


Batten & Company wurde im Jahr 2000 als BBDO Consulting gegrindet. Das Unternehmen operiert
seitdem als unabhangige internationale Managementberatung innerhalb der BBDO-Gruppe. Seit 2010
kommt diese Unabhangigkeit bei gleichzeitigem Zugriff auf die Ressourcen eines globalen Netzes auch in
der Firmenbezeichnung zum Ausdruck. Namensgeber George Batten griindete 1891 die Batten Company,
aus der dann im Jahr 1928 Batten, Barton, Durston & Osborne, kurz BBDO, entstand. BBDO Worldwide
ist eines der fUhrenden internationalen Agenturnetzwerke mit Gber 290 Blros in 77 Landern.

Der Schwerpunkt der Beratungsleistungen von Batten & Company liegt auf Marken- und Marketing-
beratung. Gemeinsam mit seinen Kunden entwickelt und implementiert das Beratungsunternehmen
Strategien zur Marktbearbeitung und Ubersetzt sie in konkrete Handlungsgrundsatze und Programme.
In den vergangenen zehn Jahren wurden gemeinsam mit den Kunden Uber 1000 Projekte erfolgreich
durchgeflhrt.

Internationale Bluechip-Kunden und Marktflhrer vertrauen der Expertise des Unternehmens in den
Bereichen strategisches Marken- und Kundenmanagement. Batten & Company kombiniert das umfas-
sende Know-how von Mitarbeitern aus Beratung und Industrie. Die tiefe Kenntnis lokaler Markte, ver-
bunden mit einer globalen Perspektive, ist ein wesentlicher Teil des Unternehmenserfolgs. Uber das
BBDO-Netz ist Batten & Company weltweit vertreten. An wesentlichen Wirtschaftsstandorten verflgt
das Unternehmen Uber eigene Hubs.
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Editorial

Ist die Wirtschaftskrise Uberwunden, oder liegt das Schlimmste noch
vor uns? Wer ein wenig recherchiert, wird fUr jede gewlnschte Ant-
wort die passende Expertenmeinung finden. Eines aber ist sicher:
Markte und Verbraucherverhalten verandern sich schneller denn je.
Hohe Reaktionsgeschwindigkeit ist gefragt, gleichzeitig muss die
strategische Orientierung im Auge behalten werden. Von der
erfolgreichen Bewaltigung dieses Balanceakts hangt die Zukunft der
Unternehmen ab.

In dieser zwolften Ausgabe unserer Schriftenreihe Insights zeigen wir Beispiele, wie Unternehmen durch
Besinnung auf ihre eigenen Starken und Werte ihre Position im Markt deutlich verbessern kénnen.
AuBerdem stellen wir eine Methode vor, wie Planung in unsicheren Zeiten effektiver werden kann.

Unser erster Beitrag zeigt einen Weg, wie die Marketingplanung trotz unsicherer Zeiten auf ein solides
Fundament gestellt werden kann. Die BudgetScale-Methode macht eine systematische und gleichzeitig
flexible Anpassung der Marketingausgaben an die jeweiligen Erfordernisse des Marktes moglich.
Pauschale Kirzungen kénnen damit ebenso der Vergangenheit angehdren wie die Mittelverteilung nach
dem GieBBkannenprinzip.

Der zweite Beitrag beleuchtet das Spannungsfeld zwischen Image- und Preiswerbung im Handel. In den
letzten zwei Jahren hat sich hier das Denken deutlich gewandelt. Die etablierten Handelsunternehmen
haben erkannt, dass sie im reinen Preiswettbewerb gegen die Discounter nicht gewinnen kénnen. Es
bedarf also eines genau austarierten Mix zwischen Preis- und Imagekommunikation, um Kunden zu
gewinnen und zu halten. Durch eine Optimierung der Budgetallokation lassen sich hier Effizienzgewinne
bis zu 20 % erreichen.

Im dritten Beitrag steht der Wert der Marke im Mittelpunkt. Wie lassen sich Markenportfolios so auf den
Prifstand stellen, dass einerseits die Kosten fUr die MarkenfUhrung reduziert und andererseits der
Gesamtwert der Markenarchitektur eines Unternehmens gesteigert wird? Entlang unseres 5-Stufen-
Modells werden Gesamtscores flr die einzelnen Marken ermittelt. So entsteht eine sichere Grundlage
far die Bewertung der Marken, und es ergibt sich eine klare Handlungsempfehlung zum kUnftigen
Aufbau der Markenarchitektur eines Unternehmens.



Der vierte Beitrag stellt eine der wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens in den Mittelpunkt: den
Kundenstamm. Das Konzept der ,Customer Journey” beruht auf einem dreistufigen Vorgehen, ausge-
hend von einer intensiven Bestandsanalyse der im Unternehmen vorhandenen Tools und Daten. Es fUhrt
zu einer nachhaltigen Starkung der Kundenbeziehungen und damit zu einer erheblichen Erhéhung
durchschnittlicher Umsatze und Deckungsbeitrage je Kunde.

Im fUnften Beitrag beschaftigen wir uns mit dem veranderten Auswahlprozess bei Kaufentscheidungen.
Entschied friher die Bekanntheit einer Marke bereits zu Anfang des linearen Auswahlprozesses darlber,
ob sie berlcksichtigt wird oder nicht, ist das heute anders. Unter anderem durch die Vergleichs-
plattformen im Internet kdnnen unmittelbar vor der Kaufentscheidung Marken ins Spiel kommen, die
dem Kunden zu Beginn gar nicht prasent waren. Der dreidimensionale Ansatz BTl (Brand - Time -
Informationen) wird dieser Herausforderung gerecht.

Wir hoffen, dass wir Ihnen auch mit dieser Ausgabe von Insights wieder interessante DenkanstdBe ver-
mitteln kénnen, und freuen uns auf Ilhre Reaktion.
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Das Problem: Marketingplanung bei immer
grdfBerer Unsicherheit

Schon immer war Marketingplanung eine Auf-
gabe, die unter der Pramisse groBer Unsicherheit
zu leisten war. Das Bonmot ,Ich weiB, dass die
Halfte meines Marketingbudgets rausgeschmisse-
nes Geld ist - leider weiB3 ich nicht, welche Halfte”
ist deshalb ebenso alt wie valid. Welche Ent-
wicklung die Weltwirtschaft in den nachsten
Jahren tatsachlich wirklich nehmen wird, kdnnen
nicht einmal die besten Okonomen mit Sicherheit
prognostizieren. Vor diesem Hintergrund stehen
Unternehmen vor einer mafBgeblichen Herausfor-
derung: Marketingplanung im Spannungsfeld zwi-
schen wackeligen Konjunkturvorhersagen und
ambitionierter Marktstrategie.

Was macht nun die steigende Unsicherheit far
Marketingentscheider aus? Dies lasst sich im Kern
an drei Determinanten festmachen:

1. Die Konjunktur-Kongruenz

In einer langerfristigen Betrachtung von gesamt-
wirtschaftlicher Entwicklung und Werbeausgaben
zeigt sich zunachst, dass die beiden eine deutliche
Korrelation aufweisen, und zwar mit einer kleinen
Zeitverzdbgerung. Das hei3t: Zieht die Wirtschaft
an, folgt ein Anstieg der Werbeinvestitionen.
Schwachelt die Wirtschaft, gehen auch die Werbe-
investitionen zurlck. Ein Einbruch der Wirtschafts-
kraft, wie z. B. nach der geplatzten New- Economy-
Blase 2001, fuhrt demnach zu gleichermafBen hef-
tigen ,Dellen” in den Kommunikationsausgaben.
In der Regel reagieren dabei die Spendings flur
Print-Kommunikation besonders sensibel, wah-
rend TV- und Radio-Werbung zundchst weiter
geschaltet wird.

Die aktuelle Rezession ist da keine Ausnahme und
wirft bereits ihre Schatten auf die Kommunikations-
ausgaben: Die funf traditionell umsatzstarksten

Branchen haben ihre Werbeausgalben in den ersten
vier Monaten 2009 bereits um 3,7 % zurlckge-
fahren.?

Umgekehrt kommt es in Boom-Phasen zu einer
Ausweitung der Investitionen, wie die Jahre von
2002 bis 2007 zeigen.

Diese Korrelation impliziert zunachst gute Plan-
barkeit fur Marketingentscheider, weil die Inten-
sitat des kommunikativen Wettbewerbs aufgrund
der Korrelation mit der Wirtschaftsentwicklung
vorhersehbar scheint. Aber: Die Wirtschaftsent-
wicklung selbst ist eben immer schwieriger zu
prognostizieren. Und: Eine Gesamtbewegung in
den Werbeinvestitionen kann sich aus sehr unter-
schiedlichen Einzelbewegungen zusammensetzen,
wie wir im nachsten Abschnitt zeigen werden.

2. Schwer zu prognostizierende
Reaktionsmuster von Wettbe-
werbern

Ein Blick in das vergangene Jahr zeigt, dass Unter-
nehmen der Budgetierungsaufgabe im aktuellen
Kontext duBerst unterschiedlich begegnen. Im Jahr
2008 senkten sechs der zehn gréBten werbetrei-
benden Unternehmen in Deutschland ihre Kommu-
nikationsbudgets um bis zu 21%.3 Edeka fuhr die
Ausgaben um 20,8 % (ca. 50 Mio. €) zurlck, wah-
rend Volkswagen, trotz der schon abflauenden Kfz-
Nachfrage, sein Budget um lediglich 2,8 % senkte.
Ganz im Gegenteil die vier verbleibenden Unter-
nehmen: Sie erhdhten ihre Budgets kraftig. Aldi
(+80 Mio. €) und Lidl (+ 40 Mio. €) investierten
ganze 27 % mehr in Werbung (s. Abb. 2).

Wo lasst sich also hier ein Muster erkennen?
Entweder wurden Marketing-Budgets antizyklisch
drastisch erhoht oder aber prozyklisch deutlich

1 Tellis, G. J./Tellis, K.: ,A critical review and synthesis of advertising in a recession®, 2009.

2 WARC News: ,,German advertisers cut back", 2009.
3 AC Nielsen Media Research: ATL-Werbeinvestitionen 2008, 2008.
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Quellen: AC Nielsen Media Research, Ifo/Institut fur Wirtschaftsférderung

Veranderung Kommunikationsbudgets Top-10-Spender

1. Saturn/Media Markt -5 480,2 502,6
2. Procter&Gamble -3 3855 399,0
3. Aldi Nord/Aldi Std + 27 362,4 284,6
4, Ferrero + 25 343,4 2739
5. L’Oréal +16 286,9 246,5
6. Lidl + 27 2849 225,0
7. Axel Springer -10 245,5 271,9
8. Unilever -19 230,9 284.,4
9. Volkswagen -3 201,3 2072
10. Edeka - 21 193,7 2447

Quelle: AC Nielsen Media Research: ATL-Werbeinvestionen 2008
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reduziert. Teilweise sind diese Veranderungen
strategisch gewollt, teilweise wie bei Volkswagen
wohl auch notwendig, um das Finanzergebnis
kurzfristig zu stabilisieren. Auch in diesem Jahr
werden sich viele Unternehmen &auBerst unter-
schiedlich verhalten. E-Plus kiindigte an, dass der
Anteil des Marketingbudgets fur TV-Werbung
kinftig gegen Null tendieren werde.4 Ganz anders
entscheidet sich Audi: In SchlUsselmarkten wie
den USA wird sich Audi in der Krise antizyklisch
verhalten, da Wettbewerber weniger investieren
werden.S

Somit wird es flr Marketingentscheider immer
schwieriger, das Verhalten des Wettbewerbs in die
eigenen Planungslberlegungen mit einzubeziehen,
weil die Reaktionsmuster der Wettbewerber bei
gleichen gesamtwirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen sehr unterschiedlich ausfallen kénnen
und auch tatsachlich ausfallen.

3. Sinkende Werberenditen

Ob nun mehr oder weniger Budget zur Verflgung
steht - die Effizienz des Mitteleinsatzes ist haufig
mangelhaft. Misst man z. B. den Erfolg von Marke-
tingkampagnen anhand ihres Effekts auf POS-
Verkehr, Absatzvolumen und Leads, offenbart
sich ein tribes Bild: Circa 60 % der weltweiten
Werbeausgaben generieren keinen direkten Mehr-
wert und sind nutzlos verschwendetes Geld.6
Gerade die Business-to-Consumer-Industrie ten-
diert dazu, stark in Bekanntheit und Image zu
investieren. Die Hoffnung, damit auch das andere
Ende des Kundenbeziehungspfads zu starken, um
POS-Verkehr sowie Absatz-Levels zu erhdhen,
erflllt sich allzu haufig nicht: Der allgemeine werb-
liche ,,Overkill“ ist einfach zu hoch, um durch reine
Image-Werbung eine gezielte Erhdhung des Ab-
satzes zu erreichen.

Die Herausforderung: Volatilitat meistern
UND Effizienz erhdhen

Konstante Volatilitat meistern

Die bisherigen Ausfihrungen haben eines deut-
lich gemacht: Ein heute noch festes Budget kann
morgen schon drastisch geklrzt oder ebenso dras-
tisch erhdht werden mussen. Die aktuelle Wirt-
schaftskrise ist nur ein Beispiel daflr, wie schnell
sich konjunkturelle Rahmenbedingungen wandeln
kdédnnen. Dieses geradezu naturgegebene Auf und
Ab gab es immer und wird es auch immer geben.
Neu ist, dass die Verdnderungszyklen immer kirzer
zu werden scheinen.

Zusatzlich verandern kulturelle und soziale Mega-
trends in immer klrzer werdenden Abstadnden die

Horizont: ,,E-Plus steigt komplett aus der TV-Werbung aus*, 2009.
Handelsblatt: Audi: ,Wir bauen unsere Position aus®, 2009.

0N U

Heise Online: ,Werbebranche stlrzt sich auf Twitter”, 2009.

Konsumentenpréaferenzen.” Boomende Gesundheit
durch umfassende medizinische Versorgung,
neue Mobilitdtsmuster oder die Konvergenz von
Technologien: Was heute fUr den Konsumenten
noch gut war, kann morgen schon wieder ganz
falsch sein. Der intensive Austausch Uber digitale
Medien (wie z.B. Facebook oder Twitter) katapul-
tiert neue Praferenzen, auch Uber Landesgrenzen,
von Konsument zu Konsument. Im Zuge dieser
Entwicklung werden innovative Kommunika-
tionskonzepte flr die Werbung schlagartig hoch-
attraktiv, sodass Marketingbudgets kurzfristig
umgeschichtet werden muUssen: Denn welches
Unternehmen hatte noch vor einem halben Jahr
seine Produkte Uber Twitter beworben?8

WARC News: ,,Sixty percent of global adspend is wasted, claims report”, 2009.
BBDO Consulting Insights 9: ,Marktorientierte Unternehmensfiihrung in globalisierenden Méarkten®, 2008.
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Dennoch mussen auch bei kurzen Planungszyklen
die verflgbaren Mittel strategisch sinnvoll und mit
einer langfristigen Perspektive eingesetzt werden.
Dabei sollten Kurzschlussreaktionen, z. B. die
Schaltung einer TV-Kampagne im Internet bei
einer kurzfristigen Budgeterndhung, vermieden
werden. Die heutige Marketingbudgetierung
muss demnach kurzfristige Reaktionsmdglich-
keiten auf der Ausgabenseite bieten, um auf die
schwankende Mittelverfligbarkeit zu reagieren.
Gleichzeitig dirfen aber auch langfristige Marke-
tingziele nicht auBer Acht gelassen werden, um
einen nachhaltigen Marktauftritt zu gewahrleisten.
Sollten kurzfristige Marktentwicklungen (z. B.
Umweltpramie in der Automobilbranche) eine
Anpassung der Ausgaben erfordern, so muss dies
immer vor dem Hintergrund eines Ubergreifenden
strategischen Ordnungsrahmens erfolgen. Das
heiBt: Auch kurzfristige Investitionen oder Des-
Investitionen zahlen auf konkrete, zuvor festge-
legte Dimensionen der Marketingstrategie ein.

Marketingeffizienz sicherstellen

Die zweite Herausforderung besteht darin, die
verflUgbaren Mittel im Marketing maoglichst effi-
zient einzusetzen. Der hohe Anteil an den Gesamt-
investitionen eines Unternehmens rickt die Mar-

9 Medienpartner Gfm, 2005.

ketingausgaben immer starker in den Fokus des
Top-Managements, sodass gerade in diesem
Bereich der Wertschopfungskette immer wieder
ein gewinnbringender Mitteleinsatz gefordert
wird. Diese Forderung lasst sich anhand einer ein-
fachen Logik abbilden: Die angewandten Marke-
tinginstrumente wirken zwar sehr unterschiedlich,
allerdings lohnt sich ihr Einsatz meist nur innerhalb
von bestimmten Investitionsgrenzen (s. Abb. 3).
Ab einer gewissen Spendinghdhe wird entweder
zu viel oder zu wenig Geld investiert. Die Heraus-
forderung fur Unternehmen besteht somit darin,
fur jedes Marketing- oder Kommunikationsinstru-
ment (z. B. Print, TV etc.) die ,effiziente Zone" zu
erreichen.

Die meisten verwendeten Planungsmethoden
erflllen beide Anspriche nur unzureichend: Bei
Uber 50% der Unternehmen wird die Budge-
tierung einmal pro Jahr durch das Unternehmens-
Controlling anhand des Vorjahresbudgets fur
jedes Profitcenter vorgenommen oder ahnliche
Ansatze mit einer maBgeblichen vergangenheits-
orientierten Perspektive angewandt.9 Auch poten-
zialorientierte Ansatze, die sich am angestrebten
oder erwarteten Umsatz und damit einer Ex-ante-
Perspektive orientieren, greifen zu kurz. Umsatz-
gréBen spiegeln nur unzureichend die zukUlnftigen
Marketingziele wider, da sich nicht jedes Ziel hin-

1
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reichend Uber einen Planumsatz quantifizieren |asst.

Unternehmen mit einem hohen Return on Marke-
ting Investment weisen haufig folgende Merkmale
der Marketingbudgetierung auf, die somit als Er-
folgsfaktoren der Marketingbudgetierung gelten
durfen:10

1. Hbéherer Grad an Flexibilitat der Budgetierung
bzw. Einsatz von Frihwarnfunktionen

2. Hoherer Grad an systematischer Analyse von
Budgetabweichungen

3. Haufigere Anwendung innovativer Budgetie-
rungsverfahren (Zero-Base-Budgeting, Target
Costing, Gegenstromverfahren)

4, Starkere VerknUpfung der Marketingbudgetie-
rung mit Marketingzielen und -strategien

5. Umfassendere Berlcksichtigung unterschied-
licher Planungsszenarien (rollierende Budge-
tierung)

Auch hier zeigt sich: Gerade die erhdhte Flexibi-
litdt und die damit verbesserte Reaktionsge-
schwindigkeit auf Veranderungen in den branchen-
und marktspezifischen Rahmenbedingungen sind
ein zentraler Erfolgsfaktor flr die Marketingbud-
getierung. Ein innovativer Budgetierungsansatz
und dessen Vorgehensmodell muissen sich aus
unserer Sicht insbesondere an diesen Kriterien
orientieren.

Die LOosung: BudgetScale

Um den Anforderungen einer effizienten Marketing-
budgetierung in zunehmend volatilen Zeiten zu ge-
nldgen, hat Batten & Company die ,BudgetScale”-
Methode entwickelt, die als flexible Planungs-
methode voll zukunftsorientiert arbeitet: vom
zukUnftigen Bedarf zum Budget. Die BudgetScale-
Methode nimmt strategische Marketing- und
Kommunikationsaufgaben als Ausgangspunkt flr
die Budgetplanung, um eine systematische Markt-
bearbeitung zu erreichen. Durch die Anwendung
eines Ubergreifenden strategischen Planungs-
rahmens k&dnnen Marketingziele mit einer adagqua-
ten Mittelzuteilung bearbeitet werden. Der strate-
gische wie auch operative Budgetierungsprozess

10 Medienpartner Gfm, 2005.

nach der BudgetScale-Methode folgt vier

Schritten:

1. Eingrenzung der wesentlichen Handlungsfelder
2. Identifizierung von Optionen pro Handlungsfeld
3. Bewertung der Handlungsfelder

4. Definition des Gesamtbudgets

Schritt 1. Die Marketingaufgaben
definieren

Im ersten Schritt werden die wesentlichen strate-
gischen Handlungsfelder anhand der BudgetScale-
Analysematrix eingegrenzt. Die Matrix bildet auf
einer Dimension die Kategorien des Kundenbe-
ziehungspfads (z. B. Markenbekanntheit - Mar-
kenimage - Relevanz - Kauf - Loyalitat) ab. Auf
der anderen Dimension kdnnen Zielgruppen,
Regionen, Produktsegmente oder auch einzelne
Produkte abgetragen werden. In der Kombination
lassen sich so systematisch verschiedene strategi-
sche Marketingaufgaben identifizieren. Ein
Handlungsfeld kénnte z. B. die Verbesserung des
Markenimage in der Zielgruppe der Generation
50 + sein.

Liegt der strategischen Planung im Unternehmen
priméar eine produktorientierte Perspektive zu-
grunde, so lasst sich diese ebenfalls Uber die
Matrix operationalisieren. Zum Beispiel kdnnte die
Verbesserung der Kaufrelevanz der Produkt-
gruppe B ein wesentliches Handlungsfeld sein.
Eine Strukturierung der Marketingaufgaben nach
geografischen Regionen wird nach gleichem
Schema durchgefihrt.

Die ldentifizierung der Marketingaufgaben an-
hand der BudgetScale-Matrix bietet entscheiden-
de Vorteile. Zunachst kdnnen auf diesem Weg die
Marketingaufgaben trennscharf voneinander
abgegrenzt werden. Die verflgbaren Mittel wer-
den somit effizienter eingesetzt, da sie gezielt
konkreten strategischen Aufgaben zuordenbar
sind. Der allgemeinen Effizienzforderung wird auf
diesem Weg schon bei der Marketingplanung
nachgekommen. Im Nachgang kann zudem die
Wirkung der Marketinginvestitionen einfach kon-
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trolliert werden. Eine Veranderung der relevanten
Werte (z.B. Veranderung des Markenimage in der
Zielgruppe 50+) gibt Auskunft darlber, wie effek-
tiv die Ausgaben gewirkt haben. In vielen
Unternehmen werden diese Daten bereits heute
standardmaBig erhoben. Auch frei zugangliche
Studien (z. B. Verbraucheranalyse von Axel
Springer/Bauer Media oder Stern Markenprofile
von Gruner+Jahr) bieten Anhaltspunkte fir eine
Kontrolle.

Schritt 2: Pro Aufgabenfeld
Handlungsoptionen eruieren

In diesem Schritt werden fir jedes Handlungsfeld
unterschiedliche mogliche Marketingaktivitaten
festgelegt, die auf die Zielsetzung des Handlungs-

BUDGETSCALE

Relevanz Kauf Loyalitat
Markenstarke Potenzial Kunden-
in Kauf-/Ab- zu Umsatz schwund

schlussrelevanz machen minimieren
,Ubersetzen”

felds einzahlen. Flr unser Beispiel der Zielgruppe
50 + kdnnte dies eine Image-Kampagne Uber die
Kommunikationskanadle TV und Print oder dhnliche
imagebildende MaBnahmen aus dem Kommuni-
kationsmix sein, um das Markenprofil in diesem
Segment zu scharfen.

Die Aktivitaten werden zum einen auf der ,grinen
Wiese” neu geplant, um einen mébglichst hohen
Zielerreichungsgrad zu gewahrleisten. Zum anderen
werden bereits bestehende MaBnahmen und En-
gagements Ubernommen. Beide Vorgehen sollten
in enger Einbindung mit den zustandigen Fach-
abteilungen im Unternehmen erfolgen, um die
erforderliche Motivation der operativen Einheiten
aufrechtzuhalten. Am Ende dieses Arbeitsschritts
steht jeweils eine konsolidierte Aktivitatenliste
pro Handlungsfeld.

13
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Aktivitat Medien
Image-Kampagne TV
Image-Kampagne Print
FIFA-Weltcup TV

Formel 1 Bandenwerbung
Online-Flight Internet
CSR-Kampagne Poster

* Beispiele

Schritt 3: Handlungsoptionen
quantifizieren und priorisieren

In diesem Schritt werden die einzelnen Aktivi-
taten zunachst mit Budgeteinschatzungen unter-
legt. Jeder Aktivitat wird eine minimale sowie
eine optimale Budgethdhe zugeordnet, innerhalb
deren Grenzen eine adaquate Werbewirkung und
damit ein effizienter Einsatz der finanziellen Mittel
gewadhrleistet sind.

Die Werbewirkung ist je nach Aktivitat und ge-
wahltem Medium unterschiedlich, wobei die
Wirkung innerhalb eines Mediums (TV, Print etc.)
vor allem durch die Ausgaben des Wettbe-
werbsumfelds bestimmt wird. Je hdher der Werbe-
druck von Wettbewerbsunternehmen in einem
Medium, desto héher liegt auch die Budgetgren-

Inhalt

30” Hauptsendezeit-Spot, Emotionen

Einseiter in relevanten Magazinen

30” Halbzeitwerbung

ze mit einer optimalen Werbewirkung. Ein niedriges
Investment unterhalb einer minimalen Budget-
héhe ist hingegen nutzlos, da die Wirkung der
MaBnahme im ,werblichen Grundrauschen” ver-
pufft und nicht wahrgenommen wird. In der Praxis
lassen sich diese Grenzen pro Medium durch ein
Benchmarking der Kommunikationsausgaben der
Wettbewerber ermitteln. Ebenso ist die Relevanz
des Mediums flr die Zielgruppe zu beachten. Im
Rahmen unseres Beispiels mit der Zielgruppe 50+
ware die Wirkung einer imagebildenden MafR-
nahme Uber das Internet eher unterdurchschnittlich.
Jede Aktivitat wird zusatzlich anhand ihrer
Umsetzbarkeit und ihres Beitrags zur Zielsetzung
des Handlungsfeldes bewertet. Die Umsetzbarkeit
wird z. B. anhand von Kriterien wie Kompetenz
der Fachabteilung oder grundsatzlichem Marken-



fit gemessen. Differenzierungspotenzial und
Glaubwdrdigkeit im Kontext des Handlungsfelds
bestimmen die Wirkung der Aktivitat. Anhand der
Bewertung von Wirkung und Umsetzbarkeit wird
ein Ranking erstellt, das die Aktivitaten priorisiert.

Ergebnis des dritten Arbeitsschritts ist eine
Aktivitatenliste je Handlungsfeld mit priorisierten
MaBnahmen und deren minimalen und optimalen
Budgethéhen. Dieses Vorgehen legt das Funda-
ment fUr eine flexible Zuteilung des Gesamtbudgets.

Schritt 4: Planung des Gesamt-
budgets

Die strukturierte Herangehensweise der Budget-

Scale-Methode bietet die Moglichkeit, in einem
vierten Schritt die Hbhe des gesamten Mittel-

Effizienzzone

Subkritischer
Bereich
unterhalb der
Wahrnehmungs-
schwelle

Overspending-
Bereich mit
sinkendem
Grenznutzen

Werbewirkung

v

Budget (in Mio. €)

Wirkung

WV

Umsetzbarkeit

BUDGETSCALE

bedarfs flexibel zu variieren. Daflr besteht bei
einer Budgetreduktion zunachst die Moglichkeit,
in jedem Handlungsfeld das minimale Budget
geringer priorisierter MaBnahmen anzusetzen.
Sollte danach immer noch zu viel Budget benotigt
werden, kdnnen einzelne Aktivitdten gestrichen
werden. Bei einer drastischen Budgetklrzung
kénnen (und mUssen!) ganze Handlungsfelder, die
zuvor in der Analysematrix identifiziert wurden,
herausgenommen werden. Anpassungen in die-
sem Umfang muUssen jedoch stets in Abstimmung
mit anderen Marketingzielen erfolgen, weil es
letztlich immer um die Optimierung der Gesamt-
wirkung, also des Return on Marketing Invest-
ments geht.

Die Budgetierungslogik funktioniert natlrlich
auch in die andere Richtung: Bei einer Erhéhung
des Marketing-Gesamtbudgets in dkonomischen

g’ Aktivitat Bewer- Budget (Mio. €)

& VI opt. >

1 FIFA- 6,0 6,0 70 70
Weltcup

2 Image- 50 1.0 70 14,0
Kampagne
av)

3 Image- 1,0 120 3,0 170
Kampagne
(Print)

4  Formel1 2,0 140 3,0 20,0

5 CSR- 1,0 150 3,0 230
Kampagne

6  Online- 0,5 155 1,0 24,0
Flight

Exemplarisch
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Boom-Zeiten kénnen alle Aktivitaten mit optima-
lem Budget realisiert werden oder zusatzliche
Aufgabenbldécke bearbeitet werden. Entgegen
einer unkoordinierten Ausweitung von Marketing-
maBnahmen bietet die Methodik in dieser Situation
den Vorteil, strategische Marketingziele systema-
tisch weiterzuverfolgen - und unterstltzt einen
konsistenten Markenauftritt.

Das Fazit

Unter dem Strich bietet eine flexible Budge-
tierung nach der BudgetScale-Logik beachtliche
Vorteile. Durch die Festlegung einer Budget-
spanne je Aktivitdt werden sowohl subkritische
Investitionen (zu geringe Ausgaben im Vergleich
zum Wettbewerb) wie auch ,Overspending” (zu
hohe Ausgaben im Vergleich zum Wettbewerb)
vermieden. Im Ergebnis ist die BudgetScale-
Methode dadurch deutlich effizienter als her-
kédmmliche Ansatze.

Gleichzeitig kdnnen die zur Verflgung stehenden
finanziellen Mittel flexibel eingeteilt werden, ohne
dabei wesentliche Marketingziele aus den Augen
zu verlieren. Eine Budgetverteilung nach dem
GieBkannenprinzip oder pauschale Klrzungen
werden durch die Systematisierung der Marke-
tingaufgaben vermieden. Vor dem Hintergrund
einer zunehmenden Volatilitdt von Marktbe-
dingungen und Kundenpraferenzen ist dieser
Aspekt wichtiger denn je.

Durch die variable Gesamtbudgetplanung der
BudgetScale-Methode wird der zentrale Anspruch
einer flexiblen Budgetierung erflllt, sodass auf
die Volatilitdt des Marktes optimal reagiert wer-
den kann.

Die systematische Analyse von Handlungsfeldern
und die darauf aufbauende Budgetierung machen
zudem die Marktbearbeitung deutlich effektiver.
Da sich die BudgetScale-Methode bei der
Mittelzuteilung an den Aufgaben orientiert, werden
ziellose Ausgaben vermieden und die Investi-
tionen auf die wesentlichen Marketingaufgaben
konzentriert.

Unser Angebot an Sie

Zum Kennenlernen unserer BudgetScale-Methode
bieten wir lhnen einen kostenlosen Workshop an,
in dessen Rahmen wir die Methode und einige An-
wendungsbeispiele erldutern und gegebenenfalls
auch gleich den ersten der vier Schritte gemeinsam
erarbeiten kdnnen. Sprechen Sie uns an.



Flexible Methodik fur Budgetanpassungen

Festlegung von
Budgethdhen
(Optimum/Minimum)
pro Marketing-
aufgabe und
Aktivitat

L2Abschneiden”

von Aktivitaten pro
Marketingaufgabe
aufgrund von
Budgetrestriktionen

BUDGETSCALE

(@]

X

Definition von
Marketingaufgaben,
die im gegebenen
Gesamtbudgetrahmen
aufgrund der
Budgetrestriktion
unbearbeitet bleiben
mussen
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Ausgangslage

Die DNA des Handels

Niemand verkdérpert das Prinzip des Verkaufens
so sehr wie der Handel. Seine direkte Kunden-
beziehung, die unmittelbare Messbarkeit von
Abverkaufserfolgen sowie die permanente Ange-
botsoptimierung sind Ausdruck einer leiden-
schaftlichen, pragmatischen Marktorientierung.
Diese Unmittelbarkeit aber ldsst den Handel Er-
folge und Misserfolge an der Kundenfront direkt
splUren. Kommunikationsverantwortliche mussen
hier mehr noch als in anderen Branchen kurzfristig
flexibel auf den Markt reagieren kénnen. Dabei mUs-
sen sich aber alle kurz- und mittelfristigen MaR3-
nahmen standardisiert in das langfristige GerUst
der Handelskommunikation konsistent einflgen.

Den Kunden mit allen Mitteln fUr sich gewinnen zu
wollen liegt im bildlichen Sinne in der DNA eines
Handlers. Doch genau diese intuitive Starke birgt
ein zunehmend groBeres Gefahrenpotenzial: In

Herausforderung

Image versus Preis?

Am Beispiel des Einzelhandels soll deutlich wer-
den, dass die vielfaltigen und haufig wechselnden
Kommunikationslésungen im Einzelhandelsmarkt
ein sicheres Zeichen fur eine Unsicherheit Uber
die effizienteste Form und den verkaufsférdernds-
ten Inhalt sind. Welche klaren Vertrauensanker
sollten im Zentrum der Kommunikationsstrategie
stehen, welche Angebote erzeugen nur quantita-
tiven Umsatz (Absatz), welche dauerhaft qualita-
tiven (Marge)? Mit welchen kosteneffizienten
Medien und MaBnahmen vermittelt exzellentes
Marketing dem Kunden auch in Krisenzeiten
Orientierung und Sicherheit sowie das Geflhl der
richtigen Einkaufsstattenwahl?

immer mehr professionalisierten, internationali-
sierten Handelsmarkten ist die Kundenansprache
in vielen Handelsunternehmen zunehmend zu
einer Frage der Intuition und Erfahrung gewor-
den. Dabei sollte sie vielmehr strikt nach den
Kriterien optimierter Effektivitdt und Effizienz
aufgebaut sein. Die zentralen Fragen lauten: ,Wie
kann der Share of Wallet der Kunden im Vergleich
zum Wettbewerb nachhaltig erhdht werden? Und
wie kann dieses Ziel auch noch mit deutlich weni-
ger Mitteln far die Marketingkommunikation
erreicht werden?”“ Batten & Company (BC) hat in
vielen nationalen und internationalen Handels-
projekten bewiesen, dass signifikante Kosten-
senkungen von bis zu 20 % bei gleichzeitiger
Effektivitatssteigerung erreichbar sind. Um diese
Potenziale ausschépfen zu kdnnen, braucht der
Handel mafBRgeschneiderte L&ésungen, die ihm und
seinem direkten Marktumfeld und damit seinen
Kunden gerecht werden.

Bislang war Handelskommunikation insbesondere
auf Preis- und Angebotswerbung in BTL-Formaten
wie Handzetteln, Ladenplakatierung oder Haus-
wurfsendungen fokussiert. Der ,Schweinebauch”
war das Mittel der Wahl, und Uber Jahre wurde das
Image der Vertriebsmarke (Retail Brand), also die
eigentliche Dachmarke des Handlers, vernachlassigt.

Die letzten zwei Jahre zeugen nun aber von einer
Kehrtwende in der Handelskommunikation, da die
etablierten Handelsunternehmen keine langfristige
Kosten-/Preisfihrerschaft gegentiber den Dis-
countern erreichen konnten. Wie die Kampagnen
von Retail Brands wie Hornbach, real,- oder Edeka
zeigen, versuchen sie sich aus den Preiskdmpfen
zu befreien und ein differenzierendes, beim Kun-



den préaferenzbildendes Brand-Image aufzubauen.
Einen groBen Beitrag zu einer kundenorientierten
Profilierung der gréBten Einzelhandler leisten zu-
nachst die Werbeagenturen mithilfe von kreativen
Pointen und markigen Claims. Von ,,Es gibt immer
was zu tun® Uber ,,Einmal hin. Alles drin.” bis zum
Edeka zu
Lebensmittelsortiment - die Retail Brands werden

Liebesbekenntnis  von ihrem
derzeit mit allen Mitteln positiv aufgeladen und

mit Merkmalen abseits einer Uberlegenen
Preispolitik ausgestattet. Das alles kann aber
letztlich nur der Verbesserung des betriebswirt-

schaftlichen Ergebnisses dienen.

BC hilft, klare Kosten-Nutzen-Relationen der
Marketing- und Kommunikationsstrategie aufzu-
zeigen und so markt- und unternehmensindividuell
die nutzenoptimalen Investitionen in Preis- und
imagezentriertes Marketing zu ermitteln.

DAS ,EFF EFF* DER HANDELSKOMMUNIKATION

Bauch statt Fakt?

Das Gegensatzpaar Preis-Image stellt den eta-
blierten Handel dabei vor eine Grundsatzfrage:
Wie verbindet ein Handler seine Image- mit seiner
Preis-/Angebotswerbung und vor allem in wel-
chem Verhaltnis? Welchen Nutzen kann der eine
Inhalt fur den anderen stiften, wenn sie kombi-
niert auftreten? Oder anders gefragt: Sollte man
beides Uberhaupt vermengen?

Die Fulle an L6sungsansatzen, die aus der gesam-
ten Handelswelt kommt, ist ein Indiz fUr ein stra-
tegisches Vakuum. Sieht man sich nationale und
internationale Beispiele einer innovativen Kom-
bination an (s. Abb 1. Lidl, real,-, Albert Heijn,
Tesco), so zeugt der stetige Wechsel der Kombi-
nationsversuche unverkennbar von einer Unsicher-
heit dartber, welches die effektivste und somit
letztlich auch die effizienteste Strategie darstellt.

Beispiele fur Kombinationen von Preis- und Imagekommunikation

Lidl (D)

Neu: Lidl emotionali-
siert den Preis im TV-
Spot und macht ihn
zum Teil der Geschichte

real,- (D)

Praktisch: Die Kampagne
verbindet ,,Einmal hin.
Alles drin.“ mit glinstigen
Angeboten

Albert Heijn (NL)

Kult: Die Preispolitik

wird Uber ein image-
bildendes Testimonial
verankert

Tesco (GB)

Schlicht: Auf der Tonspur
wird dem preisaggressi-
ven TVSpot eine witzige,
markenbildende Note
verliehen
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Kreative Ideen scheinen bei der Wahl der Format-
mischung das MaB der Dinge zu sein. Diverse
Versuche, die Kampagnen bereits nach dem
ersten Flight essenziell zu Gberholen oder gar ein-
zustellen, deuten auf die suboptimalen betriebs-
wirtschaftlichen Kosten-Nutzen-Verhaltnisse hin.

LOsungsweg

Strategische Leistungsdiagnose
deckt Potenziale auf

BC hat ein Verfahren entwickelt und in der
Handelspraxis immer weiter verfeinert, das nach-
weislich bis zu 20 % der Marketingkosten senken
kann. Zugleich hilft die strategisch konsequente
Ausrichtung aller Aktivitaten bezuglich Preis- und
Image-Botschaften, den Werbeeffekt wesentlich
zu steigern. Die ,Strategische Leistungsdiagnose
Marketing und Kommunikation” bietet eine umfas-
sende Analyse aller relevanten Aspekte der
Marketingkommunikation und geht nach dem
Baukastensystem auf die verschiedenen Anfor-
derungen der unterschiedlichen Handelsbranchen
ein. Dabei schlieBt BC den Kreis: Von der Positio-
nierung der Retail Brand Uber die Hierarchie und
Positionierung der Fremd- und Eigenmarken und
deren Kommunikation bis an den POS bis hin zu den
daflir gewahlten Mediakanalen. Zwischen ihnen
schafft das ganzheitliche Verfahren der strategi-
schen Leistungsdiagnose Stringenz und Synergien,
die sich in erhdhter Durchschlagskraft bei verein-
fachten Kostenstrukturen und gesenkten Gesamt-
budgets niederschlagen. So kann Handelskom-
munikation systematisch, strategisch und zugleich
doch pragmatisch vereinfacht werden (s. Abb. 2).

Integration von der Dachmarke
pbis zum Regal-Layout

Das Verfahren ermittelt schnell und erfolgreich
die Optimierungshebel der einzelnen Dimen-
sionen, um so fur den Kunden Potenziale bezlg-
lich Effektivitat (,Tun wir die richtigen Dinge?“)

Taugt das reichweitenstarke, aber kostenintensive
Medium TV zur Preiswerbung? L&sst sich die
Kosteneffizienz des Hauswurfprospekts nutzen,
um mit ihm die Retail Brand zu positionieren? Die
Beantwortung ist fur viele Handelsunternehmen
noch mehr Bauch- als Faktenentscheidung.

und Effizienz (,Tun wir diese Dinge richtig?“) auf-
zudecken und zu nutzen. Vor allem in den funf
zentralen Bereichen ,Retail Brand und Handels-
eigenmarken®, , Kommunikation/POS*, ,Media“,
,Kostenstrukturanalyse“ sowie , Aufbau- und
Ablauforganisation“ sind seitens BC wie folgt
Optimierungshebel zu identifizieren.

Retail Brand und Handelseigenmarken: Die Be-
deutung der Retail Brand als Qualitats- und
Vertrauensanker wachst - eine klare Positio-
nierung mit differenzierenden Markenwerten ist
damit zunehmend unerlasslich. Dabei geht es ganz
und gar nicht um unhaltbare Versprechungen. Im
Mittelpunkt muss die kreative Umsetzung eines
unverwechselbaren, differenzierenden und kauf-
entscheidungsrelevanten Leistungsversprechens
stehen. Es geht fur den Handler vor allem darum,
dem Kunden aus dessen Sicht differenzierende
Mehrwerte anzubieten und sie an allen Kunden-
kontaktpunkten glaubhaft zu inszenieren. Dazu
gehdrt auch die Botschafterrolle, die jeder einzelne
Mitarbeiter Ubernehmen muss. Allerdings macht
vor allem das Sortiment des Handlers die Posi-
tionierung der Retail Brand erlebbar, ja im wortli-
chen Sinne kaufbar. Die Marke des Handlers erlebt
auch deshalb gerade im Lebensmitteleinzelhandel
durch die Neukonzeption von zielgruppenspezifi-
schen Eigenmarken eine Renaissance. Nach engli-
schem und schweizerischem Vorbild versuchen
nun auch deutsche Handler langfristige Konzepte
zu entwickeln, um die Retail Brand fur den
Kunden erlebbar zu machen und ihn emotional an
die Einkaufsstatte zu binden. Mit ,real,- Quality*
und ,real,- Selection” assoziiert beispielsweise
die SB-Warenhauskette ihren Markennamen mit
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Strategische Leistungsdiagnose Marketing und Kommunikation

Sind die Prozesse zur Er-
stellung der Werbemittel
und Mediaplanung effizient?
Sind Make-or-Buy-Entschei-
dungen sinnvoll getroffen
und Schnittstellen zu
externen Agenturpartnern
effizient gestaltet?

Existieren Planungs- und
Controlling-Instrumente, die
einen zeitnahen und trans-
parenten Einblick in
Kommunikationsbudgets
und Marken-Controlling
gewahrleisten?

Bestehen Moglichkeiten,
Einkaufskonditionen durch
Pooling oder durch Nach-
verhandlungen zu verbes-
sern? Werden alle Ansatze
zur Gewinnung von Wertbe-
beitragen ausgeschopft?

hochwertigere und vorzeigbare Mittelklasse- und
Premiumprodukte. Neben positiven Margen-
effekten auf Artikelebene starkt dies auch nach-
haltig die Position der Retail Brand, die nun ihre
Produktkompetenz auch oberhalb des Discount-
Segments beweisen kann.

BC ermittelt in einem dreistufigen Verfahren
zundchst die idealen Markenwerte (Leistungs-
und Werteversprechen) der Retail Brand. Hierauf
basierend wird dann eine konsequent handlungs-
leitende Markenarchitektur entwickelt. Der Kern
der Retail Brand wird hinterher Leitfaden fur Gber-
geordnete Marketing- und Marktbearbeitungsmani-
nahmen. Daflr werden die interne wie externe
Glaubwdrdigkeit und insbesondere die Relevanz
far den Kunden geprift und mit dem Potenzial
zur Differenzierung vom Wettbewerb abgegli-
chen. Im bewdahrten Markenpositionierungsver-
fahren von BC werden am Schluss stringent heraus-
gefilterte Markenwerte definiert. Diese spiegeln
ebenfalls die VerknUpfung von Marken- und Sorti-

Strategische
Handlungsfelder

Existiert eine aus der
Unternehmensstrategie
abgeleitete Kommuni-
kationsstrategie mit
Leistungsversprechen und
klar definierten Zielen und
Zielgruppen?

Entsprechen die eingesetz-
ten Werbemittel inhaltlich
und in der Anmutung dem
Leistungsversprechen und
den Kommunikationszielen?

Ist die absolute Héhe der
Media-Spendings sowie
deren Aufteilung auf die
unterschiedlichen
Kommunikationsinstrumente
und Medien effizient?

mentssicht wider, indem sie sich in Leistungsver-
sprechen (sortiments-/produktbezogen) und
Werteversprechen (markenbezogen) aufteilen.
Die Markenwerte mussen als tragende Saule der
Markenarchitektur dienen und spater auch fur die
Inhalte der Kommunikation bis zum POS struktur-
gebend sein.

Die Markenarchitektur muss nun kurz-, mittel- und
langfristigen Umsatz-/Gewinnzielen dienen und
zugleich strategisch die Retail Brand profilieren.
Die Einkaufsstatte muss erste Wahl innerhalb der
jeweiligen Handelsbranche werden.

Wenn die Markenarchitektur die Markenwerte des
Handlers (explizit und implizit) stGtzt, wird aus
einem marketingstrategischen Gedankenspiel ein
auf der Flache kaufbares, reales Produkterlebnis.
Konkret heit das: Marken und Sortimente, die
das gewlinschte Retail-Brand-Image stltzen,
mussen kommunikativ und am POS eine domi-
nante und aufmerksamkeitsstarke Rolle einneh-
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Marktbearbeitungsprinzipien

Leuchtturmstrategie Intervallbeschallung Grundrauschen

Maximale vertikale Integra- RegelmaBiger Wechsel Wiederkehrende Abverkaufs-
tion der Schwerpunkte bis zwischen Schwerpunkt Image- maBnahmen, einzelne
zum POP und Absatzwerbung Schwerpunkte werden

akzentuiert

Abbildung 3: Leitthemen fiir inhaltliche und formelle Konsistenz

Vertikal integrierte Kommunikation
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Abbildung 4: Die vollstandig integrierte Dachkommunikation zahlt auf die Kernwerte ein - hier: Nachhaltigkeit.



men. Denn durch einen héheren Anteil am Durch-
schnittsbon kann mit diesen Produkten neben
kurzfristigen Margeneffekten vor allem auch ein
direkter Kontakt zur Retail Brand hergestellt wer-
den, um diese dann auch langfristig im Kopf des
Kunden positiv zu verankern.

BC fuhrt daflr eine zweistufige gewichtete
Multifaktorenanalyse durch. Der ,,BC Markenfilter”
prift dabei zunadchst die Wirtschaftlichkeit des
Portfolios mit einer Mischung aus statischen und
dynamischen, absoluten und relativen Erfolgs-
kennzahlen (,,lIst die Marke stark im Markt?“). In
einem zweiten Schritt erfolgt eine prazise Hierarchi-
sierung aufgrund einer Analyse der Markenstarke
(,Ist die Marke stark im Kopf?“). Diese ergibt sich
aus den Faktoren Markenbekanntheit, rationaler
Markennutzen, emotionaler Markennutzen und
Markenklarheit sowie dem Fit zu den definierten
Markenwerten der Retail Brand. So entsteht eine
Markenauswahl und -priorisierung, die schlank
und effizient nur die effektivsten Marken in den
Mittelpunkt rickt und damit zugleich die zu profi-
lierende Retail Brand klar zu zeichnen hilft. Dies
kann ebenso aus einem Portfolio von Eigenmarken
wie aus einem fremdmarkendominierten Portfolio
abgeleitet werden.

Kommunikation/POS: Internationale Benchmarks
zeigen, dass sich klar voneinander getrennte
Kommunikationsschwerpunkte flUr die verschie-
denen Zwecke Image und Preis durchgesetzt
haben. Darlber hinaus lasst sich eine klare
highlightorientierte Marktbearbeitungsstruktur
als zentraler Erfolgsfaktor identifizieren. Denn
genau hier - man spricht von ,Leuchttirmen® -
kann das Zusammenwirken von Preis- und Image-
MaBnahmen fir den Kunden intuitiv erlebbar
gemacht werden (s. Abb. 3).

Die vermittelten Botschaften mussen sich dabei
an den Wunschen der Kunden ausrichten. Diese
Kundenorientierung muss sich - fir den Handel
noch bedeutender als fir andere Branchen - bis
hinein in jeden einzelnen Laden und die Layouts
fortsetzen und auf diese Weise ,sprechende
Regale”“ hervorbringen. So lassen sich erwiesener-
maBen erhebliche Umsatzeffekte erzielen. Der
Grund ist klar: Wer sich zurechtfindet bei der Suche

nach seinen Plankaufen, findet eben auch noch

DAS ,EFF EFF* DER HANDELSKOMMUNIKATION

mehr im Regal, was er auf das Kassenband legen
will. Die strategische Leistungsdiagnose von BC
hilft somit also, die Marketingstrategie bis auf die
Ladenflache zu flhren.

Immer mehr Handler leben ihre Marke ,bis ins
Regal“: So scheint auch der marktfihrende
Schweizer Lebensmittelhdndler Migros in diesem
Jahr seine Kommunikation ganz der Profilierung
Uber zentrale Markenwerte des ,,orangefarbenen
M“ verschrieben zu haben. Soll beispielsweise
,Nachhaltigkeit” als Markenkern von Migros ver-
ankert werden, sind alle Marktbearbeitungs-
mechanismen darauf abgestimmt. In Print- und
TV-Kampagnen werden nur noch die Bio-Siegel-
Motive verwendet, am POS dominieren Natur-
motive, in Kooperation mit dem WWF gibt es
Sammelbilder flr die Kinder zu jedem Einkauf,
und entsprechend nachhaltige Produkte werden
in Zweitplatzierung preisreduziert (s. Abb. 4). Der
,Leuchtturm®” gewinnt so an Strahlkraft. Im kon-
kreten Beispiel wurde, dies zeigen erste Markt-
forschungsdaten, die Wahrnehmung des Handlers
als ,,nachhaltig” signifikant erhéht.

Es bleibt somit festzuhalten, dass Preis- und
Image-Kampagnen formal zu integrieren, aber an
unterschiedlichen Kundenkontaktpunkten zu fo-
kussieren sind. FUr eine emotionale Bindung ist
eine konsistente und stringente Argumentations-
kette gegenlber dem Kunden unerlasslich, um
glaubwirdig Image und Preis zu kommunizieren.

Media: Durch detaillierte 6konometrische Berech-
nungsmodelle ermittelt BC zudem den optimalen
Mix der Media-Instrumente. Besonders effizient
ist die Errechnung sogenannter Halo- oder auch
Abstrahleffekte, bei denen eine Kommunikations-
maBnahme so nachhaltig beim Kunden wirkt,
dass eine andere davon profitiert und deshalb in
der (Kosten-)Intensitat heruntergefahren werden
kann. So lassen sich durch dieses Modell direkte
Einsparungen bei Marketinginvestitionen realisie-
ren. Nicht selten werden mit dieser Methodik
unerwartete Abstrahlbeziehungen aufgedeckt
und nutzbar gemacht. So zeigen verschiedene
Studien bei Lebensmitteleinzelhdndlern, dass sich
etwa Schokoladentafeln generell besser verkaufen,
wenn die Retail Brand fur ihr Weihnachtsgeschaft
wirbt - egal, ob Schokolade in der jeweiligen
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MaBnahme eine Rolle spielt oder nicht. Dieses
Sortiment wird als sehr generisch mit der Ein-
kaufsstatte zu diesem Anlass verbunden und er-
fahrt allein durch die kommunikative Prasenz der
Retail Brand eine Beférderung ins Relevant Set.
Ganz konkret bedeutet dies, dass wahrend der
Kampagne der Retail Brand weniger gesonderte
Image-Schokoladenbewerbung stattfinden muss.
Die frei werdenden Gelder kdnnen somit in die
Bewerbung weniger profitierender Sortimente re-
investiert werden.

Kostenstrukturanalyse: Wenn dann die richtigen
Gegenstadnde der Kommunikation, die Instrumente
und deren Anwendung/Kombination optimiert
sind, mUssen noch die effizientesten Verhaltnisse
von Kostentrdgern und Kostenarten sichergestellt
werden. BC bereitet in Detailanalysen ,offene”
und ,versteckte” Kostenblécke auf und vergleicht
die Relation von Kreations-, Produktions- und
Streukosten mit internen und externen Bench-
marks (s. Abb. 5). Oftmals zeigt die Analyse auf,
welche Dienstleisterstrukturen nicht effizient aus-
gerichtet sind. Daraus leitet BC direkte Implika-
tionen flr eine optimale Struktur externer Partner
ab. Aufbauend auf existierenden internen Verfahren
wird so die nachhaltige Durchsetzung effizienter
Kostenstrukturen sichergestellt. Die hier skizzierte
Kostenerfassung wird somit zur entscheidenden
Grundlage der Kostenkontrolle und vor allem der
Kostensteuerung.

Aufbau- und Ablauforganisation: Um die nun auf-
gezeigten strategischen Potenziale auch nachhaltig
im Unternehmen verankern zu kénnen, bedarf es
einerseits einer eindeutigen Festlegung von Funk-
tionen und der klaren Abgrenzung von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Anderer-
seits missen transparente und insbesondere ver-
bindliche Prozessstrukturen gewéhrleistet werden.
Im Rahmen der strategischen Leistungsdiagnose ist
somit auch die ganzheitliche Analyse der Aufbau-
und Ablauforganisation ein zentraler Bestandteil.

Bei der Aufbauorganisation ist die entscheidende
Herausforderung, die richtige Balance zwischen
flachen Hierarchien und breiter Leitungsspanne
zu finden, um eine moglichst schlanke Organi-
sation mit klaren Verantwortlichkeiten und kurzen

Entscheidungswegen leben zu kdnnen. Denn nur so
kann der Spagat zwischen strategischem Marke-
ting und operativer Marktbearbeitung dauerhaft
gelingen. Hierbei sieht der handelsspezifische
Ansatz seitens BC vor, zwischen ,Steuerung®,
,Produktion” und ,Sortiment” zu unterscheiden.
Die ,Steuerung” stellt in diesem Zusammenhang
sicher, dass die strategische Markenfihrung sowie
die Konzeption der Marketing-, Kampagnen- und
Mediaplanung aus einer Hand vorgenommen wer-
den. Bei der ,,Produktion” handelt es sich hingegen
um die operative Umsetzung dieser geplanten
Kampagnen, um die Durchsteuerung aller MaBBnah-
men bis zum POS sicherzustellen. Das ,Sortiment”
behandelt die Gbrigen klassischen Marketingdis-
ziplinen Produkt-, Preis- und Distributionspolitik
hinsichtlich der Eigen- und Fremdmarken. Das
heiBt konkret, welche Eigen- und Fremdmarken
werden mit welchen Neuheiten und Differen-
zierungen zu welchen Preisen in welchem POS-
Format an welcher Stelle im Regal aufgenommen?

Prozessual bedeutet dies aber auch, dass eine enge
Verzahnung zwischen diesen Bereichen notwendig
ist, um eine schlagkraftige Angebotskommuni-
kation unter einer konsistenten Markenflhrung zu
gewahrleisten. In diesem Zusammenhang sind flr
klare und effiziente Abldufe selbstredend syste-
matische Regelungen bezlglich der individuellen
Rollen unverzichtbar.

Zu diesem Zweck werden die Prozesse anhand
eindeutig definierter Kriterien auf Plausibilitat, Voll-
standigkeit und Qualitdt hin untersucht: Neben
den Bewertungen nach dem DEMI-Modell (Durch-
fihrung, Entscheidung, Mitarbeit, Information),
der Schnittstellen sowie der In- und Outputs gilt
es, eventuelle Redundanzen zu vermeiden.

Zuletzt muss das zuvor eingefthrte Controlling im
Aufbau und in den Abldufen der Organisation be-
ricksichtigt werden. Denn durch eine Verein-
heitlichung der Reportingstruktur, der Systeme
und Routinen kénnen diverse KPIs auf weitere
Effektivitdts- und Effizienzpotenziale hin geprift
werden, sodass die strategische Leistungs-
diagnose Marketing und Kommunikation als ein
ganzheitliches strategisches Tool im Unternehmen
verankert werden kann.



Optimierung der Budgetallokation

DAS ,EFF EFF* DER HANDELSKOMMUNIKATION

Okonometrisches Modelling

Mathematisch-statistisches
Verfahren zur Ermittlung von
Zusammenhangen zwischen
beispielsweise Absatz und
potenziellen Einflussfaktoren

Zero-Base-Budgeting

Vorgehensweise basiert auf
Bottom-up-Systematik (Bertck-
sichtigung lokaler und regionaler
Anforderungen)

Benchmark-Budgeting

Ausgangspunkt des Modells ist
angestrebter Werbedruck (GRP)
im Vergleich zu den relevanten

Wettbewerbern

Das Ergebnis

Erwiesen: Mit weniger mehr
erreicht!

Schon mehrfach konnte BC bei einigen der groBten
Handelsunternehmen Europas den Beweis antre-
ten, dass auch oder gerade unter verscharften
Wettbewerbsbedingungen eine Effektivitatsstei-
gerung bei sinkenden Kosten im Rahmen von bis
zu 20 % realistisch zu erreichen ist. Als allgemeines
Fazit lassen sich die sogenannten fUnf goldenen
Regeln der strategischen Leistungsdiagnose Mar-
keting und Kommunikation im komplexen Prozess
der Effektivitats- und Effizienzsteigerung im
Handelsmarketing festhalten:

Die funf goldenen Regeln der strategischen Leis-
tungsdiagnose Marketing und Kommunikation lauten:

1. Die Retail Brand muss die tragende S&ule aller
marketingstrategischen Uberlegungen sein, so-

dass auch die Markenarchitektur und Posi-
tionierung der Handelseigenmarken stringent
auf die Markenwerte der Retail Brand einzahlen.

2. Eine vertikale Integration bis zum POS ist das tra-
gende GerUlst der Marktbearbeitung, die auf
diese Weise Image und Preis vereint, da vorran-
gig aktioniert wird, was die Retail Brand im
profilierenden Sinne nutzt.

3. Die Mediaplanung muss zentral und hochpro-
fessionell gefuhrt werden, um endogene und
exogene Faktoren in Abstrahleffekt-Berechnungen
zur Effizienzsteigerung zu berlcksichtigen und
konsequent zur Freisetzung von Mitteln zu nutzen.

4. Transparente Kostenstrukturen sind als ein zen-
trales strategisches Controlling-Tool zu nutzen.

5. Eine klare organisatorische Gliederung nach
,Steuerung”, ,,Produktion” und ,Sortiment” stellt
neben einer moglichst schlanken Organisation
sicher, dass jeder Bereich in seiner Kernkom-
petenz seine Starken ausspielt.
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Monetare Markenbewertung als
strategische Entscheidungshilfe -
Fallstudie zur Optimierung
einer Markenarchitektur
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Heutzutage verflUgen zahlreiche Unternehmen,
insbesondere Bluechip-Unternehmen, Uber eine
Vielzahl an Marken. Die Grinde fur diese Akku-
mulation sind unterschiedlich, so kann sich bei-
spielsweise das vorhandene Markenportfolio, bzw.
die bisherige Markenarchitektur schrittweise er-
weitern durch

¢ den Kauf und Verkauf von Marken,

* ,Mergers and Acquisitions” ganzer Unterneh-
mensteile im Zuge aktueller Branchenkonsoli-
dierungen oder

» die Etablierung weiterer Submarken zur An-
sprache neuer Zielgruppen.

Diese Erweiterung kann sowohl positive als auch
negative Auswirkungen auf die Ertrags- und Kosten-
seite des Unternehmens haben. So kénnen zum

Ausgangssituation

Ob Ferrero und Ferrero Rocher, Lufthansa und
Lufthansa CityLine oder Deutsche Bank und
Deutsche Bank 24 - in zahlreichen Branchen haben
bekannte Marktteilnehmer mindestens ein Mal im
Laufe ihrer Unternehmenshistorie ihre Marken-
architektur verandert. Dabei wurden Markenbe-
standteile ergdnzt oder Elemente aus einer
gewachsenen Markenarchitektur wieder entfernt.
Oft werden dabei allerdings keine adaquaten
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen mit einbezogen,
um die Vorteile einer Handlungsoption zu mes-
sen. Meist fehlen eine entsprechende Bewer-
tungslogik und somit auch objektivierbare Werte,
um Entscheidungen zwischen unterschiedlichen
Szenarien bzw. mdglichen Markenarchitekturver-
anderungen 6konomisch zu rechtfertigen. Aber
gerade unter Shareholder-Value-Gesichtspunkten
steht ein wertoptimales Markengeflige zuneh-
mend auf der Agenda des Top-Managements.

einen neue Zielgruppen adressiert und in der
Folge Absatzpotenziale erhdéht werden. Zum
anderen stehen diesen Mehrertragen gestiegene
Kosten flUr die Differenzierung von Kommu-
nikation und MarkenfUhrung sowie fragmentierte
Kommunikationsbudgets gegenlber. Im Zuge der
aktuellen Effizienzdiskussion in vielen Industrien
lohnt es sich daher besonders, einen kritischen
Blick auf die Markenarchitektur zu werfen. Eine
Ubereilte ,,Optimierung” birgt jedoch die Gefahr
der Vernichtung von Markenwert, wahrend eine
FortfUhrung eines &konomisch suboptimalen
Markenbestands Kostennachteile nach sich zieht.
Wie dieses Dilemma geldést und eine Ent-
scheidung mithilfe der monetaren Markenbewer-
tung auf ein faktenbasiertes, nachvollziehbares
Fundament gestellt werden kann, zeigt Batten &
Company anhand des folgenden Beispiels.

Insbesondere im Bankensektor haufen sich in den
letzten Jahren entsprechende Fallbeispiele: UBS
(Wedgfall von Marken wie z. B. UBS Warburg oder
UBS PaineWebber) oder auch Dresdner Bank
(Erweiterung um Dresdner Bank direct 24) zeigten
Migrationsbewegungen von einem Markenarchi-
tekturszenario zum nachsten (s. Abb. 1).

Der folgende Beitrag beschreibt den Praxisfall
eines internationalen Finanzdienstleisters, dessen
Markenarchitektur mithilfe monetarer Markenbe-
wertung optimiert wurde. Dabei werden neben
der Vorgehensweise auch die Vorteile unter-
schiedlicher Szenarien skizziert.



Falldarstellung

Im Wesentlichen beantwortet der vorliegende Fall
die Frage, welchen Wert eine Markenarchitektur
im urspringlichen Zustand sowie im optimalen
Sollzustand besitzt. Die Ausgangsarchitektur
stellt sich aufgrund der UnternehmensgroBe
sowie der zahlreichen Segmente und Zielgruppen
sehr komplex dar. Aus diesem Grund soll im mog-
lichen Zielszenario eine Konsolidierung des Mar-
kengefliges geprift werden. Unter 6konomischen
Aspekten ist hier eine mégliche Reduktion des
Gesamtwerts des Markengefliges durch Wegfall
von Submarken und deren Ertrdgen bzw. Preis-
Premien zu betrachten. Ferner stehen den gerin-
geren Erldsen auch die reduzierte Prozess-
komplexitat und Kosteneinsparungen aufgrund
wedfallender separater MarkenfUhrung gegen-
Uber.

Beispiel Optimierung Markenarchitektur UBS

MONETARE MARKENBEWERTUNG

Diese beiden Sichtweisen werden fir die Ge-
schaftsfelder Retail (= Privatkundengeschaft) und
Wealth- bzw. Vermdgensmanagement (= Segment
besonders vermdgender Kunden) untersucht.
Dabei verwendet die urspringliche Marken-
architektur fUr das Retailgeschaft die Dachmarke
und far vermdgende Kunden die Kombination
,Dachmarke + Vermdgensmanagement”. Kern der
Aufgabenstellung ist die Quantifizierung des
Wertverlusts durch den méglichen Wegfall der
Markenerweiterung ,Vermdgensmanagement”
(sogenannter Marken-Deskriptor). Als Arbeits-
hypothese gilt, dass sich aufgrund der Markierung
mit einem Deskriptor und des damit ausgestrahlten
Prestiges ein eigenes Preis- und Mengen-
Premium realisieren lasst, das die Dachmarke im

gehobenen Segment allein nicht erwirtschaftet

Geschaftsfelder und ihre Marken

UBS Schweiz

2002

UBS Private Banking

Heute

UBS Global Asset
Management

UBS Warburg

UBS PaineWebber

UBS
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hatte. Fraglich ist jedoch, in welchem Verhaltnis
der inkrementale (Mehr-)Wert der Markener-
weiterung zu

» den Zusatzkosten flr getrennte MarkenfUhrung,

* dem Wert der Kombinationsmarke ,Dachmarke +
Vermdgensmanagement”

* sowie dem Gesamtwert der Markenarchitektur
steht.

Zur Evaluierung des Sachverhalts kommmt das Ver-
fahren ,Brand Equity Valuation for Accounting”
(kurz: BEVA) zum Einsatz. Dabei wird in drei
Phasen vorgegangen (s. Abb. 2):

1. Messung der Markenwerte in den einzelnen
Geschaftsbereichen

2. WertmaBige Differenzierung der Bestandteile
der kombinierten Marke (Wert von Markenstamm
bzw. Dachmarke versus Wert der Markener-
weiterung)

3. Messung der relativen Bedeutung des Werts
der Markenerweiterung

In der ersten Phase wird der qualitative, d. h. nicht-
monetare Markenstatus der Markierung in beiden
Geschaftsbereichen erhoben. Dabei findet im
Rahmen einer Primarmarktforschung ein Tracking
wesentlicher Markenattribute der betrachteten
Bank statt. Diese Attribute lassen sich in funf Stufen
klassifizieren (Scoring-Modell: BBDO 5-Stufen-
Modell der Markenflhrung - s. Abb. 3). Auf den
ersten Stufen werden rationale Merkmale wie Ver-
breitung, Bekanntheit oder Leistungsfahigkeit der
Angebote einer Marke abgefragt. Die hdheren Stu-
fen weisen psychografische Merkmale wie z. B.
Einzigartigkeit oder besonderes Vertrauen in eine
Marke auf. Die letzten Stufen beinhalten darUber
hinaus Attribute wie Zeitlosigkeit/Tradition einer
Marke oder verkodrpertes Prestige. Dabei gehen
die Merkmale der hoéheren Stufen mit starkerer
Gewichtung in den Gesamtpunktwert ein als die
Merkmale der ersten Stufen.

Der Gesamtscore entlang aller Merkmale ist ein In-
dikator fUr die Intensitat der emotionalen Bindung

der Zielgruppe an die Marke (sogenannte Marken-
starke) und korreliert auch mit ihrer Preisbereit-
schaft und Kauf-/Wiederkaufabsicht.

Entlang des BBDO 5-Stufen-Modells werden Ge-
samtscores sowohl fUr die Retail- als auch fur die
Wealth-Management-Marke ermittelt. Diese aus
der Sicht der jeweiligen Zielgruppe manifestierte
Starke der beiden Marken (Marketingperspektive)
wird Gber eine Lizenzpreisanalogie! mit den Uber
die Lebensdauer? prognostizierten markenbezo-
genen Gewinnen zusammengeflhrt (finanzwirt-
schaftliche Perspektive). Im Ergebnis lassen sich
die Uber die Lebensdauer angefallenen und abge-
zinsten markenbezogenen Preis- und Mengen-
Premien flr beide Geschaftsbereiche ermitteln -
sprich die Markenwerte flr die beiden Geschéafts-
bereiche. Dabei wurde die Marke des Retailseg-
ments mit rund 4 Mrd. €, die des Segments
Vermdgensmanagement mit 990 Mio. € bewer-
tet.3

In der zweiten Phase erfolgt die Differenzierung
der einzelnen Wertbestandteile der Markenarchi-
tektur. Wahrend der Wertbeitrag der Dachmarke
im Retailsegment fur sich steht, gilt es im Bereich
Vermdgensmanagement, den Wertbeitrag von
Markenstammm und Markenerweiterung zu unter-
scheiden. Um dies zu untersuchen, wurde im
Praxisbeispiel die sogenannte Conjoint-Analyse
genutzt (hier: quantitative Erhebung zur Bestim-
mung von Bedeutungsgewichten einzelner Fak-
toren im Rahmen einer Kaufentscheidung). Sie
lieferte eine prozentuale Verteilung sémtlicher fur
die Zielgruppe nutzenstiftender Elemente beim
Kauf bzw. Abschluss von Finanzprodukten. Diese
Nutzenstiftung kann z. B. von der Leistungsstarke
von Produkten, der Beratungsqualitdt oder der
persdnlichen Betreuung herrihren, aber auch
durch Marken und einzelne Markenelemente wie
Markenstamm oder Zusatzmarkierung (Ver-
mogensmanagement) generiert werden.4 Anhand
dieser Verteilung wird der Markenwert im Segment
vermogender Kunden entsprechend dem Verhalt-
nis der Markenbestandteile aus der Conjoint-
Analyse ermittelt (hier rund 1:10 zu Lasten des

1 Im Rahmen der verwendeten Lizenzpreisanalogie werden Marken mit hohem Scoring-Wert héhere Lizenzraten zugeordnet als Marken mit
niedrigem Scoring-Wert. Die Spannweite bildet sich aus den am Markt beobachtbaren Lizenzraten einer Branche.

Beispielhafte Annahme: unendliche Lebensdauer.
Die dargestellten Werte sind illustrativ.

AN

Diese Erhebung stand bereits als Bestandteil des jéhrlichen Markentrackings zur Verfiigung.



MONETARE MARKENBEWERTUNG

3-stufiger Prozess zur Optimierung der Markenarchitektur durch monetére Markenbewertung

Messung der
Markenwerte

Wertbestimmung der
Markenbestandteile

Ableitung von
Handlungsempfehlungen

Phase

* Erhebung des qualitativen « Ermittlung und AufschlUsselung * Vergleich von Wertbeitrag,
Markenstatus durch Monitoring der Wertbestandteile der Erldsen und Kosten einzelner
wesentlicher Markenattribute Markenarchitektur Marken
(Marketingperspektive)

9 - Dachmarke/Markenstamm * GegenUberstellung Wert der
T * Ermittlung von Lizenzpreis- einzelnen Marke und Gesamt-
'S aquivalenten mithilfe der - Markenerweiterung wert der Markenarchitektur
0w ,Relief from Royalty“-Methode (Deskriptor)
(finanzwirtschaftliche Pers- * Ableitung Handlungsempfeh-
pektive) lungen zur Optimierung der
Markenarchitektur
2
'_g Markenwerte fiir Wertbeitrag fiir einzelne Effiziente
) alte Marken Markenbestandteile Markenarchitektur
S
w

Abbildung 2: 3-stufiger Prozess zur Optimierung der Markenarchitektur durch monetare Markenbewertung

BBDO 5-Stufen-Modell der MarkenfUhrung
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N * Markenschutz * Hoher Distri- * Einzigartigkeit identifikation
8 butionsgrad von Assoziationen « ,Sinn des Lebens*-
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Abbildung 3: BBDO 5-Stufen-Modell der Markenfiihrung
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Ubersicht Geschéaftsbereiche und Markenwerte

Geschéafts-
bereich

,One Brand“-Strategie LAligned Branding”

Marken-
Dachmarke Dachmarke erweiterung
Kalkulation
Markenwerte
Feration oM L 10 11 ——
~ 44 1

Markemwerte 4,99 Mrd. €

Anteils der Markenerweiterung). Im Ergebnis stif-
tet der Markenstamm einen Wertbeitrag von rund
900 Mio. €, wahrend die Markenerweiterung ledig-
lich 90 Mio. € zum Markenwert im Segment be-
sonders vermogender Kunden beitragt (s. zusam-
menfassend Abb. 4).

In der dritten Phase werden Wertverzicht und
Benefit einer moglichen Umstrukturierung der
Markenarchitektur verglichen. Hier stehen dem
Wertbeitrag der Markenerweiterung (90 Mio. €
Uber die prognostizierte Lebensdauer) Kosten in
Hoéhe von rund 15 Mio. € jahrlich gegenUber.
Letztere speisen sich beispielsweise aus exklusiven
Kommunikationspositionen (eigene Formate flur
klassische Werbung, Events, Sponsoring etc.),
aber auch aus gesonderten Humanressourcen fur
die getrennte Markenflhrung (z. B. zum Monitoring

5 Die dargestellten Werte sind illustrativ.

der eigenen CD-/Cl-Richtlinien). Diese eher er-
nlchternde Relation von notwendigen Marketing-
budgets zu generiertem Wertbeitrag des Marken-
bestandteils ,Vermdgensmanagement” wird auch
durch den Vergleich der Werte der Markenerwei-
terung und der des Gesamtwerts der Markenar-
chitektur gestitzt: 90 Mio. € im Verhéaltnis zu rund
5 Mrd. € Markengesamtwert fUr die beiden be-
trachteten Segmente zeigen die geringe relative
Wertstiftung auf.> Dabei ist die erhdhte Kom-
plexitat z. B. durch notwendige Abstimmungspro-
zesse zwischen den markenverantwortlichen Be-
reichen aufgrund schwerer Quantifizierbarkeit noch
nicht berlcksichtigt. Entgegen der Ausgangshypo-
these wurden somit keine Uberdurchschnittlichen
Preis-/Mengen-Premien durch die exklusive Mar-
kierung generiert.



Als Handlungsoptionen bieten sich sowohl die
Konsolidierung der Markenarchitektur (Wegfall
der Markenerweiterung ,Vermdgensmanage-
ment“) als auch die Aufwertung der Marke im
gehobenen Segment an. Im letztgenannten Fall
ware eine Uberarbeitung der Sollpositionierung
und der verkdrperten Markenwerte vorstellbar,
die mit weiteren Kommunikationsaufwendungen
zur Etablierung am Markt einhergehen wirde.

Nutzen und Fazit

Der Nutzen der dargelegten Bewertung umfasst
aus der Sicht des Auftraggebers zwei Dimen-
sionen. Zum einen werden markenstrategische
Entscheidungen auf eine belegbare, quantitative
Grundlage gestellt. Zum anderen ist die Methodik
und Herangehensweise nachvollziehbar und aner-
kannt:

¢ Das Vorgehen kombiniert quantitative Marktfor-
schungserhebungen mit finanzwirtschaftlicher
Bewertungsmechanik. Aus diesem Grund verflgt
es in Fachkreisen Uber eine hohe Reputation
und findet bei den Marketing- und Controlling-
Experten breite Zustimmung.

* Aufgrund dieser Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
und wertbasierten Empfehlung wird die finale
Entscheidung flr die neue Markenarchitektur
auch vom Top-Management zumeist einhellig
getragen. Erfahrungen zeigen, dass rein markt-
forschungsbasierte Entscheidungsvorlagen

deutlich ldngere Abstimmungsprozesse zur

Folge haben.

MONETARE MARKENBEWERTUNG

SchlieBlich wird die Konsolidierung und somit der
Weg der ,,One Brand“-Strategie als 6konomisch
sinnvoller erachtet. Dabei wird empfohlen, die
Positionierung der Dachmarke zu prifen und ge-
gebenenfalls zu scharfen, um allen Zielgruppen -
auch der vermdgenden Klientel - gerecht zu werden.

¢ Die Ergebnisse und die daraus resultierenden
Markenarchitektur-Entscheidungen ermoglichen
einen effizienteren Mitteleinsatz fur Markenfluh-
rung und Kommunikation sowie einen konsisten-
teren Marktauftritt.

Das in diesem Fallbeispiel verwendete BEVA-Ver-
fahren erfullt bereits heute die zehn Grundsatze
der monetdaren Markenbewertung des ,Brand
Valuation Forums®, einem Expertengremium aus
Wirtschaftsprifern und Marketingfachleuten zur
Standardisierung der Markenwertermittiung.
Dabei liefert BEVA sowohl! valide Aussagen bei
der Bewertung von Marken im Rahmen einmaliger
Markentransaktionen als auch ein hohes MaB an
Reliabilitdt beim Einsatz als Planungs-, Steu-
erungs- und Controlling-Tool. Bewertungsobjekte
kd&nnen dabei einzelne Marken oder wie im darge-
stellten Fallbeispiel ganze Markenarchitekturen
sein.
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,Customer Journey” -

die Kunst, den Wert des
Kundenstamms nachhaltig
ZU stelgern
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Wahrend sich die Ausgaben flr Dialogmarketing
mit 29,9 Mrd. €1 nach wie vor auf hohem Niveau
bewegen, ist die Kundenloyalitat in vielen Bran-
chen rlcklaufig. Selbst in Branchen, die bislang als
Vorbild fir Kundentreue gegolten haben (Banken,
Versicherungen, Energieanbieter etc.), steigt die
Wechselbereitschaft der Kunden weiter an. Zu-
nehmende Markttransparenz z. B. durch Online-
Preisvergleiche und wachsende Anspriche beim
Konsumenten tragen dazu bei, dass Kunden zuneh-
mend zu ,,Offer-Hoppern“ werden: Dabei werden
Produkte oder Dienstleistungen eines Sortiments
von unterschiedlichen Anbietern bezogen. Kun-
denbindung und Abverkauf gestalten sich daher
zunehmend komplexer. Die nachhaltige Loyali-
sierung von Kunden wird gleichzeitig immer wich-
tiger, da je nach Industrie Neukundenakquise bis
zu siebenmal teurer ist als ,,Cross-/Up-Selling® bei
Bestandskunden. Zentraler Vorteil eines erfolgrei-
chen Bestandskundenmanagements ist die Ver-
stetigung des Umsatzes - insbesondere bei gerin-
ger Neukundenquote in volatilen Zeiten. Um den
Kundenstamm als einen der wichtigsten Unter-
nehmens-Assets zu wahren, beschaftigen sich
Marketing- und Customer Relationship Manager
aktuell insbesondere mit folgenden Fragen:

1 Dialog Marketing Monitor Studie 21.
2 CRM = Customer Relationship Management.

* Was sind tatsachliche Kundenbeddrfnisse und
Loyalitatstreiber, um hybride und sprunghafte
Kunden langfristig zu binden?

* Reichen bisher eingesetzte Tools (z. B. Kindiger-
Prognosemodells) aus, um den aktuellen
Herausforderungen zu begegnen?

* Was sind inner- und interbranchenspezifische
Benchmarks flur optimale Kundenbindungs-
und AbverkaufsmafBnahmen?

Der nachfolgend dargestellte dreistufige CRM2-
Entwicklungspfad zeigt, wie die Leistungsfahig-
keit des unternehmenseigenen CRM auf ein hohes
Effektivitdts- und Effizienzniveau gesteigert wer-
den kann.

Zielbild ist dabei fur viele Branchen das soge-
nannte , Customer Journey“-Level: Dabei dient
eine lebenszyklusspezifische bzw. (bei Geschéafts-
modellen ohne Vertragsbindung) bedurfnisorien-
tierte Kundenansprache der fortlaufenden Ent-
wicklung des Kundenstammwerts. Das Ergebnis
sind nachhaltig loyale und ertragreiche Kunden.
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Die Situation - Status quo des Leistungs-
vermdgens des unternehmenseigenen
Customer Relationship Managements

Die Idee nachhaltiger Kundenbindung ist keines-
wegs neu, allerdings stellt sie heute flr
Unternehmen eine zunehmende Herausforderung
dar. Viele CRM-MaBnahmen k&nnen die in sie
gesetzten Erwartungen nicht erflllen, und knapp
50 % werden sogar als gescheitert bewertet.3
Veranderte Rahmenbedingungen, wie steigende
Markttransparenz oder hybrides Kaufverhalten der
Konsumenten, stellen zwar Herausforderungen
dar, das Kernproblem liegt allerdings oft an ganz
anderer Stelle: Viele der eingesetzten CRM-
MaBnahmen adressieren gar nicht die tatsach-
lichen Bedurfnisse oder Winsche der Kunden,
weil sie Uberwiegend Unternehmensziele fokus-
sieren und nur selten die Kundensicht in den
Vordergrund stellen. Klassische CRM-Maf3nah-
men, wie Kundenkarten oder Standard-Mailings
mit Abverkaufsintention, verlieren immer starker
an Akzeptanz: Kunden zeigen sich zunehmend
reaktant bei der Preisgabe persdnlicher Daten
und durchschauen immer haufiger die rein 6kono-
mischen Ziele des Unternehmens. In der Folge
sinkt die Wirkung von Direktmarketing-Kam-
pagnen. Als Reaktion wird unternehmensseitig
die Kontaktzahl erhoht, wodurch die Kunden
innerhalb weniger Wochen mithilfe von An-
schreiben, E-Mails, Newsletter oder SMS-Nach-
richten mehrfach adressiert werden. Dies reduziert
abermals die Konversionsquote (und somit das
betriebswirtschaftliche Ergebnis) dieser Angebote

und schwacht die Kundenbindung.

Vorzeigebeispiele wie das Geschaftsmodell von
Apple oder Nespresso zeigen jedoch, dass es
auch anders und erfolgreicher geht. Im Fall von
Nespresso erzeugt eine initiale Kampagne (klassi-
Bekanntheit und
Sympathie und weckt dabei Interesse flUr die

sche Werbung) zunachst
Marke. Die potenziellen Kunden informieren sich

ihrerseits via E-Mail-Newsletter Uber aktuelle
Angebote von Nespresso (Vielfalt der Kaffee-

3 Holland, H.: ,,CRM erfolgreich einsetzen®, 2004.

sorten, neue Maschinen etc.). Bei (Online-)Kauf
der subventionierten Hardware (hier: Nespresso-
Automat) wird der Kunde faktisch Uber das
System der Kaffeekapseln gebunden.

Die Subvention der Maschine erfolgt jedoch nur
bei Teilnahme am Nespresso-Club. Club-Mit-
glieder erhalten nachfolgend MaBnahmen zur
Pflege der Kundenbeziehung (z. B. kostenlose
Reinigungssets, ausgegeben in der Filiale) und
werden so emotional loyalisiert. Bei Abholung des
kostenlosen Incentives im Shop darf der Kunde
neue Kaffeesorten verkosten - dem Cross-Selling
zusatzlicher Kaffeekapseln wird somit der Weg
geebnet. Weitere E-Mail-Kontakte, die beispiels-
weise eine Vorschau des neuen TV-Spots mit Top-
Schauspielern bieten, erhdhen die Sympathie mit
der Marke und die Kampagnenwirkung der spater
folgenden klassischen TV-Kommunikation. Eine
Folge ist die Erhéhung der Weiterempfehlungs-
bereitschaft von Bestandskunden gegenUber
potenziellen Neukunden. Dieses Beispiel zeigt eine
gelungene Kombination aus klassischer Kommu-
nikation und abgestimmten CRM-/Dialogmaf-
nahmen; Letztere stehen im weiteren Verlauf dieses
Artikels im Fokus der Betrachtung.

Wie kdédnnen aus diesem Vorzeigebeispiel fur
Dialogstrategie zentrale Erfolgsfaktoren flr ande-
re Branchen abgeleitet werden? Dass es nicht das
Erfolgsrezept im Dialogmarketing gibt, belegt die
Tatsache, dass sich viele Unternehmen und ganze
Branchen in Bezug auf ihre CRM-Leistungs-
fahigkeit auf vollig unterschiedlichen Entwick-
lungsstufen befinden. Es gibt somit kein CRM-
Patentrezept. Manchen Unternehmen fehlen tech-
nische Basisvoraussetzungen oder valide Daten-
bestande, bei anderen ist mangelndes Wissen
Uber den Kunden (Customer Insights) das Haupt-
problem. Grundvoraussetzung fUr die Optimierung
der eigenen CRM-Leistung ist also zunachst die
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Kenntnis des aktuellen CRM-Leistungsniveaus
kombiniert mit denkbaren Entwicklungsmoglich-
keiten. Diese Kenntnis ist bei vielen Unternehmen
allerdings nicht oder nur ansatzweise vorhanden,
wodurch in vielen Branchen das Potenzial von
CRM lediglich begrenzt ausgeschoépft wird.

Einen Losungsansatz hierfUr bietet das Modell
des CRM-Entwicklungspfads, der

e zum einen eine Verortung des eigenen Unter-
nehmens im Branchenumfeld (brancheninterner
Leistungsvergleich) sowie zu Best Practices
anderer Industrien ermoglicht,

e zum anderen konkrete Optimierungsansatze
zur Weiterentwicklung der eigenen CRM-
Strategie aufzeigt. Dabei werden konkrete
Handlungsbedarfe zur Erreichung des Zielbilds
,Customer Journey* (als optimale Auspragung
von CRM-Aktivitaten) verdeutlicht.

Im folgenden Abschnitt werden die Stufen des
CRM-Entwicklungspfads sowie die damit verbun-
denen Herausforderungen und Managementhebel
naher erlautert.

Der CRM-Entwicklungspfad - Benchmarking
und Entwicklungsmanagement von CRM-

Aktivitaten

Der CRM-Entwicklungspfad systematisiert unter-
schiedliche CRM-Entwicklungsstufen, damit verbun-
dene Herausforderungen und mégliche Handlungs-
optionen; auf dieser Basis lassen sich ein generel-
les strategisches Grundgerlst und unternehmens-
individuelle Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen.
Hierbei werden die drei wesentlichen Entwick-
lungsstufen entlang des denkbaren CRM-Leistungs-
spektrums unterschieden:

e Etablierung von Basisvoraussetzungen fur CRM

* Anwendung klassischer CRM-Tools sowie

» ,Customer Journey” (= Zielbild) als aus Unter-
nehmenssicht 6konomischste und aus Kunden-
sicht bedUrfnisspezifischste Entwicklungsstufe

Durch die Zuordnung von Branchen zu den ein-
zelnen Stufen des CRM-Entwicklungspfads wird
es moglich, das eigene Unternehmen im
Branchenvergleich zu verorten und mit anderen
Industriebeispielen zu vergleichen. Das Modell

dient darUber hinaus als langfristige Basis-

strategie zur Weiterentwicklung des eigenen
CRM-Leistungsniveaus, da grundsatzliche Heraus-
forderungen zur Erreichung der nachsten Stufe
ersichtlich sind. Konkrete unternehmensspezifi-
sche Defizite und Handlungsfelder ergeben sich
aus einer erganzenden, individuellen Tiefenanalyse
des unternehmenseigenen Customer Relationship
Managements.

Die typischen Merkmale und Branchen einer jeden
Stufe sowie Entwicklungsmoglichkeiten werden
im Folgenden erlautert (s. Abb. 1):

Stufe 1: Etablierung Basisvoraus-
setzungen

Auf der ersten Stufe des CRM-Entwicklungspfads
stehen die Schaffung grundlegender technischer
und organisatorischer Voraussetzungen fur effek-
tives CRM sowie die Durchfihrung einfacher
Analysen im Vordergrund. Vielen Unternehmen,



die zwar Uber einen umfangreichen Kundendaten-
bestand verfligen, mangelt es jedoch an Systemen
und Instrumenten, um die Daten verarbeiten und
analysieren zu kdénnen. Des Weiteren kdnnen die
Daten oft nicht effektiv genutzt werden, da keine
kundenseitige Erlaubnis zur Ansprache (sogenann-
te ,Permission”) vorliegt. Die Kundenansprache
erfolgt in vielen Féllen eher unsystematisch; haufig
bestehen erhebliche Qualitatsdefizite in Kern-
prozessen des CRM (z. B. nicht auf Kundenwert
basierende Kampagnensteuerung). DarUber hinaus
sind Kundenbedurfnisse bei der Ausgestaltung
von Dialogmarketing-Aktivitdten nur selten im
Fokus. Typische Branchen auf dieser Stufe sind
Energieunternehmen oder Konsumguterhersteller.
Sie wissen wenig Uber den eigenen Kundenbe-
stand (lUckenhafte Datenerfassung) und setzen

3-stufiger CRM-Entwicklungspfad

CUSTOMER JOURNEY

eher vereinzelt zielgruppenspezifische CRM-MafR-
nahmen ein. Ferner sind auf dieser Stufe kleine
und mittelstandische Unternehmen anzutreffen,
denen es haufig an Ressourcen und Kenntnis der
moglichen Potenzialausschdépfung von Kunden-
daten mangelt (defizitare Analysemdoglichkeiten).

Die fehlende Systematisierung der Kundendaten
kann durch die EinfGhrung einer Kundendaten-
bank sowie einer Segmentierung der wichtigsten
Kundengruppen geldst werden. Um ,,Permissions”
far die Ansprache von Kunden einzuholen und so
Kundenkontakte wirkungsvoll in Interessenten
weiterzuentwickeln, missen geeignete vorberei-
tende MaBnahmen durchgeflihrt werden (z. B.
Aktionen mit attraktiven Kooperationspartnern).
Das Aufsetzen adaquater interner Analyseroutinen
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Kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen
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¢ Telekommunikation
¢ Online-Retailer
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hilft in der Folge, die grundlegende Frage zu be-
antworten:

~Wer (welche Kundengruppe) wird wann (Zeit-
punkt der Kommunikation) und wie (Tonalitdt) mit
welchen Botschaften aktiv angesprochen?”

Ein abgerundetes Bild auf dieser Stufe ergibt sich
durch eine anlassspezifische Kundenbetreuung, z. B.
ein wirkungsvolles Beschwerdemanagement zur
Reduzierung der Kindigerquote.

Stufe 2: Anwendung klassischer
CRM-Tools

Unternehmen auf der zweiten Entwicklungsstufe
setzen (im Vergleich zu Unternehmen der Stufe 1)
zwar verstarkt auf Kundenbindung, jedoch oft-
mals ohne Berlcksichtigung von tatsachlichen
Kundenbedurfnissen. Stattdessen werden verglins-
tigte Produktnutzung (z. B. Freiminuten in der
Telekommunikation) oder Meta-Wahrungen
(Punkte auf Kundenkarte) zur Bonifizierung
genutzt. Beide Varianten verzichten jedoch auf
bedirfnisorientierte Benefits. Ferner besteht hau-
fig ein fUr den Kunden ,teurer” Umrechnungskurs
zwischen getatigtem Kundenumsatz und gesam-

meltem Guthaben.

Werden dann noch KundenbindungsmafBnahmen
weder zeitlich noch inhaltlich mit den regelméagi-
gen Abverkaufskampagnen abgestimmt, besteht
die Gefahr, dass das Kundenbindungsniveau dras-
tisch fallt (bzw. die KUndigungsgefahr steigt).
DarUber hinaus leidet auch die Effektivitat von
Sales-Kontakten. Typische Branchenbeispiele in
diesem Zusammenhang sind Transportunterneh-
men, der Einzelhandel sowie Banken und Ver-
sicherungen. Hier wird oft die Pflege der kurzfri-
stigen Kundenloyalitdt und 6konomischer Erfolg
als Widerspruch empfunden.

Die Entwicklungsmoglichkeiten von Unternehmen
der zweiten Entwicklungsstufe fokussieren zum
einen die ldentifikation und Tiefenanalyse echter
Customer Insights. Ziel dabei ist es, die Kunden-
bedlrfnisse mit Produktangeboten oder Loyali-

sierungsmoglichkeiten in Einklang zu bringen. In
der betriebswirtschaftlichen Anwendung bedeu-
tet dies, den Kundenstamm mithilfe der vorlie-
genden Kundendaten sowie einer Marktforschung
in relevante Kundentypen zu segmentieren. Mit
einer segmentspezifischen Kundenansprache
wird folglich die Ansprachequalitdt verbessert,
und Streuverluste durch irrelevante Botschaften
werden deutlich reduziert.

Zum anderen kann das CRM-Leistungsniveau der
Unternehmen der genannten Branchen durch die
verstarkte Nutzung etablierter Analyse- und
Prognose-Instrumente weiterentwickelt werden:
Denkbar in diesem Zusammenhang ist die Imple-
mentierung eines

¢ Churn-Audits auf Basis eines Kindiger-Prog-
nosemodells zur Bestimmung der Wechsel-
gefahr im Kundenstamm sowie die eines

* Kundenwertmodells auf Einzelkundenbasis.

Diese Instrumente sind essenziell fur die Entwick-
lung schlagkraftiger CRM-MaBBnahmen, die letzt-
lich nicht nur Kundenabwanderung verhindern,
sondern auch bei Penetration von Laufzeitver-
trdgen oder Prolongation bestehender Vertrags-
laufzeiten dienlich sind.

Stufe 3: Nachhaltiges CRM -
Customer Journey

Die dritte Stufe des Entwicklungspfads (,,Customer
Journey®) stellt die héchste Form und damit das
Zielbild des CRM-Entwicklungspfads dar. Der
Kunde wird auf eine Reise mitgenommen, bei der
er sich schrittweise starker an die Anbietermarke
gebunden fUhlt. In der Folge steigt die emotionale
Loyalitat, und die Wechselgefahr sinkt. Gleich-
zeitig weisen Cross- und Up-Selling-MaBBnahmen
ein hohes MaB an Effektivitdt auf, sodass der
Kundenwert (Wert auf Einzelkundenbasis) und
der Customer Equity (Wert des Kundenstamms)
sukzessive steigen.

Voraussetzungen hierflr sind neben einem exzel-
lenten operativen Kampagnenmanagement auch
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Herausforderungen und Erfolgspotenziale auf den einzelnen Stufen des

CRM-Entwicklungpfads

Begleitung des Kunden wahrend des
gesamten Lebens-/Bedtirfniszyklus

Mehrfache Ansprache, dabei einzeln auf-
einander abgestimmte Kundenkontakte

Undifferenzierte Ansprache bzw. un-
spezifische Massenkommunikation mit
Preis- und Produktfokus

Oft fehlendes Wissen Uber wahre
Kundenbedurfnisse

Fehlende systemtechnische Voraus-
setzungen und interne Strukturen

Qualitatsdefizite in Kernprozessen
(z.B. Beschwerdemanagement)

Kaum systematisches Bestands-
kundenmanagement

eine optimale Kontaktstrategie (bezlglich zeit-
licher Ansprachelogik, maximaler Kontaktzahl
je Kontaktkanal), um Reaktanz und Verargerung
durch multiple Ansprachen zu vermeiden,

eine kundenwertspezifische Segmentierung
sowie die Adressierung durch segmentspezifi-
sche Produktangebote, die Kundenwert auf-
bauen (und nicht vernichten),

sowie geeignete Benefit-MaBnahmen als Weg-
bereiter flUr gestarkte Kundenloyalitat (ohne
direkte Vertriebsintention).

,Das Gute perfekt machen*:

* Kontinuierliche Entwicklung und
Bindung von Bestandskunden

* Umsetzung einer systematischen
Kundenkontaktstrategie

,Das Potenzial nutzen*:

¢ Intensive Nutzung CRM-Tools (Kunden-
segmentierung, -wertmessung)

» Effektive Nutzung von ,,Customer
Insights” (aus Datenbanken, Mafo)
fur spezifische Kampagnen

»Fix the Basics*:

» Scharfung Bewusstsein flr Bestands-
kundenmanagement

e Etablierung struktureller Voraus-
setzungen (Kundendatenbanken,
Permissions, Prozesse etc.)

Ein weiteres Merkmal der dritten Stufe ist eine
professionelle Erfolgskontrolle der eingesetzten
CRM-MaBnahmen. Die hierbei verwendeten Kenn-
zahlen dokumentieren nicht nur den absoluten
Erfolg von Direktmarketing-Kampagnen (z. B. per
Abwanderungs- oder Abverkaufsquoten), son-
dern erlauben auch das Monitoring des Kunden-
bindungsniveaus als Indikator flr Loyalitdt des
Kundenstamms oder die Prognose des durch-
schnittlichen Jahresertrags auf Einzelkunden-
basis. Auf dieser Entwicklungsstufe sind haufig
Unternehmen aus den Branchen Online-Retail
oder Telekommunikation anzutreffen (s. Abb. 2).
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Die Wurdigung - Vorzuge und Anwendbar-
keit von ,,Customer Journey” in der Praxis

,Customer Journey“ vereint vielseitige Vorteile:

Steigerung der Kampagneneffektivitat durch

- konseqguente Ausrichtung auf Kundenbedurf-
nisse, basierend auf spezifischen Kundenseg-
menten

- emotionale Bindung und somit verbesserte
Grundhaltung des Kunden gegenlUber dem
Unternehmen

- innovative Dialogstrategie aus zeitlich und in-
haltlich aufeinander abgestimmten Kunden-
kontakten

Steigerung der Kampagneneffizienz durch Ver-

meidung von Kosten aufgrund von Mehrfach-

ansprachen des Kunden und verringerten Streu-

verlusten

Stetig weiterentwickelte Kampagnen auf Basis

des Monitorings von Abverkaufserfolg und Kun-

denbindung

Systematische Steigerung des Kundenwerts

durch schrittweise Erhéhung durchschnittlicher

Umsatze und Deckungsbeitrage je Kunde

Kundenwert
mittel hoch

niedrig

Zur Realisierung dieser Vorzlge gilt die Syn-
chronisierung aller CRM-Kontakte (sowohl| Pro-
duktkampagnen als auch Kundenbindungsmaf3-
nahmen) als zentrale Voraussetzung. Die An-
sprache erfolgt entlang einer perfekt abgestimmten
Kontaktstrategie Uber alle Kontaktkandle und
beinhaltet gezielte Benefit-Elemente, die die
emotionale Bindung des Kunden starken. In
Deutschland sind innovative Kampagnen zur
Kundenbindung bislang eher selten anzutreffen.
Das Beispiel Orange Mobile aus GroBbritannien
zeigt hingegen, welche Kreativitat bei der
Auswahl derartiger Benefit-Elemente in anderen
Landern existiert. Hier werden rabattierte Kino-
gutscheine als Strichcode per SMS aufs Handy
versendet. Adressiertes Segment sind dabei junge
Kunden mit einem Uberdurchschnittlichen Kunden-
wert, zum Teil auch mit abonnierten Entertain-
ment-Applikationen. Die gesteigerte Sympathie
und in der Folge die erhdhte Loyalitat zur Anbieter-
marke haben in der Vergangenheit die Kindiger-
rate im mit dieser Aktion angesprochenen Kunden-
segment signifikant verringert.

Neukunde Bestandskunde Vertragsauslaufer

Zeitverlauf



Fazit und Ausblick

Rahmenbedingungen wie der Verdrangungswett-
bewerb und das Krisenjahr 2009 stellen viele
Unternehmen vor grofRe Herausforderungen und
verdeutlichen einmal mehr die Wichtigkeit eines
treuen Bestandskundenstamms. Daher sollte
gerade jetzt die Chance genutzt werden, durch
innovative MaBBnahmen des Customer Relation-
ship Managements Kunden langfristig zu binden.
CRM entlang ,,Customer Journey“ ermdoglicht, die
Kundenbindung zu erhdhen und Produktkam-
pagnen zu unterstutzen.

Um den okonomischen Erfolg sicherzustellen,
bisherige CRM-MaBnahmen
Effektivitats- und Effizienzprifung unterzogen

mussen einer
werden. Nachdem wenig effektive und ineffizien-
te MaBnahmen aus Kampagnen ausgeschlossen
worden sind, erfolgt die konsequente Abstim-
mung von Abverkaufs- und LoyalitdtsmaBnahmen.
Im Ergebnis kann von konzertierter Marktbearbei-
tung gesprochen werden. Dies hilft nicht nur,

CUSTOMER JOURNEY

Klndiger- bzw. Wechslerraten zu senken, auch
Kunden, die bereits einen hohen Kundenwert
haben, erfahren eine bislang noch seltene Form
der Wertschatzung und werden emotional in-
volviert.

,Customer Journey“ kann somit einen Weg in die
Zukunft von CRM zeigen. Dabei stehen eine eher
langerfristige Planung von CRM-Aktivitaten sowie
die Fokussierung der Kundensicht der bisher
favorisierten kurzfristigen und angebotsorientier-
ten Praxis gegenlber. Dieser Paradigmenwechsel
generiert langfristig treue Kunden und steigert
die Rentabilitat von CRM-Kampagnen, z. B. durch
langere Verweildauer im Kundenbestand, er-
folgreiches Cross-Selling weiterer Produkte oder
die Etablierung des Kunden als Markenbotschafter.
Ein Uberzeugter und weiterempfehlender Kunde
ist schlieBlich das beste Argument bei der Aus-
wahl eines Anbieters.
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Pathway Planning im Digital
Age - der neue Kaufentschei-

dungsprozess und wie Sie
Marketinginvestitionen ge-
zlelter einsetzen kdnnen
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Einleitung

Mehr denn je stehen Marketinginvestitionen auf
dem Prufstand. Nur wer die Effektivitat und Effi-
zienz von Marketingausgaben sicherstellt und lau-
fend optimiert, kann auch im sich immer weiter
verstarkenden Verdrangungswettbewerb ein Uber-
durchschnittliches Geschaftsergebnis erzielen
und einen langfristigen Markterfolg sicherstellen.
Dabei ist das Verstédndnis des Kaufentscheidungs-
prozesses des Kunden der Schlissel zum Erfolg.
Denn Unternehmen, die den Kaufentscheidungs-
prozess bestehender und potenzieller Kunden
verstehen, kdnnen diesen zu ihren Gunsten beein-
flussen und so die Poleposition im Kopf be-
stehender sowie potenzieller Kunden einnehmen.

Doch die Art und Weise, wie Kunden ihre Kaufent-
scheidung treffen, hat sich in den letzten Jahren
signifikant verandert. Wahrend Kunden friher auf
die Markenkommunikation von Unternehmen zur

Entscheidungsfindung angewiesen waren, kon-
nen sie heute mithilfe digitaler Medien aktiv und
autonom auf die Suche nach Informationen gehen,
anhand derer sie die Markenangebote evaluieren
und die Entscheidung flr oder gegen ein Ange-
bot treffen.
Die hieraus resultierenden Dynamiken der
Kaufentscheidungsfindung des Kunden im Digital
Age stellen Marketiers heute und in Zukunft vor
groBBe Herausforderungen. Nur durch ein tief grei-
fendes Verstandnis des neuen Kaufentscheidungs-
prozesses kdnnen Marketingbudgets optimal ein-
gesetzt werden, indem die richtigen Informa-
tionen am richtigen Ort platziert werden, damit
diese von den richtigen Personen zur richtigen Zeit
wahrgenommen werden und sie in ihrer Marken-
wahl positiv beeinflussen.
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Wie sich der Blickwinkel des Marketings
auf den Kaufentscheidungsprozess ver-

andern muss

Seit vielen Jahren existieren die verschiedensten
Ansatze, anhand derer versucht wird, das Kunden-
verhalten bei der Markenwahl zu erklaren. Ihnen
allen ist gemeinsam, dass sie die Entscheidung flr
eine bestimmte Marke als einen Prozess ansehen,
in dem sich die Anzahl der infrage kommenden
Marken mit zunehmender Nahe zum Kauf immer
mehr beschrankt (ahnlich eines Trichters oder
,Funnels®), bis am Ende die Entscheidung flr eine
Marke fallt. Viele dieser Ansatze basieren auf dem
AIDA-Modell (Attention, Interest, Desire, Action)
der Werbewirkung. Als Resultat dieser kausalen
Abfolge stellen sie den Kaufentscheidungsprozess
nur eindimensional bzw. statisch dar, z. B. Uber die
gangige Stufenabfolge ,Bekanntheit > Sympathie >
Kauferwagung > Kauf > Loyalitat”. Seit jeher wurden
Marketiers gelehrt, ihre Marketinginvestitionen in
die jeweiligen Funnelstufen zu ,pumpen®, um so
ihre Marke von der Bekanntheit bis zum Kaufakt
und zur Loyalitat des Kunden ,durchzudriicken®.

Doch die Kaufentscheidung des modernen Kun-
den im Digital Age verlauft nicht mehr so statisch
eindimensional, wie die bisherigen Funnelansatze
suggerieren. Beispielsweise muissen Marken, die
sich in der Initialphase der Kaufentscheidung
nicht im Relevant Set des Kunden befanden, nicht
zwangslaufig auf verlorenem Posten flr einen
Kaufakt sein. Durch die aktive Informationssuche
des modernen Kunden mithilfe digitaler Medien
kdnnen Marken auch zu einem spéateren Zeitpunkt
als der Initialphase in das Relevant Set eindringen
und bisher relevante Konkurrenzmarken verdran-
gen. Ein typisches Beispiel hierflr ist die Nutzung
von Online-Preisvergleichen, bei denen der Kunde
unmittelbar vor dem Kaufakt mit relevanten Marken
in Berhrung kommen kann, die er in der Initial-
phase seiner Kaufentscheidung flr einen Kaufakt
gar nicht in Erwagung gezogen hatte.

Aufgrund dieser drastischen Veranderungen in der
Art und Weise, wie der moderne Kunde seine Kauf-

entscheidung fallt, sind die bisherigen statisch
eindimensionalen Funnelansadtze nur noch fur
Grobanalysen der Markenperformance geeignet.
Sie geben nach wie vor einen ersten Uberblick
Uber die Starken und Schwachen einer Marke,
indem sie die Relevanzverluste einer Marke von
einer statischen Prozessstufe zur nachsten deut-
lich machen.

FUr eine nutzenoptimale Aussteuerung von Mar-
ketinginvestitionen sind sie jedoch nicht mehr
geeignet. Zum einen werden die Grlinde flr die
Relevanzverluste einer Marke entlang der Stufen
des Kaufentscheidungsprozesses nur rudimentar
abgebildet, und somit kdnnen keine konkreten
handlungsleitenden Aspekte aufgezeigt werden.
Zum anderen lassen sich Uber die bisherigen ein-
dimensionalen Ansatze die neuen Dynamiken der
Kaufentscheidung nicht im Digital Age abbilden,
denn wie bereits erwahnt, verlauft der Kaufent-
scheidungsprozess nicht eindimensional bzw.
linear, wie es bislang suggeriert wurde. Der
moderne Kunde im Digital Age trifft seine Kauf-
entscheidung vielmehr im Spannungsfeld der drei
dynamischen Dimensionen ,Brand®, ,Time“ und
LInformation” (BTI-Betrachtung).

Deswegen reichen die bisherigen Ansatze zur Fein-
steuerung der Marketingbudget-Allokation nicht
mehr aus, und so lassen viele Unternehmen einen
groBBen Teil ihrer Investitionen in Marke und Kom-
munikation ins Leere verpuffen, indem sie bares
Geld an potenziellen Kunden vorbeiinvestieren.

Nur jene Unternehmen, die in Zukunft die Dyna-
miken des Kaufentscheidungsprozesses poten-
zieller Kunden im Digital Age verstehen, kdnnen
Marketinginvestitionen gezielter einsetzen und
sich so durch eine hohe Effektivitat und Effizienz
von Marketingaktivitdten nachhaltige Vorteile im
zunehmenden Wettbewerb verschaffen. Fir ein
ganzheitliches/tieferes Verstédndnis der Kaufent-
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scheidung und zur Sicherstellung des nutzenopti-
malen Einsatzes von Marketinginvestitionen
bedarf es einer dreidimensionalen Betrachtung,
die auch die neuen Dynamiken der Kaufent-

scheidung entlang der Dimensionen ,,Zeit", ,,Marke
und ,Information” mit berlcksichtigt.

Um die Verdnderungen im modernen Kunden-
verhalten bei der Markenwahl operationalisierbar
und die Erkenntnisse fUr die MarkenfUhrung nutz-
bar zu machen, hat Batten & Company in Zu-
sammenarbeit mit BrandScience (Spezialisten flr

Kaufentscheidungsforschung der Omnicom

Gruppe) den Pathway als Planungs- und Steu-
erungstool fur Marketinginvestitionen im Digital
Age entwickelt. Der Pathway ist ein dreidimensio-
naler Ansatz, der die modernen Dynamiken der
Wirkungsdimensionen im Kaufentscheidungs-
prozess ,Zeit”, ,Marke” und ,Information” ganz-
heitlich berlcksichtigt. So kann der ,,Pathway“ die
Bildung von Markenpraferenzen und die entschei-
denden Faktoren zur Markenwahl des Kunden im
Digital Age umfassend erkldren und hierdurch als
dynamisches Planungsinstrument den Wirkungs-
grad von MarkenflUhrungsaktivitaten signifikant
steigern.

Veranderungen im Kaufentscheidungsprozess und Herausforderungen fur das Marketing

Sichtweise

Kaufentscheidungsprozess als
statische Stufenabfolge von
Bekanntheit bis zur Loyalitat

Marketingausrichtung

Marketinginvestitionen in
Funnelstufen, um die Relevanz-
verluste der Marke von einer
Stufe im Kaufentscheidungs-
prozess zur darauf folgenden
zu verringern (,,Pump Through“-
Prinzip: Die Marke wird durch
den Kaufentscheidungsprozess
gedrickt > Mehr Druck, mehr
Wirkung)

Erkenntnis

Kaufentscheidung ist nicht ein-
dimensional statisch. Kunden
treffen Kaufentscheidung im
dynamischen Spannungsfeld
von Zeit, Marke und Information.

Herausforderung

Mit den richtigen Informationen

zur richtigen Zeit die richtigen

Personen erreichen (gezielter

Druck flr einen nutzenoptima-

len Marketingeinsatz) Info

I——21%
} -17 % }

»Pump Through*

Bekanntheit

-24%
}46%l

Sympathie Kauferwagung Kauf Loyalitat
Brand
A \
Time
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Pathway-Analyse als mehrdimensionaler

BTI-Ansatz

FUr einen nutzenoptimalen Einsatz von Marke-
tinginvestitionen im Digital Age ist fUr die Marken-
fiUhrung folgende Fragestellung zum Kaufent-
scheidungsprozess von zentraler Bedeutung:

JWie kénnen zur richtigen Zeit die richtigen Informa-
tionen an die richtigen Personen gerichtet werden,
sodass die eigene Marke im komplexen Kaufent-
scheidungsprozess des modernen Kunden am
Ende der Entscheidungsfindung praferiert wird?“

Um diese SchlUsselfrage beantworten und den
neuen Kaufentscheidungsprozess des Kunden
ganzheitlich abbilden zu kénnen, werden durch den
Pathway die BTI-Dimensionen tiefenanalysiert:

» Die zeitliche Dimension verortet insbesondere,
wie weit der Konsument/Kunde in seinem indi-
viduellen Kaufprozess bereits fortgeschritten ist.

* Die Markendimension beleuchtet, wie die eige-
ne Marke und die Konkurrenten in den individu-
ellen Relevant Sets der Konsumenten/Kunden
positioniert sind.

e Die Informationsdimension ermittelt die Emp-
fanglichkeit des Kunden fUr Markenkommu-
nikation im Kaufprozess sowie sein aktives
Suchverhalten nach Informationen, anhand derer
er seine Kaufentscheidung fallt.

Pathway-Tiefenanalyse der
Dimension , Zeit"

Wie bereits erwdhnt, zeichnen die bisherigen am
Markt existierenden Funnelansatze ein statisch
eindimensionales Bild des Kaufentscheidungs-
prozesses. Flr eine zielgerichtete Aussteuerung
von Marketinginvestitionen ist jedoch die Be-
trachtung zeitlicher Dynamiken bei der Kauf-
entscheidung des Kunden essenziell. Um diese
Dynamiken im Spannungsfeld der BTI-Dimen-
sionen abbilden zu kénnen, nimmt der Pathway
eine genaue zeitliche Verortung des Kunden im

Kaufentscheidungsprozess vor. Diese Verortung ist
far die MarkenfUhrung von héchster Bedeutung,
da sich das Kundenverhalten mit zunehmender
Nahe zum Kaufakt insbesondere in Bezug auf die
Informationssuche des Kunden und die Relevanz
einzelner Informationen signifikant verandert.

Beispielsweise machen sich Personen, die in
nachster Zeit keinen Kauf planen, keine Gedanken
darlber, ob eine Marke fUr einen Kauf infrage kdme
oder nicht. Es interessiert sie nicht, und sie wur-
den nicht auf die Suche nach Informationen zur
Produktkategorie gehen. Mit zunehmender Nahe
zum Kaufakt jedoch steigt die Vorstellung davon
an, welche Marken flr einen Kauf infrage kommen.
Je naher der Kauf ruckt, desto klarer kristallisieren
sich wenige Marken heraus, zwischen denen sich
der Kaufer letztendlich entscheidet, und dies vor
allem auf Basis zuvor gesammelter und evaluierter
Informationen.

Um eine genaue zeitliche Verortung des Kunden im
komplexen Kaufprozess vornehmen zu kdnnen,
wird bei der Pathway-Analyse eine mehrstufige
Fragemechanik angewandt. Hierbei wird vor-
nehmlich durch eine Trichterfrage mit zugrund
liegender 10er-Skalierung die Nahe zu einem
Kaufakt ermittelt. Bei der Pathway-Analyse der
zeitlichen Dimension bedeutet eine Bottom-Box-
Antwort (1), dass sich die befragte Person aus
diesem Bereich sicher nie etwas kaufen wird und
somit ,out of market” ist. Eine Top-Box-Antwort
(10) hingegen bedeutet, dass sich der Proband
aus diesem Bereich mit Sicherheit sehr bald etwas
kaufen wird. Hier steht der Kaufakt unmittelbar
bevor, und somit stellen diese Personen das un-
mittelbar realisierbare Kauferpotenzial dar.

Doch die rein zeitliche Verortung potenzieller
Kunden stellt nur die Basis fur die Abbildung der
Kaufentscheidungsdynamiken dar. Bei der Analyse
der Dimension ,Zeit” spielt zudem insbesondere
die Frage, wie sich Marken innerhalb des Zeitraums

51



52

INSIGHTS 12

der Kaufentscheidung im Relevant Set des poten-
ziellen Kunden entwickeln, eine groB3e Rolle.

Die Relevanz der Markenentwicklung im zeitlichen
Kontext 18sst sich gut am Beispiel des Strommarkts
verdeutlichen (s. Abb. 2). Wahrend die Bedeutung
aller Marken im Laufe des Kaufprozesses steigt,
verschiebt sich die relative Bedeutung der Marken
innerhalb der einzelnen =zeitlichen Stufen des
Kaufprozesses jedoch deutlich. So steigt im vor-
liegenden Beispiel die Marke von Anbieter 1 relativ
hoch ein, zeigt aber im Laufe des Kaufprozesses
eine recht schwache Performance. Diesem An-
bieter gelingt es also nicht, die hohe Marken-
attraktivitat, Uber die er zu Beginn des Funnels
verflgte, Uber den gesamten Prozess hinweg zu
halten bzw. noch auszubauen. Die Grinde fUr die-
sen Relevanzverlust kénnen sehr vielfaltig sein. Zum
Beispiel kdnnten bestimmte Attribute, wie z. B.
der Preis etc. bei der aktiven Suche des Kunden
Uber digitale Medien als weniger attraktiv bewer-
tet worden sein als die der Konkurrenz (z. B. bei
der Informationssuche Uber Vergleichsplattformen).

Der gleiche Grund kénnte auch daflr verantwortlich
sein, dass Anbieter 5 mit einer deutlich schlechteren
Ausgangsposition im Laufe des zeitlichen Kauf-
prozesses nicht nur Boden gutmacht, sondern
Stromanbietermarke 1 in der letzten Phase sogar
Uberholt. Aus den gewonnenen Erkenntnissen
wilrden sich nun fur die Markenflhrung von
Anbieter 1 insbesondere folgende Fragestel-
lungen ergeben:

* Welche Markenattribute sind nicht ausreichend
attraktiv ausgepragt, spielen aber in der finalen
Phase der Kaufentscheidung des potenziellen
Kunden eine besonders groBe Rolle (z. B. der
Preis)?

* Wie und wo nehmen potenzielle Kunden in der
Phase der Kaufentscheidung relevante Marken-
informationen wahr, bzw. wie und wo gehen sie
selbst aktiv auf die Informationssuche?

Um die dynamischen Zusammenhange dieser
Fragestellungen ermitteln zu kénnen, werden nun
Tiefenanalysen der BTI-Dimensionen ,,Marke” und
,Information” vorgenommen und den Ergebnissen
der zeitlichen Pathway-Analyse gegenlbergestellt.

Pathway-Tiefenanalyse der
Dimension ,,Marke*

Die Analyse und Darstellung der Markendimension
im Kaufentscheidungsprozess erfolgt im Pathway
ebenfalls Uber eine 10er-skalierte Trichterfrage.
Hierbei wird vor allem identifiziert, ob und in wel-
chem AusmaB eine Marke fUr einen Kauf infrage
kommt. Diese Information wird zunachst dazu
verwendet, das dynamische Relevant Set des
Befragten im Zeitverlauf der Kaufentscheidung
abzubilden.

Darulber hinaus wird die Information der Marken-
relevanz im zeitlichen Kontext mit Image-State-
ments kombiniert, die fUr potenzielle Kunden im
jeweiligen Marktsegment wichtig sind. Bei einer
Gegenlberstellung der Erkenntnisse aus der
Markenanalyse mit den Ergebnissen der zeitlichen
Tiefenanalyse kdnnen nun wichtige Aufschllsse
Uber die sich wahrend des Kaufentscheidungs-
prozesses verandernden Starken und Schwéchen
einer Marke im Wettbewerb gewonnen werden.

Eine Analyse zum Thema Lebensversicherungen
verdeutlicht dies besonders gut. Hier wurden jene
Image-Aspekte von Marken analysiert, die Personen
zu ,Markenfreunden” werden lassen. Marken-
freunde sind Befragte, die flr eine bestimmte
Marke angeben, dass diese beim nachsten Kauf
flr sie mit Sicherheit infrage kommt.

Aber welche Image-Merkmale bringen eine Marke
im Kaufentscheidungsprozess des modernen
Kunden zur Markenpraferenz und zum Kauf? Die
Beantwortung dieser zentralen Frage kann durch
die Abbildung des Image von Marken erfolgen,
die in der heiBen Phase der Kaufentscheidung fur
den potenziellen Kunden besonders relevant sind.
Schaut man sich die Bewertung der zu analysieren-
den Marke im Vergleich mit den Image-Merkmalen
der Top-Marken an, werden Schwachstellen sofort
offensichtlich.

Im vorliegenden Beispiel zum Markt flr Lebensver-
sicherungen wurde der zu analysierende Anbieter
im Vergleich zu den Top-3-Marken im Pathway-
Funnel als ,,zu teuer” und ,,zu wenig modern* an-
gesehen. AuBerdem wies er Schwachpunkte in den
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Abbildung 2: Markenattraktivitat im Kaufentscheidungsprozess, Beispiel Strommarkt
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Abbildung 3: Markentreiber am Beispiel Lebensversicherungen
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Verlauf des Informationsinteresses am Beispiel des Strommarkts

Informationsbedarf
(Mittelwert)

1 2 3 4

Optimaler
Ansprachezeitpunkt

5 6 7 8 9 10

Zeitpunkt im Kaufprozess

- jedoch weniger bedeutsamen - Image-Aspekten
yaktive, ,dynamisch® und ,serviceorientiert” auf
(s. Abb. 3). Eine gute Performance zeigte der An-
bieter hingegen in der Image-Dimension ,boden-
standig®, die flr die Kaufentscheidung des Kunden
in diesem Segment jedoch relativ bedeutungslos
ist. Somit waren weitere Investitionen in den
Image-Ausbau der Dimension ,bodenstadndig”
wenig sinnvoll, hingegen Investitionen in die Ver-
besserung der wahrgenommenen PreiswUrdigkeit
der Marke unerlasslich.

Uber die Pathway-Tiefenanalyse der Dimension
,Marke" Iasst sich sehr deutlich abbilden, welche
Image-Komponenten einer Marke zu einem be-
stimmten Zeitpunkt im Kaufprozess besonders
relevant fUr potenzielle Kunden sind. Mithilfe dieser
Erkenntnisse ist es der Markenflihrung nun még-
lich, auf identifizierte Schwachen der Marke im
Kaufentscheidungsprozess zu reagieren und diese
Uber gezielte Marketinginvestitionen zu eliminieren.

Pathway-Tiefenanalyse der
Dimension ,,Information”

Mit zunehmender Nahe zum Kaufakt steigt in Ab-
hangigkeit vom Marktsegment auch der Bedarf an
Informationen, denen der Kunde seine Kaufent-
scheidung zugrunde legt. Dem Informationsbe-
darf der Konsumenten tragt der Pathway in drei-
erlei Weise Rechnung:

e Zum einen wird der quantitative Informations-
bedarf flr die jeweilige zeitliche Stufe des Kauf-
prozesses mittels einer 10er-skalierten Trichter-
frage ermittelt.

e Zum anderen wird das Ergebnis mit zusatzlichen
inhaltlichen Fragen kombiniert, beispielsweise
mit Themen, mit denen sich der Kunde aktuell
beschaftigt. So kann auch der qualitative Infor-
formationsbedarf potenzieller Kunden aufge-
zeigt werden (also welche Informationen Uber
Kategorie und Angebote der Kunde seiner
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Themenrelevanz im Kaufentscheidungsprozess am Beispiel Telekommunikationsmarkt
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Zeitpunkt im Kaufprozess

Kaufentscheidung zugrunde legt).

e Zudem wird in der informationsbezogenen
Tiefenanalyse identifiziert, wo potenzielle Kun-
den die fur sie relevanten Informationen wahr-
nehmen bzw. wo sie aktiv nach Informationen
suchen.

Wichtig hierbei ist, dass der Bedarf an Informa-
tionen im Laufe des Kaufprozesses nicht kontinu-
jierlich zunimmt, wie es das Beispiel des Strom-
markts illustriert (s. Abb. 4).

Im Beispiel des Strommarkts gaben ca. 30 % der
Befragten an, flr jede Information zum Thema
Stromanbieter dankbar zu sein. Somit haben Mar-
ketingmafBnahmen bei dieser Gruppe die hdchs-
ten Erfolgsaussichten. Schaut man sich in diesem
Beispiel an, wie sich das Informationsbedurfnis im
Zeitverlauf entwickelt, zeigt sich, dass der Infor-
mationsbedarf mit der Néhe zum Abschluss fort-
wahrend ansteigt, kurz vor Abschluss jedoch wieder

sinkt (s. Abb. 4). An diesem Punkt ist die Ent-
scheidung des Kunden fUr einen Anbieter bereits
gefallen, und der Kaufakt muss nur noch ausge-
fuhrt werden. Die Bedeutung dieses Sachverhalts
fOr die Aussteuerung von Marketingaktivitaten ist
evident. Marketiers mUssen Marketinginvestitionen
in der Art planen, dass insbesondere diejenigen
Personen adressiert werden, die einen Kauf pla-
nen, ohne sich bereits entschieden zu haben, und
dies mit den fur die Kaufentscheidung relevantes-
ten Informationen. Wie aber kdnnen potenzielle
Kunden in dieser offenen Phase der Entschei-
dungsfindung erreicht werden? Und mit welchen
Inhalten missen sie angesprochen werden, damit
die eigene Marke auch kurz vor Abschluss oder
Kauf noch zu den Favoriten gehort und am Ende
praferiert wird? Die mehrdimensionale Pathway-
Analyse liefert auch auf diese wichtigen Frage-
stellungen handlungsleitende Antworten.
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Im nachfolgenden anonymisierten Beispiel aus
dem Telekommunikationsmarkt (s. Abb. 5) wurden
potenzielle Kunden gefragt, mit welchen Themen
sie sich gerade beschaftigen. Hierbei wurde fest-
gestellt, dass sich die Befragten ganz gezielt mit
bestimmten Themen wie Vertragslaufzeiten,
Minutenpreise etc. beschéftigen, und die ver-
schiedenen Anbieter hinsichtlich dieser Themen
vergleichen.

Dabei kénnen verschiedene Konstellationen be-
zUglich inhaltlicher Themen auftreten. Manche
Themen verlieren entlang des Kaufentscheidungs-
prozesses kontinuierlich an Relevanz, manche
gewinnen in der mittleren Kaufphase an Bedeu-
tung, wohingegen andere vor allem in der Phase
unmittelbar vor dem Kauf punkten.

Durch die mithilfe des Pathways gewonnenen
Kenntnisse der unterschiedlichen dynamischen
Themenrelevanzen fur die Kaufentscheidung kén-
nen nun marken- und kauftreibende Inhalte for-
muliert und zeitlich gezielt eingesetzt werden.

Ein rein inhaltlich und zeitlich praziser Einsatz von
Marketingaktivitaten ist heutzutage jedoch nicht
mehr ausreichend, um eine hohe Effizienz von
Marketinginvestitionen zu gewdhrleisten. Auf-
grund des sich im Zeitverlauf der Kaufentschei-

dung verdndernden Suchverhaltens potenzieller
Kunden muUssen Marketinginvestitionen zudem
unter starker Berlcksichtigung der sich im Zeit-
verlauf veranderten Relevanz von Kundenkon-
taktpunkten ausgesteuert werden. Denn abhéngig
davon, an welchem Punkt des Kaufprozesses sich
eine Person befindet, reagiert sie unterschiedlich
auf Markenkommunikation und ist Uber unter-
schiedliche Kandle zu erreichen. Wer sich bei-
spielsweise gerade eine Lebensversicherung
zugelegt hat, wird nicht mit derselben Intensitat
nach Informationen Uber Lebensversicherungen
suchen wie jemand, der gerade im Kaufprozess
steckt. Der Kaufplaner hingegen wird Werbung
fUr Lebensversicherungen nicht nur aufmerksam
verfolgen, sondern sich auch selbst auf die Suche
nach den Informationen machen, die ihm zur
Kaufentscheidung noch fehlen. Diese gezielte
Suche des Kunden kann heute, im Digital Age,
vollkommen autonom Uber Blogs, Foren und
sonstige digitale Kanale geschehen, die leicht
zuganglich sind und vor allem eine hohe Glaub-
wlrdigkeit besitzen.

Somit mUssen KommunikationsmafBBnahmen nicht
nur die richtigen Inhalte zum richtigen Zeitpunkt
vermitteln, sondern Personen auch dort erreichen,
wo sie nach relevanten Informationen suchen.



Fazit

Den modernen Kaufentscheidungsprozess poten-
zieller Kunden im Digital Age zu verstehen ist der
SchlUssel zu optimaler MarkenfUhrung und Uber-
durchschnittlichem Markterfolg. Wer Uber empi-
risch gewonnene Erkenntnisse im jeweiligen Markt-
segment verfugt, kennt nicht nur die Starken und
Schwachen der eigenen Marke und der Konkur-
renten, sondern weil3 auch

e wann (Zeitfunnel) im Kaufprozess

* was (welche Inhalte/Themen)

« wo (Uber welchen Kanal) kommuniziert werden
muss,

um strategische Wettbewerbsvorteile im Kopf des
Verbrauchers zu erringen und zu festigen.

Der dreidimensionale Pathway (Beispiel)

Aus diesem
Bereich werde
ich mir sicher
sehr bald etwas
kaufen

Time

Aus diesem
Bereich werde
ich mir sicher nie
etwas kaufen

Ich habe noch keine
Idee, welche Marke
fur einen Kauf infrage

kommt Brand
Kernaussagen der Pathway-Tiefenanalysen

* Zeitpunkt des potenziellen Kunden
im Kaufentscheidungsprozess (wie
weit der Kunde zeitlich vom Kauf-
akt entfernt ist)

¢ Starken und Schwachen der eigenen
Marke und des Wettbewerbs

* Das Relevant Set des Kunden und
welche Markenattribute zum jewei-
ligen Zeitpunkt im Kaufprozess fur
den Kunden besonders relevant sind sind

PATHWAY PLANNING

Der dreidimensionale Pathway ist ein strategischer
Ansatz, der die in diesem Kontext der Marken-
fiUhrung zentralen Fragen beantwortet. Der
Pathway hilft dabei, die Schwachen einer Marke
zu identifizieren und zu vermeiden sowie Starken
zu benennen und auszubauen.

Durch die mehrdimensional dynamische Abbildung
der Kaufentscheidung des modernen Kunden im
Digital Age ist der Pathway die Grundlage fur
einen nutzenoptimalen Einsatz ihrer Marketingin-
vestitionen (s. Abb. 6).

,In absehbarer Zeit werde ich mir sicher
etwas kaufen und weiB auch schon einige
Marken, die fUr mich infrage kommen.
Allerdings brauche ich noch eine Menge
Vergleichsinformationen.”

Ich habe gar
keinen Bedarf
an Informationen

Information

Ich bin fir jede
Information
dankbar und
suche auch
aktiv danach

Ich weil3 ganz
genau, welche
Marke ich kaufen
werde

Welche Informationen fur den
Kunden zum jeweiligen Zeitpunkt
im Kaufprozess besonders wichtig

Wo er die relevanten Informationen
besonders stark wahrnimmt bzw.
sucht
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