohne seine
schon vorab positive Einstellung zu einer Marke zu andern. Wir
sprechen in diesem Fall von der ,Transactions Route”. Andere
wirken indirekt Uber die Mindset Route, weil sich die Beliebtheit
oder Bekanntheit einer Marke andert, bevor sich das in den Ver-
kaufszahlen niederschldgt (siehe Abb. 1). Das Nachvollziehen
dieser indirekten Effekte ermdoglicht wertvolle Erkenntnisse.
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»
Mindset-Metrics eroffnen
einen groBBeren zeitlichen

Handlungsspielraum, bevor
sich Probleme in Zahlen
niederschlagen.

K«

Verdnderungen im Mindset wirken auf die Verkaufszahlen

In unseren VARX-Modellen, die sowohl langfristige Effekte
als auch den Einfluss von Marketingaktionen der Mitbewerber
beriicksichtigten, zeigten die Mindset-Kennzahlen eine beachtli-
che Wirkung. Die Markenbeliebtheit hatte mit einer kumulierten
Verkaufselastizitat von 0,590 den groRten Einfluss auf die Ver-
kaufszahlen, gefolgt von Consideration (0,374) und Bekanntheit
(0,289). Der Einfluss der Mindset Metrics war grof3, da insgesamt
ein Drittel der gesamten erklarten Varianz in den Verkaufszah-
len auf sie zuriickgeflihrt werden konnte. Ahnlich einflussreich
waren die eigenen Werte und die Mitbewerber-Mindset-Metrics:
Bekanntheit, Consideration und Beliebtheit der eigenen Marke
waren 8,4 % der Variation zuzuordnen, wahrend die Mindset
Metrics der Konkurrenzmarken zusdtzliche 7,9 % der Variation
in den Verkaufsdaten der vergangenen Perioden erklarten.

Mindset Metrics sind Friihindikatoren Es ist gut zu
wissen, dass der Mindset die Verkaufsergebnisse erklaren
helfen kann, aber erleichtern die Kennzahlen denn auch die
prazisere Planung von Marketingaktionen? Da Manager Zeit
bendtigen, um Aktivitaten umzusetzen, ist es wichtig zu wis-
sen, wie schnell einzelne Malnahmen ihre maximale Wirkung
erzielen. Die Analyse dieser Vorlaufzeiten zeigt, dass Mindset
Metrics eine starker verzogerte Wirkung haben als die meis-
ten Marketingmix-Aktivitaten. Deshalb eignen sie sich sehr
gut als Frihindikatoren. Sie er6ffnen einen grofReren zeitlichen
Handlungsspielraum, bevor sich Probleme in den Zahlen nieder-
schlagen. Wenn die Mindset Metrics negative Trends bezliglich
Konsumentenreaktionen zeigen, bleibt ausreichend Zeit fiir
ein Feintuning von Botschaften oder das Absetzen ganzer
Kampagnen, bevor der Verkauf leidet. Wenn z. B. der Consi-
deration-Wert mit einer Vorlaufzeit von 2,2 Monaten sinkt,
kdnnen Manager mit einer Preisanpassung (mit einem Vorlauf
von weniger als 1,6 Monaten) oder anderen kiirzerfristig wir-
kenden Promotionen die negativen Entwicklungen abfangen.
Solche empirischen Befunde konnen maRgeblich dazu beitra-
gen, Marketingkontrollsysteme effektiver zu gestalten und den
Erfolg einzelner Marken nachhaltig zu verbessern.

Mindset Metrics wirken unterschiedlich Die beschrie-
benen Effekte sind nicht bei allen Marken und Markten iden-
tisch. Ein verfeinertes dkonometrisches Modell hilft Managern
festzustellen, unter welchen Bedingungen spezifische Mindset-
Kennzahlen stark oder schwach wirken und wie sie mit dem
restlichen Marketing-Mix zusammenspielen. Wir haben vier
Kriterien identifiziert, die den Einfluss des Mindset erklaren
helfen. Um die Zusammenhange zwischen Marketingaktionen,
Einstellungsvariablen und Verkaufsergebnissen besser zu ver-
stehen, haben wir diese Kriterien mit dem gleichen Datensatz
untersucht.

Zunachst konzentrierten wir uns auf Potenzial als weitgehend
anerkannten Erfolgstreiber des Marketings. Diesem Kriterium
liegt das Gesetz des sinkenden Grenzertrags zugrunde: Je
weiter man vom Maximum entfernt ist, desto starker wirkt
sich eine Aktion aus. Wenn sich zum Beispiel die Markenbe-
kanntheit auf die Erstkaufe neuer Produkte auswirkt, dann hat
eine Kampagne zur Steigerung der Markenbekanntheit mehr
Wirkungspotenzial, wenn die Vorabbekanntheit bei 20% statt
bei 70 % liegt.

Unsere zweite relevante Eigenschaft der Einstellungsmerk-
male bezeichnen wir als Stickiness oder Trigheit. Sie bezieht
sich auf die langerfristige Stabilitat der Kennzahlen. Auch hier
ein Beispiel: Wenn eine Marke im Gedachtnis der Konsumen-
ten bereits fest verankert ist, braucht es nur einen geringen
AnstoR, um gute Markenbekanntheitswerte aufrechtzuerhal-
ten. Der Wert ist nicht leicht veranderbar. Auch ausgepragte
Kaufgewohnheiten bedingen Stabilitat. Wenn immer nur die
gleiche Handvoll an Marken in Betracht kommt, ist die Consi-
deration-Kennzahl fiir diese Marken ,,sticky”. Wenn es dann
gelingt, den Wert einer tragen Einstellungskennzahl bei einer
Marke zu verbessern, kann man unter sonst gleichen Bedingun-
gen mit einer besseren Wirkung rechnen.

Responsiveness oder Reaktionsfreudigkeit ist die dritte
relevante Charakteristik. Sie bezieht sich auf die kurzfristig
erreichbare Wirkung von Marketingaktionen. Werbung ist zum
Beispiel allgemein betrachtet erfolgreicher, Erstkdaufe zu bewir-
ken als Wiederholungskaufe; deshalb reagieren Bekanntheits-
werte besser auf Werbung als Praferenzwerte.

Unser letztes Kriterium ist ,Conversion”, die zeigt, wie stark
sich Veranderungen bei der Kennzahl in den Verkaufsergeb-
nissen niederschlagen. Es kann vorkommen, dass 10 % Ver-
besserung bei einem Einstellungswert nur eine dreiprozentige
Steigerung der Verkaufszahlen bringt, wahrend 10 % mehr
Beliebtheit zu sechs Prozent mehr Verkaufsabschliissen flihrt.
Es ist wichtig, die Ergebnisse auch tatsachlich bis zur Ebene
der Verkaufszahlen zu verkniipfen. Nur so kann man auch den
Finanzverantwortlichen die Wirkung von Marketinginitiativen
demonstrieren und verfligt Uber stichhaltige Beweise fiir den
Beitrag des Marketings zum Cashflow.
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Wie die Kaufentscheidung entsteht
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Die Abbildung 1 zeigt, welche Rolle diese vier Kriterien im
Rahmen der Mindset Route zur Kaufentscheidung spielen. Die
Datenanalyse ergab die folgenden Ergebnisse:

Aligemeine Erkenntnisse zu Einstellungen und deren Ein-
fluss auf Verkaufszahlen

> Das Cross-Effects-Modell zeigte eine zeitlich ziemlich stabile
Sales Conversion. In allen Produktkategorien waren die Vari-
ationen zwischen einzelnen Marken viel ausgeprdgter als
die zeitliche Komponente. Es lohnt sich also, in den Aufbau
gefestigter Einstellungen zu investieren

> Auch die Einstellungswerte reagierten bei den einzelnen
Marken unterschiedlicher als im Zeitablauf. Die Veranderbar-
keit der Einstellungen war zeitlich gesehen eher stabil, aber
sehr unterschiedlich, auch bei Marken innerhalb derselben
Kategorie.

> Affekte beeinflussten die Verkaufsergebnisse mehr als drei-
mal so deutlich wie Kognitionen. Allerdings ist z. B. Beliebt-
heit weniger sticky bzw. stabil als die kognitive Kennzahl der
Bekanntheit. Je nach Produktkategorie variierte weiterhin der
Einfluss von Marketingaktivitaten wie Werbung, Verkaufs-
forderung oder Pricing auf die unterschiedlichen Kennzahlen.
Vor allem High- und Low-Involvement-Kategorien folgten

unterschiedlichen Mustern. In High-Involvement-Kategorien,
wie bei Shampoos, waren es vor allem Veranderungen bei
Consideration, die gute Ansatzpunkte zur Diagnose der Kon-
sumerfahrung lieferten und auch die Verkaufsergebnisse
beeinflussten. Die Kaufe von Low-Involvement-Produkten
wiesen einen geringeren Zusammenhang mit kognitiven Ein-
stellungskennzahlen wie Bekanntheit oder Consideration auf.

> Das nicht ausgeschopfte Potenzial war bei kognitiven Kenn-
zahlen hoher als bei affektiven. Deshalb war es flir Marken
einfacher, sich bei Consideration oder Bekanntheit als bei
Beliebtheit zu verbessern. Wenn also die Kundenzufrieden-
heit (und damit auch die Beliebtheit) bei den Marken bereits
hoch ist und auf ein hohes Qualitatsniveau hinweist, sollte
sich das Marketing eher auf Fortschritte bei den kognitiven
Werten konzentrieren.

Budgetierung mithilfe von Mindset Metrics Die
grofRen Unterschiede zwischen den einzelnen Marken zeigen,
dass es notwendig ist, die jeweils spezifischen Rahmenbedin-
gungen bei Marketingentscheidungen zu berlicksichtigen. Auf
der Basis unseres Modells haben wir eine Diagnose flir einzelne
Marken erstellt und Empfehlungen fiir Veranderungen im Mar-
ketingmix abgeleitet. Wir berechneten die Ergebnisse fiir eine
12-Monats-Holdout-Periode einmal mit den entsprechenden
Veranderungen und einmal ohne Adaptierung. Die Ergebnisse
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ABBILDUNG 27

Optimale Preisgestaltung und Werbeplanung fiir Marken A und B
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zeigten, dass Marken, die den Marketingmix-Empfehlungen
aus dem Modell folgten, bessere Verkaufsergebnisse erzielten
als Marken, die unabhangig vom Modell agierten. Der Vergleich
zeigt, dass Mindset Metrics tatsachlich bessere Prognosen fir
Marketingmix-Effekte ermdglichen.

Mittels dynamischer Programmierung haben wir in einem
weiteren Schritt einen optimalen Marketingmix simuliert. Um
Marketingmix-Entscheidungen zu beschreiben, die auf diesem
Mindset-Ansatz basieren, haben wir zwei Shampoomarken
ausgewahlt. Die beiden Marken starteten mit ahnlichen Ver-
kaufszahlen, aber unterschiedlicher Markenbekanntheit. Beide
sollten nach 12 Monaten ihre Verkaufe und Bekanntheitswerte
um 10 % steigern. Abbildung 2 beschreibt den fiir diese Ziele
optimalen Marketingmix im Zeitablauf. Um die erhdhten Ver-
kaufszahlen zu erreichen, muss entweder mehr fiir Werbung
ausgegeben oder der Preis reduziert werden. Trotz dhnlicher
Verkaufszahlen und gleicher Zielsetzungen sind die Ergebnisse
flr die beiden Marken unterschiedlich.

Dartiber hinaus simulierten wir mit dem Modell, wie sich ein
tber den Zeitraum hin optimierter Preis und optimale Ausga-
ben fiir Marketing auf die Verkaufszahlen auswirken wiirden.
Flr unsere beiden Shampoos steigerten sich die erwarteten
Verkaufe mit einem optimierten Pricing und optimierten Wer-
beausgaben im gleichen Zeitraum um 40 %.

Implikationen und Fazit Das gemeinsame Modellieren
von Mindset Metrics, Marketingmix-Aktivitaten und finanzi-

ellen Ergebnissen hat sich fiir Marketing- und Finanzverant-
wortliche als relevant und gleichermafen hilfreich erwiesen.
Marketingmanagern ermoglichen sie ein besseres Verstandnis
fur die Wirkung ihrer Kampagnen, und Finanzmanager erhal-
ten Belege dafir, dass sich Marketingausgaben rechnen. Die
Manager konnen fiir die einzelnen Marken je nach Potenzial,
Reaktionsfreudigkeit, Tragheit oder Verkaufsrelevanz der Mind-
set Metrics klare Marketingrichtlinien entwickeln. Abbildung 3
zeigt die unterschiedliche strategische Relevanz der Mindset
Metrics in vier grundsatzlichen Szenarien und liefert Empfeh-
lungen flir passende Marketingmix-Strategien.

Im ersten Feld weisen die Einstellungskennzahlen eine niedrige
Sales Conversion und eine geringe Resonanz auf Marketingak-
tivitaten auf. Dieses Szenario bezeichnen wir als ,,bestenfalls
transaktionale Effekte”. Unter den von uns analysierten
Marken gab es nur sehr wenige, die in diese Kategorie fielen
und Uber die transaktionale Route mit direkten Auswirkungen
auf die Verkaufszahlen funktionierten. Bei fast allen Marken
bewirkten die Marketingaktionen zumindest bei einer Mindset-
Kennzahl eine verkaufsrelevante Veranderung.

Im zweiten Fall reagieren zwar die Einstellungskennzahlen
stark auf Marketingimpulse, schlagen aber nur sehr maig auf
die Verkaufszahlen durch. Wir sprechen hier von einem ,,inef-
fektiven Marketingfokus“. Es kommt z. B. vor, dass Marken
massiv in Werbung investieren, um Bekanntheit und Considera-
tion aufzubauen, ohne dass sie zusdtzlichen Absatz generieren.
Die Werbung ist in diesem Fall kein geeignetes Mittel. Sie mag



FIGURE 3:
Die strategische Bedeutung
der Mindset Metrics
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zwar Markenmanager zufriedenstellen, die nur auf Bekannt-
heitswerte oder Consideration achten, nicht aber Verantwortli-
che, denen es um bessere Ergebnisse unterm Strich geht.

In der dritten Situation schlagen die Einstellungswerte sehr
wohl auf die Verkaufszahlen durch, aber die Werte selbst
andern sich trotz laufender Marketingausgaben nicht. Der
Marketinghebel ist also unwirksam. Einen Fall von nicht
wirkungsvoller Werbung hatten wir bei einer der vier Sham-
poo-Marken. Consideration und Beliebtheit libersetzten sich
gut in Verkaufe, aber bei den Kennzahlen selbst gab es keine
Bewegung. Solche Ergebnisse sollten die Verantwortlichen dazu
veranlassen, Ursachenforschung zu betreiben: Die Botschaft
konnte falsch sein oder die Umsetzung passt nicht, auch ein
falsches Timing oder ein falscher Kommunikationskanal ist
denkbar.

Das letzte Feld stellt eine optimale Situation mit Langfrist-
potenzial dar: Die Mindset-Kennzahlen reagieren positiv auf
das Marketing und triggern gleichzeitig zusatzliche Verkaufe.
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Eine der Muslimarken war in dieser angenehmen Position:
Bekanntheit und Consideration-Werte wurden durch alle Mar-
ketingaktivitaten positiv beeinflusst und kurbelten auch die
Verkaufszahlen an. In dieser Situation kann man Marketing-
aktionen noch feinjustieren, um die Ergebnisse weiter zu opti-
mieren und das gesamte langfristige Potenzial auszuschdpfen.

Mindset Metrics kann man dabei nicht nur mit klassischen
Befragungen ermitteln, sondern auch mittels Online Proxies,
aus denen man Einstellungen ableiten kann. Auch Online-
marketing kann man beziiglich ihrer Auswirkungen auf den
Mindset analysieren und optimieren. Die Kennzahlen erklaren
Unterschiede zwischen Marken oder ganzen Kategorien, sowohl
im B2B- als auch im B2C-Umfeld. Den wichtigsten Beitrag stellt
aber ihre Briickenfunktion zwischen der betrieblichen Market-
ing- und Finanzwelt dar.

/.
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Die Ford Motor Company hat flr die Markteinfiihrung ihres Pick-
Up Trucks F-150 mehr als 60 Million Dollar in eine integrierte
Marketingkampagne investiert. Die Fernsehwerbung richtete
sich an mannliche Konsumenten zwischen 25 und 49 Jahren,
die die Werbung im Schnitt 30 Mal innerhalb der 60-tagigen
Launchperiode sahen. Gleichzeitig wurde auf unterschiedlichen
Seiten Onlinewerbung geschaltet. Zusatzlich zu Fernsehen und
Online spielten noch zahlreiche weitere Medien wie Radio, Print,
AufRenflachen oder Direktmarketing mit im Werbekonzert und
unterstiitzten Synergieeffekte zwischen Massenmedien und
Onlinewerbung. Mithilfe einer modellbasierten Losung uber-
priifte Ford anschlieend nicht nur die Wirksamkeit der ein-
zelnen Medien, sondern auch die Komplementareffekte der
unterschiedlichen Medienkombinationen. Denn integrierte
Kommunikation beurteilt nicht nur die isolierte Effektivitat
eines Mediums, sondern vor allem deren Synergieeffekte. Inte-
griertes Marketing ist demnach mehr als der simultane Einsatz
verschiedener Medien in einer multimedialen Kampagne: Syn-
ergien liegen vor, wenn der Verbundeffekt grofRer ist als die
Summe der isolierten Medien-Effekte, namlich wenn 2 + 2 flinf
ergibt. Dieses neue Konzept wirft allerdings eine Reihe von Fra-
gen auf, die im Folgenden erldautert werden.

Wie groB sind die crossmedialen Synergieeffekte und
was genau bewirken sie? Eine vor kurzem veroffent-
lichte Befragung von 130 Medien- bzw. Werbemanagern, die
gemeinsam fiir ca. 70 % der in Deutschland investierten Wer-
bebudgets der wichtigsten Marken verantwortlich sind, bringt
etwas Licht in die Sache. Abbildung 1 zeigt, dass die Befragten
39 % der gesamten medialen Wirkung solchen Synergieeffek-
ten zuschreiben.
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ABBILDUNG 1:
Bedeutung von Synergien

FIGURE 3:
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Die crossmedialen Synergien beziehen sich auf unterschiedli-
che Phasen und Ebenen im Kaufentscheidungsprozess eines
Konsumenten. Abbildung 2 zeigt, dass die Befragten den liber-
wiegenden Anteil der synergetischen Medienwirkung auf der
Stufe der Awareness (46 %) verorten und nur 29 % der syn-
ergetischen Wirkung auf der Sales-Ebene vermuten. Zugleich
treten die Synergien nach Meinung der Experten vor allem im
affektiv-emotionalen Part der Medienwirkung auf und wiede-
rum nur nachrangig auf der Ebene des Absatzes.

Wie entstehen mediale Synergien? Die gleiche Befra-
gung gibt Aufschluss liber die Treiber solcher crossmedialer Syn-
ergien: die Kombination unterschiedlicher Medien, die zeitliche
Abfolge des Medieneinsatzes, der Einsatz konsistenter formaler
Elemente und eine inhaltliche Klammer uber allen Medien sind
nahezu gleichrangig verantwortlich fiir deren Entstehung (siehe

Abbildung 3). Fiir das Erreichen von Synergieeffekten sind ein
guter Mix aus unterschiedlichen Medien und die zeitliche Syn-
chronisierung der Schaltungen (54 %) nur geringfligig wichtiger
als die crossmediale Abstimmung der inhaltlichen Botschaft und
kreativen Gestaltungselemente (46 %).

Um besser zu verstehen, wie Synergieeffekte beim kombi-
nierten Einsatz von zwei unterschiedlichen Medien entstehen,
flihrte ein Konsortium von Radiosenderbetreibern eine Befra-
gung bei 500 Briten zwischen 20 und 44 Jahren durch. Die
wichtigste Erkenntnis dieser Studie war, dass 73 % der Teil-
nehmer angaben, sich an die wesentlichen Bilder von TV-Spots
zu erinnern, wenn sie das entsprechende Radio-Commercial
horten. 57 % hatten das Geflhl, den ganzen Spot noch einmal
zu durchleben, wenn sie die Werbung der Marke in anderen



Medien horten. Das ist ein eindrucksvoller Beleg dafir, wie
Radiowerbung die Bilderwelt eines TV-Spots verstarkt und
damit Synergieeffekte zwischen TV- und Radiospots schafft.

Die Befragung lieferte aber auch Erkenntnisse zur crossmedia-
len Wirkung alternativer Medienkombinationen. Die Ergebnisse
sind in Abbildung 4 dargestellt. Der Beitrag der TV-Werbung
mit seiner (immer noch relativ) groBen Reichweite bildet die
Basis, auf der eine Marke das angepeilte Massensegment mit
dem Leistungsversprechen erfolgreich adressieren kann. Durch
die nachfolgende Kombination mit Online, Print oder Mailings
erhdlt die Zielgruppe zusatzliche Informationen und beginnt,
den Inhalt noch einmal vertiefend zu verarbeiten. Durch solche
zusatzlichen Auseinandersetzungen wird die Markenbotschaft
tiefer und breiter verankert. Hier ist das Wirkungsprinzip also
ein anderes als bei der vorher angesprochenen TV-/Radio-
Kombination aus der britischen Studie, bei der die verstarkte
Wirkung durch einen reinen Wiederholungs- bzw. Wiedererle-
benseffekt zustande kam. Reine Medienvariation bei gleichen
Inhalten erhoht das Erinnerungsvermogen, fiihrt aber nicht
notwendigerweise zu einer intensiveren Auseinandersetzung
mit den Inhalten. Die Kombination von Print- und Onlinewer-
bung funktioniert ahnlich beziiglich der verstarkenden Wir-
kung wie TV mit Radio.
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Wie wirken sich Synergieeffekte auf das Gesamtbudget
aus? Wenn nun Synergien mit den unterschiedlichsten
Medienkombinationen realisiert werden, wie sollten dann Mar-
kenmanager das Gesamtwerbebudget bestmoglich festlegen,
um die Absatze zu erhohen? Dafiir haben die Forscher Naik und
Raman eine Losung entwickelt. Sie ermitteln sowohl die iso-
lierte Wirkung von Medien als auch deren bilaterale Synergien
iber okonometrische Verfahren. AnschlieRend leiten sie aus der
Modellstruktur mathematisch die optimale Budgethdhe und die
Allokation des Budgets auf die verschiedenen Medien ab. Inter-
essant ist aus dieser Analyse die folgende Erkenntnis: Wenn die
crossmedialen Synergieeffekte stirker werden, erhiht sich
zundchst das optimale Gesamtwerbebudget.

Diese Erkenntnis wird auch durch das Ergebnis der zuvor ange-
flihrten Befragung der Werbemanager untermauert. Eine grof3e
Mehrheit (73 %) der Befragten glaubt, dass Unternehmen,
die auf eine integrierte Marketingstrategie umstellen, hohere
Budgets einsetzen als zuvor. Dies erklart sich auch dadurch,
dass sich aus der hoheren relativen Effektivitat der Werbung
im Vergleich zu anderen Marketingmix-Instrumenten folglich
deren Anteil am Gesamtmarketingbudget erhdhen sollte. Wich-
tig in diesem Zusammenhang ist zugleich, dass man mit den
zusatzlichen Mitteln jedoch nicht einfach ,,mehr vom Gleichen”

ABBILDUNG 4:

Synergieeffekte fiir unterschiedliche Medienkombinationen
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ABBILDUNG 5:
Wie sich Budgetierungsregeln bei Synergien andern
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ser Synergien eingesetzt werden. Diese Synergieeffekte aus
den unterschiedlichen Aktivitaten sind es dann, die sowohl die
o0 kurzfristige als auch die langfristige Wirkung des Marketings
VERANDERUNGEN

DER BUDGETIERUNGSREGELN
BEI SYNERGIEN

> Wenn die Effektivitat eines Mediums
steigt, erhohen sich dessen Anteil und das
Gesamtbudget.

> Die Budget-Allokation ist proportional zur
relativen Effektivitat der einzelnen Medien.

> Wenn die Synergieeffekte zunehmen, verringert
(erhoht) sich der Anteil des effektiveren
(weniger effektiven) Mediums.

> Wenn die Synergieeffekte zunehmen, erhoht
sich das Gesamtbudget

steigern.

Wie wirkt sich Synergie auf die Verteilung des Gesamt-
budgets aus? Die Umsetzung von integriertem Marke-
ting erfordert leicht modifizierte Budgetierungsgrundsatze. Die
Budgetzuteilung auf einzelne Malnahmen stellt sich qualitativ
anders dar, sobald crossmediale Synergien vorliegen: Wenn
Synergieeffeke stirker werden, wird der relative Budget-
anteil fiir die effektiveren Medien geringer, wihrend sich
die relativen Budgetanteile fiir weniger effektive Medien
erhohen.

Dieses scheinbar unlogische Ergebnis ist das wohl bemerkens-
werteste Resultat der Analysen. Betrachten wir ein Beispiel, um
diese Kernaussage besser zu verstehen. Abbildung 5 zeigt zwei
Medien, die unterschiedlich effektiv sind. Wenn es keine Syn-
ergieeffekte gibt, hangen die Ausgaben ausschlieBlich von der
eigenen Effektivitat des jeweiligen Mediums ab. Also wird man
die gesamten Mittel im Verhaltnis der Werbe-Elastizitaten auf
die beiden Medien aufteilen. Wenn es hingegen Synergien zwi-
schen den Medien gibt, hangt die optimale Hohe der Ausgaben



FIGURE 6:
Klassische versus hierarchische Synergien
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flir ein Medium auch von den Ausgaben fiir das zweite Medium
ab. Folglich steigen mit zunehmenden Synergien die inkremen-
talen Ausgaben flir das weniger effektive Medium. Die optima-
len Ausgaben fiir das effektivere Medium steigen langsamer,
weil seine Wirkung vom anderen (unterstiitzenden) Medium
abhangt. Gleichzeitig steigen die optimalen Ausgaben fir die
weniger effektive Aktivitat schneller, weil sie die Gesamtwir-
kung beider Medien liberproportional effektiver machen. Auf-
grund der unterschiedlichen Steigerungsraten verschiebt sich
bei steigenden Synergieeffekten das Budgetverhaltnis etwas
zu Lasten des effektiveren Mediums. Abbildung 5 zeigt dieses
Grundprinzip und die unterschiedlichen Budgetzuteilungsan-
satze mit beziehungsweise ohne Synergien. Als Faustregel
|asst sich sagen, dass man das Gesamtbudget um den Anteil
der vermuteten oder berechneten synergetischen Wirkung
erhohen sollte und diesen Anteil dann umgekehrt proportional
zu der isolierten Wirkung der Medien auf diese verteilen sollte.
In unserem Beispiel hiel3e dies, die Mediensynergie hatte einen
vermuteten Anteil von 10 % an der Gesamtwirkung und dieser
Anteil wiirde im Verhdltnis 3:7 zu Ungunsten des effektiveren
Mediums aufgeteilt.

Gibt es auch iibergeordnete Effekte zwischen Medien-
gruppen wie Online- und Offlinemedien? Wenn man
Synergieeffekte innerhalb und zwischen einzelnen Medien-
klassen getrennt betrachtet, kann man libergeordnete Syner-
gien einer ganzen Mediengruppe wie Online auf die Synergien
innerhalb einer anderen Mediengruppe (z. B. Offline) ermitteln.
Abbildung 6 illustriert, wie Uibergeordnete Effekte (rechte Halfte
der Grafik) im Unterschied zu direkten Synergieeffekten inner-
halb der Mediengruppe (linke Halfte) untersucht wurden.

Die Anordnung rechts haben wir anhand von Daten eines
groRen deutschen Automobilproduzenten getestet, der seine
Marke sowohl mittels Online- als auch Offlinemedien im Consi-
deration Set seiner Konsumenten halten mochte. Consideration
wurde gemessen, indem man die Aufrufe des Online-Auto-Kon-
figurators auf der eigenen Webseite und die Abfrage von Ange-
boten beim Verkaufspersonal im Autohaus zahlte. Es konnten
mehrere Arten von crossmedialen Synergieeffekten nachge-
wiesen werden: Die Onlinewerbung verstarkte in diesem sogar
die Effektivitat der Synergien, die zwischen den Offline-medien
gemessen werden konnte (hier Fernsehen, Print, Zeitungen und
Magazine). Es lagen also Mediensynergien hoherer Ordnung vor,
indem sich zunachst die Wirkung der Offlinemedien unterein-
ander verstarkte und in der Folge Onlinemedien diese Offline-
Synergien weiter steigerten.
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FI(;URE 7:
Budgetauswirkungen von tibergeordneten Synergieeffekten
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Die Ubergeordneten Synergieeffekte fiihren in weiterer Folge
erneut zu einer anderen optimalen Budgetallokation, die in
Abbildung 7 ersichtlich ist. Die wichtigste modellbasierte Emp-
fehlung ist wiederum die Erhohung des Gesamtbudgets bei
einer gleichzeitigen relativen Reduktion der Mittel fiir Offline-
medien zugunsten von Online- und Mailingwerbung. »

Wirken Synergieeffekte auch als Katalysatoren? Scheinbar ineffektive Medien
Durch Synergie entstehen auch ganzlich neue Werbeeffekte.

sollten bei der Budgetierun
Das erklart, warum Manager tatsachlich die ganze Medienpa- J g

lette nutzen sollten, auch wenn die isolierte Wirkung einzelner keinesfalls unberlcksichtigt bleiben,
Aktivitaten zunachst vernachlassigbar erscheint. Nach alter wenn sie die Wirkung anderer
Verteilungslogik wiirden namlich alle Medien, die keine isolier- ) B

ten Wirkungen auf die ZielgroRen entfalten (deren Elastizitat Aktionen verstarken.

also nahe Null wére), auch kein Budget zugewiesen bekommen. «

Wirken jedoch einige Werbe-Investitionen in kommunikative
Aktivitaten als Katalysatoren, indem sie starke Synergien mit
anderen Kommunikationsaktivitaten aufweisen, so erhalten sie
von dem zusatzlichen Werbebudget aufgrund der Synergien
einen relativ hoheren Anteil als die effektiven Medien. Solche




scheinbar ineffektiven Medien sollten demnach keinesfalls in
der Budgetallokation unberiicksichtigt bleiben, wenn sie die
Wirkung anderer Aktionen synergetisch verstarken.

Auch Leitmedien wirken demnach nicht nur direkt, sondern
zugleich Uber indirekte Effekte. BMW setzte zum Beispiel
Product Placement in James Bond Filmen ein, was zwar nicht
direkt auf die Verkaufsergebnisse wirkte, jedoch die TV- und
Print-Kampagne verstarkte. Ebenso sponserte Mini Cooper den
Film ,,.Charlie staubt Millionen ab”, um das eigene Markenimage
zu unterstiitzen. Viele Pharmafirmen setzen beispielsweise auf
Produktmuster, die zwar nicht direkt auf die Verkaufszahlen
von verschreibungspflichtigen Medikamenten wirken, aber die
Gesprachsbereitschaft der Arzte mit den Pharmavertretern
erhohen. Es mag also durchaus sein, dass keine direkte Ver-
kaufswirkung von Offentlichkeitsarbeit, Plakaten, Verkehrsmit-
teln, Events, Merchandising oder Product Placement messbar
ist. Trotzdem werden Millionenbudgets fiir diese Aktivitaten
ausgegeben, weil sie als Katalysatoren wirken und die Effek-
tivitdt der Massenmedien oder der Verkaufsmannschaft lber-
proportional verstarken.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Manager gut daran
tun, Synergieeffekte ihrer Marketingaktivitaten zu messen und
bei der Budgetierung zu beriicksichtigen. Eine valide Schatzung
von Synergien lasst sich umsetzen, indem man den Anteil der
geschatzten synergetischen Wirkung dem Budget prozentual
hinzuschlagt und diesen zusatzlichen Budgetanteil umgekehrt
proportional zur Effektivitat der Medien verteilt.
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Werbung in einer schnelllebigen Welt Der GroRteil aller
Marketinganalysen bezieht sich auf kurzfristige Effekte, wobei
unter kurzfristig der aktuelle Planungs- oder Budgetierungs-
zeitraum verstanden wird. Innerhalb dieser Quartals- oder Jah-
reszyklen wird auch die Leistung von Managern beurteilt und
liber Erfolg oder Misserfolg von Kampagnen entschieden. Um
in diesem schnellen Spiel Erfolge zu verbuchen, neigen Marke-
tingverantwortliche dazu, ihre Mittel immer mehr in kurzfristig
wirksame, verkaufsfordernde MalRnahmen zu investieren. Vor
allem im Verbrauchsguterbereich konnen Budgetverschiebun-
gen zu Gunsten von Handelspromotionen beobachtet werden.

Aber liefert diese kurzfristige Denkweise auch wirklich ein
komplettes Bild der Marketingwirkung und fordert eine nach-
haltige Erfolgsplanung? Im Bereich der Werbung wohl nicht!
Wahrend einzelne Marketingtaktiken wie z. B. Preispromoti-
onen primar kurzfristig wirken, erzielen andere, darunter die
klassische Werbung, sowohl kurzfristige als auch langfristige
Effekte. Werbewirkungsanalysen und Planungen, die sich nur
auf kurze Zeitrdume konzentrieren, verzerren Vergleiche mit
anderen Instrumenten zu Ungunsten von Werbung. AuRerdem
liefern sie keine Anhaltspunkte zur langfristigen Optimierung
des Marketings. Und ROI-Berechnungen fiir Werbung, die zwar
die gesamten Kosten, aber nur Bruchteile der Wirkung bertick-
sichtigen, liefern ein unvollstandiges Bild und sind wenig aus-
sagekraftig.
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DIE WICHTIGSTEN
AUSLOSER FUR LANGFRISTIGE
WERBEEFFEKTE

Konsvmentenreaktionen

> Unmittelbare Effekte: Unmittelbare Konsumenten-
reaktionen auf die Werbung

> Carry-over-Effekte: Verzogerte Kaufreaktionen

> Mehrkdufe: Wiederholungskaufe, die auf werbein-
duzierte Kaufe folgen

vnternehmensinterne
Faktoren

> Feedback-Effekt: Erfolgsanalyse und deren Ein-
fluss auf die zukiinftige Gestaltung der Werbung

> Entscheidungsregeln: Regeln fiir die Verteilung der
Budgetmittel Uber den gesamten Marketingmix

> Mitbewerberreaktionen: Konnen marktanteils-
schadigend oder kategorieerweiternd sein

Konsumentenreaktionen, die zu einer nachhaltigen
Wirkung fiihren Konsumenten reagieren meist sehr
unmittelbar auf Werbung, zusatzliche Effekte stellen sich aber
erst langerfristig ein. Es gibt aber auch Konsumenten, die erst
verzogert reagieren und warten, bis sich der erste Staub gelegt
hat. Diese verspatete Reaktion fiihrt zu sogenannten Carry-
Over-Effekten, die sich erst in spateren Perioden bemerkbar
machen. Ebenfalls erst spater kommen Wiederkaufeffekte
oder Mundpropaganda zum Tragen. Wenn Kunden mit einem
Produkt zufrieden sind, das sie auf Grund von Werbung erwor-
ben haben, kaufen sie moglicherweise erneut oder empfehlen
es weiter. Wenn Konsumenten negative Erfahrungen mit einer
Marke machen, stellt sich dieser Nachhaltigkeitseffekt der Wer-
bewirkung allerdings nicht ein.
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Das Ausmaf’ und die Dauer der Wirkung hangen hauptsach-
lich von der Uberzeugungskraft der Werbung, der Effizienz
des Medieneinsatzes und den Zusatzkdufen bei gehaltenem
Werbeversprechen ab. Nur wenn unmittelbare Marktreaktionen
beobachtbar sind, kann man auch mit einer Langzeitwirkung
rechnen. Eine Werbung, die nicht sofort wirkt, wirkt auch spater
nicht. Als Faustregel kann man von einer doppelten bis dreifa-
chen Langzeitwirkung ausgehen. Bekannte Werbewirkungsstu-
dien aus den Jahren 1995 und 2007 zeigten im Schnitt nach
drei Jahren eine doppelt so hohe Werbeumsatz-Verkaufsre-
lation wie nach einem Jahr und die dreifache Werbeumsatz-
Ertragsquote. Aus diesen Langfristeffekten darf man allerdings
nicht ableiten, dass keine fortlaufenden Werbeaktivitaten
notwendig sind. Im heute Ublichen kompetitiven Markt- und
Werbeumfeld kann man nicht allein auf diese nachhaltigen
Effekte bauen, um Marktanteile abzusichern, sondern muss
weiter aktiv kommunizieren.

Unternehmensinterne Leitlinien, um Langfristeffekte zu
fordern Neben den konsumentenbezogenen Faktoren
hat auch die Art und Weise, wie ein Unternehmen Werbung
plant und Effekte misst und wie es aus Erfolgen und Misser-
folgen lernt, einen groBBen Einfluss auf die Nachhaltigkeit der
Werbewirkung. Bei einer erfolgreichen Werbung sollte ganz
klar sein, weshalb und wie lange sie wirkt. Nur wenn man die
Ursachen kennt, kann man erfolgreiches Verhalten wiederho-
len und Fehler vermeiden. Wenn zum Beispiel nur die Hohe der
Werbeausgaben als relevant erachtet wird, kann das Feedback
zu einer unproduktiven Ausgabensteigerung fiihren, sobald der
Werbeeffekt nachlasst.

Entscheidungsregeln beziiglich des Zusammenspiels unter-
schiedlicher Marketingmix-Instrumente sind ein weiterer
Bereich, der viel Potenzial zur Steigerung der langerfristigen
Werbewirkung birgt. Dabei geht es um die koordinativen Fahig-
keiten der einzelnen Marketingteams und Synergien, die man
durch Kooperation realisiert. Eine erfolgreiche Werbekampagne
kann zum Beispiel zu einer gesteigerten Produktivitat der Ver-
kaufsmannschaft flihren und das Aufstocken der Mannschaft
sinnvoll machen. SchlieBlich spielen auch noch die Reaktionen
der Mitbewerber eine Rolle, da ja keine Marke in einem Markt-
vakuum agiert.
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DIE OTC-ARZNEIMITTELSPARTE
EINER PHARMAFIRMA

Anfang der 1990er-Jahre etablierte das Management
filir den Bereich der frei verkduflichen (OTC) Medika-
mente einer groBen Pharmafirma ein ,,Better Advertising
Practice” bzw. ,BAP”-Team, um die Werbung uber alle
Marken hinweg effektiver zu machen. Nachdem die Erfah-
rungen bei einzelnen Marken sehr positiv waren, wollte
man die erzielten Erfolge auch auf die restlichen Marken
ausdehnen.

Als erstes definierte man gemeinsam, wie der Prozess der
Datengewinnung, Interpretation und Implementierung
sowie der Ergebnisriickkoppelung gestaltet sein sollte.

Innerhalb des Prozesses war dann der erste Schritt die
Entwicklung von moglichst liberzeugenden Botschaften
fur die Werbung. Dazu wurde der ARS Persuasion Test
eingesetzt. Man einigte sich auf eine numerische Hiirde
von + 4,0 als Persuasion Score. Jeder Spot wurde diesem
Test unterzogen, bevor er gesendet wurde. Mittels Wear-

out-Prognosen ermittelte man die optimale Anzahl von
Wiederholungen, bevor die Botschaft aufgefrischt wurde.

Um sicherzugehen, dass alles nach Plan lief, erhob das
Team laufend Marktreaktionen und beobachtete die
Werbeaktivitaten der Mitbewerber. Ein Werbeeffektivi-
tatsbericht ging immer auch direkt an den CEO, der damit
auch die Hiirde von + 4,0 bei jeder Marke im Auge hatte.

Zwischen 1994 und 1998, der Zeit der Griindung des
BAP-Teams und der Ausweitung des Better-Advertising-
Feedback-Prozesses auf immer mehr Marken, schossen
die Verkaufszahlen der OTC-Sparte nach oben. 1998
erreichten sie einen Wert von tber 1,1 Mrd. Dollar und
lagen um ca. 400 Millionen Dollar Gber dem Ergebnis von
1993/1994. 1999 wurde das Unternehmen dann von
einem grolReren Konzern tibernommen. Der CEO stieg dort
auf, das BAP-Team und seine Praktiken wurden aufgelost
—und die Verkaufszahlen begannen zuriickzugehen.

ABBILDUNG 1:
Better advertising practice: OTC Beispiel
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WIE MAN DIE NACHHALTIGKEIT
VON WERBUNG UND ANDEREN
MARKETINGAKTIVITATEN STEIGERT

> Wahlen Sie Methoden die bereits im Vorfeld von
Entscheidungen das Konsumentenverhalten und
finanzielle Ergebnisse prognostizieren helfen.

> Konzentrieren Sie sich auf Aktivitaten, die kurz-
fristig erfolgreich sind. Sie sind eine notwendige
Voraussetzung fiir deren langerfristige Wirkung.

> Die Wirkungsmessung sollte permanent statt-
finden.

> Lernen Sie aus den Ergebnissen und dokumen-
tieren Sie Ihre Erfahrungen, indem Sie Ablaufe
optimieren, um Marken und damit das gesamte
Unternehmen zu starken.

Schliissel zu langfristig wirksamer Werbung Ein kon-
tinuierliches Erfolgsmonitoring mit entsprechenden Folgeakti-
vitaten ist das Geheimnis flir das Ausbalancieren der kurz- und
langfristigen Werbewirkung. Mit den folgenden MaRnahmen
gelingt es Insights aufzuspuren, die dann in optimale Kampag-
nen umgesetzt werden konnen.

> Copy-Tests Da die kurzfristige Wirksamkeit der Werbung
jedenfalls einen Schliisselfaktor darstellt, ist die Uberzeu-
gungskraft der Copy hochstrelevant. Fiir die Messung dieser
Wirkung gibt es zahlreiche standardisierte Tests (z. B. den
ARS Persuasion Score von MSWeARS Research). Die Test-
ergebnisse helfen bei der Auswahl der besten Copy oder bei
deren Modifikation fiir eine optimierte Wirkung. In unserer
Over-the-counter (OTC)-Arzneimittel-Fallstudie (siehe Box)
wurde so ein Test als Benchmark verwendet. Es gab eine
Entscheidungsregel, die besagte, dass jede Werbung einen
definierten Mindestwert an Uberzeugungskraft aufweisen

»
Response-Based Marketing
fuhrt letztendlich zu
besseren Geschaftspraktiken
und -prozessen.

«

musste. Nur Spots, die diese Schwelle zumindest erreichten,
wurden eingesetzt. Generell gilt, dass die Qualitat der Copy
den Erfolg starker beeinflusst als die Mediaplanung oder Akti-
onen von Mitbewerbern.

Erkenntnisse zur Wirkung am Markt Relevante
Erfolgskennzahlen sind Marktanteile, Verkaufszahlen und
Informationen zu verkaufsverstarkenden Aktivitaten wie
Wiederkaufraten, Empfehlungen oder Kundenzufriedenheit.
Werbeentscheidungsmodelle sind in der Lage, solche Output-
Kennzahlen mit Budgets als Inputvariablen zu kombinieren.
Die Ergebnisse kdnnen dazu verwendet werden, sich in Rich-
tung Response-Based Marketing zu entwickeln. Markenmana-
ger konnen erfolgreiche und ungiinstige Budgetallokationen
erkennen und das Erfolgspotenzial der Werbung — und damit
der Marke — besser nutzen. Response-Based Marketing fiihrt
letztendlich zu besseren Geschaftspraktiken und -prozessen.
Leider fallen Unternehmen zu ihrem eigenen Nachteil leicht
zurlick in ,traditionell Ubliche Ansatze", sobald sich das Mar-
ketingteam andert. Das war auch bei unserer OTC-Fallstudie
zu beobachten und die Abbildung 1 illustriert die Folgen der
Ereignisse. Erfolgreich gestaltete Abldaufe fiihrten zundchst
zu einem starken Anstieg der Verkaufszahlen. Der Hohenflug
endete nach der Ubernahme durch neue Eigentiimer, die alles
anders machten und so fiir die nachfolgenden Jahre riicklau-
fige Ergebnisse auslosten.

Optimierte Response-Modelle Werbewirkungsmodelle
kdnnen auch die Wear-Out-Effekte einzelner Werbeschaltun-
gen beriicksichtigen. Die Uberzeugungskraft eines einzelnen
Spots nimmt mit der Zeit in einer vorhersehbaren Art und
Weise ab. Deshalb ist es moglich, den optimalen Zeitpunkt fiir
das Uberarbeiten oder Abldsen einer Kampagne zu eruieren.



Auflerdem sind die Modelle in der Lage, Informationen zum
Zusammenspiel mehrerer Instrumente zu integrieren. Wenn
Daten Ulber weitere Marketingaktivitaten miteinbezogen
werden, konnen die Verantwortlichen Synergien erkennen
und dementsprechende Entscheidungsregeln definieren.
Datentechnisch kann man Synergien an verbesserten Wer-
ten bei einzelnen Variablen, wie z. B. Korrelationen, ablesen.
Wenn es zum Beispiel eine positive Korrelation zwischen Wer-
beausgaben und AulRendienstkontakten gibt, kann man von
Synergieeffekten zwischen den beiden Bereichen ausgehen.

Auch Werbeaktivitaten des Wettbewerbs kdnnen mitein-
bezogen werden, indem man Kreuzelastizitaten misst. In
kontrollierten Experimenten oder entsprechenden Response-
Modellen sieht man dann nicht nur die Effektivitat der eige-
nen Marketingaktivitaten, sondern findet auch Ergebnisse
zum Einfluss des Marketings der Mitbewerber auf die eigene
Marke. Wenn die Messungen gut funktionieren, kann das
Unternehmen auch diese Informationen in der Prozessgestal-
tung und bei Entscheidungsroutinen mitberlcksichtigen und
damit die Marketingaktivitaten der Mitbewerber zur Optimie-
rung der eigenen MaRnahmen nutzen. Oft ist das gar nicht so
schwierig: Wenn es keine negativen Wechselwirkungen gibt,
ist keine Reaktion notwendig. Wenn es Wechselwirkungen
mit den eigenen Verkaufszahlen gibt und diese negativ aus-
fallen, sollte man mit den Marketingelementen kontern, die
gemal der Ergebnisse von Vorab-Experimenten am vielver-
sprechendsten erscheinen.

Implikationen fiir Markenmanager Eine Verbesserung
der Marketingprozesse und gut durchdachte Regeln konnen
bis zu einer finfmal besseren Wirkung und Nachhaltigkeit von
Marketingaktionen fiihren. Die Grundlage fir solche Ergebnisse
sind Consumer-Response-Kennzahlen fiir Werbung, die sowohl
das Konsumentenverhalten als auch finanzielle Ergebnisse zu
prognostizieren in der Lage sind. Ausgaben sollten hauptsach-
lich fiir nachweislich kurzfristig wirksame Aktivitaten getatigt
werden, da diese eine wichtige Voraussetzung fir die langfris-
tige Wirksamkeit darstellen. Und schlieBlich sollten erfolgreiche
Routinen wiederholt werden. Kontinuierliches Feedback hilft
nur, wenn es zu besseren Praktiken und einem effizienteren
Prozessmanagement auf Marken- und Unternehmensebene
flihrt.
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UBER UNILEVER

Unilevers Markenpalette ist genauso vielfdltig wie die
uber den ganzen Globus verteilte Kundenbasis. Im Port-
folio befinden sich sowohl altbekannte Marken wie Coral,
Rexona und Knorr als auch neue, innovative Marken wie
Pureit, die in zahlreichen weniger entwickelten Landern
fiir leistbare Wasseraufbereitungssysteme steht. Insge-
samt besitzt und managt Unilever mehr als 400 Marken,
15 davon mit einem jahrlichen Verkaufsvolumen von tiber
einer Milliarde Dollar.

Viele der Marken sind mit nachhaltigen und starken so-
zialen Anliegen verbunden. Mit Lifebuoy férdert Unile-
ver z.B. mehr Hygiene durch regelmafliges Hindewa-
schen mit Seife. Viele kennen sicherlich auch die Dove
Schonheitskampagne ,for real beauty”. Nachhaltigkeit
ist ein integraler Bestandteil des Unilever Geschiftsmo-
dells. Da die Ressourcen fiir eine Welt mit mehr als
7 Mrd. Menschen knapp werden, setzt die Unilever Stra-
tegie mit Hilfe eines ,,Sustainable Living Plans“ darauf,
Wachstum ohne negative Auswirkungen auf die Um-
welt zu erreichen und dabei zusdtzlich noch einen posi-
tiven sozialen Beitrag zu leisten.

www.unilever.com

UBER NICHOLAS CHESTERTON

Nicholas Chesterton ist bei Unilever als Direktor der
Advanced Analytics Unit (AAU) titig. Die AAU ist ein Teil
der CMI Global Analytics Einheit und arbeitet eng mit
anderen Teams und Geschiftspartnern aus der Consu-
mer- und Marktforschung an der Entwicklung und Im-
plementierung von Best-Practice-Analyse-Modellen. Zu-
satzlich entwickelt und testet seine Gruppe neue Markt-
forschungsinstrumente und -methoden.

Nick ist seit 25 Jahren fiir Unilever in diesem Bereich
tatig. Bereits damals spezialisierte sich die Einheit auf
Marktanalysen mit Marketingmix-Modellen. Sein Team
war eines der ersten, wenn nicht tiberhaupt das erste,
das diese Art von Untersuchungen auf breiter Basis im
FMCG-Bereich einfiihrte.

Das heutige Aufgabenspektrum ist allerdings umfassen-
der als damals und seine Mitarbeiter sind an einer gan-
zen Reihe von Projekten quer durch die Konsumenten-
und Marktforschung beteiligt. Ein wichtiger Bereich ist
z.B. das Thema Brand Equity, das es zu verstehen und
zu messen gilt. Dafiir hat Unilever seinen eigenen An-
satz entwickelt.

THE INTERVIEWER

Das Interview fiihrte Professor Koen Pauwels
im November 2014.
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Von der Kennzahl
zur Umsetzung

MIR Interview mit Nicholas Chesterton, CMI Director

Advanced Analytics Unit, Unilever

mir: Der Titel dieses Heftes ist ,,Marketingerfolg messbar
machen”. Ist Unilevers Marketingerfolg wirklich messbar?

NIck CHESTERTON: Das Marketingteam wirde diese Frage natur-
lich mit ,ja" beantworten, aber ich glaube, die Antwort sollte
etwas differenzierter ausfallen. Wir haben laufend die Copy-
tests fiir unsere Werbemittel verbessert und naturlich auch alle
befragungsbasierten Methoden und Marketingmix-Modelle,
um die 4 Ps bestmdglich zu steuern. Inzwischen sind wir auch
ganz gut bei der Wirkungsmessung von Social Media.

mir: Wie genau hat sich die Marketingmessung in Ihrer Zeit bei
Unilever verandert?

NICK CHESTERTON: Ich bin bereits in meinem 25. Jahr bei Uni-
lever und in dieser Zeit hat sich messtechnisch schon einiges
verandert. Anfang der 80er-Jahre hat Unilever die ersten
Marketingmix-Modelle fiir den europaischen Waschmittel-
markt gerechnet und Preiselastizitaten erhoben. Und friiher

waren die einzelnen Lander viel autonomer und haben ihre
eigenen Dinge gemacht, sie hatten sogar eigene Lagerhaltun-
gen. Deshalb war das Gesamtsystem unheimlich komplex. Die
Organisationsstruktur war alles andere als ideal, um unsere
Modelle in Entscheidungsprozesse einzubauen. Heute gehen
wir viel koordinierter vor. Die Marketing-Analytics-Gruppe ist
so aufgestellt, dass wir tberregional einheitlich vorgehen und
dadurch viel effizienter sein konnen. Wir arbeiten zentralisier-
ter und miissen unsere Aktivitaten nicht fiir jedes Land einzeln
zuschneiden. Wir suchen Best-Practice-Losungen und wenden
sie dann weltweit an.

MIR: War es schwierig, Marketingmix-Modelle in die Entschei-
dungsprozesse zu integrieren?

Nick cHESTERTON: Nicht wirklich. Eigentlich haben alle Stake-
holder diese Notwendigkeit gesehen: Landerverantwortliche
wollten mit uns zusammenarbeiten, das Topmanagement war
sehr daran interessiert, die Analysen zu verstehen und die

49



50

GfK MIR / Vol. 7, No. 1, 2015 / Interview

Markenteams haben unmittelbar gemerkt, dass sie mit unse-
ren Analysen bessere Entscheidungen treffen konnten. Die
Systeme fur die Verarbeitung der Daten wurden immer besser
und nun haben wir viele Moglichkeiten, sie so aufzubereiten,
dass sie eine optimale Wirkung erzielen. Friiher waren unsere
Prozesse die einer Marktforschungsabteilung. Heute involvie-
ren wir hingegen von Beginn an alle Stakeholder und erarbeiten
die Ablaufe gemeinsam mit unseren Marktpartnern. Fir die
Interpretation und Anwendung der Daten bilden wir bereichs-
ubergreifende Teams, z. B. mit den Zustandigen fiir den Handel
und den Medienplanern.

MIR: Messen Sie mehr die Wirkung einzelner Aktivitaten oder
betrachten Sie den kumulierten Effekt des gesamten Marke-
tingmix im Sinne eines integrierten Marketings?

NIck cHESTERTON: Wir versuchen, so gut wie moglich Einzelak-
tivitaten wie z. B. eine TV-Kampagne zu messen, setzen also
immer bei der kleinstmdglichen Einheit an. Danach aggregieren
wir die Daten der einzelnen Aktionen und ziehen daraus wei-
tere Insights. Wenn man die Ergebnisse kombiniert, kann man
zum Beispiel unterschiedliche Vertriebskandle oder Marken
miteinander vergleichen. In Entwicklungslandern fehlen uns
aber oft Daten und dort miissen wir dann auf einer aggregier-
teren Ebene arbeiten.

mir: Und wie messen Sie die Wechselwirkungen mit anderen
Marketingmix-Aktivitaten?

Nick CHESTERTON: Wenn Aktivitaten gemeinsam ablaufen, mes-
sen wir die kombinierte Wirkung. Die schauen wir uns mithilfe
unserer Modelle genauer an und kdnnen sie dadurch auch ein-
zelnen Aktivitaten zuordnen. Zusatzlich zu den Marketingmo-
dellen niitzen wir noch Studien aus der Medienforschung, um
den Beitrag einzelner Medien besser zu verstehen.

»
Fruher waren unsere Prozesse
die einer Marktforschungsabteilung.
Heute involvieren wir hingegen von Beginn
an alle Stakeholder und erarbeiten
die Ablaufe gemeinsam.

«

MIR: Bei der Werbung, messen Sie da sowohl die kurzfristigen
als auch die langfristigen Effekte?

NICK CHESTERTON: Man muss sich darliber im Klaren sein,
was man tatsdchlich misst und was nicht. Wir versuchen die
Gesamteffekte abzubilden und beriicksichtigen auch Gedacht-
niseffekte oder abnehmende Grenznutzen in unseren Modellen.
Uns ist aber bewusst, dass traditionelle Marketingmix-Modelle
nicht die gesamte Wirkung abbilden, vor allem nicht die lang-
fristige. Vektor-Auto-Regressionsmodelle sind da besser.
Aber auch wenn langfristige Effekte nicht so deutlich aus den
Daten abzulesen sind, gibt es sie wohl trotzdem. Zum Beispiel
bei einer Marke, die kontinuierlich beworben wird, sieht man
keinen langfristigen Effekt in den Daten. Erst wenn man die
Werbung stoppt oder die kreative Umsetzung verandert, sieht
man auch da die langfristigen Vorteile schwarz auf weif3. Sonst
kann man einfach auch den typischerweise angenommenen
Verdoppelungseffekt als Anhaltspunkt nehmen. Allerdings mit
Vorsicht, da der tatsachliche Multiplikator von den Umstanden
abhangt und stark variiert.

MIR: ZU Beginn unseres Gesprachs haben Sie erwahnt, dass Sie
Copytests einsetzen und dass Ihr Team sich in diesem Bereich
stark verbessert hat.

NICK CHESTERTON: Ja, Unilever fiihrt regelmallig Pretests durch,
nicht nur bei der TV-Werbung, sondern auch bei digitalen
Medien. Wir arbeiten mit Benchmarks fiir eine ganze Reihe von
Kennzahlen, die Werbematerialien erreichen miissen, bevor sie
tatsachlich eingesetzt werden. Wir niitzen die Tests also nicht
nur zur Wirkungsprognose, sondern auch, um sie vor dem rea-
len Einsatz zu optimieren.

miR: Welche Ergebnisvariablen ziehen Sie heran, um Uber Erfolg
oder Nicht-Erfolg einzelner Kampagnen zu entscheiden?

NIck cHESTERTON: Oh, da gibt es eine ganze Palette, die vom
unmittelbaren Verkaufserfolg liber die Optimierung von Finan-
zertragen bis zu langfristigen Imagezielen fiir einzelne Marken
reichen. Haufig sind wir in hart umkampften Markten mit star-
ken Mitbewerbern tatig. Um dort prasent zu bleiben und im
Wettbewerb gut zu bestehen, investieren wir oft auch mehr
als ein auf kurze Sicht optimiertes Budget. Auch wenn es um
die langfristige Markenpflege und Investitionen in nachhaltiges
Markenwachstum geht, investieren wir ganz ordentlich.

MiIR: Beim Aufbau von Marken, arbeiten Sie da auch mit soge-
nannten , Mindset Metrics”, um die Wirkungsweise einzelner
Marketingaktivitaten besser zu verstehen? Einer unserer Arti-
kel zeigt auf, wie hilfreich solche Informationen bei Marketing-
mix-Modellen sein konnen.
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Mit Mindset-Metrics konnen wir belegen,

dass ein beworbenes Image einen realen Einfluss darauf hat,

wie Konsumenten gewisse Eigenschaften wahrnehmen.

NICK CHESTERTON: Wir messen Mindset in Form von Marken-
bekanntheit oder der Bekanntheit bestimmter Positionie-
rungsinhalte und andere ,,Brand Health”—Indikatoren. Solche
Mindset-Werte in Marketingmix-Modellen sind groRartig, weil
sie unser Bild komplettieren. Durch sie kdnnen wir belegen, dass
ein beworbenes Image oder unsere Positionierungsstatements
einen realen Einfluss darauf haben, wie Konsumenten gewisse
Eigenschaften wahrnehmen. AuBerdem gelingt es uns mithilfe
dieser Diagnosen besser, unseren Anwendern die Modelle zu
erklaren und sie kdnnen ganz gezielte MaBnahmen ableiten.

MmiRr: Wie stellen Sie sicher, dass die gesamte Organisation aus
der Marketingmessung lernt? Konnten Sie vielleicht anhand
einer |hrer Marken ganz konkret beschreiben, wie der Pla-
nungs- und Feedbackprozess funktioniert? Eventuell einen Fall,
bei dem die Messergebnisse ganz mal3geblich dazu beigetra-
gen haben, Aktivitaten und Ergebnisse zu verbessern?

NICK CHESTERTON: Ja natirlich, da fallt mir gleich ein starkes
Beispiel aus den Asia Analytics ein, das wir vor ungefahr einem
Jahr hatten. In Indien sind wir mit vielen starken Marken vertre-
ten, aber bei zweien davon waren die Brandmanager unsicher,
wie sie mit der steigenden Bedeutung eines lokalen Mitbewer-
bers und seinen viel glinstigeren Preisen umgehen sollten. Die
Schliisselfrage flir uns war also, ob wir unsere Preise reduzieren
sollten, um erfolgreich zu bleiben. Bei der ersten Marke zeigte
die Analyse nur eine sehr geringe Preiselastizitat. Unsere Emp-
fehlung lautete daher, die Preise sogar etwas zu erhohen. Die

MaRnahme war erfolgreich und ermdéglichte uns, die erzielten
Margen in die Kommunikation zu stecken und den Kunden zu
erklaren, warum der Premiumpreis gerechtfertigt war. Dieser
Insight hat unserem Unternehmen viel Geld gespart.

MmiIr: Und was war bei der zweiten Marke?

NICK CHESTERTON: Die zweite Marke war nicht so gut aufge-
stellt wie die erste, aber unsere Analysen zeigten, dass auch in
diesem Fall eine Preisreduktion nicht helfen wiirde. Die Positio-
nierung unserer Marke wurde ganz anders wahrgenommen als
die des lokalen Mitbewerbers. Unser Vorschlag lautete deshalb,
unter dem Markennamen ein neues Parfiim anzubieten, das die
eigene Positionierung scharfte und attraktiver machte. Wie-
der haben wir Unilever viel Geld gespart, indem wir aufzeigen
konnten, dass ein reduzierter Preis keine Losung war.

MIR: Kann man solche Erkenntnisse verallgemeinern? Gelten
manche Prinzipien in Entwicklungslandern generell?

Nick cHESTERTON: Oft schon. Jedes Land hat zwar seine Eigen-
heiten, z. B. beim Medienkonsum, aber es gibt auch generelle
Erkenntnisse. Wir beobachten allgemeingtiltige Muster zur Wir-
kungsweise von Werbung je nach Phase der Marktentwicklung.
Wir haben eine eigene Gruppe, die sich mit der Identifikation
von Entwicklungsmustern beschaftigt und die Lander diesbe-
zlglich vergleicht.

MiIR: Wie relevant sind Ergebnisse, wie die aus dem indischen
Fall, fiir die Budgetierung zukiinftiger Aktivitaten?




NICK CHESTERTON: Die Messergebnisse werden bei zukinftigen
Marketingstrategien und -taktiken berticksichtigt. Wenn man
versteht, wie Markte in der Vergangenheit reagiert haben,
kann man auch gut abschdtzen, was in der Zukunft passieren
kann. So dndern sich zum Beispiel Preiselastizitaten im Zeit-
verlauf kaum. Nur wenn ein drastischer Eingriff passiert, gibt
es nennenswerte Veranderungen. Medienelastizitaten sind
hingegen viel reaktionsfreudiger und abhangiger vom jeweili-
gen Anlass. Es ist z. B. etwas ganz anderes, ob man eine echte
Innovation auf den Markt bringt oder nur die Marke dehnt. Was
Messergebnisse aber niemals konnen, ist jemandem eine Ent-
scheidung abzunehmen. Es handelt sich immer nur um Infor-
mationen, aber weil die meisten geplanten Aktivitaten friiher
schon einmal in ahnlicher Art und Weise realisiert wurden, kann
man daraus lernen.

miR: Spielen ROI-Berechnungen bei der Budgetierung eine
Rolle?

Nick cHESTERTON: Der ROl ist nur eine von zahlreichen Uberle-
gungen und kein zentrales Budgetierungskriterium. Weitere
Uberlegungen beziehen sich auf die zu erreichende Zielsetzung,
die Markenstrategie und die Aktivitaten der Mitbewerber. Wir
sind da sehr vorsichtig und verlassen uns nicht nur auf ein Kri-
terium.

MiIR: Es gibt Forscher, die quantitativen Kennzahlen skeptisch
gegeniiberstehen, vor allem in digitalen Medien, und diese als
,Nnoise” betrachten. Sie empfehlen bewusst auf das zu achten,
was inhaltlich passiert, um echte Erkenntnisse zur Marken-
wahrnehmung zu bekommen. Verwenden Sie zur Evaluierung
von Kampagnen auch solche qualitativen Informationen oder
verlassen Sie sich ganz auf quantitatives Feedback?

NICK CHESTERTON: Flr ,Warum-Fragen” ist genaues Zuhdren
wichtig. Wenn man wissen will, warum eine Kampagne wirkt
oder warum sie nicht so funktioniert, wie sie soll, benotigt man
qualitative Daten. Aber wenn man seine Hausaufgaben, z. B.
in Form von Pretests, gemacht hat und weil3, wie man kom-
munizieren will, dann sollte man eigentlich auch wissen, wie
und warum die Dinge wirken. Mehr qualitative Informationen
braucht man also nur, wenn die Ergebnisse sehr unerwartet
ausfallen. Fiir solche Falle eignen sich Social Media hervorra-
gend. Sie sind riesige Info-Pools, die ziemlich einfach nutzbar
sind und es erlauben, ohne Eingriffe in das Geschehen mitzu-
horen. Man kann zum Beispiel seine KPIs definieren und diese
dann in den sozialen Medien verfolgen. Mit den gewonnenen
Informationen versteht man dann, ob Konsumenten eine Kam-
pagne aufgreifen und sie weiterleiten.
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MIR: Beobachten Sie generelle Medientrends, z. B. ob sich die
Effektivitat einzelner Marketingaktivitaten in der Online- im
Vergleich zur Offlinewelt mit der Zeit verandern?

NICK CHESTERTON: Ein Trend, den wir beobachten, ist die Hin-
wendung der entwickelten Lander zu digitalen und mobilen
Medien. Wenn unsere Daten solche Trends belegen, ist das
auch fiir Marketingaktionen eine gute Idee. Man sollte aber
mit Verallgemeinerungen vorsichtig sein, weil das nicht auto-
matisch fur alle Lander gilt. Wie immer sollten als oberstes
Prinzip alle Marketingmalinahmen die richtigen Zielgruppen
zur richtigen Zeit erreichen. Bei groReren Budgets, die TV nicht
von vornherein ausschlieflen, setzen Manager dann eher auf
einen Medienmix, als alles in digitalen Medien umzuschichten.
Mit einem grofRen Budget bedient man eher viele unterschied-
liche Kandle und versucht, mit einer smarten Mischung wichtige
Synergieeffekte zu erzielen.

Mir: Die Fahigkeiten und der Umfang der Aufgaben des
Analytics-Teams sind sehr beeindruckend. Fir mich klingt Ihre
Gruppe nach dem perfekten Ort fiir jeden Marktforscher. Gibt
es da noch etwas, das Sie sich fur Ihr Team zusdtzlich wiinschen
wirden?

NICK CHESTERTON: |dealerweise hatten wir gern auf der gan-
zen Welt die gleiche Datenqualitat wie in den USA. Wir haben
wirklich eine groRartige Truppe und holen das Bestmogliche
aus den verfligbaren Daten. Unsere Hande sind aber gebunden
durch das, was tatsachlich messbar ist. In manchen Entwick-
lungsmarkten ist es sehr schwierig, den Erfolg einzelner Fern-
sehkampagnen oder gar einzelner Social Media Plattformen
abzuschdtzen. Der Goldstandard der Marketingmix-Modellie-
rung ist bei solchen Datenlagen einfach schwerer erreichbar.

MIR:_Ich bin sicher, dass Sie in Ihren nachsten 25 Jahren bei
Unilever in vielen Ecken der Welt noch eine deutlich bessere
Datenqualitat erleben werden. Vielen Dank, dass Sie lhre viel-
faltigen Erfahrungen im Bereich der Marketingerfolgsmessung
so offen und engagiert mit uns geteilt haben!

/.
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Fernsehwerbung im Zeitalter von Social Media

.50 % meiner Marketingausgaben sind hinausgeworfenes Geld.
Aber niemand kann mir sagen, welche 50 % es sind”, meinte
bereits Henry Ford. Auch wenn die Methoden der Marketing-
erfolgs- und Werbewirkungsmessung seit damals viel raf-
finierter und exakter geworden sind, ist es auch heute noch
eine Herausforderung, Ursachen und Wirkungen im Marketing
klar zuzuordnen. Es gibt eine Vielzahl an Einflussfaktoren, und
immer mehr Kommunikationskandle werden eingesetzt, um
Konsumenten zu erreichen und von den eigenen Marken zu
liberzeugen. Wie sieht es in diesem Umfeld aus mit der guten,
alten Fernsehwerbung? Hat sie ausgedient und zahlt im Zeit-
alter von Social Media zu den 50 % der zum Fenster hinausge-
worfenen Mittel? Betrachtet man nicht nur die kurz-, sondern
auch die langfristigen Effekte, dann ist dies sicher nicht der Fall.
Das ergeben die Berechnungen eines von der Seven One Media,
der GfK Grundlagenforschung und der GfK Fernsehforschung
gemeinsam entwickelten Modells zur Berechnung des ROl von
Fernsehwerbung.

TV-Werbung rechnet sich, vor allem langerfristig Vor
allem zwei Herausforderungen sind es, die Werbeerfolgsmes-
sung schwierig machen. Einerseits muss man den Effekt der
Werbung von dem anderer absatzfordernder MaRnahmen im
Rahmen eines integrierten Marketings isolieren. Andererseits
gilt es, sowohl kurzfristige als auch langfristige Effekte zu
beriicksichtigen. Beide Herausforderungen meistert der ROI-
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ROI-BERECHNUNG
FUR TV-WERBUNG VON
204 MARKEN

Insgesamt wurden in einem Projekt der Seven One
Media in Zusammenarbeit mit der GfK Fernsehfor-
schung und dem GfK Verein insgesamt 204 ROIs von
TV-Werbekampagnen berechnet. Es wurden nur sol-
che Falle verwendet, bei denen der TV-Anteil mehr
als 80% der gesamten Werbeaufwendungen betrug.
Dies wurde mit einem fusionierten Datenbestand
aus dem AGF/GfK Fernsehzuschauerpanel und dem
GfK Verbraucherpanel durchgefiihrt. Die Berech-
nung erfolgte, indem die Einkdufe der Haushalte in
den Jahren 2010 bis 2014 simuliert wurden. Einmal
wurde die Werbung fiir 2010 so belassen, wie sie real
geschaltet wurde (die Daten dazu stammen aus der
Nielsen Werbeausgabenstatistik). Bei einer zweiten
Simulation wurde die Werbung fiir 2010 auf null
gesetzt. Fur die Jahre 2011 bis 2014 wurde jeweils
ohne Werbung, ansonsten aber mit den Einflussgro-
Ren des Jahres 2010 gerechnet. Die Differenzen beim
Umsatz zwischen den beiden Simulationen lassen
sich damit ausschlief3lich durch das Vorhandensein
bzw. den Wegfall der Werbung fiir 2010 erklaren.
Das Verhaltnis des Mehrumsatzes zu den Netto-
Werbeaufwendungen ergibt den ROI.

»

Fur eine faire Beurteilung
der Werbeeffekte
sind Langfristeffekte ganz
entscheidend.

«

ABBILDUNG 1:

Langfrist-ROI nach Gréf8enklassen
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Analyzer. Er zeigt, dass fiir 65 % aller untersuchten Marken
des tdglichen Gebrauchs die Fernsehwerbung einen positiven
ROl erreichte. Der durchschnittliche Langfrist-ROI betrug 2,65,
der durchschnittliche Kurzfrist-ROIl im Jahr der Werbung aber
nur 1,15. Fiir eine faire Beurteilung der Werbeeffekte sind also
Langfristeffekte ganz entscheidend (vgl. Abbildung 1 und 2).

65 % aller Marken zeigten einen Langfrist-ROI von groRer als
1 und 42 % gar einen groflRer als 2. Nur bei 35 % aller Marken
konnten die Mehrumsatze die Netto-Werbekosten auch lang-
fristig nicht decken. Die Chancen, dass TV-Werbung ihre Kosten
mit den Mehrumsatzen hereinholt und darlber hinaus weitere
Deckungsbeitrdge erwirtschaftet, sind also sehr hoch.

Das Modell zur Berechnung von Werbewirkung und ROI

Der ROIAnalyzer baut auf einem vielbeachteten Wer-
bewirkungsmall aus den 1990er-Jahren auf, dem von John
Philip Jones von der Syracuse University entwickelten STAS
Differential. Dabei steht das Akronym ,,STAS" fiir ,,Short Term
Advertising Strength”. Das Modell basierte auf sogenannten
Single-Source-Daten, also Daten aus einem kombinierten
Haushalts- und Fernsehzuschauerpanel, in dem das Einkaufs-
verhalten bezlglich der taglichen Verbrauchsguter und das
TV-Zuschauerverhalten in den gleichen Haushalten erfasst
wurden. Die Einkaufsakte, bei denen der Haushalt in den sie-
ben Tagen zuvor TV-Werbung fiir eine Marke A gesehen hat,
kamen in den Topf mit Werbeeinfluss, die anderen in den Topf
ohne Werbeeinfluss. Die Gruppen wurden dann verglichen,
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ROI der TV-Werbung bei den untersuchten Warengruppen
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@ ROI (netto) nach Warengruppen
Basis: 204 analysierte Marken aus 22 Warengruppen

Dachmarkeneffekte von 139 Marken inbegriffen; Netto-Investment (pauschale Schatzung auf Basis Nielsen Media Research, ZAW)

Quelle: GfK / SevenOne Media

der Unterschied als STAS-Differential bezeichnet und als kurz-
fristige Werbewirkung interpretiert. Waren z. B. in dem Topf
der von der Werbung beeinflussten Einkaufsakte 12 % auf A
entfallen, in dem anderen aber nur 10 %, so war das STAS-
Differential gleich 12 %/10 % oder 1,2 und die kurzfristige
Werbewirkung lag bei + 20 %.

Das MaR war intuitiv verstandlich, wurde aber auch kritisiert,
da viele Faktoren, wie soziodemografische Kriterien und all-
fallige Verhaltensunterschiede, zwischen den beiden Gruppen
unberiicksichtigt blieben. Auch die Effekte von zusatzlichen
Marketingaktivitaten, wie gleichzeitigen Handelspromotionen,
konnten nicht isoliert werden. Und dann konnte das Mal} —das
sagt ja schon der Name — nur die kurzfristigen Werbeeffekte
abgreifen. Unsere Weiterentwicklung setzt an diesen Kritik-
punkten an.

Die ersten beiden Probleme wurden geldst, indem die Variablen,
deren Einfliisse sich bei der Analyse mit dem Werbeeinfluss
vermischen konnen, explizit im Modell berlicksichtigt werden.
Dies gilt fir die Soziodemografie ebenso wie fir die Betrach-
tungsdauer der Werbung und weitere Marketingmixvariablen,
wie z. B. Promotions.

Das Problem der Kurzfristigkeit wurde geldst, indem wir die
Nahe der Konsumenten zu den einzelnen Marken und damit
die Stdrke der Markenbindung in unser Modell einbauten.
Die Vorstellung dahinter ist, dass jeder Konsument vor einem
Kaufakt auf einer Stufe der Markenbindung steht und er sich
mit jedem Kauf in der Warengruppe auf dieser Stufenleiter
nach oben oder unten bewegen kann. Hat jemand noch nie eine
Marke gekauft, so ist er Nichtkaufer der Marke. Kauft er sie ein,
wird er Probierkaufer; kauft er sie wieder ein, Wiederkaufer;
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ABBILDUNG 3:
Kaufwahrscheinlichkeiten der Waschmittelmarke A
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kauft er sie noch einmal, wird er Treuekdufer und bleibt dies,
solange er keine Konkurrenzmarke kauft. Kauft er dagegen eine
Konkurrenzmarke, dann steigt er eine Stufe herab. Greift also
ein Treuekdufer zur Konkurrenz, so wird er zum Wiederkaufer,
entsprechend wird ein Wiederkaufer zum Probierkaufer usf.

Fir die einzelnen Stufen kdnnen jeweils Kaufwahrscheinlich-
keiten berechnet werden. Abbildung 3 zeigt diese Wahrschein-
lichkeiten am Beispiel der Waschmittelmarke A. Ein Nichtkdufer
hat nur eine Wahrscheinlichkeit von knapp 3 %, diese Marke
beim nachsten Waschmittelkauf zu kaufen. Beim Probier-
kaufer sind es schon 25 %, beim Wiederkaufer gut 43 % und
beim Treuekaufer liber 70 %. Diese Verhaltnisse sind durchaus
typisch. Letztlich driickt sich hier aus, dass Guter des taglichen
Bedarfs gewohnheitsmaRig gekauft werden und die Kaufwahr-
scheinlichkeit steigt, je verfestigter die Gewohnheit ist.

Langerfristige Effekte der Werbung kdnnen hier deshalb
berlicksichtigt werden, weil nicht nur ein Kauf zahlt, sondern
auch Veranderungen in der Markenbindung. Mit einem Aufstieg
des Kaufers auf der Stufe der Markenbindung steigt auch die
Wabhrscheinlichkeit fiir Folgekaufe der Marke und damit die
Nachhaltigkeit der Werbewirkung. In einer Simulation lassen
sich dann die Umsatzeffekte der Werbung bestimmen (Box 1).
Die Berechnungen fiir die Waschmittelmarke A zeigen, dass nur
etwas mehr als die Halfte des Werbeeffekts bereits im ersten
Jahr realisiert wird, die andere knappe Halfte erst in den Fol-
gejahren. Weiter zeigt sich, dass der Zusatzumsatz durch die

Werbung insgesamt fast das Fiinffache der Netto-Werbekosten
betragt (Abbildung 4).

Weitere Ergebnisse aus der ROI-Untersuchung von 204
TV-Werbekampagnen Neben der Erkenntnis, dass sich
flir knapp 2/3 der untersuchten Marken die Investitionen in die
TV-Werbung bei einer langfristigen Betrachtungsweise rechne-
ten, gibt es noch eine Reihe weiterer interessanter Ergebnisse:

> Auch kleine Etats wirken: Kampagnen mit geringen Etats
waren durchaus erfolgreich. War der Durchschnittsetat aller
204 Kampagnen bei 3,0 Mio. Euro netto, so hatten die 10
kleinsten Etats im Durchschnitt nur 0,6 Mio. Euro netto zur
Verfligung. Doch auch diese konnten einen durchschnittlichen
ROl von 2,5 erzielen.

> Dachmarkenstrategien steigern die Werbewirkung: Bei
Dachmarken ist es erforderlich, nicht nur den ROI fir die
beworbenen Produkte, sondern auch die Effekte fiir die
anderen Produkte der Dachmarke zu berticksichtigen. Der
durchschnittliche ROI bei Dachmarken fiir das beworbene
Produkt ist mit 1,8 fast so hoch wie bei den Monomarken mit
2,0. Dazu kommen bei den Dachmarken aber noch einmal
das 1,2-Fache der Werbekosten als Effekt fiir die anderen
Produkte der Dachmarke, so dass der Gesamt-ROI der Dach-
markenwerbung bei 3,0 liegt.
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... gerade mal
die Halfte!

»
Nur etwas mehr als die Halfte
des Werbeeffekts wurde bereits im ersten Jahr
realisiert, die andere knappe Halfte erst
in den Folgejahren.

«

Tsd. €

16.000
14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000

2.000

ABBILDUNG 4:
ROI der Waschmittelmarke A

Kumulierte jahrliche Zusatzumsitze
durch Werbung des Jahres 2010

Langfrist-ROI
netto*: 4,89

Kurzfrist-ROI
netto*: 2,58

* Nettoinvestments pauschale Schatzung auf Basis Nielsen Media Research, ZAW
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> Konstante Motive wirken besser: Zusammenhange zwi-
schen der Gestaltung der Werbung und dem ROl haben
wir fir die Kampagnen aus dem Bereich der Waschepflege
analysiert. Dabei zeigt sich, dass konstante Motive im
Durchschnitt hohere ROIs erzielen als wechselnde Motive.
Die Angst vor dem Wear-out ist damit oft unbegriindet. Im
Gegenteil: Werbung muss gelernt werden und das erfordert
durchaus wiederholtes Sehen.

> Informative Inhalte steigern die Nachhaltigkeit: \Weiter
sollte die Werbung nicht nur mit Emotionen arbeiten, son-
dern auch Informationen vermitteln. Werbekampagnen mit
Informationen wirkten langer als solche, die nur mit Emotio-
nen arbeiten. Dagegen hatte eine aufwandige Inszenierung
des Spots nur geringe Effekte fiir den ROI.

Wie Markenmanager vom ROl Analyzer profitieren kdnnen

Markenmanager haben viele Moglichkeiten, in ihre Marken
zu investieren. Neben der Werbung - und hier vor allem der
TV-Werbung — konkurrieren Promotions und Listungsgelder um
knappe Etats. Mit der Ermittlung auch der langfristigen Effekte
der TV-Werbung ist es nun moglich, deren Wirkung mit der Wir-
kung der anderen MaRnahmen zu vergleichen und so eine Basis
flir eine optimale Allokation der Budgets zu schaffen. Dariiber
hinaus ermdglicht es die geschaffene Datenbank mit 204 Mar-
ken, Erfolgsfaktoren fir die TV-Werbung zu bestimmen.

Eine Erweiterung fiir Printwerbung im Jahr 2015 wird gepriift.
Auch die Bewertung von Onlinewerbung ist moglich, wenn der
Werber und seine Agentur kooperieren. Beide Erweiterungen
sind fur Guter des taglichen Bedarfs anwendbar. Eine Auswei-
tung auf andere Warengruppen ist deutlich schwieriger und in
nachster Zeit noch nicht vorgesehen.
/.
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Executive Summaries

Nachhaltige
Marketingerfolgsmessung:
Gute Kennzahlen fiir
bessere Ergebnisse

Koen Pauwels

Fur nachhaltiges organisches Wachstum ist Marketingerfolgs-
messung eine notwendige Voraussetzung. Die wesentlichen
Schritte bestehen darin, die relevanten ZielgroBen zu identi-
fizieren, dafir die passendsten Messmethoden zu entwickeln
und die gewonnenen Insights in der weiteren Umsetzung zu
berlicksichtigen.

Die Auswahl der richtigen Kennzahlen beginnt mit der Defi-
nition der relevanten ErgebnisgroRen: Fir welche Entschei-
dungen bendtigen wir Informationen? Aber datenbasierte
Antworten auf Schliisselfragen zu erhalten, ist erst die halbe
Miete. Erkenntnisse in Handlungen umzumiinzen ist der zweite
Teil, und oft strauben sich Organisationen gegen Veranderun-
gen. Dynamik entsteht, wenn Marketing- und Finanzbereich
an einem Strang ziehen und die verwendeten Kennzahlen fiir
beide Bereiche relevant sind. Eine andere bewahrte Vorgangs-
weise, um Widerstande gegen Optimierungsempfehlungen zu
brechen, besteht darin, sich schrittweise der optimalen Budget-
verteilung anzundhern und im Rahmen von Feldexperimenten
die realen Vorteile aufzuzeigen.

Unternehmen, denen der Aufbau einer nachvollziehbaren Mar-
ketingerfolgsmessung gelingt, verbessern und vereinfachen
planmaRige und quantifizierbare Entscheidungen. Dadurch
entstehen Freiraume, die Entscheidungstrager fiir das Aufspu-
ren neuer Marktchancen nutzen kdnnen.

Seite §

Marketing und
organisches
Umsatzwachstum

Donald R. Lehmann

Unternehmen kdnnen entweder organisches Wachstum oder
Wachstum durch Akquisitionen anstreben. Fiir das Marketing
ist die erste Option attraktiver, da sie unmittelbar mit den zen-
tralen Verantwortungsbereichen des Marketing verbunden ist.
AuBerdem erhoht organisches Wachstum den Marktwert von
Unternehmen, wahrend Akquisitionen diese Erwartung haufig
nicht erflllen.

Neue Produkte, der Aufbau von Marken, Kundenmanagement
und Vertriebsinnovationen sind die wichtigsten Bereiche, aus
denen organisches Wachstum entsteht. Es gibt unzahlige Quel-
len flir Wachstumsideen, die man auf unterschiedlichste Art
und Weise in Angriff nehmen kann. Wichtig ist, moglichst viele
Ideen zu generieren und daraus die erfolgversprechendsten
auszuwahlen. Am offensichtlichsten ist wohl die technologische
Weiterentwicklung von Produkten, aber es gibt auch andere
nutzliche Herangehensweisen. Man kann zum Beispiel Kunden
beobachten oder befragen, Co-Kreationsprozesse initiieren oder
systematisch Ideenentwicklung betreiben.

Aber selbst gute Ideen, die zunachst die Unterstiitzung von al-
len relevanten Seiten erhalten, konnen zu Misserfolgen werden.
Das Endergebnis muss fur alle internen und externen Stakehol-
der unter dem Strich positiv ausfallen.

Seite m
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Briickenschlag zwischen Marketing- und
Finanzmanagement:
Bessere Marketingentscheidungen durch
eine engere Verbindung

David Reibstein

Anders als vor einigen Jahrzehnten sind heute vor allem
immaterielle Assets auschlaggebend fiir den Wert eines
Unternehmens. Der GroR3teil dieser immateriellen Werte liegt
im Verantwortungsbereich des Marketings. Es ist deshalb un-
abdingbar zu verstehen, wie Marketingausgaben mit diesen
immateriellen Werten zusammenhangen. Sowohl das Marke-
ting als auch die Finanzabteilung missen ein Interesse daran
haben, dieimmateriellen Werte des Unternehmens auszubauen.
Es ist aber nicht ganz einfach, Verbindungen aufzuzeigen, und
viele Marketingabteilungen tun sich nach wie vor schwer, die
finanziellen Beitrage ihrer Aktivitaten nachzuweisen.

Marketingmanager beobachten zwar gerne typische Marke-
tingkennzahlen wie Bekanntheit oder Praferenzen, aber weniger
oft Finanzkennzahlen wie Sales Conversion, Marktanteile,
Ertrage, Cashflow oder EBITA. Um zu verhindern, dass Mar-
ketingbudgets in wirtschaftlich schwierigen Zeiten gekiirzt
werden, sollten die Verantwortlichen ganz klar aufzeigen,
welche Werte sie flir das Unternehmen schaffen. Das ist nur
dann gewabhrleistet, wenn sie sich mit Sprache und Ausdriicken
der Finanzwelt vertraut machen. Zusatzlich sollten Marketing-
manager aber auch andere Bereiche im Unternehmen dariiber
aufklaren, dass viele langfristige finanzielle Werte des Unter-
nehmens ein Ergebnis von Marketingtatigkeiten sind.

Seite 2

Mindset Metrics:
Wie sich die Einstellungen
von Konsumenten
unterm Strich auswirken

Shuba Srinivasan

Wenn man sogenannte ,Mindset Metrics” wie Gedanken,
Geflihle oder Absichten von Konsumenten mitberiicksichtigt,
kann man den Einfluss des Marketings auf harte Fakten wie Ver-
kaufszahlen und Ertrage besser erklaren. Integriert in Wirkungs-
modelle ermoglichen sie bessere Marketingentscheidungen.
Mindset Metrics haben den Vorteil, dass sie friiher reagieren
als viele andere Faktoren. Deshalb eignen sie sich gut als Friih-
indikatoren. Sie eroffnen zeitliche Handlungsspielraume, bevor
sich Probleme in den effektiven Ergebnissen niederschlagen.

Die Auswirkungen des Mindsets sind nicht bei allen Arten von
Produkten und Marktgegebenheiten identisch. Vier Kriterien
— Potenzial, Stickiness, Responsiveness und Sales Conversion —
sind hilfreich fir das Verstandnis von Zusammenhangen
zwischen Marketingaktionen, Einstellungskennzahlen und
Verkaufsergebnissen. Die Kriterien kommen auch in Prognose-
modellen und beim Berechnen der optimalen Budgets fiir
Marketingaktionen zum Einsatz.

Das gemeinsame Modellieren von Mindset Metrics, Marke-
tingmix-Aktivitaten und finanziellen Ergebnissen hat sich fir
Marketing- und Finanzverantwortliche als relevant und glei-
chermallen hilfreich erwiesen. Marketingmanager bekommen
ein besseres Verstandnis fiir die Wirkung ihrer Kampagnen, und
Finanzmanager erhalten Belege dafiir, dass sich Marketingaus-
gaben rechnen.

Seite ﬁ



Mehr Wirkung durch echte Synergien:
Integriertes Marketing
richtig steuern

Prasad A. Naik und Kay Peters

Bei integriertem Marketing beurteilt man die Effektivitat eines
einzelnen Instruments im Verbund mit allen anderen Aktivita-
ten fir eine Marke und konzentriert sich auf Synergieeffekte.

Synergien ergeben sich vor allem aus der Kombination unter-
schiedlicher Medien, der zeitlichen Abfolge des Medieneinsat-
zes, dem Einsatz konsistenter formaler Elemente und einer
inhaltlichen Klammer Uber allen Medien. Fiir das Erreichen von
Synergieeffekten sind ein guter Mix aus unterschiedlichen
Medien und die zeitliche Synchronisierung der Schaltungen
geringfugig wichtiger als die crossmediale Abstimmung der
inhaltlichen Botschaft und kreativen Gestaltungselemente.
Durch die Kombination von Fernsehwerbung mit Online, Print
oder Mailings erhalt die Zielgruppe zusatzliche Informationen
und beginnt, den Inhalt besser zu verarbeiten und zu verste-
hen. Durch diese zusatzliche Auseinandersetzung wird die Mar-
kenbotschaft verstarkt. Bei einer Kombination von Radio und
Fernsehen kommt die verstarkte Wirkung hingegen eher durch
einen reinen Wiederholungseffekt zustande.

Synergien zeigen sich aber nicht nur bei der Wirksamkeit von
Werbung, sondern auch bei der Budgetplanung. Wenn Syner-
gieeffekte starker werden, erhoht sich das optimale Werbebud-
get. Darliber hinaus wird der Budgetanteil fiir die effektiveren
Medien geringer, wahrend die Mittel flr weniger effektive
Medien ansteigen. Die beobachteten Effekte sind manchmal
tberraschend, und einzelne Aktionen missen in Kombination
mit anderen neu bewertet werden. Manager tun jedenfalls gut
daran, Synergieeffekte ihrer Marketingaktivitaten zu beobach-
ten und bei der Budgetierung zu berlcksichtigen.

Seite ﬂ
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Und wirkt ... und wirkt...

und wirkt. Die langfristigen
Effekte der Werbung

Dominique Hanssens

Wahrend einzelne Marketingtaktiken wie z. B. Preispromotio-
nen primar kurzfristig wirken, erzielen andere wie die klassi-
sche Werbung sowohl kurzfristige als auch langfristige Effekte.
Werbewirkungsanalysen beziehen sich aber oft nur auf wenige
Monate und verzerren Vergleiche mit anderen Instrumenten zu
Ungunsten von Werbung. Um Anhaltspunkte zur langfristigen
Optimierung von Werbung zu erhalten, ist deshalb eine Beur-
teilung der langfristigen Wirkung zusatzlich zu kurzfristigen
Effekten notwendig.

Eine nachhaltige Werbewirkung ergibt sich aus Konsumenten-
reaktionen in Form von verzogerten Kaufhandlungen, Wieder-
holungskaufen oder Weiterempfehlungen. Sie hangt aber auch
von unternehmensinternen Faktoren ab, wie der Fahigkeit aus
der Vergangenheit zu lernen. Erfolgsmessung und richtige Re-
aktionen auf Ergebnisse sind sowohl fiir einen kurzfristigen als
auch einen langfristigen Werbeerfolg eine Grundvoraussetzung.

Die laufende Optimierung der Marketingprozesse und gut durch-
dachte Regeln kdnnen bis zu einer fiinfmal besseren Wirkung
und Nachhaltigkeit von Marketingaktionen fiihren. Die Grund-
lage fiir solche Ergebnisse sind Consumer-Response-Kennzahlen
flir Werbung, die sowohl das Konsumentenverhalten als auch
finanzielle Ergebnisse zu prognostizieren in der Lage sind. Aus-
gaben sollten hauptsachlich flir nachweislich kurzfristig wirksame
Aktivitaten getdtigt werden, da diese eine wichtige Vorausset-
zung fir die langfristige Wirksamkeit darstellen. Erfolgreiche
Routinen sollten wiederholt und ein kontinuierliches Feedback in
bessere Praktiken und ein effizienteres Prozessmanagement auf
Marken- und Unternehmensebene umgesetzt werden.

Seite Q
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Vorschau
niachste Ausgabe

MARKETING
und N
?KDW\(‘WES\(?

Produktdesign und Asthetik aus der Marketingperspektive

Jan R. Landwehr und Andreas Herrmann

Design als Wohlfiihlfaktor:
Eine Schluisselkompetenz fir das 21. Jahrhundert

Ravindra Chitturi

Wissen, was Konsumenten in der Zukunft wirklich wollen:
Die ,,Repeated Evaluation Technique”

Claus-Christian Carbon

Schones wahlen und sich besser fihlen:
Wie attraktive Designs das Selbstkonzept starken

Claudia Townsend

Mehr als Asthetik:
Formwahrnehmung und Funktionsbeurteilung

JoAndrea Hoegg
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