Je mehr die Kunden knausern, desto wichtiger ist es, ihre Bediirfnisse zu treffen
le Marktforschung ist dafiir offenbar ungeeignet. Eine neue Methode verspricht|

er Mann sitzt auf einem weiflen
Stuhl am Strand. Auf seinem
Schofl: ein Laptop. Die Fiifle im
Wasser. Der Typ ist entspannt.
Und ein Symbol. Fiir Coca-Cola.
Jedenfalls aus Sicht der Verbraucher. 20 Co-
ke-Konsumenten hatte der Softdrink-Riese
gebeten, sich ein Bild von der Marke zu ma-
chen und eine Collage zu basteln. Dabei

kehrte ein Bild immer wieder: der Mann
und das Meer, dazu eine klare Dominanz
der Farben blau - Symbol der Aktivitit —
und braun, Symbol der Ruhe. Das Ergebnis
der Bastelei, erginzt durch lange tiefenpsy-
chologische Interviews mit jedem Proban-
den: Coca-Cola ist mehr als Party. Namlich
Entspannung, Ruhe, Besinnung auf sich
selbst — also zwel Drinks in einem. ,Wir hat-
ten vorher nur eine vage Ahnung von dieser
Dualitat*, sagt Silke Munster, Marketingche-
fin bei Coca-Cola Deutschland, ,aber jetzt
haben wir es erstmals schwarz auf weifl.”
Von da war es nicht mehr weit zur neuen

Kampagne ,Life tastes good™ - und mehr
Erfolg. Letztlich, so das Coca-Cola-Manage-
ment, habe man jahrzehntelang ,nur die
halbe Coke vermarktet™.

Ein Luxus, den sich kaum ein Unterneh-
men, zumal im konsumscheuen Deutsch-
land, derzeit leisten kann. Denn trotz ange-
kiindigter Steuerentlastung: Ein Kaufrausch
ist nicht in Sicht. Und wer doch noch kauft;
ist wihlerischer denn je. Ob Autos oder
Armbanduhr, Handys oder Handlotionen,
Fernseher oder Fruchtgummis: Die Kon-
kurrenz um die Geldbérsen der Verbrau-
cher wird immer hirter. Und damit der
Druck der Hersteller, den Geschmack der
Verbraucher zu treffen. Hinzu kommt: In
Zeiten, in denen Frauen Karriere machen,
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Minner Erzichungsurlaub neh-
men oder Rentner fir den Teenie- '\
Star Daniel Kiblbdck schwirmen,
verschieben sich gewohnte Konsumstruk-
turen. .Eindeutige Zielgruppen gibt es nicht

mehr®, sagt Peter Wippermann, Geschafts- o
fithrer des Trendbiiros und Professor fiir

Kommunikationsdesign an der Universitat
Essen. ,Wiinsche und Bediirfnisse, Triume
und Angste der Verbraucher dndern sich
immer schneller.”

’ Wo Smart Shopper auf
dem Vormarsch sind, wird Kun-

denbindung immer schwerer. Und
Marken- und Produkttrene zum Fremd-
wort, ,Viele Unternehmen glauben noch
immer, ein gutes Produkt verkauft sich von
selbst”, sagt Trendforscher Wippermann.
»Doch dieser Weg fithrt in die Sackgasse.”
80 Prozent aller neu eingefithrten Pro-
dukte, schiitzen Marktkenner, verschwinden
spitestens nach einem Jahr wieder aus den
Regalen. Trotz jahrelanger Tiiftelei an neuen
Produkten, monatelanger Befragungen der
anvisierten Zielgruppe, wochenlanger »
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.wagt Sachinformationes
rational ab: Preis, Reparaturanfaliig-
keit, Motorleistung, Verhrauch (5, 6);
greift auf Erinnerungen 1w sein erstes Au-

to. den Onkel im Sportwagen. den letzten Stau Py

¥ (5b, 54, 6); sowie auf seing Prioritaten; Plarz

fur Golfausrustung, Kindersitz (6b, Bc): wagt
permanent rationale und emotionale
Motive gegeneinander ab

Whe  (5b,6b, 6c).. C

DER KUNDE
HT IUM I
~Stollt s:l:h unlrrwrgs auf die Ver-
knu!ssunatmn ein: Welche Informationen
srwarten mich? Wie wird sich der Handler
verhalten? Wie werde ich mich gntscheiden?
A (Laktiviert 3, 4, 5, 6) Er verarbeitot und
beurteilt teilweise unbewusst erste Ein-
drucke wie Lage und Umgebung der Ver-
kaufsraume (3, 4, 5h)

IM KOPF
DES KAUFERS

Weiche Faktoren den Kauf eines
Autos heeinflussen...

Mann, Mitte 30,
werdender Vater,
itberdurchschnittliches
Einkommen, Golf-
spieler, sucht Wagen
der oheren Mittelklasse




MANAGEMENT KONSUM '

Verbrauchertests und millionenschwerer
Werbekampagnen wissen Marketing- und
Produktmanager offenbar noch immer viel
zu wenig dariiber, was Verbraucher wirklich
wollen, wie sie fithlen, denken, handeln.
,Die Arbeit der meisten Marktforscher

und Marketingmanager basiert auf einem |

grundlegenden Missverstindnis®, sagt Ge-
rald Zaltman, Professor an der Harvard
Business School, neuer Marketingguru in
den USA und Berater zahlreicher Unterneh-
men, darunter auch Coca-Cola (siehe Inter-
view Seite 70).

Zaltman ist dabei, die Konsumfor-
schung zu revolutionieren. Die meisten Un-
ternehmen, sagt er, gingen filschlicherweise
davon aus, dass Verbraucher vor allem ra-
tional begriindete Entscheidungen treffen.
Sie glaubten, dass potenzielle Kunden — et-
wa beim Autokauf — jedes positive und ne-
gative Attribut eines infrage kommenden
Wagens gegeneinander abwigen, bevor sie
eine wohliiberlegte Entscheidung treffen.
Doch die Kaufentscheidung sei vielmehr
das Ergebnis eines lingeren Wechselspiels
zwischen wenigen bewussten und vielen
unbewussten Faktoren, etwa lang gepflegten
Gewohnheiten, Erinnerungen an die Kind-
heit oder das momentane Umfeld des Kiu-
fers (siche Infografik).

schung operieren. Das menschliche Gehirn
— 50 eine jingere Erkenntnis der Hirnfor-
schung — kann wesentlich besser nonverbale
Signale verarbeiten als Schrift oder Sprache.
Und lisst sich leichter aktivieren, wenn es
iiber Geriusche, Beriihrungen, Gertiche
oder Bilder stimuliert wird. ,Dass Denken
und Sprache identisch sein sollen”, sagt Ste-
ven Pinker, Hirnforscher am Harvard be-

nachbarten Massachusetts Institute of Tech- |
nology (MIT), ,ist nichts anderes als eine |

absurde konventionelle Vorstellung.”

Davon hat sich Marketingguru Zaltman
langst verabschiedet. Und mit thm immer
mehr Unternehmen — bisher vor allem in
den USA. Etwa der Konsumgiiterriese Proc-
ter&Gamble, der Zaltman bei der Marktein-
filhrung von Febreze engagierte, einem
Duftstoff fiir Textilien. Und zwar zu einem

Die wahren Motive hinter einer Kaufent-
scheidung, so Zaltmans Vorwurf, wiirden
diese Methoden nicht zu Tage fordern, Egal,
ob durch Befragungen am Telefon, bei Ver-
brauchern zu Hause oder vor Einkaufszent-
ren: Die meisten Fragebgen, moderierte
Gespriiche in so genannten Fokusgruppen,
ja selbst viele Einzelinterviews kénnen laut
Marketingfachmann Zaltman nur an der
Spitze des Eisbergs kratzen. Und viel Daten-
miill produzieren.

Zaltman, der in seinem Biiro schon mal |

die lebensgrofien Einzelteile eines Plastik-
hirns als Buchstiitze nutzt, will ,Unterneh-
men ein Fenster ins Bewusstsein der Ver-
braucher 6ffnen”. Sein Werkzeug, das er in-
zwischen in mehr als 200 Studien erfolg-
reich eingesetzt hat: ZMET — Zaltman Me-
taphor Elicitation Technique. Registriert als
Nummer 5.436.830, ist sie die erste patent-
geschiitzte Marktforschungsmethode der
USA — ,eine Technik, die die untereinander
verbundenen Konstrukte an die Oberfliche

holen soll, die Denken und Handeln beein- |

flussen™ (siche Kasten Seite 68).

PSYCHOANALYSE und Linguistik, Kunst-, Li-
teratur-, Musikwissenschaft und Neurobio-
logie: Zaltman kombiniert verschiedenste
Disziplinen. Und setzt vor allem auf die
Macht der Bilder. Er lidsst seine Probanden
Collagen basteln, umso ihre Assoziationen
zu einem Produkt oder Unternehmen zum
Ausdruck zu bringen. Das Ziel: ,Unter die
Oberfliche gehen — um das zu enthiillen,
von dem jemand gar nicht weif, dass er es
weil.” SchlieBlich sei, so Zaltman, unser
Denken zu 95 Prozent in unserem Unterbe-
wausstsein verankert. Also in einem Gebriu
aus Erinnerungen, Gefiihlen, Gedanken-
spriingen, iiber dessen Komplexitit sich
Verbraucher nicht klar sind. Das sie erst
recht nicht in Worte fassen oder den Markt-
forschern mitteilen konnen, die mit den
herkémmlichen Methoden der Konsumfor-

Zeitpunkt, als die Produktmanager intern
das Produkt fast abgeschrieben hatten. Mit-
hilfe von Zaltman erkannte Procter, dass es
Kunden nicht nur um gut riechenden Stoff
ging. ,Die Bilder drehten sich um Heim und
Familie, sie verbanden einen emotionalen
Vorteil vom Gebrauch des Produkts, weit
iiber die funktionalen Eigenschaften hi-
naus’, sagt Psychologin Carol Berning, fiir
Procter seit fast 30 Jahren in Forschung und
Entwicklung titig. ,Das war fiir uns wie ein
Sprungbrett fir die Kommunikation mit
den Kunden." Und der Schitissel zum Erfolg:
Procter konzentrierte sich in seiner Einfith-
rungskampagne auf Motive von einer gliick-

lichen Familie. Ergebnis: Der Duftspender |
war die erfolgreichste Produktneueinfiih- |

rung in der Unternehmensgeschichte. Allein
im ersten Verkaufsjahr 1998 setzte der Kon-
zern 230 Millionen Dollar mit dem Produkt
um, doppelt so viel wie erwartet.

Mit traditionellen Marktforschungs-
methoden wire dies wohl kaum gelungen.

Eine Erfahrung, die auch Nestlé machte. |

Lange hatte der Schweizer Nahrungsmittel-
riese bei der Vermarktung seines Schokorie-
gels Nestlé Crunch Bar auf dessen unmittel-
baren Eigenschaften wie Geschmack, Form,
Oberfliche und Verpackung gesetzt und zu-
sehends Marktanteile an Konkurrenten ver-
loren. Erst nachdem Zaltman fiir Nestlé
zehn Kunden Collagen hatte basteln lassen,
wurde klar, was viele Verbraucher wirklich
mit diesem Schokoriegel verbanden: vor al-
lem ein Symbol der guten alten Zeit, eine
Erinnerung an eine unbeschwerte Kindheit.
Symbolisiert in Bildern von alten Autos,
Pendeluhren, Schneeminnern, amerikani-
schen Flaggen. Nestlé baute entsprechende
Hinweise in seine Werbung ein — ein Ziffer-
blatt, ein vergilbtes Bild, eine Sanduhr. ,Ein
kleiner Hinweis reicht, sagt Zaltman, ,um
diese Assoziationen wachzurufen.” Und die
Marktanteile wieder zu steigern.

Auch General Motors machte sich Zalt-
mans Theorie zu Eigen — bei der Wieder- »

NR. 29| 10.7.2003 | WIRTSCHAFTSWOCHE

67
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' DIE MACHT DER BILDER

| Bend fiihrt Zaltman zur Erganzung zwei-

eine Reise in den Kopf der Kaufer be- |

gann 1990, auf einem Trip durch Ne-

pal. Ausgestattet mit 650 Filmrollen,
zur Verfiigung gestellt von Eastman Kodak, |
machte sich Harvard-Professor Gerald
Zaltman auf die Suche nach typischen Mo- |
tiven von Wochenmarkien und Bergdor-
fern. Der passionierte Fotograf drickte al-
lerdings nicht nur selbst auf den Ausloser.
Er lieB bewusst auch Einheimische
Schnappschusse machen, die anderen das
typische Dorfleben nahe bringen sollten,
Das Ergebnis: Auf den meisten Fotos fehl-
ten die FuBe, .Erst hielten wir das fur
schlampige Arbeit”, sagt Zaltman. Aber

dann stellte der US-Marketingforscher fest, |
dass die Einheimischen einfach ihre Armut

COCA-COLA eranne gurchzan-

Seiten. Sie steht nicht nur fiir Spaf und Freizeit-

jan. Sondern auch fir Ruhe, Einkehr dnd.

Kraft. So wie ein Manch, der meditiert. Mitten in

verbergen wollten. _Als wir unseren Blick- |
winkel geandert und die Botschaft verstan-
den hatten®, so Zaltman. .erkannten wir
schlieflich, wie viele tolle, paradoxe Ge- |
schichten sich hinter den Fotos verbargen.”

FUR DEN US-FORSCHER war das die Initial-
zundung fur eine vollig neue Methode der
Marktforschung, mit der er die wirklichen
Bediirfnisse der Kunden ergriinden will. |
Sein Ziel: in das Unterbewusstsein der Ver-
braucher vordringen. Und zwar nicht mit
dem standardisierten, in der Marktfor-
schung ublichen Frage-Antwort-Spiel. Der
Harvard-Professor kombiniert Erkenntnisse
der Psychoanalyse und Linguistik, der
Kunst-, Literatur- und Musikwissenschaft
sowie der Neurobiologie. Und setzt vor al-
lem auf die Macht der Bilder. .Menschen
denken und kommunizieren in komplexen
Strukturen®, sagt Zaltman. ,Das lasst sich
tiber traditionelle Methoden nicht volistan-
dig abbilden." Statt ihnen geschlossene Fra-
gen (diese sind nur mit Ja oder Nein zu be-
antworten und lassen keinen Spielraum fiir
eigene Interpretationen und Assoziationen)
zu stellen, lasst Zaltman seine Probanden
lieber Collagen basteln, um so ihre Assozia-
tionen zu einem Produkt oder Unternehmen
zum Ausdruck zu bringen. Ob Zeitungsaus-
schnitte, Ausrisse aus Warenhauskatalo-
gen, Werbeflyer oder Fotos aus dem Famili-
enalbum: ausgeschnitten und aufgeklebt
wird, was gefallt. Darunter auch Bilder, die
fir Sinneswahrnehmungen wie Geriiche,
Gerausche, Beriihrung stehen. Anschlie-

stiindige Einzelinterviews mit den Proban-
den. Am Ende fligt er die beiden Schritte in
einer digitalen Collage aus Bildern und ge-
sprochener Analyse zusammen. ,Ich ver-
suche®, sagt Zaltman, Verbraucher in die
Lage zu versetzen, tiber ihre Gedanken und
Einstellungen nachzudenken." MEN

belebung seiner Marke Buick im Jahr 1995.

Das Ergebnis vieler Tiefeninterviews: Buick-
Kunden erwarten von ihrer Marke ein Ge-
fihl der Zugehorigkeit, die Anerkennung
ihres individuellen Geschmacks und Kom-
fort. Aus diesem Grund wurde der Hindler-
auftritt komplett tiberarbeitet: Die groflen
Verkaufsstellen erhielten einen Kirchturm -
Zeichen fiir Gemeinschaft und freundlichen
Empfang - erginzt durch einen Tiirsteher,
der die Kunden mit Namen begriiffite. Die
parkdhnliche Gestaltung des Hindler-
grundstiicks, der Geruch nach frisch ge-
midhtem Gras und Vogelgesang, Wohnzim-
meratmosphiire, mit Kaminen und Ohren-
sesseln in den Ausstellungsriumen verstirk-
ten das Gefiihl. ,Es geht hier nicht um Ku-
schelfaktoren, die man nicht messen kann®,
sagt General-Motors-Manager Larry Hice,
»Wir haben es hier mit einer Strategie zu
tun, die glasklar ergebnisorientiert ist." Der
Erfolg lief nicht lange auf sich warten.
Schon im ersten Jahr nach dem Redesign
stieg die Zufriedenheit der Kunden von 9
auf 40 Prozent — ebenso die Umsiitze.

Was Procter und Nestlé, Coca-Cola und
General Motors schon praktizieren, gilt hier
zu Lande noch als exotisch. Methoden a la
Zaltman, heifit es etwa bei Deutschlands
groftem Marktforschungsunternchmen
GIK, seien allenfalls geeignet fiir Grund-
lagenforschung, aber nicht alltagstauglich,
wenn es etwa um die Wiederbelebung eines
vor sich hinstotternden Produkts geht". Die
Marktforschung stehe in Deutschland erst
am Anfang einer neuen Entwicklung, sagt

Riidiger Szallies, Geschiftsfithrer des Markt- |

forschungs- und Markenberatungsunter-
nehmens Icon Brand Navigation Group. ,Es
gibt noch immer zu viele methodenverlieb-
te Erbsenzihler, die riesige Datenwerke an-
hiufen, um die Vergangenheit zu erkliren.”

Immerhin: Das Bielefelder Marktfor-
schungsinstitut TNS Emnid setzt neuer-
dings auf die Semiometrie, die Lehre von
der Bedeutung der Zeichen. Mit ihrer Hilfe
soll ,die Abbildung des Wertekosmos eines
Befragten™ méglich werden. Und damit die
inneren Grundeinstellungen, die unser
Handeln bestimmen. ,Wir brauchen die
Zusatzinformationen zwischen den Zeilen®,
so TNS-Emnid-Geschiftsfiihrer Hartmut
Scheffler, . Marktforschung ist der sechste
Sinn des Unternehmertums.”

Der aber ist hier noch weit gehend un-
terentwickelt. Viele deutsche Marketingma-
nager konzentrieren sich vorwiegend auf
die Position der Waren im Regal, Produkt-
hinweise im Laden oder den Preis. Und ver-
halten sich damit, so Zaltman, letztlich wie
der Betrunkene, der seinen Hausschliissel in
einer dunklen Strafenecke verliert, ihn aber
nur direkt unter der Straflenlaterne sucht —
weil es da ja so schon hell ist. Zaltman: ,,Vie-
le Unternehmen schaffen es nicht, in den
Kopf der Kiufer zu gelangen."

DOCH ES TUT SICH WAS. Der Disseldorfer
Konsumgiiterhersteller Henkel etwa scheint
zumindest die richtige Richtung eingeschla-
gen zu haben. Er verlisst sich nicht mehr
auf konventionelle Methoden, um die Wiin-
sche der Kunden zu erfahren. Statt Verbrau-
cher direkt nach ihrer Meinung zu diesem
Putz- oder jenem Waschmittel zu befragen,
lassen die Diisseldorfer ihre Kunden lieber

| anders zu Wort kommen: Ausgewihlte

Gruppen von Hausfrauen und Hausmin-
nern schreiben Aufsitze, in denen sie ihre
Erlebnisse und Wiinsche rund ums Putzen
und Waschen zum Ausdruck bringen.

Auch die Deutsche Post will die Bediirf-
nisse ihrer Kunden kiinftig besser verstehen.
Und griindete dafiir das Siegfried Vogele
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Institut in Konigstein, das sich mit der Wei-
terentwicklung von Dialogmarketingme-
thoden beschaftigt. Es soll herausfinden, wie
Menschen Informationen aufnehmen und
verarbeiten. Mithilfe von Augenkameras
stellten die Forscher fest, dass es beim Ver-
arbeiten von Informationen klare Prioriti-
ten gibt: Bild vor Text, Personen vor Land-
schaften, Gesichter vor Korper. Augen,
Mund, Nase zuerst. In Kooperation mit
Hirnforschern der Bonner Universititskli-
nik wollen die Forscher der Post jetzt die
Wahrnehmung unterschiedlicher Werbefor-
men, Entscheidungsbildung, Layout von
Werbematerial sowie die Einflisse des so-
zialen Umfelds auf die Wahrnehmung von
Werbung untersuchen — immer abgeleitet
von Aktivititen im Gehirn,

Hirnforschung und Unternehmertum -
eine Symbiose, die zunehmend Schule
macht: So beriit Ernst Péppel, Professor fiir
Neurophysiologie an der Ludwig Maximili-
ans-Universitdit Miinchen, immer mehr
Werbeagenturen, Verlage, Industrickunden
und Marktforscher. Poppel: ,Die rennen
mir die Bude ein.”

Gotz Renner, Leiter des Customer Re-
search Center des Stutigarter Automobilher-
stellers DaimlerChrysler, ist mit einem Team

Nyl nur eingeschnirt fiihlen
(‘I’dﬂm n&rmhﬂmm&
sich wie auf den Boden gefallene Eiscreme aus-
breitet. Sie denken auch an Luxus (Auto), Mystik
(afrikanische Maske) und fiihlen sich in ihnen so
sexy wie eine Bliite in einer wohlgeformte Vase.

von 13 Psychologen in drei Labors seit ver-
gangenem Oktober auf der Suche nach dem

wBauchgefiihl des Kunden®. Statt Probanden

in Interviews mit vorgefertigtem Vokabular
nach ihrer Einstellung etwa zur neuen
S-Klasse zu befragen, konfrontiert Renner
sie mit dem Wagen: Er lasst sie Lackierungen
befiihlen, Sitzpolster riechen, das Lenkrad
anfassen, das Motorengeriusch und das Ge-
rausch ins Schloss fallender Tiiren héren.
Testfahrer werden mit Kameras beobachtet,
ihre Reaktionszeiten gemessen, Verinderun-
gen der Herzfrequenz, Hautoberflichen-
spannung und Schweilbildung registriert.
Das Ziel: ,Wir wollen die Kundengefiihle bei
der Entwicklung unserer Modelle beriick-
sichtigen", sagt Renner, ,So erstellen wir die
emotionale Visitenkarte eines Autos.”

BANZ IM SINNE von Marketingguru Zalt-

man. Marktforschung von morgen, sagt er, |

miisse sich ins Unterbewusstsein der Kun-
den versetzen: ,Das ist kiinftig entscheidend

fir wirtschaftlichen Erfolg, weit mehr als |

Produktdesign oder Logistikketten.”
Zaltmans Erkenntnis half auch Motoro-
la entscheidend bei der Markteinfithrung ei-
nes Sicherheitssystems. Um ihre Gefihle
zum Thema Sicherheit auszudriicken, grif-
fen die Verbraucher immer wieder auf die
gleiche Metapher zuriick — Hunde. Die Fol-
ge: Das Produkt wurde umpositioniert —
weg vom technologisch hoch entwickelten
Gimmick, hin zum Freund und Begleiter.
Und kam nicht —wie urspriinglich geplant —
als ,Talkatron™ auf den Markt, sondern als
»Watchdog"”. ,Ich glaube nicht, dass man

solche Ergebnisse iiber eine konventionelle
Befragung bekommt®, so Motorola-Mana-
ger Wini Schaeffer. ,Durch die neue Metho-
de bekommt man Antworten auf Fragen,
auf die man sonst nie gekommen wiire.”
Dass Kunden oft andere Vorstellungen
von den Produkten eines Unternehmens
haben als deren Manager, stellte auch Du-
Pont fest. Der US-Chemiekonzern hatte be-
reits viel Zeit und Geld in klassische Markt-
forschung investiert — die Interviews am Te-
lefon oder in Einkaufszentren lieferten aber
nur bekannte Informationen: Strumpf-
hosen seien unbequem, zu warm, wiirden in
den unpassendsten Momenten Lauf-
maschen bekommen. ,Klassische Marktfor-
| schung bestitigte nur die vorherrschende
Meinung, dass Frauen Nylons hassen®, so
die ehemalige DuPont-Marktforschungs-
managerin Glenda Green. ,,Aber wir waren
iiberzeugt, dass das nicht alles sein konnte,"
20 nach der Zaltman-Methode befragte
Frauen gaben Green Recht: Auf ihren Colla-
gen fanden sich nicht nur Bilder von ver-
| knoteten Telefonkabeln, Zaunpfihlen in
| Plastikhiillen oder von durch Stahlseile ge-
fesselten Bidumen. Sondern auch afrikani-
| sche Masken an einer nackten Wand, Eis-
creme oder eine Vase voller Blumen. ,Es
wurde klar, dass es auch um Luxus, Eleganz,
Sex ging", sagt Green. ,In einem direkten In-
terview wiirde eine Frau das so nie sagen.”
Angeregt durch DuPont gaben die vom
Konzern mit Fasern belieferten Strumpf-
hosenhersteller und Einzelhiindler ihrer
Werbung einen erotischeren und luxuriése-
ren Anstrich. Sie legten den Packungen ein
Kirtchen mit personalisierter Ansprache

| und einem Yin-Yang-Symbol bei — und ziel-

ten damit vor allem auf hoch qualifizierte
| Geschiftsfrauen. ,Ein Zugestindnis®, s
Green, yan ihre weibliche Seite.”

Natiirlich weiff auch Zaltman, dass bes-
sere Marktforschung allein nicht Garant fiir
bessere Geschifte ist. Marktforschung kon-
ne zwar eine bessere Basis schaffen, dem
Management aber nicht abnehmen, diese
Erkenntnisse in die richtigen Entscheidun-
gen umzusetzen. Der Schliissel zum Erfolg
liege anderswo: ,Wenn ein Manager nicht
versteht, wie er selbst tickt", sagt er, ,wird er
| auch seine Kunden nicht verstehen.”

Um deutlich zu machen, dass Coke
mehr ist als Party und guter Geschmack,
liecB der Leiter einer Direktorenrunde auf
| dem Konferenztisch wie iiblich Coca-Cola-
Flaschen aufstellen. Und zwar halb voll. »

MANFRED ENGESER

"KONTEXT
u Gerald Zaltman: ,How Customers Think. Es-

sential Insights into the Mind of the Market”.
Harvard Business School Press 2003.

W www.imp-muenchen.de
| www.neuromarketing.de
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Harvard-Professor Gerald Z

Spezial 2003 i

der Harvard Business School und gilt als
der neue Star unter den Marketingexperten

Trends und Zukunftsmairkte dor USA. Der promovierte Saziologe und
Buchautor berat immer mehr grofie Kon-
zerne, unter ihnen Coca-Cola, Procter&
Gamble und Motorola.

Herr Professor, fast 80 Prozent aller Produkt-
einfuhrungen scheitern. Die Verbraucher kau-
| fen nicht. Warum?
Weil viele Marketingleute ihren Job nicht
richtig machen.
Was machen sie falsch?
Jahrelang haben die Unternehmen an thren
Zuliefer- und Produktionsketten gefeilt, ha-
ben ihre Produktentwicklung und ihr Kos-
tencontrolling perfektioniert. Nur im Mar-
keting selbst passierte relativ wenig. Die
Marketingleute schwimmen immer noch
auf der Welle der Kostenreduzierung mit
und legen ihr Hauptaugenmerk auf Preis-
: strategien. Sie sind zwar bemiiht, iiberzeu-
B Mode+Accessoires#33,07.08. 10 qend hesumnheitessidin e Broddhe
dem Kunden einen einzigartigen Nutzen
verschaffen, den er anderswo nicht be-
kommt. Das Problem aber ist, dass sie in ih-
ren Analysen nicht tief genug schiirfen. Sie
kennen einfach die wirklichen Bediirfnisse
ihrer Kunden zu wenig.
Aber es wird doch schon endlos Marktfor-
schung betrieben...
Ja, aber die kratzt nur an der Oberfliache.
Nur weil ein Manager jahrelang in der glei-
chen Branche mit den gleichen Produkten
beschiftigt ist, heifit das noch lange nicht,
dass er die Bediirfnisse seiner Kunden
kennt. Genau das aber nehmen viele Markt-
forscher und Marketingleute fiir sich in An-
spruch. Sie neigen dazu, ihre eigene Haltung
mit der der Kunden zu verwechseln,
Was sollten sie stattdessen tun?
Sie sollten sich zuerst fragen: ,Was miissen
| wir eigentlich iiber den Kunden wissen?* —
und dann nach der richtigen Methode su-
chen, um das herauszufinden. Meistens
NlChts lst spannender a_ls WirtSChaﬂ lauft es aber umgekehrt. Das Marketing ori-
entiert sich an den altvertrauten Methoden
und feilt so lange an den Fragen bis sie zur
Methodik passen. Deshalb ist heute Markt-
forschung meistens so angelegt, dass sie nur
das Denken der Marketingleute bestitigt.
Liefern Fokusgruppen und Kundenbefragun-
gen denn keine zuverldssigen Informationen
dariiber, was Verbraucher wollen?
Fokusgruppen haben keinerlei wissen-
schaftlichen Wert. Und Befragungen geben
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zwar prizise Antworten, aber eben nur auf
Fragen, dic gestellt wurden,

Wollen Sie damit sagen, dass die Milliarden,
die fiir Marktforschung ausgegeben werden,
pure Verschwendung sind?

Mit der herkommlichen Marktforschung
findet man héchstens die halbe Wahrheit.
Warum?

Weil sie filschlicherweise davon ausgeht,
dass Worter eins zu eins unsere Gedanken
widerspiegeln. Tatsachlich sind Worter
wichtig, um unser Denken zu stimulieren.
Sie sind Ausdruck unseres Denkens. Aber
man darf Worter nicht mit dem verwech-
seln, was unsere Gedanken sind, nimlich
Gehirnaktivititen. Die sind weitaus kom-
plexer. Denken Sie nur daran, dass der grof-
te Teil der Kommunikation nonverbal ist.
Wenn wir beide uns beispielsweise tiber un-
ser Lieblingsgericht unterhalten, werden in
uns die verschiedensten Assoziationen her-
vorgerufen, ein bestimmter Geschmack,
vielleicht auch ein bestimmtes Geriusch,
ein bestimmuter Ort...

Wie konnen Unternehmen solche unbewuss-
ten Assoziationen nutzen?

Uber Bilder. Wir wissen aus der Gehirnfor-
schung wie aussagekriftig Metaphern sind.
Menschen denken und fithlen nicht in Prio-
rititenlisten, die sie im Kopf abhaken, wenn
sie vor einer Kaufentscheidung stehen, son-
dern sie denken und fithlen in emnem Sys-
tem vieler miteinander verbundener Ge-
danken. Wer das begreift und seinen Test-
kunden den Blick ins eigene Denken er-

man iiber die Fehler der traditionellen Konsumforschung.

moglicht, ihm dabei hilft etwa in Collagen
diese inneren Bilder auszudriicken, der wird
seine Bediirfnisse besser verstehen und be-
dienen lernen. Erfahrene Interviewer gra-
ben bei solchen Analysen Informationen
aus, die selbst dem Verbraucher vorher so
nicht bewusst waren.
Sind die Ergebnisse solcher Interviews nicht
viel zu subjektiv?
Die Erfahrung zeigt: Je tiefer man in das
Unterbewusstsein von Menschen vordringt,
umso deutlicher wird, wie gleich die Men-
schen doch ticken. Metaphern sind so etwas
wie das natiirliche Vokabular, mit dem
Menschen die Verbindungen zwischen ihren
Gedanken identifizieren. Macht man Ge-
hirnaktivititen fir das menschliche Auge
sichtbar, lasst sich das sogar erkennen.
Konnen Sie das an einem Beispiel erlautern?
Es ist kein Zufall, dass wir in der Werbung
so viele Tiere finden. Den Ford Mustang
zum Beispiel. Das Auto steht fiir Power, der
Mustang fiir Wildheit und Anmut. Die
Kombination der beiden Begriffe aber ruft
in uns ein vollig neves Bild von Spannung
und Eleganz hervor. Stellen Sie sich nur vor,
man hitte das Auto Ford Giraffe oder Bir
genannt.
Wenn das alles so kiar ist, warum wagen sich
die Marktforscher bisher nur so zogernd auf
das neue Terrain vor?
Wer gesteht sich schon selbst gerne ein, dass
alles, was er bisher gemacht, vollig falsch
war? [
THOMAS KATZENSTEINER/JULIA LEENDERTSE

NR.29| 10.7.2003 | WIRTSCHAFTSWOCHE 1 1

Sport tut
Deutschiland gut.

s=.+ BEWEG DICH!

DEUTSCHER
SPORTBUND
www.dsb. de

... die Pflichtlektire fir
Manager und Betriebsrate.

Millionen
schlummern
in den
Unternehmen!

Erfolgspotenriale des
modernen Zeit-Managements

ISBN 3-930174-44-8

€48,

. die Zeit
2n hgudelu, drgnat !



