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Markenfiihrung am
Wendepunkt

Von der horizontalen zur vertikalen Integration
Von Peter Haller und Henning von Vieregge

Die meisten Experten sind sich einig.
Der aktuelle wirtschaftliche Aufschwung
ist primiir kein Erfolg der Politik. Mittler-
weile wird das Konsumklima als giinstiger
eingeschiitzt. Was ist nun zu tun? Wir wol-
len uns im Folgenden mit der Beschrei-
bung von vier Handlungschancen auf die
Aufgaben des Marketings, Hand in Hand
mit den Kommunikationsdienstleistern,
konzentrieren. Was ist strukturell anders
als vor Beginn der Krise 20017

Erste Chancenkonstellation. Die Rah-
menbedingungen des Marketings haben
sich seit 2001 grundlegend veréndert.
Nichts ist mehr, wie es einmal war. 26 Pro-
zent der Bevdlkerung konnen sich nach ei-
genen Angaben heute fast alles leisten,
was sie zum Leben brauchen. 25 Prozent
haben zu wenig, und bei 49 Prozent reicht
es gerade. 44 Prozent aller Haushalte ha-
ben weniger als 100 Euro frei verfiigbare
Kaufkraft pro Monat. Es ist keine zufiillige
Koinzidenz, dass es in Deutschland 20 Pro-
zent Premiumkiufer gibt und iiber 50 Pro-
zent aller Haushalte Schndppchen- oder
Handelsmarkenkédufer sind. Konsum-
wachstum geschah in den vergangenen Jah-
ren ausschlieBlich in von diesen Kiufer-
gruppen dominierten Segmenten, also im
Discount- und im Kontrast dazu im Premi-

,Marketing ist das wichtigste
Fiihrungsinstrument einer
Wirtschaft, deren Produkte sich
immer weniger unterscheiden.”

ummarkt, Wenn die weitaus meisten Ziel-
gruppendefinitionen dies nicht beriicksich-
tigen, konnen EffizienzeinbuBen nicht
iiberraschen. Ein Markenartikler, der in
der gehobenen Preisklasse anbietet und
als Zielgruppe 20 bis 49 Jahre und die Ver-
wendung der Warengruppe vorgibt, muss
fast zwangsliufig mit einer Effizienzeinbu-
e von bis zu 50 Prozent seines Kommuni-
kationsbudgets rechnen.

Der Einwand, dass man beim grofiten
Medium, dem Fernsehen, iiltere Zuschau-
er ganz automatisch erreiche, fiihrt die For-
derung nach spitzer Ansprache ad absur-

| dum - ganz abgesehen davon, dass sich ge-
rade dltere Verbraucher aufgrund lingerer

Lebenserfahrung noch stirker segmentie-
ren als jiingere.

Effizientes Marketing plant nicht linger
mit Zielgruppen, sondern mit Kaufergrup-
pen, von denen es vier Typen gibt: Premi-
umkiufer (20 Prozent), Markenkéufer (28
Prozent), Promotionkiufer (13 Prozent)
und Handelsmarkenkdufer (39 Prozent).
Ein grofies Marktforschungsinstitut wie
GfK kann ohne grofien Aufwand den spe-
zifischen Kéufer-Mix fiir jede Warengrup-
pe zur Verfiigung stellen, Durch eine me-
thodisch verhiltnismiBig einfache Daten-
fusion, zwischen Panel-Daten und den ver-
fiigharen Media-Untersuchungen, kénnen
diese Einkaufstypen heute auch medial de-
finiert und mit erheblich geringerem Auf-
wand dann gezielt erreicht werden: Die so
unterschiedenen Typen kaufen anders und
zum Teil auch anderswo ein, haben eine an-
dere Mediennutzung und auch ein anderes
Interesse an der Werbebotschaft.

Zweite Chancenkonstellation. In schwie-
rigen Zeiten sind Innovationen der Keydri-
ver des Erfolgs. Von 700 in den Jahren
2001 und 2002 iiberpriiften Marken haben
100 steigende und 600 sinkende Umsiitze
erzielt. Die 100 Champions sind in 63 Pro-
zent aller Fille mit Hilfe von neuen Pro-
dukten gewachsen. Aber wahr ist leider
auch, dass die Floprate bei Fast Moving
Consumer Goods heute bei 70 Prozent
liegt. Dies sind alle neu eingefiihrten Arti-
kel, die nach 12 Monaten bereits nicht
mehr in den Ordersitzen des Handels zu
finden sind. Seit der Jahrhundertwende ist
diese Durchfallrate noch mal um 20 Pro-
zent angestiegen, das heifit, Marketing ist
dramatisch ineffizienter geworden. Das
Fehlinvestment, gemessen allein an den
Einfithrungskosten fiir nicht retissierte In-
novationen, liegt bei etwa 10 Milliarden
Euro im Jahr. Die Milliardenchance der
viel zu oft floppenden Innovationen liegt
darin, die meist hausgemachten Fehler zu
vermeiden. Die sind, soweit es sich um
marketingstrategische Faktoren handelt,
ein zu niedriger Innovationsgrad, der
hauptsichlich daraus resultiert, dass man
sich nicht nach dem Bedarf des Verbrau-
chers, sondern nach der Produktpolitik
der Wettbewerber richtet, und ein nicht
marktgerechtes Preis-Leistungs-Verhilt-
nis. Letzteres ist vor allem ein sogenanntes
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,Overpromising®, das heifit ein im Verhalt-
nis zur Leistung zu hoch angesetzter Preis,
der eine Erwartung auslost, die die Quali-
tit des Produktes dann am Ende nicht
hilt. Wir haben nicht zu wenig Innovatio-
nen in Deutschland, wie die Quartalserhe-
bungen des Vereins Deutscher Ingenieure
zeigen, und sind laut DIW: international
bei technologischen Innovationen sogar
die Nummer eins. Es gibt nur zu wenig
marktgerechte und zu wenig gut vermark-
tete Innovationen. Marketing ist das wich-
tigste Fiihrungsinstrument einer Wirt-
schaft, deren Produkte sich immer weniger
unterscheiden.

Dritte Chancenkonstellation. Selbst im
Krisenjahr 2003 haben die Premiumanbie-
ter ihre Budgets fiir klassische Werbung er-
hoht, um immerhin durchschnittlich 13
Prozent, und das in einer Phase, in der die
Spendings insgesamt fiir Massenmedien

gesunken sind. Und von allen 100 Gewin-
nermarken haben tiber alle Preisklassen
hinweg sogar 54 Prozent mehr fiir Wer-
bung ausgegeben.

Die offentlich zum Teil heftig diskutier-
te Sinnfrage klassischer Kommunikation
trifft nicht den Kern des Problems. Es gibt
kein effizienteres Marketing-Tool, um die
notwendigen Millionenreichweiten aufzu-
bauen, als die klassischen Medien. Verén-
dern muss und wird sich ihr Einsatz: Die
meisten Medien bieten heute hochattrakti-
ve Sonderwerbeformen an. Im Fernsehen
erzielen sie aber gerade mal magere 8 Pro-
zent des Umsatzes. Thre Effizienz ist aber
trotz durchschnittlich 20 Prozent hoherer
Kosten pro Sekunde deutlich besser als
Werbung im Block. Auch die innovativen
und oft subventionierten konvergenten
Medienpakete werden von den Werbung-
treibenden zu zogerlich angenommen.

Die Digitalisierung der elektronischen
Medien wird viel zu einseitig als Anlass
zur Inflationierung der Programme disku-
tiert. Fiir dic Kommunikation bietet sie
vor allem die Chance der Interaktivitat.
Ein iiber viele Wochen angelegter Test mit
der ersten interaktiven Fernbedienung
brachte auf reprisentativer Basis eine Re-
sonanzquote von 45 Prozent. Auch wenn
dieses Ergebnis zum Teil auf dem Neuig-
keitseffekt der ersten interaktiven Fernbe-
dienung beruht, ist dies ein Traumwert,
der cine Renaissance der bisher weitge-
hend passiv genutzten elektronischen Me-
dien einleiten kinnte. Die Chance ist, vom
Massenmedium bis zum einzelnen identifi-
zierten Verbraucher eine liickenlose Kom-
munikationskette aufzubauen.

Die entscheidende Voraussetzung, dies
alles zu realisieren und insbesondere der
Kommunikation neue Potentiale und lang-

fristiges Wachstum zu erschlicBen, ist
mehr Transparenz. Die wichtigste Rolle ha-
ben dabei die Medien, die in den letzten
Jahren mit ihrer verwirrenden Konditio-
nenpolitik, aber auch mit ihren zum Teil wi-
derspriichlichen Studien liber Werbewir-
kung, fiir das Gegenteil gesorgt haben, so
dass etliche Werbungtreibenden die kom-
plexen Strukturen des Medienmarktes
nicht mehr iibersehen. Mehr Transparenz
ist ebenfalls eine Forderung an die vielen
Spezialdienstleister des Marketings, sich in
ihren volimundigen Akquisitionen auf das
zu beschrinken, was sie wirklich kénnen,
ihr Kerngeschift.

Die so oft geforderte Integration der ein-
zelnen Marketing- und Kommunikations-

»Zu mehr Effizienz im
Mitteleinsatz fithrt Integration
im Marketing nur, wenn sie
vertikal durchgesetzt wird.”

disziplinen wird nur dann funktionieren,
wenn vollstindige Transparenz zu einer
Klirung der Schnittstellen zwischen den
vielen Spezialdisziplinen fiihrt. Dabei sind
alle Gruppen gefordert — neben den Me-
dien auch die Agenturen und die Wer-
bungtreibenden.

Vierte Chancenkonstellation. Unter in-
tegrierter Kommunikation wird von vielen
nach wie vor verstanden, dass es darum
geht, einen einheitlichen und wieder er-
kennbaren Auftritt durchzusetzen, vom
TV-Spot bis zu Anzeige, Plakat und Funk.
Diese horizontale Integration auf einer
Aktivititsebene wird von den meisten
Werbungtreibenden aber lingst prakti-
ziert und ist heute kein Tool mehr, um sich
im Wettbewerb zu differenzieren.

Zu mehr Effizienz im Mitteleinsatz

fithrt Integration im Marketing nur, wenn
sie vertikal durchgesetzt wird: vom Auf-
tritt in der Publikumswerbung iiber den
Verkaufspunkt bis zu Wiederkauf und Dia-
logwerbung. Und hier hakt es in der Praxis
noch betriichtlich. Vertikal entwickelte
Konzepte und Ideen scheitern nicht nur an
der oft iiberzogenen Spezialisierung der
Kommunikationsdienstleistungen,  son-
dern auch an den Strukturen auf Seiten
der Werbungtreibenden, die statt auf Inte-
gration auf Besitzstandswahrung und Ab-
grenzung setzen. Es ist mangelnde Chan-
cenwahrung, wenn Einzelbudgets und Ein-
zelkonzepte unternehmensintern kompro-
misslos vertreten werden, die, fiir sich ge-
nommen, iiberzeugend sein maégen, aber
gesamtkonzeptionell nicht weiterhelfen.
Hier ist noch viel, vielleicht sogar das meis-
te, zu tun in Marketing und Kommunika-
tion. Die Markenfiihrung steht an einem
Wendepunkt.
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