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Die Marktforschung ist nicht unbestritten. Oft schafft sie fur die
Entscheider in Marketing und Vertrieb nur eine Scheinsicherheit.
Dieser Beitrag zeigt einige Fallstricke mit trigerischer Marktforschung.
Er ist provokativ, natdrlich liesse sich differenzierter argumentieren.
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ie Marktforschung ist nicht un-

bestritten. Oft schafft sie fiir die

Entscheider in Marketing und
Vertrieb nur eine Scheinsicherheit. Die-
ser Beitrag zeigt einige Fallstricke mit
triigerischer Marktforschung. Er ist pro-
vokativ, natiirlich liesse sich differen-
zierter argumentieren.

Seit jeher beansprucht Marketing,
sich an den Kunden zu orientieren. Auch
englische Begriffe wie Customer Centri-
city und Customer Insight kdnnen aber
nicht dartiber hinwegtduschen, dass die
Fortschritte in den letzten Jahrzehnten
recht marginal ausfielen. Oft wird die
360-Grad-Sicht des Kunden heraufbe-
schworen; sie ist aber weder méglich noch
sinnvoll. Zudem orientieren sich Unter-
nehmen nur begrenzt am Kundenvorteil.
Denn sie wollen nur tun, was fiir ihre Er-
trdge notig ist. Zumutbares Marketing
lautet der realistische Begriff (Belz 2012,
S. 16 ff.). Alles andere widerspricht dem
okonomischen Prinzip oder ist unehrlich.

Begrenzte Fortschritte

Marktforschung stiitzt sich auf verschie-
dene Grundlagen, leider sind sie oft weni-
ger ergiebig, als erhofft. Einige Beispiele:

» Marktpsychologie: Die Marktpsycholo-
gie befasste sich besonders damit, was
bei den Kunden vor der Kaufhandlung
stehen konnte. Statt sich mit dem konkre-
ten Verhalten auseinander zu setzen,
konzentrierte sie sich quasi auf die Pra-
disposition des Kunden; beispielsweise
auf Einstellung und Image. Auch mit
dem Hinweis auf das wichtige ,,Unterbe-
wusstsein®“ bewegt sich die Konsumen-
tenforschung oft in einem spekulativen
Feld, um Kaufverhalten zu erkliren.

* Hirnforschung: Die neueren Ansitze
der Hirnforschung klingen erfolgsver-
sprechend, sind aber in Bezug auf Auf-
wand und Folgerungen recht weit vom
relevanten und praktischen Einsatz ent-
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fernt. Immerhin ist es hilfreich zu wis-
sen, dass der Kunde meistens handelt,
bevor er denkt, und der Manager eine
Losung vor der Analyse kennt.

Big Data: Das grosse Heil scheint heute
in Big Data zu liegen. Euphorische Pla-
doyers beschworen beispielsweise, wie
Europa in der neuen Datendkonomie
gewaltige und neue Wettbewerbsvortei-
le tiber Mérkte von Medizin, Transport
oder Telekom realisieren kann (Cava-
nillas 2016). Big Data lasst sich aber nur
mit klugen Fragen nutzen und ist fiir
jedes Unternehmen spezifisch. Gleich-
zeitig werden die Erkenntnisse zur Qua-
litdt der Marktforschung von Stichprobe
bis Auswertung und Interpretation bei
Big Data oft auf den Kopf gestellt (zur
Kritik Belz/Wortmann 2016).
Marktforschung fiir Innovationen:
Innovationen sind fiir Unternehmen be-
sonders risikoreich. Nur versagt die
Marktforschung, wenn sie zeigen soll,
wie Unternehmen mit neuen Produkten
und Services den Kunden erfolgreich
vorausgehen konnen. Holger Rust fol-
gert nach einer vernichtenden Kritik
der Trendforschung deshalb (2008,
S. 13 f.): ,,Um die sich abzeichnenden
und die mit Sicherheit tiberraschend
auftretenden Entwicklungen zu identi-
fizieren, die die Zukunft pragen wer-
den, gibt es nur den Weg tiber die Kom-
munikation moglichst unterschiedlicher
Menschen, die aus dem Blickwinkel
einer gut formulierten Frage ihre jewei-
ligen Erfahrungen, Kompetenzen,
Weltsichten und Perspektiven einbrin-
gen. Es zdhlt vor allem der Diskurs.”
Experimente: Auch die gelobten Experi-
mente in der Marketingforschung stiitzen
sich oft auf konstruierte Situationen und
eine gedachte Wahl der Untersuchten. Zu-
dem fiihren Experimente oft nur zu klei-
nen Ergebnissen, weil nur eine Variable
variiert wird, um klare Hinweise zu er-
halten. Oft sind solche engen Ergebnisse
nur ergiebig, weil sich vorziiglich dariiber
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diskutieren ldsst, was im Experiment

nicht enthalten und wichtig ist.

Weitere Entwicklungen, wie Befragun-
gen Online und Mobile, spezifische
Instrumente fiir Kundenzufriedenheit
bis zu Mystery Shopping, neue Soft-
ware sowie Spezialisierungen fiir
Branchen verdndern das Bild nicht
grundsétzlich (Schweizer Marktfor-

schung 2016).

Weil Marktforschung unzuverlds-
sig ist, nutzen Fithrungskrafte mehr
und mehr nur die Ergebnisse, die ihnen
niitzen. Sie suchen nach Bestdtigung
und nach Fakten, um ihre Kollegen im
Unternehmen zu iiberzeugen (das be-
stdtigten auch Eberharter/Fischer/Rei-

necke 2013 empirisch).

Kunden befragen

Menschen identifizieren sich mit Un-
ternehmen, Marken und Produkten
und kaufen sie dann auch; so eine ver-

breitete Annahme. Sie kaufen, was sie
sich vornehmen und was ihnen (bei-
spielsweise in der Werbung) gefallt.
Sie wégen Vor- und Nachteile fiir ihre
Kaéufe ab und greifen dann zum besten
Angebot, auch wenn sie sich dazu an-
strengen und bewegen miissen. Dieses
Menschenbild, welches Denken und
Handeln in Einklang wéhnt, ist ausge-
sprochen attraktiv. Deshalb werden
Kunden auch nach Images, Kaufkrite-
rien oder Zufriedenheit befragt. Thre
eigenen Interpretationen und Begriin-
dungen fiir Kdufe werden damit die
Basis fiir wichtige Entscheide in Mar-

keting und Vertrieb.

Fragen in der Identifikations-
welt des Kunden und Verzer-

rungen

Bewegen sich Befragungen in der Iden-
tifikations- oder Gedankenwelt des
Kunden, so sind die Ergebnisse triige-
risch. Mit 50 % der Marktforschung

Abb. 1: Beispiele fiir Fehlerquellen der Marktforschung

verschwenden Unternehmen ihr Geld
und es ist diese Halfte.

Schon die Fragen zur Identifikati-
onswelt sind weitgehend irrelevant fiir
das Verhalten des Kunden und damit
den Erfolg von Marketing und Ver-
trieb. Beispielsweise sind Verpackun-
gen oder Direct Mails, die dem Kun-
den in Untersuchungen besser gefal-
len, oft weniger erfolgreich als jene,
die er ablehnt. Unzuverléssig sind die
Ergebnisse auch durch weitere Verzer-
rungen. Typisch die Untersuchung ei-
ner Studentengruppe, welche drei
Smartphones nach Benutzerfreund-

lichkeit, Trendiness, Design und vie-
len weiteren Kriterien untersuchte.

Eines dieser drei Gerite existierte
zwar gar nicht im Markt, wurde aber

ebenso wie die weiteren bewertet.
Kunden beantworten Fragen, auch

wenn sie diese nicht verstehen oder ei-
gentlich keine Angaben machen kon-
nen. Eine weitere Studentengruppe
befragte kurz vor der Wahl die schwei-

Forschungs-
design

» falsche Theorien

* keine relevanten oder
unklare Fragen

* unbeantwortbare
Fragen

» falsche Methoden
(Befragungsdominanz)

* Unsorgfaltige Delega-
tion an Spezialisten

-

Forschungs-
technik

* Programmfragen sind
nicht richtig in Test-
fragen Ubersetzt
(verschiedene Ergeb-
nisse je nach Frage)

» falsche Eingrenzung
(Umfang, Dauer,
Situationen usw.)

* Relevante Fragen
werden schmal
erforscht, weil beispiels-
weise Befragte nur kurz
beldstigt werden sollen

\

Daten-
erhebung

« falsche Grund-
gesamtheit und
Stichprobe

 Untersuchte Personen
kénnen oder wollen
nicht antworten

* Verzerrung durch
Interviewer
* Soziale Zwange

-

\

Daten-
auswertung

« falsche Auswertungs-
methoden

» Datenmanipulation

* unverstandliche
statistische Aus-
wertungen

» Widersprichliche
Ergebnisse

-

\

Daten-
nutzung

* Auswahl nach
Bestatigung und
einseitige Inter-
pretation/Ver-
zerrungen

* schmale Nutzung

-

Quelle: Belz 2016.
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Weil Marktforschung unzuverlissig ist,
nutzen Fiithrungskriifte mehr und mehr
nur die Ergebnisse, die ihnen niitzen.

zerischen Biirger, ob sie die Volkspar-
tei (SVP) wéhlen werden. Trugen die
Interviewer ein Leibchen mit SVP-
Logo war das Ergebnis 50 %, mit neu-
tralem Leibchen nur 25 %. Die Anga-
ben der Befragten scheinen diesen oft
nur sozial erwiinscht, sie sollen Folge-
fragen vermeiden, sie sind den Befrag-
ten zu intim oder Geschlecht, Ausse-
hen und Stil der Befrager beeinflussen
sie. Die Altmeisterin der Marktfor-
schung Elisabeth Noelle-Neumann
belegte solche Verzerrungen bereits in
ihrem Buch Umfragen in der Massen-
gesellschaft (1963) systematisch.

Qualitat der Marktforschung

Generell zeigt Abbildung 1, dass in je-
dem Schritt der Marktforschung auch
Fehlerquellen lauern. Kritische Eng-
pésse liegen meistens darin, die richti-
gen Fragen fiir Marketing und Vertrieb
zu stellen und Ergebnisse klug zu nut-
zen und umzusetzen. Diese Schritte
sind wenig wissenschaftlich behan-

delt; die Hinweise zur Marktfor-
schungstechnik iiberwiegen.

Marktforschung in der Identifika-
tionswelt des Kunden ist nicht fiir das
Kaufverhalten relevant und unkontrol-
lierte Verzerrungen verfdalschen die
Ergebnisse zusatzlich.

Zu denken und zu handeln, sind
zweierlei. Das kennt jeder von seinem
eigenen Alltag.

Falls schon klassisch befragt wird,
gilt es mindestens, sich auf das konkre-
te Verhalten auszurichten, nahe an kon-
kreten Erfahrungen des Kunden zu er-
heben und die Ergebnisse der Marktfor-
schung mit Fakten zur Kundenbezie-
hung (z.B. Umsatz, Kauftransaktionen
usw.) zu verkniipfen. Der Kunde kann
sagen, wie er kaufte, aber kaum, warum
er kaufte.

Kundenverhalten und reale
Handlungen erfassen

Also handeln die Kunden meistens
nicht, wie sie denken. Oft pragen unbe-

achtete Gewohnheiten, Gelegenheiten,
eingespielte Verhaltensmechanismen
(Cialdini 2009) und Zufille die Auf-
merksamkeit des Kunden und viele
Kaufe. Akzentuiert wird diese Ent-
wicklung in der Multioptionsgesell-
schaft. Kunden gefillt so viel, sie
mochten sich um unzdhlige Dinge
kiimmern, sie setzen die Qualitét der
vielfédltigen Leistungen voraus. Des-
halb fiihren sie die meisten Kaufpro-
zesse nur von A bis C oder K, wenn bei
Z der Kauf liegen wiirde. Kunden be-
ginnen viel, verschieben, brechen ab,
wechseln auf anderes. Aufgabe des
Marketings ist es, diesen Kauf-Stau
aufzulésen und Hindernisse fiir den
Kunden auszurdumen.

Damit werden Informations- und
Kaufprozesse lang, verschlungen, ent-
halten mehr und mehr Zwischenschrit-
te. Dass der Markenauftritt geféllt, die
Kunden ein Angebot begehren und sich
dann bewegen, wird zum Sonderfall fiir
extensive Hobbies, Luxus und soziale
Produkte. Richtet sich die Mehrheit der
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Abb. 2: Provokative Thesen
zur Marktforschung

* Fehlerquellen und Probleme der Kunden-
befragungen sind bekannt. Nur werden sie im
Normalfall nicht beherzigt, um gultige
Ergebnisse zu erhalten.

Marktforschung liefert oft falsche Grund-
lagen fur Marketingentscheide und schafft
lediglich eine Scheinsicherheit in einer
zahlenglaubigen Welt.

Die Engpdsse der Marktforschung liegen bei
den richtigen Fragen und der Umsetzung,
also davor und danach.

Haufig werden Marktforschungsergebnisse
nur selektiv genutzt, d.h. Teilergebnisse
dienen als Bestdtigung von bereits implizit
getroffenen Entscheidungen. Im Falle der
Nicht-Bestdtigung verschwinden die
Ergebnisse einfach in der Schublade (oder in
einer abgelegten Datei).

Das Marktforschungsportfolio eines Unter-
nehmens (eines Marktforschungsinstitutes)
umfasst zu mehr als der Halfte nur Pseudo-
marktforschung.

Kunden werden mehrheitlich Gber Dinge
befragt, die sie nicht beantworten kdnnen.

die Ihnen gerade niitzt; um eigene Ideen zu
bestdtigen oder andere zu iberzeugen.

Reale Marktforschung stitzt sich auf den
Weg des Kunden zum Kauf und vermeidet
weitgehend Fragen zum Identifikationsbe-
reich des Kunden

Am besten nutzen Sie nur jene Marktforschung,

iibrigen 96 % der Anbieter nach dem
Prinzip, die Marke einzigartig zu insze-
nieren, dann verschwendet sie ihr Geld.

Gestiitzt auf diese Erkenntnisse,
gewinnen Unternehmen eine relevan-
te Einsicht der Kunden, indem sie
etappierte und reale Kundenprozesse
unter dem Mikroskop betrachten, ein-
zelne Prozesse der Kunden iibereinan-

derlegen und Muster erkennen. In den
Mustern werden die Orte lokalisiert,
wo viele Kunden reagieren und dem-
gemdl das Marketing einsetzen muss,
damit der Kunde seinen Kaufprozess
fortsetzt (ausfiihrlich Rutschmann/
Belz 2014).

Ebenso wichtig sind die Moglich-
keiten mit Customer-Relationship-Ma-
nagement (CRM). Analytisches CRM
stiitzt sich auf reale Kundentransaktio-
nen und auch daraus lassen sich Muster
erkennen, welche Kunden gefdhrdet
sind, welche Produkte zusammen ge-
kauft werden, welche Kunden beson-
ders gut reagieren und fiir das Unter-
nehmen wertvoll sind.

Beide Ansatze sind nicht neu, wer-
den aber von Unternehmen zu wenig
genutzt: Mikro-Verhaltensanalysen
und Analytisches CRM sind ein wirk-
sames Gespann fiir den relevanten
Customer Insight. Flankiert werden
diese Hauptansdtze durch Beobach-
tung, Methoden des Eye Tracking und
manche weiteren Methoden. Qualita-
tive Workshops mit Kunden und Fo-
kusgruppen konnen sich real orientie-
ren, aber ebenso abheben. Verbreitete
Wohlfiihl-Runden geniigen nicht. Das
ist aber eine Frage des Inhaltes und der
Moderation, nicht der Methode.

Neue Formen der Kundenintegra-
tion konnen vielleicht helfen, aus der
Sackgasse zu fiihren. In Neu-Deutsch
heiBen diese Ansétze etwa crowdsour-
cing, mass customization, collaborati-
ve innovation, netnography, virtual
customer integration, community
based innovation, (lead)user innovati-
on, open innovation oder co-creation
(Bilgram/Bartl/Biel 2011).

Schliesslich lassen sich Marke-
tinglésungen oft nur erproben. Deshalb
sind reale Experimente und Tests er-
giebig, falls der Aufwand es zuléasst,
und sich die Mérkte nicht rascher als
die Tester bewegen. So lassen sich neue

Losungen an einzelnen Produkten,
ausgewdhlten Kunden oder in spezifi-
schen Mérkten priifen.

Abbildung 2 enthalt abschliessend
einige kritische Thesen, stimmen sie?

Die Kritik und Verbesserungen be-
treffen beides: die Marktforschung der
Unternehmen und die Marketingfor-
schung der Hochschulen. Der gldserne
Kunde ist eine Illusion. Manche Kom-
promisse bleiben nétig, um sich der
Wirklichkeit anzundhern. Zusammen-
fassend: Bleiben Sie vorsichtig im Um-
gang mit Marktforschungen. o
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