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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
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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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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
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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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