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So alt wie das Marketing selbst ist die Frage nach dem ROMI – dem 

Return on Marketing Investment. Dabei dreht sich die Frage seit jeher 

um die Messbarkeit des „R“ – also der Werbewirkung – während das kon­

sequente Management des „I“ – also der Werbeinvestitionen – häufig 

mehr als lästige Pflicht empfunden wird. Spätestens in Zeiten der globalen 

Wirtschaftskrise hat sich dies geändert: Jeder Euro, der bei Agenturhonorar- 

und Produktionskosten gespart werden kann, hilft, zusätzlichen Werbedruck 

zu entfachen oder pauschale Budgetkürzungen abzufedern.

In dem Maße, wie Marketing-Bud-
gets unter Druck geraten, sind Mar-
keting-Manager gefordert, ihre 
Ausgaben gezielter einzusetzen. 
Obwohl der Schlüssel zur Kontrolle 
dieser Kosten sehr nahe liegt, wird 
er doch immer wieder übersehen: 
Umsetzen von Konzepten, die in der 
klassischen Beschaffung entwickelt 
wurden, unter sensibler Berück-
sichtigung der Marketing-Spezifika. 
Durch eine wirkungsvolle Steue-
rung der Marketingaufwendungen 
können Einsparungen von bis zu 15 
Prozent des Marketingbudgets rea-
lisiert werden, die wiederum direkt 
in weiteren Werbedruck reinvestiert 
werden können.

Das Top-Management verlangt 
von Marketingverantwortlichen 
zunehmend, dass sie die Marke-
tingeffizienz nachhaltig steigern, 
gleichzeitig aber auch die Rendite 
der Marketinginvestitionen genau 
messen. Eine professionelle Beschaf-

Werbung in der Krise? –  
Gute Zeiten für mehr Effizienz
Mit vier Hebeln zu mehr Return on Marketing Investment

fung kann helfen, diese Forderung 
zu erfüllen – auch wenn fälschli-
cherweise vielfach angenommen 
wird, dass sich ein stringentes „Lie-
ferantenmanagement“ nicht ohne 
weiteres auf den Bereich Marketing 
übertragen lässt (Abbildung 1). 

Fernsehwerbung (und die ent-
sprechenden Aufwendungen für 
die Agenturen) macht typischer-
weise zwischen 50 und 70 Prozent 
des gesamten Marketingbudgets aus. 
Was passiert, wenn nur ein Teil die-
ser Aufwendungen besser gesteu-
ert wird? Große Markenartikler 
könnten jedes Jahr zwischen 10 und 
100 Millionen Euro einsparen und 
umschichten, ohne ihre Reichweite 
zu beeinträchtigen.

Der Zeitpunkt für einen struk-
turierten Ansatz zur Marketingbe-
schaffung könnte nicht besser sein, 
da gerade jetzt die Regeln im Be-
reich Marketing grundlegend neu 
definiert werden: Zum einen hat 



Abbildung 1: Analyse der externen Marketingausgaben (exemplarisch)
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Typische Einspareffekte je Marketing-Beschaffungskategorie 
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die Abwanderung vieler Nutzer ins 
Internet die Reichweiten von Fern-
sehsendern, Tageszeitungs- und Zeit-
schriftenverlagen einbrechen lassen 
und mithin den Kundenkontakt über 
klassische Medien verteuert. Zum 
anderen hat die krisenbedingte Zu-
rückhaltung der werbetreibenden In-
dustrie zu massiven Überkapazitäten 
bei Medien und Agenturen geführt, 
was die Verhandlungsmacht der wer-
betreibenden Unternehmen stärkt. 

Ein systematischer Ansatz zur 
Optimierung der Marketingaufwen-
dungen erzeugt zunächst eine emo-
tionsfreie Baseline – ein Benchmark 
also, der anhand von Fakten kon-
ventionelle Auffassungen infrage 
stellt. Da die Beschaffung von Wer-
bemaßnahmen grundsätzlich mit 
Verhandlungen verbunden ist, kann 
dieser Ansatz auch zu gemeinsamen 
Prozessverbesserungen anregen und 
somit letztendlich auch zu besseren 
Konditionen mit Vorteilen sowohl 
für die Kunden als auch ihre Agen-
turen und die Medien führen. 

Für die Definition und Umset-
zung eines neuen Ansatzes für die 
Marketingbeschaffung empfiehlt 
sich die Aufstellung eines funk-
tionsübergreifenden Teams, das 
sowohl mit Marketing- und Werbe-
experten als auch mit qualifizierten 
Mitarbeitern aus den Bereichen Be-
schaffung und Finanzen besetzt ist. 
Aufgabe dieses Teams ist es, Effizi-
enz und Effektivität der Marketing
aufwendungen zu steigern, indem 
eine Reihe klassischer Beschaffungs-
methoden angewendet werden. 

Dazu zählen: Schaffung vollstän-
diger Ausgabentransparenz entlang 
eines marketingspezifischen Beschaf-
fungsgruppenbaums, Benchmarking 
von Preis-Mengen-Relationen, In-
fragestellen konventioneller Beschaf-
fungsansätze und Preismodelle (z.B. 
durch Entbündelung von Agentur- 
und Produktionsleistungen), ge-
meinsame Prozessverbesserung mit 
Agenturen und Produktionsdienst-
leistern sowie Benchmarking und 
Modellierung der Lieferantenkosten. 
Ein solcher Ansatz birgt ein enor
mes Potenzial, insbesondere in den 
drei kritischen Bereichen Medien-
aufwendungen, Agenturvergütung 
und Werbeproduktion. Der Mar-
ketingleiter sollte sich proaktiv mit 
den Abteilungen Einkauf und Fi-
nanzen abstimmen, um den Nut-
zen der Marketingaufwendungen zu 
maximieren. In der Praxis aber wird 
dieses Thema häufig erst dann adres-
siert, wenn Controller oder Einkäu-
fer nach Bereichen gesucht haben, 
in denen die Kosten möglicherweise 

gesenkt werden können und schließ-
lich die Marketing- und Werbeaus-
gaben als vermeintlich einfaches Ziel 
ausgemacht haben.

Folgende vier Hebel können bei 
der Entwicklung eines systematischen 
Ansatzes zur Optimierung der Werbe-
aufwendungen hilfreich sein:

1. Volle Transparenz schaffen
Es gibt zahlreiche Unternehmen, 
die weder die volle Höhe ihres meist 
über viele Funktionsbereiche ver-
teilten Marketingaufwands kennen, 
noch ein klares Bild darüber haben, 
mit welchen Agenturen und son-
stigen Marketingdienstleistern sie 
ihr Geld für welche Marketingdis-
ziplinen ausgegeben haben. Dies 
liegt häufig daran, dass der Einkauf 
nicht in Abstimmung mit dem Mar-
keting agiert und somit die unter-
nehmensweiten Beschaffungs- und 
Controlling-Systeme keinen Zugriff 
auf die verschiedenen Werbeaus-
gaben haben. Bei Erstellung einer 
umfassenden Baseline (unter Nut-
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zung von Daten aus der Debito-
renbuchhaltung, verarbeitet mittels 
einfachem Data Mining zur Konso-
lidierung von Lieferanten und Ag-
gregation von Beschaffungsgruppen) 
tritt dann oft Verwunderung darü-
ber auf, dass die identifizierten Mar-
ketingaufwendungen nicht selten 
bis zu 50 Prozent über dem bud-
getierten Betrag liegen, zumindest 
beim Agenturhonorar und den Pro-
duktionskosten.

Gerade in BTL-Kategorien1 wie 
Events oder Printwerbung werden 
häufig aus unterschiedlichen Zustän-
digkeitsbereichen (z.B. Marketing, 
Vertrieb und Kommunikation) ähn-
liche Leistungen beauftragt, oft so-
gar bei den gleichen Agenturen und 
Dienstleistern. Nur wer hier über 
volle Transparenz verfügt, kann auch 
die Vorteile realisieren, die sich aus 
der übergreifenden Konsolidierung 
von Lieferanten bzw. gemeinsamen 
Vertragsverhandlungen ergeben.

Darüber hinaus kann etwa im 
Falle einer Werbung in Printmedien 
die Kenntnis der Kostenstruktur des 
Verlegers ein bedeutender Verhand-
lungshebel sein. So hat A.T. Kearney 
beispielsweise für einen Klienten ein 
Kostenmodell für ein Werbebeilagen-
programm entwickelt, aus dem ge-
nau hervorging, wie viel Gewinn der 
Verlag mit den wöchentlichen Wer-
bebeilagen erzielte. Aufgrund der Er-
gebnisse dieser Analyse konnte ein 
15-prozentiger Preisnachlass ausge-
handelt werden.

Darüber hinaus sollte eine Base-
line-Analyse auch die Online-Me-

dien mit berücksichtigen, deren 
Anteil am Media-Mix kontinuier-
lich steigt. Angesichts der mannigfal-
tigen unterschiedlichen Metriken und 
des Fehlens weitgehend anerkannter 
Standards zur Messung von Reich-
weiten und Konversionsraten haftet 
einer Preiskalkulation der Schalt
kosten immer auch etwas leicht Belie-
biges an. Umso wichtiger ist es, dass 
sich Werbetreibende bei der Optimie-
rung ihrer Werbeinvestitionen nicht 
allein auf die Media-Agenturen ver-
lassen, sondern eigene Kompetenzen 
aufbauen – und sei es für die gemein-
same Erarbeitung der Online Adverti-
sing & Buying-Strategie.

2. Eng mit der Agentur  
zusammenarbeiten
In den letzten Jahren haben viele 
Großkunden immer aggressivere Ver-
gütungsvereinbarungen mit ihren 
Werbeagenturen verhandelt – mit si-
gnifikanten Ergebnissen. Heute erzie-
len viele Agenturen nicht mehr ihre 
historische Vermittlungsprovision von 
15 Prozent oder Margen von 20 Pro-
zent. Dabei haben sich die Werbe-
treibenden häufig nur auf den Preis 
der Agenturdienstleistungen konzen-
triert, ohne die Dynamik des Verhält-
nisses Kunde-Agentur und mithin den 
Zeitaufwand für die Agentur zu be-
rücksichtigen. Solche Verhandlungen, 
die ausschließlich auf den Preis fokus-
sieren, haben häufig das Verhältnis 
zwischen Kunde und Agentur beein-
trächtigt und zu Misstrauen zwischen 
beiden geführt, u.a. weil ein höheres 
Agenturstundenvolumen am Jahres-

ende zu höheren Agenturhonoraren 
geführt hat, wovon wiederum ein 
Großteil nachweisbar durch den Kun-
den verursacht worden war.

Wie aber managen Top-Marketing-
experten ihre Beziehung zur Agentur? 
Indem sie eng mit ihr zusammenarbei-
ten und dabei die Prozesse kennen ler-
nen, die zur Kreation und Produktion 
einer erfolgreichen Werbekampagne er-
forderlich sind und die Schwachstellen 
ihrer gegenwärtigen Prozesse identifi-
zieren. Wenn sich beide – Kunde und 
Agentur – verpflichten, etwaige Pro-
zessdefizite zu beseitigen, kann eine 
bessere Leistung mit geringerem Stun-
denaufwand erzielt werden.

Das beginnt bereits beim Aufset-
zen neuer Kampagnen. Viel zu oft 
werden nach dem Motto „aus allen 
Rohren feuern“ möglichst viele Akti-
vitäten mal mehr mal weniger abge-
stimmt auf den Markt gebracht, anstatt 
nur die besten Ansätze mit ausgefeil-
ten und integrierten Konzepten zu re-
alisieren. Klasse statt Masse ist hier 
gefragt – und ein konsequenter De-
mand-Management-Prozess mit klaren 
Qualitätsvorgaben, an denen sich jede 
Marketingaktion auch im Rückblick 
messen lassen kann.

Einer der größten Treiber für den 
Personalaufwand bei einer Agentur 
sind Rebriefings. Häufiges Überarbei-
ten des Storyboards einer Anzeige – das 
typischerweise durch ein ungeord-
netes Vorgehen des Kunden beim Kre-
ativprozess verursacht wird – erfordert 
umfangreiche Personalressourcen auf-
seiten der Agentur. Eine Agentur kann 
aber nicht für den Mangel an Diszi-

  1BTL = Below-the-line



 

Agenturziele 

• Punktezahl  qualitative Bewertung  xx 
• Bewertung copy diagnostic  xx 
• Anteil above average 1st time                xx 
• Advertisement  recall  xx 
• Anzahl  von Clicks  xx 
• … 

Summe  100% 

Unternehmensziele 

• Verbesserung der Markenpräferenz  xx 
• Verbesserung der Brand Consideration  xx 
• Weiterempfehlungswahrscheinlichkeit  xx 
• Gewinnung von Neukunden  xx 
• Reduzierung von Kundenabwanderung  xx 
• Steigerung Umsatz  je Kunde  xx 
• … 
Summe  100% 
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Quelle: A.T. Kearney

Abbildung 2: Leistungsabhängiges Vergütungsmodell (exemplarisch)

1) Berechnung: Agenturziele übertroffen 60% x 10% = 6% + Unternehmensziele nicht erreicht 40% x -10% = 4%; Summe 6% - 4% = 2%
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plin beim Klienten verantwortlich ge-
macht werden. Werbetreibende, die 
die Auswirkungen von Rebriefings und 
Überarbeitungen auf die Kosten ihrer 
Agentur modellieren und messen, kön-
nen die Teamstärke ihrer Agentur effek-
tiver dimensionieren. Gemeinsam mit 
ihrer Agentur können sie für beide Sei-
ten zufriedenstellende Kennzahlen und 
Abläufe vereinbaren, die den Kreativ-
prozess verschlanken, die Durchlaufzeit 
verkürzen und die Anzahl der Agentur-
stunden reduzieren.

Ressourcenmodellierung hilft bei 
der Bestimmung einer optimalen 
Teamstärke bei der Agentur auf Basis 
der aktuellen Auslastung durch den Kli-
enten. Durch geschickte Ausschreibung 
erreicht man bereits im Auswahlprozess 
größtmögliche Transparenz. Dazu wird 
der Ressourcenbedarf je Job oder Kam-
pagne nach Medium, Aktivität (Stra-
tegie, Kreation, etc.) und Seniorität 
abgebildet. Gemeinsam mit Angaben 
zu jeweiligen Stundensätzen, Gemein-
kosten und Marge verfügt der Klient 
damit über alle Parameter, um ein Team 
zusammenzustellen, das in Größe, Qua-
lität und Kosten seinen Anforderungen 
entspricht. Vertragsverhandlungen wer-
den so auf eine sachliche Grundlage ge-
stellt, spätere Frustrationen können 
vermieden werden.

Werbetreibende müssen aber auch 
lernen, sowohl bei der Auswahl ei-
ner Agentur als auch beim Vergütungs-
modell zwischen Kernleistungen einer 
Agentur und sonstigen Dienstleistungen 
zu unterscheiden. Zu den Kernleis
tungen großer Agenturen gehören ty-
pischerweise die strategische Planung, 

Kampagnen-Design und -Entwicklung 
inkl. Steuerung der ATL- oder TTL-
Produktion2 sowie globale und regionale 
Entwicklung und Überwachung von 
Positionierung und Branding. In diesem 
Bereich ist mittlerweile eine leistungs-
basierte Vergütung der Agentur zuneh-
mend üblich – zumindest bei führenden 
Markenartiklern mit großem Marke-
tingbudget. Ziel eines leistungsabhän-
gigen Vergütungsmodells ist es, Anreize 
für eine Agentur zu setzen, die sicher-
stellen, dass das Unternehmen von den 
besten Mitarbeitern der Agentur betreut 
wird. Solche Vergütungsmodelle ver-
langen eine Messung von Kennzahlen 
zur Zielerreichung – idealerweise im 
Hinblick auf Agentur- wie auch Unter-
nehmensziele. Das Grundprinzip be-
steht darin, dass eine Agentur generell 
in der Lage sein sollte, ihre Kosten für 
ein Kundenteam zu decken. Ob sie da-
rüber hinaus aber auch einen Gewinn 
mit dem Kunden erzielt, wird davon 
abhängig gemacht, welche Ziele Agen-
tur und Kunde (gemeinsam) erreichen 
(Abbildung 2). 

Die wirkungsvollste Beschaffungs-
strategie bei Dienstleistungen, die nicht 
zu den Kernbereichen einer Agentur 
zählen, ist die Entflechtung des Leis
tungsspektrums, um z.B. bei Services 
wie Namensfindung, Verpackungsde-
sign, Sportmarketing oder interaktivem 
Marketing auf jeweils führende Spezi-
alisten zurückzugreifen. Obwohl sich 
gerade die großen Agenturen gern als 
„Full Service“-Anbieter präsentieren, 
hat die Erfahrung gezeigt, dass sie dazu 
neigen, diese Dienstleistungen zu über-
spezifizieren und überdimensionieren – 
mit dem Ergebnis höherer Kosten und 
niedrigerer Qualität.

3. Produktionskosten unter  
die Lupe nehmen
Agenturen reagieren häufig emp-
findlich, wenn ihre Kunden an-
kündigen, ihr Produktionsbudget 
überprüfen zu wollen. Viele Agen-
turen erachten dies als ihre Kern-
kompetenz und argumentieren, 
dass niemand die Produktions
kosten besser kennen kann als das 

 2 ATL = Above-the-line, TTL = Through-the-line, d.h. ATL inkl. BTL (= Below-the-line)
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Kreativteam, das das Konzept für 
eine Kampagne erstellt und diese 
umsetzt.

Gerade die harten Fakten zu den 
tatsächlichen Produktionskosten 
einer Kampagne sind jedoch die be-
ste Grundlage, um Produktionsent-
scheidungen zu treffen und -kosten  
zu verhandeln. A.T. Kearney hat 
für einen Klienten eine Daten-
bank mit entsprechenden Informa-
tionen für über 150 verschiedene 
TV-Spots der letzten 10 Jahre er-
stellt. Die Analyse dieser Daten war 
Grundlage für die Entwicklung ver-
schiedener gemeinsamer Prozess-
verbesserungsstrategien zwischen 
dem Kunden und seiner Agentur. 
So kam heraus, dass durch eine aus-
reichende Vorbereitungs- und Pla-
nungszeit seitens der Agentur teure 
Last-Minute-Überraschungen ver-
mieden und die Gesamterstellungs-
kosten drastisch gesenkt werden 
können. Darüber hinaus können 
die Produktionskosten durch eine 
Verschlankung grundlegender Ab-
läufe, wie Genehmigungen und 
Überarbeitungen, manchmal um 
bis zu 40 Prozent verringert wer-
den, ohne dass die Produktions
qualität darunter leidet.

4. Agentursteuerung neu  
definieren
Agenturen sind viel eher bestrebt, 
„versehentlichen“ Mehraufwand zu 
vermeiden, wenn sie wissen, dass ihr 
Kunde die Agenturlandschaft und das 
Wettbewerbsumfeld kennt, mit den 
Besonderheiten von Produktionsar-
beit vertraut ist und jede Agenturrech-
nung, alle Kostenvoranschläge und 
die Produktionskosten von Dienstleis
tern eingehend untersucht. Bei der 
Beschaffung von Gebrauchsgütern 
oder Standardartikeln ist dieser Grad 
des Lieferantenmanagements weit ver-
breitet, bei vielen Dienstleistungen 
– und dazu zählen auch Agenturen – 
jedoch nicht. Dazu zählt traditionell 
die Welt der Agenturen: kreativ, per-
sonenabhängig und zumindest mit-
telbar umsatzrelevant. Aber auch hier 
gilt: Je höher die (Kosten-)Transpa-
renz, umso mehr Nutzen kann aus 
einer Agenturbeziehung und den 
Marketing-Kosten gewonnen werden. 
Das Streben nach maximaler kreativer 
Qualität steht dabei nicht im Wider-
spruch zum rigorosen Managen von 
Kostenkalkulationen und zu strikter 
Rechnungskontrolle. Im Gegenteil: 
Signifikante Einsparungen entlang des 
gesamten Prozesses vom Briefing über 

Kreation und Produktion bis hin zur 
Schaltung ermöglichen eine Beschleu-
nigung der Time-to-market und set-
zen Mittel frei, die wiederum in die 
Werbung selbst investiert werden kön-
nen, statt im Prozess zu versickern.

Genauso wie die Medien und ihr 
Publikum unterliegen Marketingme-
thoden ständigem Wandel. Die Pro-
zesse hinter den Kulissen verändern 
sich ebenso, nur viel langsamer – in-
folge der allgemeinen Wirtschafts-
krise aber sicherlich deutlich forciert. 
Dieses bedeutet aber nicht, dass die 
Kosten außer Kontrolle geraten müs-
sen oder das Managen der Kreativpro-
zesse nicht möglich ist. Unternehmen, 
die traditionelle funktionale Grenzen 
überschreiten, werden ihre Marketing
investitionen gezielter einsetzen als 
ihre Wettbewerber. Durch den Ein-
satz von Sourcing-Methoden und Dis-
ziplin, die Effizienz und Qualität in 
allen Bereichen erhöhen, können wer-
betreibende Unternehmen den Return 
on Marketing Investment steigern, 
ohne dafür zusätzliche Kosten aufzu-
wenden. Oder, wie man im Mutter-
land der Werbung sagt: „The bang for 
the buck is just an echo that follows 
the cracking of a whip!“


