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I.  Synopsis: Mediadienstleistungen in der Werbebranche

1. Problemstellung

Spezialisierte Dienstleistungsunternehmen nehmen in der Medienbranche, insbesondere
als Intermedidre in Werbemaérkten, zentrale Positionen ein (Sanchez-Tabanero 2006:
470; Bulearca/Bulearca 2009: 108). Die Betrachtung von Mediaagenturen ist hier von
besonderer Bedeutung, da sich diese seit dem Beginn der 1980er Jahre aus kleinen und
spezialisierten Einheiten von klassischen Werbeagenturen oder unternehmensinternen
Marketingabteilungen zu autonomen Akteuren entwickelt haben, die Schliisselpositio-
nen im Zusammenhang mit dem Handel von Werberaum und Werbezeit in Werbemaérk-
ten einnehmen (Turk/Katz 1992: 31; Shane 1999: 266; Bogart 2000; Brierly 2002: 64-
121; European Commission 2005; Horsky 2006; Grant/McLeoad 2007: 427; Siegert
2007: 34). So wurden vom Gesamtvolumen fiir die Buchung von Werberaum und Wer-
bezeit im deutschen Medienmarkt im Jahr 2009 in der Hohe von etwa 22,5 Milliarden
Euro insgesamt ca. 60 Prozent von den 18 grofften eigenstindigen Mediaagenturen
verwaltet (Nielsen Media Research 2010; Recma 2010). Es handelt sich dabei also um
eine Akteursgruppe, welche eine zentrale Rolle in Hinblick auf die Kommunikationsak-
tivitdten von werbungtreibenden Unternehmen einnimmt und in diesem Zusammenhang
als hdufig gewéhlte externe Spezialdienstleister wichtige kaufménnische und beratende

Funktionen iibernehmen.

Somit ergibt sich fiir werbungtreibende Unternehmen die komplexe Entscheidungssitua-
tion in der eruiert werden muss, welche organisatorische Struktur hinsichtlich des Ma-
nagements von Werbekommunikationsaktivitidten gewdhlt werden sollte. Es stellt sich
fiir werbungtreibende Unternehmen also die Frage, ob dieser Prozess unternehmensin-
tern oder durch das Outsourcing der Mediadienstleistungen an Mediaagenturen organi-

siert werden sollte (Britt/Donahoe 1975; Bursk/Sethi 1976; Horsky 2006).

Diese strategische Entscheidung wird vor dem Hintergrund der hohen Komplexitét des
Werbewirtschaftssystems und der zunehmenden Dominanz sowie der verstiarkten Iden-
titdtsentwicklung von Mediaagenturen erschwert. Da insbesondere angenommen wird,
dass Mediaagenturen zunehmend eigene Ziele hinsichtlich der Auswahl und des Ein-
kaufs von Werbetrdgerleistungen verfolgen und diese Prozesse aufgrund von Informati-
onsasymmetrien fiir werbungstreibende Unternehmen nicht immer vollstindig nach-

priifbar sind, erscheint das Outsourcing von Mediadienstleistungen als Prozess mit



einem hohen Mall an Umwelt- und Verhaltensunsicherheit (Bloom 2007; Kronemyer

2005; Thompson 2005; Martinek 2009; Nienstedt/Weisser 2009).

Dartiber hinaus ist relevant, dass die Gruppe der Mediaagenturen Verdnderungsprozes-
sen ausgesetzt ist, welche deren Vormachtstellung bedrohen. So fiihren die Wirtschafts-
und Werbekrisen der letzten Jahre sowie der Erosion der historischen Mittlervergiitung
in Hohe von 15 Prozent zu riickldufigen Erlosen (Shane 1999; Horsky 2006; Recma
2010). Auch sind im deutschen Werbemarkt auf Seiten von Medienunternehmen, aber
auch bei Agenturen, Konzentrationstendenzen zu beobachten, die aus Kooperationen
sowie Unternchmenszusammenschliissen resultieren (Schmidt 2009; Fischer 2005;

European Commission 2005).

Ferner fiihrt das Aufkommen neuer Werbeformen dazu, dass die Bedeutung von klassi-
scher Medienwerbung abnimmt, sich die Wettbewerbsintensitit durch den Markteintritt
neuer Spezialdienstleister erhoht und somit Mediaagenturen ihre zentrale Stellung im
Zusammenhang mit der Beschaffung von Werberaum und Werbezeit moglicherweise
verlieren (Ducoffe et al. 1996: 2; von Rimscha/Rademacher 2008: 76). Dariiber hinaus
betreiben Medienunternehmen zunehmend die Strategie der Riickwértsintegration,
indem sie beziiglich des Vertriebs von Werberaum und Werbezeit verstirkt den Versuch
unternehmen, den direkten Weg zu den werbungtreibenden Unternehmen zu finden

(Hegner 2007; Saal 2009).

Auch durch veranderte Bediirfnisse der Werbekunden, welche sich aus der fortschrei-
tenden Globalisierung von Marken sowie einer ,,Verwissenschaftlichung der Media-
planung, bedingt durch den stirkeren Fokus auf Rezipienten- und Konsumentenfor-
schung ergeben, findet zunehmend eine Anpassung des Leistungsspektrums von Medi-
aagenturen statt (Emrich 2008: 291; Jung 2004: 35ff.; Turk/Katz 1992: 32; Bogart 2000:
37-38; Frey-Vor et al. 2007: 16-40; Siegert/Brecheis 2005: 21-29; Heun 2008: 731t.).

Nicht zuletzt aufgrund dieser strategischen Herausforderungen verindern Mediaagentu-
ren zunehmend ihr Leistungsspektrum, um sich den neuen Marktgegebenheiten und
Kundenbediirfnissen anzupassen (Jacob 2009; Ziesmann 2009). So betrug der Anteil
nicht-klassischer Mediaagenturdienstleistungen bei den 18 flihrenden Agenturen in
Deutschland im Jahr 2009 22,2 Prozent des Umsatzes — dies entspricht einer relativen
Steigerung von 9,7 Prozent im Vergleich zum Jahr 2006 (Recma 2007; Recma 2010).
Fithrende Mediaagenturen fokussieren ndmlich neben ihrem urspriinglichen Kernge-

schift, welches den Handel von Werberaum und Werbezeit in den klassischen Medien



mit dem Ziel der Herstellung von Werbemittelkontakten umfasst, auch angrenzende
Geschiéftsfelder und eignen sich zunehmend Kompetenzen in den Bereichen neuer
Medien an (Baron 2009; Litterscheidt 2009, Kluge 2009; Steffens 2009; Schulz 2009).
In diesem Zusammenhang werden nicht nur die klassischen Mediaagenturdienstleistun-
gen Mediaplanung und Mediaeinkauf, sondern auch Titigkeiten wie zum Beispiel die
Werbemittelproduktion iibernommen, die in der Vergangenheit eher anderen Akteurs-
gruppen wie zum Beispiel Kreativagenturen zugeschrieben wurden (Baron 2009; Stef-
fens 2009; Farella 2010). Zudem werden scheinbar Leistungen wie Kommunikations-
und Konsumentenforschung oder Public Relations zunehmend in die Geschéftstatigkei-
ten von Mediaagenturen integriert (Litterscheidt 2009; Priisse 2009; Schulz 2009;
Schmalzl 2009; Strahlendorf 2008).

Obwohl Mediaagenturen eine wichtige Position in Werbemérkten einnehmen und sich
mit hoher Relevanz fiir die Strukturen in den Werbemirkten anpassen, wird ihre Rolle

in der vorhandenen Literatur nicht klar und umfassend genug reflektiert.

So werden Mediadienstleistungen in vielen Fillen nicht als eigenstindige Prozesse,
sondern als Bestandteil klassischer ,,Full-Service*~-Werbeagenturen angesehen (Bichard
et al. 2007; Sasser et al. 2007; Na et al. 2003; Dukes/Gal-Or 2003). Die weiterfiihrende
Differenzierung zwischen Agenturformen und die Einbeziehung weiterer Aufgaben
wird lediglich in wenigen wissenschaftlichen Arbeiten verstirkt vorgenommen (Sober-
man 2009; Bulearca/Bulearca 2009; Lara/Lara 2009; Abe 1997). Nur in praxisorientier-
terer Literatur wird diese Differenzierung vereinzelt etwas umfassender aufgegriffen

(Leonard 2009; Kloss 2008; Marx 2008; Hofsdss/Engel 2003).

Sofern eine Differenzierung der Akteure in Werbemairkten erfolgt, findet haufig eine
Begrenzung des Aufgabenbereiches der Mediaagenturen auf die Erstellung von
Streuplédnen und den Einkauf von Medienleistungen statt, wodurch das Leistungsspekt-
rum dieser Akteure moglicherweise nicht zeitgeméal in der wissenschaftlichen Literatur
abgebildet ist (Koschnick 2003: 1808; Sjurts 2011: 376; Grant/McLeod 2007: 440;
Forde et al. 2009: 266ft.). Eine Eruierung der Erfolgschancen der jeweiligen Dienstleis-

tungsbestandteile findet in der wissenschaftlichen Literatur nicht statt.

Auch wird kein expliziter Bezug dazu genommen, welche Determinanten die Einbezie-
hung dieser Akteursgruppe in die Geschéftsprozesse ihrer Auftraggeber beeinflussen.
Zwar werden vereinzelt Entscheidungsprozesse hinsichtlich der Auswahl von Dienst-

leistungsunternehmen in der Werbebranche untersucht, jedoch findet auch hier keine



Differenzierung der Akteursstruktur statt und derartige Analysen werden héufig ledig-
lich vor dem Hintergrund des Begriffes ,,Werbeagentur durchgefiihrt (Bichard et al.
2007; Sasser et al. 2007; Na et al. 2003; Dukes/Gal-Or 2003; Stewart/McAuliffe 1988).

Nur wenige Analysen beschédftigen sich — vornehmlich qualitativ beschreibend — mit der
Problematik der Informationsasymmetrien hinsichtlich des Outsourcings von Mediadi-
enstleistungen und thematisieren dabei die Problematik der Umwelt- und Verhaltensun-
sicherheit sowie das daraus resultierende opportunistische Verhalten des Dienstleis-
tungsunternechmens (Nienstedt/Weisser 2009; Martinek 2008). Eine detaillierte Darstel-
lung der Entscheidungssituation auf der Grundlage von empirischen Methodenzugéngen
sowie die Erarbeitung von Losungsansitzen zur Uberwindung dieser Unsicherheiten

finden jedoch auch hier nicht statt.

Eine theoretische Einbettung, eine ausfiihrliche Darstellung der Entwicklung und des
Aufgabenspektrums sowie der Griinde und der daraus resultierenden Probleme hinsicht-
lich der Einbeziehung dieses Akteurs in die Geschéftstitigkeiten von werbungtreiben-

den Unternehmen finden nur unzureichend statt.

Insgesamt ist also festzuhalten, dass durch die unzureichende Darstellung der Entschei-
dungsgrundlagen sowie des Aufgabenspektrums und der Strategien des Akteurs Medi-
aagentur ein entscheidender Bestandteil der Marktstruktur in Werbemérkten in der
wissenschaftlichen Literatur stark vernachldssigt wurde und bisher nur vereinzelte
Aspekte dieses Forschungsbereiches hauptsdchlich qualitativ dokumentiert wurden. Es
besteht somit Bedarf fiir weitere, insbesondere empirische Forschung in diesem Feld,
um die Grundlagen, Entwicklungen und Strategien in diesem Markt aus wissenschaftli-
cher Perspektive besser verstehen und um fundierte Managementimplikationen ableiten

zu konnen.



2. Zentrale Ziele und Fragestellungen

Vor dem Hintergrund der praktischen Problemstellung, der inhaltlichen Forschungslii-
cke sowie des Fehlens addquater methodischer Zuginge zur Dokumentation der Markt-
strukturen und Strategien im Aufgabenfeld spezialisierter Dienstleistungsunternehmen
in der Werbebranche ist es das Ziel des vorliegenden Dissertationsprojektes, einen
umfassenden Uberblick iiber die Strukturen und Strategien im Markt der Mediadienst-
leistungen zu geben und auf dieser Grundlage Managementimplikationen auf der Basis

fundierter empirischer Herangehensweisen ableiten zu konnen.

Zu diesem Zweck unterteilt sich die iibergeordnete Zielsetzung der Arbeit in zwei zent-
rale Themenbereiche: Erstens findet die Definition des Aufgabenspektrums sowie die
Analyse der Strategien statt, welche von Mediaagenturen gewidhlt werden, um sich
nachhaltig in Werbemérkten zu etablieren. Zweitens werden die entscheidungstheoreti-
schen Grundlagen und zentralen Chancen und Risiken hinsichtlich des Outsourcings
von Mediadienstleistungen analysiert sowie Losungsansitze fiir die Managementpraxis

erarbeitet.

Die Arbeit unterteilt sich somit in drei tibergeordnete Fragestellungen, welche nachfol-

genden spezifiziert und detailliert beantwortet werden sollen:

1. Welche Aufgaben tibernehmen Mediaagenturen als Dienstleistungsunternehmen

in Werbemaérkten?

2. Welche Strategien werden von Mediaagenturen auf Unternehmens- und Ge-
schiftsfeldebene gewdhlt, wie werden diese ausgestaltet und welche Elemente

davon tragen zum Geschiftserfolg bei?

3. Von welchen Faktoren ist das Outsourcing von Mediadienstleistungen durch
werbungtreibende Unternehmen abhéngig, welche Probleme resultieren daraus

und wie konnen diese uberwunden werden?



3. Vorgehensweise und Zusammenfassung der Ergebnisse

Die in Kapitel 2 genannten iibergeordneten Fragestellungen werden im Rahmen des
kumulativen Dissertationsprojektes anhand von detaillierteren Ansétzen in Form der
Erstellung von Zeitschriftenaufsidtzen bearbeitet. Die daraus resultierenden und in Ta-
belle 1 dargestellten Beitrdge wurden bei deutsch- sowie englischsprachigen Fachzeit-
schriften und Sammelbénden aus den Bereichen allgmeine Betriebswirtschaftslehre,

Mediendkonomie und Medienmanagement sowie Werbeforschung zur Begutachtung

eingereicht.
Tabelle 1
Ubersicht einzelner Forschungsprojekte
Theoretische Datenerhe- Daten-
Titel auswertungs-  Kapitel
Grundlagen bungsmethode methode
Wachstumsstrategien im deut-
lslfllfs zlzzller;:éﬁ:ﬂ};z tgéllf tlllrrll_ Industriedkono- Literaturanalyse/  Deskriptive I
y & mik Inhaltsanalyse Statistik

des Aufgabenspektrums von
Mediaagenturen.

.. . N
Do Additional Services Matter? Partial-Least-

An Empirical Evaluation of Dienstleistungs- Quantitative
. Squares- III
Opportunities to Grow for management Befragung .
. . Analysis
Media Agencies.
Market Entry Strategies of Industrie- Experten- Deskriptive v
Media Agencies 6konomik befragung Statistik

Neue Institutio- i
eue Institutio Partial-Least-

Decision Drivers for Outsourc-  nendkonomik / Quantitative
. . . . . Squares- A%
ing Media Buying Services Ressourcenbasier-  Befragung .
Analysis
ter Ansatz
Die Qualitét der Leistungser- . o ..
Q . & . Informations- Quantitative Deskriptive
stellung von Mediaagenturen in . o VI
asymmetrien Befragung Statistik

Deutschland: Ein Ranking.

Um zunichst die Frage nach der Ausgestaltung des Aufgabenspektrums von Mediaa-
genturen zu beantworten, beschéftigt sich der erste Beitrag (,,Wachstumsstrategien im
deutschen Werbemarkt. Eine inhaltsanalytische Betrachtung des Aufgabenspektrums
von Mediaagenturen®, Kapitel II) mit der Analyse der von Mediaagenturen angebotenen
Dienstleistungen. Insgesamt sollen in diesem Zusammenhang folgende Fragen beant-
wortet werden: Welche Aufgaben erfiillen Mediaagenturen tatsdchlich? Welche Strate-

gien werden von Mediaagenturen verfolgt? Besteht tatsdchlich eine Divergenz zwischen

9



der Darstellung des Aufgabenspektrums von Mediaagenturen in der wissenschaftlichen

Literatur und der Unternehmenspraxis?

Um diese Fragen beantworten zu konnen, wird zunichst der aktuelle Stand der wissen-
schaftlichen Literatur zusammengetragen und systematisiert, indem die vorhandenen
Quellen zu den Aufgaben von Mediaagenturen in wissenschaftliche Fachzeitschriften

sowie Monographien, Sammelbénde und Handbiicher unterschieden werden.

Als Grundlage fiir die Einordnung der Strategien von Mediaagenturen in der Unterneh-
menspraxis wird im Anschluss die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff (1966: 109),
welche die Optionen fiir das Wachstum von Mediaagenturen darstellt. Auf dieser Bais
werden die Moglichkeiten Marktdurchdringung, Produktentwicklung, Marktentwick-
lung sowie Diversifikation als strategische Optionen dargestellt und fiir den weiteren

als Analyserahmen genutzt.

Im néchsten Schritt wird ein Vergleich dieser Befunde mit den Produktportfolios der 18
umsatzstirksten Mediaagenturen in Deutschland vorgenommen (RECMA 2010). Hier-
fiir wird eine inhaltsanalytische Betrachtung der relevanten Internetauftritte durchge-
fiihrt, um mogliche zusdtzliche Aufgaben, die von Mediaagenturen neben den Kernleis-
tungen Mediaplanung und Mediaeinkauf angeboten werden und moglicherweise nicht
in der wissenschaftlichen Literatur erfasst sind, erfassen und innerhalb der Produkt-

Markt-Matrix einordnen zu konnen.

Die Analyse der wissenschaftlichen Fachzeitschriften ergibt, dass die zentralen Aufga-
ben von Mediaagenturen hier in den Bereichen Mediaeinkauf und Mediaplanung gese-
hen werden. Vereinzelt werden Mediaagenturen weitere Aufgaben, wie Mediaberatung,

Mediaforschung, Sponsoring und Verkaufsforderung zugewiesen.

Die Auswertung der Monographien, Handbiicher und Sammelbidnde legt ein breiteres
Aufgabenspektrum von Mediaagenturen dar. Zwar liegt auch hier der Fokus auf den
Aspekten Mediaeinkauf, Mediaplanung, Mediavermittlung und -abwicklung sowie
Mediaberatung, jedoch werden insgesamt zwdlf zusétzliche Dienstleistungsangebote
formuliert. Die wichtigsten hierbei sind: Mediaforschung, neue Medien, internationale
Betreuung von Kommunikationsmaflnahmen, Sponsoring und Sonderwerbeformen,

Verkaufsforderung, Public Relations, Event Marketing sowie Product Placement.

Die inhaltsanalytische Auswertung der Webseiten der 18 umsatzstirksten Mediaagentu-
ren in Deutschland kommt zu dem Ergebnis, dass die iiberwiegende Zahl der Marktteil-

nehmer, neben ihren Kernleistungen in den Bereichen Mediaeinkauf, Mediaplanung und
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Mediavermittlung sowie Mediaabwicklung, ein grofes Spektrum von Zusatzleistungen
anbietet. Dabei ist festzustellen, dass ein erheblicher Unterschied zwischen der Erfas-
sung der Tatigkeiten von Mediaagenturen in der wissenschaftlichen Literatur und dem

tatsdchlichen Leistungsspektrum besteht.

Mediaagenturen iiben demnach nicht mehr nur ihre Kernfunktionen Mediaeinkauf und
Mediaplanung aus, sondern betreiben Strategien, die Wachstumsperspektiven jenseits

ihrer klassischen Geschéaftsmodelle darstellen.

In einem besonderen Malle findet eine Anpassung und Weiterentwicklung der Kernpro-
dukte statt. So werden vor allem die Beratungsleistung, die Realisierung von Skalenef-
fekten beim Mediaeinkauf, die Entwicklung und Umsetzung von neuen, innovativen
Werbeformen sowie die umfassende Begleitung der Kommunikationsmafnahmen mit
Markt- und Mediaforschungsaktivititen herausgestellt. Zudem wurden Tétigkeiten
identifiziert, bei denen die iiblichen Kernaufgaben hinsichtlich der Kommunikations-
planung auf die gleiche Wertschopfungsstufe in anderen Mérkten, wie zum Beispiel
neue Medien, Direkt-Marketing, Event-Kommunikation oder PR, {ibertragen werden.
Auch lassen sich Riickwirtsintegrationstendenzen feststellen, wobei die Werbemittel-
produktion als eine Aufgabe in einer vorgelagerten Wertschopfungsstufe iibernommen

wird.

Insgesamt werden, neben der Entwicklung von neuen Produkten fiir den alten Markt,
welche im engen Zusammenhang mit den Kernleistungen stehen, vor allem Strategien
gewihlt, die den Eintritt in andere Wertschopfungsstufen oder in verwandte Mérkte
ermOglichen. Die Produkt-Markt-Matrix einbeziehend, wird deutlich, dass die betrach-
teten Mediaagenturen vor allem die Strategien der Marktdurchdringung, Produktent-
wicklung und Marktentwicklung betreiben. Auch die Strategien horizontale und vertika-
le Diversifikation werden in einigen Féllen dargestellt. Dabei werden Dienstleistungen
angeboten, die klassischerweise von Akteuren wie Kreativ-, Direktmarketing-, PR- oder
Event-Agenturen tibernommen werden. Auch wird in den meisten Féllen die Strategie
der Marktentwicklung definiert, wobei bestehende Féhigkeiten aus dem Bereich der

Kommunikationsplanung auf auslédndische Markte iibertragen werden.

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass die Entwicklung neuer Angebote von Mediaagentu-
ren in der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur bisher nur unzureichend dargestellt
ist und neuere Entwicklungen hinsichtlich des Leistungsspektrums von Mediaagenturen

nicht zeitgemal abgebildet und umfassend analysiert werden.
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Dieses Ergebnis impliziert weiteren Forschungsbedarf, welcher im Rahmen der Ab-
handlung ,,.Do Additional Services Matter? An Empirical Evaluation of Opportunities to
Grow for Media Agencies* in Kapitel III aufgegriffen wird. Hier stehen eine detaillier-
tere Betrachtung der verfolgten Strategien sowie deren Einfluss auf den Geschiftserfolg

von Mediaagenturen im Vordergrund.

Ferner beschiftigt sich dieser Beitrag mit der Frage, ob die Ausweitung des Dienstleis-
tungsspektrums, welches in Kapitel II erfasst wurde, hin zu dem Angebot zusétzlicher
Dienstleistungen und nicht-klassischer Kommunikationsmaflnahmen jenseits der Kern-
dienstleistungen Mediaplanung und Mediaeinkauf einen entscheidenden Beitrag zum
Geschiftserfolg von Mediaagenturen leisten kann. In diesem Zusammenhang werden
Ansitze aus dem Dienstleistungsmanagement einbezogen und ein Strukturgleichungs-
modell entwickelt, welches mittels einer Befragung von Marketingentscheidern empi-
risch erhoben und mit Hilfe des Partial Least Squares Verfahrens und des Kalkulations-

programmes Smart PLS statistisch getestet wird (Ringle et al. 2005).

Dieses Modell konstituiert sich aus den Konstrukten Produkt, Preis und Dienstleis-
tungsqualitét, welche als zentrale Einflussfaktoren in Hinblick auf die Zielkonstrukte flir
Dienstleistungsunternehmen, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung, angesehen
werden konnen (Zeithaml et al. 2009; Johnson et al. 2001). Ziel dieser Modellkonzepti-
on ist es, mittels dieser moglichst vollstdndigen Betrachtung der Determinanten der
Dienstleistungsqualitidt den Einfluss der jeweiligen Produktkomponenten identifizieren

zu konnen.

Insgesamt kommt die Analyse zu dem Ergebnis, dass nur wenige zusétzliche Dienstleis-
tungsangebote einen signifikanten Einfluss auf die Erh6hung der Kundenzufriedenheit
haben. Diese Dienstleistungen sind Mediaberatung, Mediaforschung sowie Angebote,
die im Zusammenhang mit MaBnahmen in den Bereichen digitaler Medien, Sponsoring

sowie Sonderwerbeformen stehen.

Es ist insbesondere auffillig, dass es sich dabei um diejenigen Aufgaben handelt, wel-
che im stiarksten Mafle mit den Kerndienstleistungen und somit den Kernkompetenzen
von Mediaagenturen verbunden sind. Im Gegensatz dazu sind andere Dienstleistungs-
angebote, die zum Teil fiir vorgelagerte Wertschopfungsstufen oder andere Mérkte
konzipiert sind, mit Ausnahme der neuen Medien, nicht signifikant. Sogar einen negati-

ven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit hat das Angebot des Bereiches Event-
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Marketing, welches moglicherweise am weitesten von den eigentlichen Kernkompeten-

zen der betrachteten Mediaagenturen entfernt und somit nicht erwiinscht ist.

Vor allem ist aber hervorzuheben, dass die Anspriiche der Werbekunden in erster Linie
nicht durch das Angebot eines moglichst breiten Spektrums von Dienstleistungsangebo-
ten oder — und dies ist ein liberraschendes Ergebnis — durch die Verbesserung der Preis-
gestaltung zu befriedigen sind, sondern vielmehr auf die Erfiillung einer moglichst
umfassenden Beratungsleistung seitens des Agenten und vor allem eines hohen Males

an Dienstleistungsqualitit abzielen.

Neben diesen Befunden ist ein Ergebnis der Beitrdge in den Kapiteln II und III, dass der
Bereich der Internationalisierung fiir Mediaagenturen eine besondere Bedeutung besitzt.
Landertibergreifend durchgefiihrte Kommunikationskampagnen von werbungtreibenden
Unternehmen fiihren dazu, dass auch viele Mediaagenturen ihre Geschéftstitigkeiten in
einem hohen Mafle anpassen und internationalisieren miissen. Dieser Betrachtungswin-
kel wird in der wissenschaftlichen Literatur bisher nur allgemein auf den Bereich der
Werbeagenturen bezogen, jedoch unterscheiden sich die Geschéftstitigkeiten dieser
Akteure hinsichtlich der Anforderungen an kreative Leistungen sowie Kontrollmecha-

nismen stark von denen der Mediaagenturen.

Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich der dritte Beitrag (,,Market Entry Strategies of
Media Agencies”, Kapitel IV) mit den internationalen Aktivitdten von Mediaagenturen

in Form ihrer Eintrittsstrategien in auslédndische Markte.

Um die vorhandene Forschungsliicke zu schlieBen und der hohen praktischen Relevanz
der Internationalisierungsaktivititen von Mediaagenturen Rechnung zu tragen, stellt
dieser Beitrag die Fragen, welche Strategien die weltweit grofiten Mediaagenturen im
Zusammenhang mit der Ausweitung ihrer Geschéftstatigkeiten auf auslindische Markte
verfolgen und ob sich diese von den Handlungsmustern anderer Akteure in der Werbe-

branche unterscheiden.

Um diese Fragen zu beantworten wird eine Expertenbefragung unter in Mediaagenturen
fiir Internationalisierungsprozesse verantwortlichen Entscheidungstragern durchgefiihrt.
Zu diesem Zweck wurde ein Fragebogen entwickelt, welcher die zentralen strategischen
Optionen flir den Markteintritt — Vertretung durch Partnerunternehmen, Kooperations-
strategie und Eigenaufbau — als Auswahlmoglichkeiten beinhaltet. Zusitzlich zu der
Wahl der Markteintrittsform wurden die Markteintritts- sowie mogliche Marktaustritts-

zeitpunkte erhoben.
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Insgesamt ist festzustellen, dass die internationalen Aktivititen von Mediaagenturen seit
dem Ende der 1980er Jahre stark an Bedeutung gewonnen haben. Mediaagenturen
folgen bei der Internationalisierung etablierten Handlungsmustern gemél der Annah-
men von Johanson und Vahlne (1990), indem zunédchst Mérkte ausgewéhlt wurden,
welche durch eine geringe physische Distanz zu den Heimatmérkten charakterisiert
werden konnen. Die von den Autoren geduBerte Annahme, dass Unternehmen ihre
internationalen Aktivititen sukzessive im Zeitverlauf verstirken, kann auf der Grundla-
ge der vorliegenden Untersuchung nicht bestitigt werden. Vielmehr wurden in den
meisten Fillen direkt verbindliche und ressourcenintensive Investitionen vorgenommen,
was fiir den Anspruch an kontroll- und steuerungsintensive Marktprésenzen und relativ

geringe Marktunsicherheiten spricht.

In diesem Zusammenhang ist vor allem hervorzuheben, dass sich die Strategien von
Mediaagenturen von denen anderer Akteure in Medienmérkten unterscheiden und die
Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtung unterschiedlicher Unternehmensfor-
men damit unterstrichen wird. So startete die internationale Prisenz von Mediaagentu-
ren erst vier Jahrzehnte nach der ersten internationalen Aktivitét einer klassischen Wer-
beagentur. Insbesondere ist festzuhalten, dass die betrachteten Mediaagenturen tiiber-
wiegend (zu 68 Prozent) die kapitalintensive Form des Eigenaufbaus wéhlen, welche
gleichzeitig ein Hochstmall an Steuerungs- und Kontrollmoglichkeiten bereitstellt.
Dieser Aspekt zeigt eine Trennlinie zu klassischen Werbeagenturen auf, fiir die sich
verstirkt die Eintrittsformen Akquisition und Joint Venture anbieten. Diese Marktein-
trittsformen werden von Mediaagenturen mit einem geringeren Anteil (29 Prozent der

Félle) herangezogen (Jung 2004).

Insgesamt wéahlen Mediaagenturen vordergriindig Strategien, die weniger dazu geeignet
sind, regionale Eigenschaften zu erfassen, um sich, wie beispielsweise im Falle von
Content-Produzenten, kulturelle Besonderheiten aneignen zu konnen. Vielmehr scheint
es fiir diesen Akteur von besonderer Bedeutung zu sein, ein Hochstmal3 an Steuerungs-
und Kontrollfahigkeit ausiiben zu konnen, um eine funktionierende Kommunikation
zwischen den jeweiligen Niederlassungen und somit eine einheitliche Durchfiihrung der

Kommunikationskampagnen ihrer Werbekunden erméglichen zu kdnnen.

Die vorliegende Studie kommt dariiber hinaus zu dem Schluss, dass davon auszugehen
ist, dass im Markt fiir Mediadienstleistungen, aufgrund des Vorhandenseins von quanti-

tativen Kennzahlen zum Nachweis der Leistung von Werbetrdgern, ein hohes Mal} an
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Standardisierung mdglich und eine starke Kontrolle von Kapitalstrémen notwendig ist.
Dieser Aspekt unterscheidet die vordergriindig kaufménnisch gepriagten Geschiftstétig-
keiten der Mediaagenturen von denen klassischer Werbeagenturen, deren Aufgaben in
einem stiarkeren Mafle die kreative Umsetzung von Kommunikationskampagnen fokus-

sieren.

Mit der Darstellung und der empirischen Untersuchung des Aufgabenspektrums von
Mediaagenturen in den Kapiteln II bis III sowie der Analyse der Internationalisierungs-
strategien in Kapitel IV schliefit die Analyse des strategischen Managements von Medi-
aagenturen im engeren Sinne zunéchst ab. In den Beitrdgen V und VI wird der Betrach-
tungswinkel verstérkt auf die Chancen und Risiken des Outsourcing-Prozesses aus Sicht
der werbungtreibenden Unternehmen gelegt und der Versuch unternommen, Losungs-

ansitze fiir die Uberwindung von strukturellen Schwierigkeiten zu prisentieren.

Kapitel V (,,Decision Drivers for Outsourcing Media Buying Services*) beschéftigt sich
zundchst mit der Darstellung und Anwendung entscheidungstheoretischer Grundlagen

des Outsourcing-Prozesses bei Mediadienstleistungen.

Dieser Beitrag thematisiert den zuvor genannten empirischen Forschungsbedarf hin-
sichtlich der Make-or-Buy-Entscheidung in Medienmarkten, indem der Versuch unter-
nommen wird, die zentralen Einflussfaktoren aus theoretischen Voriiberlegungen abzu-
leiten, diese in einem Strukturgleichungsmodell zu iiberfithren sowie dieses empirisch
zu testen. Vor dem Hintergrund der bereits anfangs erwdhnten Umwelt- und Verhal-
tensunsicherheit hinsichtlich der marktstrukturellen Einflussfaktoren sowie beziiglich
eines moglichen opportunistischen Verhaltens seitens des Agenten, stellt der vorliegen-
de Beitrag die zentrale Frage, welche Determinanten die tatséchlich entscheidenden

Kriterien fiir die Outsourcing-Entscheidung hinsichtlich Mediadienstleistungen sind.

Um diese Frage zu beantworten werden zunéchst Hypothesen aus theoretischen Vor-
iiberlegungen auf der Grundlage der Transaktionskostentheorie, der Prinzip-Agenten-
Theorie sowie des ressourcenbasierten Ansatzes abgeleitet und in einem Strukturmodell
zusammengefasst, welches direkte und indirekte Wirkungsbeziechungen abbildet. Die
Datenerhebung erfolgt unter fiir Marketing und Media verantwortlichen Personen in
kleinen, mittleren und groflen werbungtreibenden Unternehmen, die zu etwa gleichen
Teilen die Dienstleistungen von Mediaagenturen gar nicht oder aber zumindest gele-
gentlich in Anspruch nehmen. Eine statistische Schéitzung des Modells findet mit Hilfe

des Partial-Least-Square-Verfahrens statt.
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Insgesamt kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass der Aspekt der
Verhaltensunsicherheit aufgrund der Beflirchtung eines opportunistischen Verhaltens
seitens der Mediaagentur als der zentrale Hinderungsgrund fiir die Entscheidung pro
Outsourcing zu identifizieren ist. Auf der anderen Seite sind werbungtreibende
Unternehmen jedoch von den Kenntnissen und Fihigkeiten des externen Agenten
abhingig, da sie diese zum Teil nicht aufbringen kénnen und sich vor diesem
Hintergrund flir die Inanspruchnahme der Dienstleistungen einer Mediaagentur

entscheiden.

Ein zentraler und fiir die Managementpraxis relevanter Befund dieser Studie ist, dass
innerhalb des Samples eine signifikante Heterogenitit festzustellen ist, welche entlang
einer Trennlinie innerhalb der Hohe des Werbebudgets sowie der Erfahrungen mit
Werbebuchungen verlduft. Wéhrend viele kleine und unerfahrene werbungtreibenden
Unternehmen die Leistungen von Mediaagenturen iiberhaupt gar nicht in Anspruch
nehmen, ist bei wiederum anderen die Angst vor Opportunismus seitens der Agentur
vorhanden. Allerdings sind auch die Defizite hinsichtlich eigener Ressourcen und Fé-
higkeiten besonders stark ausgepragt. Vor diesem Hintergrund erscheint es fiir Mediaa-
genturen als ganz besonders wichtig, (potentielle) Kundengruppen zu segmentieren und
die Betreuungs- und Beratungsleistung deren Anspriichen entsprechend zu gestalten,
mit dem Zweck bestehende Kundenverhéltnisse auszubauen oder Neukunden zu gewin-

nen.

Die in diesem Beitrag dargestellte Unsicherheit hinsichtlich der Leistungserfiillung auf
Seiten der Mediaagentur resultiert zu grofen Teilen aus fehlenden Informationen tiber
den Werbemarkt sowie insbesondere hinsichtlich der Ziele und Verhaltensweisen des

externen Agenten.

Methoden zur Uberwindung dieser Informationsasymmetrien werden zum Abschluss
dieses Beitrages aufgezeigt und detaillierter im Rahmen des in Kapitel VI aufgefiihrten
Artikels ,,Die Qualitét der Leistungserstellung von Mediaagenturen in Deutschland: Ein
Ranking” diskutiert sowie die Methode der Kundenzufriedenheitsbefragung als ein
mogliches Instrument zur Uberwindung des Informationsgefilles zwischen

Auftragnehmer und Auftraggeber angeboten.

Vor diesem Hintergrund werden zunichst die in der Unternehmenspraxis verwendeten
Bewertungsmechanismen fiir die Leistungsfihigkeit von Mediaagenturen vorgestellt

und diskutiert. Im Anschluss daran wird im Rahmen der Studie eine Befragung von
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Marketing-Verantwortlichen durchgefiihrt, um anhand der Kategorien Kundenzufrie-
denheit, Servicequalitdt, Leistungsspektrum und Preiswahrnehmung ein auf qualitativen
Aspekten beruhendes Agenturranking als Ergdnzung zu dem an qualitativen Kennzah-
len orientierten Rankings des RECMA-Institutes fiir den deutschen Markt zu entwickeln

(REMCA 2010).

Es zeigt sich, dass im Rahmen dieser Bewertung insbesondere umsatzschwichere Agen-
turen durchgédngig auf den vorderen Réngen platziert sind und vor allem der Aspekt der
Servicequalitdt als Differenzierungsmerkmal in diesem Markt zu interpretieren ist.
Dabei wird deutlich, dass die Hohe des Jahresumsatzes der betrachteten Unternehmen
in einem negativen statistischen Zusammenhang mit der von den Kunden wahrgenom-

menen Leistung hinsichtlich der Dienstleistungsqualitét steht.

Die vorliegende Studie soll eine Erweiterung des Betrachtungswinkels hinsichtlich der
Leistungsfahigkeit von Mediaagenturen im deutschen Markt liefern. Dieses Instrument
kann somit als aktuell vorliegende Zeitpunktmessung im dritten Quartal 2011 dienen.
Sofern eine regelmifBige Weiterfithrung dieser Erhebung erfolgt, kann es zudem, neben
den iiblichen zur Verfligung stehenden Bewertungsfaktoren, wie die Durchfiihrung von
Pitches, der Einbeziehung von externen Media-Auditoren oder der Beachtung von
Branchenawards oder sonstigen Rankings, die Mdglichkeit bieten, den Markt und des-

sen Akteure besser verstehen und Informationsgefille besser iiberwinden zu konnen.

Alle fiinf in den vorangegangenen Abschnitten vorgestellten Beitrage fiir das Dissertati-
onsprojekt einbeziehend ist festzuhalten, dass es den Untersuchungsgegenstand ,,Medi-
aagentur einerseits aufgrund seiner grofen praktischen Relevanz und andererseits
aufgrund der groBen Forschungsliicke in diesem Bereich detaillierter zu analysieren

galt.

Dieser Aspekt ist als forschungsleitender Ansatzpunkt und Ziel der vorliegenden Dis-

sertation zu definieren.

Insgesamt ist auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse zu konstatieren, dass
Mediaagenturen, trotz ihrer Relevanz, in der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur
nur unzureichend erfasst wurden. Nachdem die vorhandenen Ausfiihrungen zu diesem
Thema zundchst zusammengetragen, strukturiert und mit der Unternehmenspraxis
verglichen wurden, konnte festgestellt werden, dass die bisherigen Beschreibungen des
Tatigkeitsfeldes von Mediaagenturen hinsichtlich zusitzlicher Aufgaben erweitert

werden miussen.
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Auch wurden die Erfolgschancen fiir Strategien von Mediaagenturen hinsichtlich der
Produkt-Markt-Entscheidung empirisch iiberpriift. Vor diesem Hintergrund wurde
erkannt, dass von Werbekunden weniger ein breites Dienstleistungsspektrum, sondern
vielmehr eine umfassende Betreuungs- und Beratungsleistung hinsichtlich der Kern-
kompetenzen erwiinscht ist. Diese Erkenntnisse sollen einen relevanten Beitrag fiir das
Management der Produktportfolios von Mediaagenturen liefern und einen Beitrag zu
einer stirkeren Fokussierung auf erfolgskritische Faktoren hinsichtlich des Angebotes

von Dienstleistungen in der Medienbranche leisten.

Dariiber hinaus wurden die Internationalisierungsstrategien von Mediaagenturen mit
denen anderer Akteure in der Werbebranche verglichen, zentrale Unterschiede heraus-
gestellt, womit die Notwendigkeit einer separaten Betrachtung spezialisierter Akteure in

diesem Bereich unterstrichen werden konnte.

Auch die Thematisierung des Outsourcing-Prozesses und der damit verbundenen Risi-
ken wurde als ein entscheidendes Element hinsichtlich der vollstindigen Analyse des
Untersuchungsgegenstandes angesehen. So wurde hier zundchst das sehr relevante
Problem der Verhaltensunsicherheit und das daraus folgende mogliche opportunistische
Verhalten des Agenten empirisch abgebildet und intensiver erortert. Auf dieser Grund-
lage wurden Hinweise zur Segmentierung von Kundengruppen gegeben sowie ein
zusitzliches, praxistaugliches Instrument zur Uberwindung von Informationsasymmet-

rien entwickelt und empirisch tiberpriift.

Insgesamt ist es das Ziel der vorliegenden Dissertation, wesentliche Aspekte, die dem
Handeln von Mediaagenturen zugrunde liegen, aufzuarbeiten und einen Beitrag zum
besseren Verstdndnis und zur Erweiterung dieses Forschungsfeldes leisten. Dariiber
hinaus wurden Ansétze gewéhlt, um auf der Grundlage etablierter betriebswirtschaftli-
cher Theorien und Analyseinstrumente sowie empirischer Forschungsmethoden Impli-
kationen fiir das strategische Management von und den Umgang mit Mediaagenturen

abzuleiten.
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II. Wachstumsstrategien im deutschen Werbemarkt. Eine
inhaltsanalytische Betrachtung des Aufgabenspektrums von

Mediaagenturen.

Ingo Knuth

Erscheint in: Kolo, C. et al. (Hrsg.): Wertschopfung durch Medien im Wandel

1 Einleitung

Spezialisierte Dienstleistungsunternehmen nehmen in der Medienbranche, insbesondere
als Intermedidre im Werbemarkt, zentrale Positionen ein (Sanchez-Tabanero 2006: 470;
Bulearca 2009: 108). Seit dem Beginn der 1980er Jahre haben sich vor allem Mediaa-
genturen aus kleinen, spezialisierten Einheiten von klassischen Werbeagenturen oder
unternehmensinternen Marketingabteilungen zu autonomen Akteuren entwickelt, die
Schliisselpositionen im Zusammenhang mit der Mediaplanung und dem Mediaeinkauf
einnehmen (Turk/Katz 1992: 31; Shane 1999: 266; Brierly 2002: 64-121; European
Commission 2005; Grant/McLeoad 2007: 427). So wurden von den Gesamtwerbeaus-
gaben im deutschen Medienmarkt im Jahr 2009 in der Hohe von etwa 22,5 Milliarden
Euro insgesamt ca. 60 Prozent von den 18 grofiten eigenstindigen Mediaagenturen

verwaltet (Nielsen Media Research 2010; Recma 2010).

Diese Akteursgruppe ist jedoch Verdnderungsprozessen ausgesetzt, die deren zentrale
Stellung bedrohen. Insbesondere Wirtschafts- und Werbekrisen sowie die Erosion der
historischen Mittlervergiitung flihren zu riickldufigen Erlosen (Shane 1999: 265; Horsky
2006; Recma 2010). Zudem sind bei Medienunternehmen und Agenturen Konzentrati-
onstendenzen zu beobachten (Schmidt 2009; Fischer 2005; European Commission
2005). Ferner fiihrt das Autkommen neuer Werbeformen dazu, dass die Bedeutung von
klassischer Medienwerbung abnimmt und sich die Wettbewerbsintensitét durch den
Markteintritt neuer Spezialdienstleister erhoht (Ducoffe et al. 1996: 2; von Rim-
scha/Rademacher 2008: 76). Auch betreiben Medienunternehmen zunehmend die Stra-
tegie der Riickwértsintegration, indem sie hinsichtlich des Vertriebs von Werberaum
und Werbezeit verstarkt den direkten Zugang zu werbetreibenden Unternehmen suchen
(Hegner 2007; Saal 2009). Durch verdnderte Bediirfnisse der Werbekunden, welche
sich aus der Globalisierung von Marken sowie einer ,,Verwissenschaftlichung* der

Mediaplanung, bedingt durch den stirkeren Fokus auf Rezipientenforschung ergeben,
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findet zunehmend eine Anpassung des Leistungsspektrums von Mediaagenturen statt
(Emrich 2008: 291; Jung 2004: 35ff.; Turk/Katz 1992: 32; Bogart 2000: 37f.; Frey-Vor
et al. 2008: 16ff.; Heun 2008: 73f.). Nicht zuletzt aufgrund dieser strategischen Heraus-
forderungen verdndern Mediaagenturen zunehmend ihr Leistungsspektrum, um sich den
neuen Marktgegebenheiten und Kundenbediirfnissen anzupassen (Jacob 2009; Zies-
mann 2009). So betrug der Anteil sonstiger Dienstleistungen bei den 18 fithrenden
Mediaagenturen in Deutschland im Jahr 2009 22,2 Prozent des Umsatzes — dies ent-
spricht einer relativen Steigerung von 9,7 Prozent im Vergleich zum Jahr 2006 (Recma
2007; Recma 2010). Fithrende Mediaagenturen fokussieren neben ihrem urspriinglichen
Kerngeschift den Handel von Werberaum und Werbezeit in den klassischen Medien
sowie angrenzende Geschiftsfelder und eignen sich zunehmend Kompetenzen in den
Bereichen neuer Medien an (Jacob 2009). Dabei sollen nicht nur klassische Mediaagen-
tur-Dienstleistungen, sondern auch Tétigkeiten wie zum Beispiel die Werbemittelpro-
duktion iibernommen werden, welche in der Vergangenheit eher anderen Akteuren, wie
zum Beispiel Kreativagenturen, zugeschrieben wurden (Jacob 2009; Bush 2010). Zu-
dem sollen Leistungen wie Kommunikations- und Marktforschung oder Public Relati-
ons verstirkt in die Geschéftstiatigkeiten integriert werden (Jacob 2009; Strahlendorf
2008).

Obwohl Mediaagenturen wichtige Positionen in Werbemirkten einnehmen, wird ihre
Rolle in der vorhandenen Literatur nicht umfassend reflektiert. Der Aufgabenbereich
der Agenturen wird in Standardnachschlagewerken und neueren Zeitschriftenbeitragen
hiufig auf die Erstellung von Streupldnen und den Einkauf von Medienleistungen ein-
gegrenzt (Koschnick 2003: 1808; o. V. 2011: 376; Grant/McLeod 2007: 440; Forde et
al. 2009: 266ft.). Zudem werden Mediadienstleistungen in einigen Féllen nicht als
eigenstindige Prozesse, sondern als Bestandteil klassischer ,Full-Service®-
Werbeagenturen angesehen (Bichard et al. 2007; Sasser et al. 2007; Na et al. 2003;
Dukes/Gal-Or 2003). Die weiterfiihrende Differenzierung zwischen Agenturformen und
die Einbeziehung weiterer Aufgaben wird lediglich in wenigen wissenschaftlichen
Arbeiten verstirkt vorgenommen (Soberman 2009; Bulearca 2009; Lara/Lara 2009; Abe
1997) und nur in eher praxisorientierter Literatur umfassender aufgegriffen (Leonard
2009; Kloss 2008; Marx 2008; Hofsdss/Engel 2003). Eine theoretische Einbettung und

eine ausfiihrliche Darstellung des Aufgabenspektrums finden nur unzureichend statt.
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Um diese Forschungsliicke zu schlieBen, sollen im Rahmen dieses Beitrages drei Fragen
beantwortet werden: Erstens: Welche Aufgaben erfiillen Mediaagenturen tatsdchlich?
Zweitens: Welche Strategien werden verfolgt? Drittens: Besteht tatsdchlich eine Diver-
genz zwischen der Darstellung des Aufgabenspektrums von Mediaagenturen in der
wissenschaftlichen Literatur und der Unternehmenspraxis? Um diese Fragen zu beant-
worten, wird zunéchst der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Literatur systematisiert,
bevor ein Vergleich mit den Portfolios der umsatzstirksten Mediaagenturen in Deutsch-
land vorgenommen wird. Hierfiir werden die Internetauftritte inhaltsanalytisch betrach-
tet und auf der Basis der Wachstumsstrategien in Anlehnung an Ansoff (1966) einge-

ordnet.

2 Literaturiiberblick

Zur Aufarbeitung des Forschungsstandes wird im Folgenden die vorhandene Literatur
zusammengetragen. Dabei wird eine Unterscheidung der Literatur in wissenschaftliche
Fachzeitschriften sowie in Monographien, Sammelbédnde und Handbiicher vorgenom-
men. Diese Differenzierung wird gewihlt, da die betrachteten Artikel aus den wissen-
schaftlichen Fachzeitschriften jeweils ein Peer-Review-Verfahren durchlaufen haben
und in der Regel empirische Studien darstellen, wihrend die betrachteten Monogra-
phien, Sammelbénde und Handbiicher eher den aktuellen Stand der Forschung zusam-
mentragen und verstirkt als Lehrbiicher und Praxisratgeber fungieren. In die Analyse
wurden lediglich Arbeiten integriert, welche sich explizit mit Mediaagenturen als eigen-
staindige Akteure im Werbemarkt beschiftigen und somit die notwendige Unterschei-
dung zwischen klassischen Werbeagenturen und noch stirker spezialisierten Intermedi-
aren anwenden. Der Begriff ,,Mediaagentur wird in der Literatur jedoch nicht einheit-
lich dargestellt. So werden synonym unter anderem auch die Bezeichnungen ,,space and
time broker*, ,,(independent) buying service®, ,,media shop* oder ,,media-expert com-
pany“ verwendet, weshalb diese mit in die Betrachtung einbezogen werden (vgl. Marri-

an 1967; Bogart 2000; Horsky 2006; Soberman 2009).
Wissenschaftliche Fachzeitschriften

Um eine vollstidndige Literaturgrundlage zu schaffen, werden die Titel und Abstracts
von Zeitschriftenartikeln aus wissenschaftlichen Datenbanken (EBSCO Business
Source Complete, Science Direct, World of Science und JSTOR) unter Einbeziehung
der Schlagworter Media, Werbung, Kommunikation und Marketing kombiniert mit den

Begriffen Agentur, Planung, Einkauf, Intermedidr, Mittler, Hindler, Experten, Vertre-
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ter und Dienstleistung genutzt. Die Recherche ergab 28 Artikel, die sich explizit mit

dem Akteur Mediaagentur auseinandergesetzt haben.

Es wird deutlich, dass die zentralen Aufgaben von Mediaagenturen in dem Mediaein-
kauf, also der Beschaffung von Werberaum und -zeit, sowie vor allem in den aktuelle-
ren Artikeln ab den neunziger Jahren in der Mediaplanung gesehen werden (Soberman
2009; Ots 2009; Forde et al. 2009; Horsky 2006; Green 2005; Pilotta et al. 2004;
Moorman et. al. 2002; Miller 2002; Tharp/Jeong 2001; Bogart 2000; Abratt/Cowan
1999; Abe 1997; Abe 1996; Silk/Berndt 1993). Auch werden Mediaagenturen vereinzelt
weitere Aufgaben wie Mediaberatung, Mediaforschung, Sponsoring und Verkaufsforde-
rungsaktionen zugewiesen (Soberman 2009; Bulearca 2009; Lara/Lara 2009; Green
2005; Zambardino/Goodfellow 2003; Bogart 2000; Abe 1997). In dem Beitrag von
Horsky (2006) werden die Aspekte Forschung und Kreation explizit negiert.

Die Darstellung des Aufgabenspektrums von Mediaagenturen bezieht sich haufig auf
wenige Bereiche, und zwar auf die Leistungen Mediaeinkauf und -planung. Erst in
neueren Publikationen ab den neunziger Jahren werden weitere Leistungen mit in die

Betrachtung aufgenommen.

Monographien, Sammelbdnde und Handbiicher

Fiir eine weitere Literaturanalyse wurden insgesamt 165 Beitrdge aus Monographien,
Handbiichern und Sammelbidnden aus den Bereichen Medienmanagement, Marketing
und Kommunikationswissenschaft ausgewertet. Dabei wird deutlich, dass sich diese
eine groBere Anzahl von moglichen Tatigkeitsfeldern von Mediaagenturen aufzeigen.
Auch hier liegt der Fokus vordergriindig auf den Aspekten Mediaeinkauf (in 95% der
Beitrige), Mediaplanung (68%) sowie der Mediavermittlung und -abwicklung (33%).
So wird in fast allen Beitrdgen mindestens eine dieser Kerntétigkeiten formuliert. Zu-
dem wird der Aspekt der Mediaberatung den Agenturen in 27 Prozent der Fille zuge-
schrieben. Neben diesen Tétigkeitsfeldern werden insgesamt zwolf weitere Aufgaben
formuliert. Dazu zdhlen die Bereiche Mediaforschung (22%) und neue Werbekanéle
wie Online- und Mobile-Advertising (12%). Zudem findet eine fragmentierte Darstel-
lung statt. Neben dem Aspekt der Internationalisierung, welcher in den untersuchten
Beitrdgen acht Mal vorkam, werden vereinzelt Téatigkeiten wie Verkaufsforderung
(5%), Public Relations (4%), Event Marketing (3%) und Kreation (1%) genannt. Diese
werden klassischerweise anderen Spezialdienstleistern zugeschrieben (Koschnick 2003:

27344f; ebd.: 20021f.; ebd. 1555; Siegert/Brecheis 2005: 42ff.; Kirchgeorg et. al. 2003:
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82). Dartiber hinaus wird vereinzelt die Planung und Durchfiihrung spezieller Werbe-
formen und -kanéle, wie Sponsoring (4%), Product Placement (4%) sowie In-Game-

Advertising (1%) genannt.

Somit ist auf der Basis der Analyse von Monographien, Sammelbidnden und Handbii-
chern sowie wissenschaftlicher Fachzeitschriften festzuhalten, dass die zentralen Kom-
petenzen von Mediaagenturen in der vorhandenen Literatur in diesen Bereichen Medi-
aeinkauf und Mediaplanung gesehen werden. Nur vereinzelt werde weitere Aufgaben

genannt, was eine weitere Analyse notwendig erscheinen lasst (Tabelle 1).

Tabelle 1: Mediaagenturen in wissenschaftlichen Publikationen

Journals Monographien

n % n %
Mediaeinkauf 28 100% 157 95%
Mediaplanung 21 75% 112 68%
Mediaberatung 3 11% 45 27%
Mediavermittlung / Abwicklung - - 54 33%
Mediaforschung 5 18% 36 22%
Neue Medien 1 4% 20 12%
Internationale Betreuung - - 8 5%
Verkaufsforderung / Direkt-Marketing 1 4% 8 5%
Public Relations - - 6 4%
Event Marketing - - 5 3%
Sponsoring / Sonderwerbeformen 2 7% 6 4%
Product Placement - - 6 4%
In-Game Advertising - - 1 1%
Kreativ-Aufgaben - - 2 1%
Gesamt 28 165

3 Konzeptioneller Rahmen und Methode

Basierend auf der Literaturanalyse wird eine inhaltsanalytische Betrachtung der Tétig-
keiten anhand der Internetauftritte der 18 umsatzstarksten Akteure in Deutschland vor-
genommen. Die Mediaagenturen wurden ausgehend von dem Ranking des Institutes
RECMA (2010) ausgewdhlt. In die Analyse einbezogen werden die Unternehmen Me-
diacom, OMD, Carat, Mindshare, MEC, Mediaplus, Zenithmedia, Optimedia, Vizeum
Group, Universal, Pilot Media, Initiative, MPG, Crossmedia, PHD, Starcom, Maxus
und Moccamedia. Dabei werden die fiir die Literaturanalyse gewédhlten Kriterien ge-

nutzt und durch neue Aspekte ergénzt.

Die Aktivititen dieser Mediaagenturen dienen der Herstellung von Werbemittelkontak-
ten zur Ubermittlung einer, von werbetreibenden Unternehmen formulierten Botschaft

an Medienrezipienten (Koschnick 2003: 2912ff.). In diesem Zusammenhang formuliert
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zunichst ein werbetreibendes Unternehmen ein Kommunikationsziel, welches im zwei-
ten Schritt von einer Kreativagentur in Form eines Werbemittels manifestiert wird. Das
Kerngeschéft von Mediaagenturen bezieht sich dabei auf die dritte Wertschdpfungsstufe
mit den Aufgaben der Mediaplanung und des Mediaeinkaufes, zusammenhéngend mit
der Selektion und des Handels von Werbemittelkontaktchancen. Diese werden in Form
von Werberaum und Werbezeit von Medienunternehmen angeboten. In den ndchsten
Schritten tibernehmen die ausgewihlten Medienunternehmen die Integration der Wer-
bebotschaft in das Content-Paket sowie die Distribution des marktfadhigen Endproduktes
an die Rezipienten (Abbildung 1).

Abbildung 1: Wertschopfungskette im Werbemarkt

Kommuni- . )
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il produktian und -einka Jf Packzging

Quelle: In Anlehnung an Berman et al. 2007: 16

Zur Einordnung der Strategien dient die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff (1966:
109), welche die Optionen fiir das Wachstum von Mediaagenturen darstellt (Abbildung
2). Hier werden die Moglichkeiten der Marktdurchdringung (bestehende Produkte auf
bestehende Mirkten), Produktentwicklung (neue Produkte auf alten Mérkten), Markt-
entwicklung (alte Produkte auf neuen Mirkten) sowie Diversifikation (neue Produkte
auf neuen Mirkten) als Analyserahmen einbezogen. Hinsichtlich der Diversifikations-
strategie werden horizontale, vertikale sowie laterale Diversifikationsformen unter-

schieden (Ansoff 1957: 114; Ansoff 1966: 132).

Abbildung 2: Produkt-Markt-Matrix
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Quelle: In Anlehnung an Ansoff 1957: 114; Ansoff 1966: 132
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Ausgehend von den Kernfunktionen von Mediaagenturen, welche auf der Basis der
vorhandenen wissenschaftlichen Literatur als die Bereiche Mediaeinkauf, Mediapla-
nung sowie die Vermittlungsfunktion bei der Beschaffung von Werberaum und -zeit
definiert werden konnen (Tabelle 1 und 2), findet im Folgenden eine Untersuchung der
Positionierungen der umsatzstirksten Mediaagenturen in Deutschland statt. Die Wachs-
tumsstrategien nach Ansoff zugrunde legend, haben Mediaagenturen die Moglichkeit,
im Rahmen der Marktdurchdringungsstrategie — beispielsweise durch Unternehmenszu-
sammenschliisse oder Preissenkungen — kostenreduzierende MaBinahmen oder hohere
Ausbringungsmengen herbeizufiihren, ohne von der urspriinglichen Produkt-Markt-
Strategie abzuweichen. Derartige Aktivitdten wéren weiterhin auf die Kernleistungen
Mediaplanung, -einkauf und -vermittlung bezogen (Ansoff 1958: 393f.; Ansoff 1966:
109f1.; Welge/Al Laham 2008: 591).

Die zweite Option, die Produktentwicklungsstrategie, impliziert in dem vorliegenden
Fall das Angebot neuer Dienste oder die Intensivierung der Féhigkeiten im Zusammen-
hang mit den Kernleistungen. So konnen beispielsweise neue oder zusitzliche Leis-
tungseigenschaften, problemlosungsorientiertere und individuellere Serviceleistungen
oder eine hohere Zuverléssigkeit bei der Leistungserstellung zur Verfiigung stehen. Dies
konnte beispielsweise durch die Einbeziehung neuer Techniken, durch die Entstehung
von Lerneffekten oder ein verbessertes Qualititsmanagement bei der Kundenberatung
und bei dem Lieferumfang im Zusammenhang mit Mediaeinkauf, -planung und -
vermittlung geschehen. Die Verbesserung des Leistungsspektrums kann hier unter
anderem durch Investitionen in das Humankapital beziechungsweise in die technologi-
sche Infrastruktur in Form von Kommunikationslésungen, Wissensmanagementsyste-
men oder Softwareentwicklungen geschehen (Ansoff 1966: 110; Ahlert et al. 2003:
104ft.).

Als dritte Option steht Mediaagenturen die Strategie der Marktentwicklung zur Verfii-
gung, welche mit dem Ziel der Ausnutzung von Synergien und Grofendegressionsef-
fekten vordergriindig mit dem Aspekt der Internationalisierung der Mediadienstleistun-
gen assoziiert werden kann (Ansoff 1966: 110; Bruhn 2005a: 7f.; Welge/Al-Laham
2008: 592; Jung 2004: 35ff.; Dahlhoff 2009: 1311).

Zudem stehen Mediaagenturen drei mogliche Diversifikationsstrategien zur Auswahl.
Im Rahmen der horizontalen Diversifikation besteht die Moglichkeit, das bestehende

Dienstleistungsspektrum durch Angebote zu erweitern, die in einer sachlichen Bezie-
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hung, also auf der gleichen Marktstufe zu den Kernleistungen stehen, jedoch nicht das
gleiche Gut integrieren. So konnten Mediaagenturen beispielweise den Einkauf, die
Planung und Vermittlung von Kommunikationsmaf3nahmen in anderen Kanidlen, wie
nidmlich neuen Medien im Online- oder Mobile-Bereich iibernehmen oder sich der
Planung und dem Einkauf nicht-klassischer Kommunikationsstrategien, wie Direktmar-
keting, Event-Kommunikation oder klassischer PR zuwenden (Ansoff 1966: 132ff,;
Welge/Al-Laham 2008: 592; Flie3 2009: 111; Diehl 2009: 382).

Beziiglich der vertikalen Diversifikation kann das Dienstleistungsspektrum durch Akti-
vitdten auf vor- oder nachgelagerten Wertschopfungsstufen erweitert werden. In diesem
Zusammenhang haben Mediaagenturen die Moglichkeit, entweder auf der vorgelagerten
Stufen in dem Aufgabenbereich von Kreativagenturen als Werbemittelproduzenten zu
agieren oder auf der nachgelagerten Stufe den Zugang zur Akquise, Selektion von
Werbeinhalten sowie zur Kombination von redaktionellem Content zu erlangen (Ansoff
1966: 134f.; Welge/Al-Laham 2008: 595). Zuletzt besteht fiir Mediaagenturen in Form
der lateralen Diversifikation die Option, Produkte oder Dienstleistungen anzubieten,
welche in keinem sachlichen Zusammenhang mit der urspriinglichen Produkt-Markt-

Kombination stehen (Ansoff 1966: 134ff.; Welge/Al-Laham 2008: 596).

Ausgehend von diesen strategischen Optionen werden im Folgenden die auf den Inter-
netseiten der 18 grofiten Mediaagenturen aufgefiihrten Leistungsangebote erfasst und

mittels der genannten Strategien kategorisiert.

4 Ergebnisse der Praxisbetrachtung

Bei der Darstellung der zentralen Ergebnisse der inhaltsanalytischen Auswertung der
Webseiten in Tabelle 2 wird deutlich, dass das Leistungsspektrum der meisten Mediaa-
genturen in der Praxis als sehr umfangreich zu beurteilen ist. Eine iiberwiegende Zahl
der Marktteilnehmer bietet, neben ihren Kernleistungen in den Bereichen Mediaeinkauf,
Mediaplanung und Mediavermittlung sowie -abwicklung, welche von fast allen Agentu-
ren genannt werden, eine groB3e Anzahl von Zusatzleistungen an. Bei der Darstellung
des Dienstleistungsspektrums wird auf den Internetseiten in den meisten Fillen ein
besonderer Wert auf die Betonung einer umfassenden Beratungsleistung hinsichtlich
aller Kommunikationskandle und des besonderen Sachverstandes seitens der Agenturen
gelegt (Carat 2010b; Initiative 2010; Mediacom 2010a; Mindshare 2010a; Zenithmedia
2010). Die zentrale Tétigkeit des Media-Einkaufes wird lediglich von einer der unter-

suchten Agenturen (Crossmedia) nicht explizit genannt. Dieser Umstand ist dadurch zu
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begriinden, dass diese Agentur die Einkaufsleistung aufgrund ihres geringeren Medi-
aumsatzes oder aufgrund des Ziels der Wahrung einer unabhingigen Beratung an ein

grofles Netzwerkes wie Aegis Media iibertrigt (Crossmedia 2010).

Neben diesen Kernaspekten werden Leistungen im Bereich der Mediaforschung, der
Beratung und Planung hinsichtlich neuer Medien sowie eine internationale Betreuung
von Kommunikationsmaflnahmen angeboten. So werden im Rahmen der Mediafor-
schung Instrumente zur Markt- und Konsumentenforschung, Werbewirkungsforschung
sowie zur Analyse von Medienleistungen prasentiert (Initiative 2010; Mediacom 2010c;
OMD Germany 2010d; Pilot 2010b). Im Zusammenhang mit der Realisierung von
WerbemalBnahmen in den neuen Mediengattungen werden die Aspekte der Online-
Mediaplanung als eigenstdndige Disziplinen genannt. Die Leistungen Suchmaschinen-
Marketing, Mobile-Marketing sowie In-Game Advertising werden dabei hdufig promi-

nent hervorgehoben (Mindshare 2010b; Pilot Media 2010a; OMD Germany 2010b).

Beziiglich der internationalen Betreuung, die von 89 Prozent der betrachteten Marktteil-
nehmer zur Verfiigung gestellt wird, findet vor allem bei den grofleren Agenturen eine
Betonung der marktiibergreifenden Beratung hinsichtlich der Kommunikationsstrate-
gien von international agierenden Kunden statt. In diesem Zusammenhang wird ver-
starkt auf die Spezialisierung in Bezug auf besondere Kenntnisse und Féhigkeiten sowie
die Realisierung von Skaleneffekten hingewiesen, was durch die Nennung namhafter,
international tdtiger Werbekunden unterstrichen wird (Mediacom 2010f; MEC 2010;
OMD Germany 2010c). Neben diesen Tétigkeiten lésst sich ein breites und unterschied-
liches Leistungsspektrum bei den untersuchten Akteuren feststellen. Einige der betrach-
teten Agenturen legen dabei besonderen Wert auf die Betonung individueller und krea-
tiver Umsetzungen von Kommunikationsmaflnahmen in Form von Sonderwerbeformen
und Programmsponsoring (61%), Product Placement (44%) sowie Geo- und Mikro-
Marketing (33%). Zudem sind bei einigen Agenturen Aktivititen im Zusammenhang
mit Marketingmallnahmen zu beobachten, die urspriinglich anderen Dienstleistungsan-
bietern zuzuschreiben waren. Dazu zédhlen die Bereiche der Verkaufsforderung und des
Direkt-Marketing (56%), Public Relations (22%), Event Marketing (39%), virales und
Ambient-Marketing (56%) sowie Customer Relationship Management (22%).
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Tabelle 2: Mediaagenturen in der Unternehmenspraxis

Webseiten
n %
Mediaeinkauf 17 94%
Mediaplanung 18 100%
Mediaberatung 15 83%
Mediavermittlung / Abwicklung 8 44%
Mediaforschung 14 78%
Neue Medien 15 83%
Internationale Betreuung 16 89%
Verkaufsforderung / Direkt-Marketing 10 56%
Public Relations 4 22%
Event Marketing 7 39%
Sponsoring / Sonderwerbeformen 11 61%
Product Placement 8 44%
In-Game Advertising 8 44%
Kreativ-Aufgaben 8 44%
Geo-/ Mikro-Marketing 6 33%
Viral-/Ambient Marketing 10 56%
Customer Relationship Management 4 22%
Gesamt 18

Insgesamt ist festzustellen, dass sich das Leistungsspektrum von Mediaagenturen im
deutschen Markt, neben der Konzentration auf die Kernleistungen Mediaeinkauf, Medi-
aplanung, Mediaberatung sowie Mediavermittlung und -abwicklung, als sehr vielfiltig
darstellt. In Ergdnzung zu der zunehmenden Bedeutung von MafBlnahmen in den neuen
Medien wie Online und Mobile wird der Mediaforschung in Form von Messungen des
Kommunikationserfolges sowie der Medien- und Konsumentenforschung eine grofle
Bedeutung beigemessen. Dariiber hinaus werden verstérkt Dienstleistungen angeboten,
die iiblicherweise von Intermedidren wie Direkt-Marketing-, PR-, Event- oder Kreativ-
Agenturen ausgeiibt werden (Koschnick 2003: 27344f.; ebd.: 2002ff.; ebd.: 1555; Sie-
gert/Brecheis 2005: 42ff.; Kirchgeorg et. al. 2003: 82).
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5 Zusammenfiihrung der Ergebnisse

Zusammenfassend ist festzustellen, dass ein erheblicher Unterschied zwischen der
Erfassung der Tétigkeiten von Mediaagenturen in der wissenschaftlichen Literatur und
dem tatséchlichen Leistungsangebot besteht. Wihrend sich die Darstellung in den wis-
senschaftlichen Journals hauptsidchlich auf die Kernfunktionen Mediaeinkauf und Me-
diaplanung bezieht, zeichnen die Monographien ein umfassenderes Bild. So werden
vermehrt auch die Bereiche Mediavermittlung und Mediaabwicklung, Mediaberatung
sowie vereinzelt auch Mediaforschung einbezogen. Jedoch wird auch hier insgesamt
keine vollstindige, den Marktgegebenheiten entsprechende Betrachtung vorgenommen.
Vielmehr stellt sich das Angebotsspektrum umfassender dar. Neben den genannten
Dienstleistungen, die bei der liberwiegenden Zahl der betrachteten Agenturen Berlick-
sichtigung finden, werden die Kompetenzen hinsichtlich neuer Medien, wie die cross-
mediale Kampagnenkonzeption und vereinzelt In-Game Advertising, hervorgehoben.
Neben der Expansion in neue Medienteilmirkte gewinnen die Bereiche des Nachweises
von Kampagnenleistungen sowie der Versorgung mit Informationen zu Medien, Ziel-
gruppen und Marktgegebenheiten als Zusatzleistungen zunehmend an Bedeutung. Die-
ser Bereich, bezeichnet als Mediaforschung, wird von einem iiberwiegenden Teil der
betrachteten Agenturen genannt. Zudem wird der Bereich der internationalen Betreuung
von Kundenbediirfnissen in den meisten Fillen als zentrale Kompetenz dargestellt.
Neben diesen Kernbestandteilen, welche klassischerweise vorrangig dem Akteur Medi-
aagentur zugeordnet wurden, findet die mehrfache Nennung von Tétigkeiten statt, die
iblicherweise anderen Akteuren im Werbemarkt zugeschrieben werden. So wird deut-
lich, dass in einigen Fillen eine besondere Betonung des Aspektes Kreativitit stattfin-
det. Neben der klassischen Umsetzung von Mediastrategien in Form von Sonderwerbe-
formen oder Product Placement, ist damit auch die Ubernahme der Werbemittelproduk-
tion gemeint. Darliber hinaus werden auch Substitutionsprodukte fiir klassische Wer-
bemaBnahmen in den Massenmedien wie zum Beispiel Direkt-Marketingmalnahmen,
Public Relations, Event Marketing, virale Marketingaktionen oder Customer Relations-

hip Management angeboten.

Insgesamt ist eine Erweiterung des Angebotsspektrums von Mediaagenturen ausgehend
von ihren als klassisch definierten Kernleistungen Mediaeinkauf und Mediaplanung
anzunehmen. Diese Produkte, mit welchen sich Mediaagenturen seit den 1980er Jahren
als eigenstindige Akteure im Werbemarkt etabliert haben, spielen zwar nach wie vor

die zentrale Rolle in den Geschiftsmodellen, jedoch wird die Erweiterung des Angebo-
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tes durch weitere Dienstleistungen vorgenommen. Diese werden prominent auf den
Internetseiten der Mediaagenturen dargestellt und machen bereits etwa 22 Prozent des
Umsatzes der 18 groBBten Akteure aus (Tabelle 3; Recma 2010). Dabei werden vor allem
Strategien gewaihlt, die den Eintritt in andere Wertschopfungsstufen oder in verwandte
Mirkte ermoglichen. Die Produkt-Markt-Matrix einbeziehend wird deutlich, dass die
betrachteten Mediaagenturen sowohl die Strategien der Marktdurchdringung, Produkt-
entwicklung, Marktentwicklung als auch der horizontalen und vertikale Diversifikation
betreiben. Dominant ist dabei vor allem die Entwicklung neuer Produkte fiir den alten
Markt mit engem Bezug zu den Kernleistungen. Zudem liegt ein starker Fokus auf
Strategien, die den Eintritt in andere Wertschopfungsstufen oder in verwandte Markte

ermdglichen. (Abbildung 3)

Abbildung 3: Anwendung der Produkt-Markt-Matrix

Altes Produkt Neues Produkt

Produktentwicklung
Marktdurchdringung
Media-Beratung

Alter Markt

Media-Einkauf
Media-Planung

Media-Vermittlung / -abwicklung

Mediaforschung
Sponsoring / Sonderwerbeformen
Product Placement

Geo-/ Mikro-Marketing

Diversifikation

horizontale Diversifikation
neue Medien, Crossmedia
Direkt-Marketing
Public Relations
Event-Kommunikation
InGame Advertising
Virales Marketing

Marktentwicklung

Internationalisierung

Neuer Markt

vertikale Diversifikation
Kreativ-Aufgaben

Bei der Marktdurchdringungsstrategie werden in diesem Zusammenhang die Dienstleis-
tungen auf dem alten Markt (Handel von Werberaum und Werbezeit in den klassischen
Medien) fokussiert, wobei die klassischen Produkte Mediaeinkauf, Mediaplanung,
Mediavermittlung und Mediaabwicklung im Mittelpunkt stehen. Bei der Darstellung
dieser Dienstleistungen werden in der Regel die hohe Dienstleistungsqualitdt sowie die
Kostenvorteile fiir die Werbekunden erwéhnt (Carat 2010a; Mediacom 2010c; Media-
com 2010d). Im Rahmen der Produktentwicklungsstrategie werden neue Produkte fiir
den alten Markt entwickelt, indem Zusatzleistungen, wie eine umfassende Mediabera-

tung oder Mediaforschung angeboten werden. Zudem werden in diesem Zusammen-
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hang kreative Werbemoglichkeiten, wie Sponsoring und Sonderwerbeformen, Product
Placement sowie Geo- und Mikro-Marketing beworben. Die Strategie der Marktent-
wicklung duflert sich in den betrachteten Fallen darin, dass bestehende Kenntnisse und
Féahigkeiten aus dem Bereich der Kommunikationsplanung auf ausldndische Mérkte
ibertragen werden und somit den Bediirfnissen international agierender Werbetreiben-
der Rechnung getragen wird. Beziiglich der Diversifikationsstrategie, also der Moglich-
keit neue Produkte auf neuen Mirkten zu etablieren, wird vordergriindig der Weg der
horizontalen Diversifikation gewihlt. Hierbei findet eine Entwicklung neuer Lésungen
fiir andere Giter auf der gleichen Marktstufe statt. Vorhandene Kompetenzen aus den
Bereichen Mediaeinkauf und Mediaplanung werden auf andere, nichtklassische Kom-
munikationskanile iibertragen, wobei speziell neue Medien aus dem Online- und Spie-
le-Bereich im Mittelpunkt stehen. Dartliber hinaus werden Funktionen iibernommen, die
klassischerweise anderen Akteuren, wie Direkt-Marketingagenturen, PR-Agenturen
oder Event-Veranstaltern zugeschrieben werden. In einigen Fillen wird auch die Strate-
gie der vertikalen Diversifikation angewandt, indem vorgelagerte Wertschopfungsstufen
durch das Angebot der Durchfiihrung von Werbemittelproduktionen besetzt werden und
somit eine Konkurrenzsituation mit klassischen Werbe- und Kreativ-Agenturen entsteht.
Laterale Diversifikationsstrategien sind im Rahmen dieser Untersuchung nicht zu be-

obachten.

6 Schlussbetrachtung

Die vorliegende Studie greift den Aspekt der zunehmenden Spezialisierung der invol-
vierten Akteure im deutschen Werbemarkt auf. Hierbei werden die Strategien der Ge-
schiftsfeldentwicklung von Mediaagenturen untersucht, um herausfinden, welche
Dienstleistungen neben den Kernprodukten Mediaplanung und Mediaeinkauf angeboten
werden, um den verdnderten Bediirfnissen von Werbekunden nachzukommen und sich
nachhaltig innerhalb der Akteursstruktur des Werbemarktes zu etablieren. So fiihren
Mediaagenturen, neben ihren Kernleistungen, in Form von Diversifikationsstrategien
Aufgaben aus, die im Werbemarkt urspriinglich anderen Akteuren wie Kreativ-, Event-,
und PR-Agenturen zugeordnet wurden. Auch neue Medien und die internationale Be-
treuung von Werbemallnahmen sind zentral innerhalb des Angebotsportfolios. Trotz-
dem ein zentraler Fokus der Geschiftstatigkeiten von Mediaagenturen auf der Markt-
entwicklungs- sowie der Diversifikationsstrategie liegt, findet in einem besonderen
MafBe auch die Weiterentwicklung der Kernprodukte im Rahmen von Marktdurchdrin-

gungs- und Produktentwicklungsstrategien statt. So werden vor allem die Beratungsleis-
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tung, die Realisierung von Skaleneffekten beim Mediaeinkauf, die Entwicklung und
Umsetzung von neuen, innovativen Werbeformen sowie die umfassende Begleitung der

KommunikationsmaBBnahmen mit Forschungsaktivititen herausgestellt.

Die im Rahmen dieses Beitrages verwendete inhaltsanalytische Methode beantwortet
somit die Frage, welche Dienstleistungen Mediaagenturen im deutschen Werbemarkt
tatsdchlich anbieten und leitet daraus auf der Basis einer Produkt-Markt-Matrix ab,
welche Strategien verfolgt werden, um sich aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen
mit Hilfe neuer Geschiftsmodelle zu etablieren. Es zeigt sich auch, dass die Entwick-
lung zusitzlicher Angebote von Mediaagenturen in der vorhandenen wissenschaftlichen
Literatur bisher nur unzureichend dargestellt ist. Dieser Artikel legt die Diskrepanz
zwischen Theorie und Praxis offen und tragt zu einer Erweiterung des Begriffes Medi-
aagentur bei. Trotzdem bedarf es einer Analyse der tatsdchlichen Bedeutung einzelner
Dienstleistungskomponenten innerhalb der Erlosstruktur der jeweiligen Akteure und der
Verwendung alternativer Methoden, wie zum Beispiel der Analyse von Geschiftsbe-
richten oder der Befragung involvierter Akteure. Die dargestellte Breite der Angebote
von Mediaagenturen kann im Rahmen des vorliegenden Beitrages zwar inhaltlich dar-
gestellt werden, jedoch ist keine abschlieBende Aussage dariiber zu treffen, inwieweit

diese auch den Geschiftserfolg von Mediaagenturen determiniert.
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III. Do Additional Services Matter? An Empirical Evalua-

tion of Opportunities to Grow for Media Agencies.

Ingo Knuth
Im Begutachtungsprozess bei: der markt - International Journal of Marketing

Abstract

To strengthen their positions in advertising markets, media agencies diversify their
service portfolios by offering a wide range of services in addition to their core services
of media buying, media planning, processing and mediation. This article explores
whether the incorporation of new services has significant effects on customer satisfac-
tion.

Based on a theoretical framework derived from service management approaches, a
structural equation model has been developed and tested. The data was gathered by
surveying marketing managers in Germany. The study finds that only some of the ser-
vices offered by media agencies have a positive effect on increasing satisfaction with
the overall product and, as a further effect, on customer satisfaction and loyalty. These
services are media consulting, media research, digital advertising as well as sponsorship
and special advertising formats. Furthermore, the aspect of service quality is identified

as one of the key success factors.

Keywords

Advertising, media agencies, diversification, service quality, structural equation model
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Zusammenfassung

Um ihre Positionen in Werbemairkten stirken zu kdnnen, diversifizieren Mediaagentu-
ren zunehmend ihr Dienstleistungsspektrum, indem sie eine breite Vielfalt von Dienst-
leistungen, zusétzlich zu ihren Kernprodukten Mediaeinkauf, -planung und -abwicklung
anbieten. Der vorliegende Beitrag beschéftigt sich mit der Frage, ob die Einbeziehung
von zusitzlichen Dienstleistungen signifikant positive Effekte hinsichtlich der Kunden-
zufriedenheit erzielt. Basierend auf einem theoretischen Rahmen, welcher aus Ansétzen
des Dienstleistungsmanagements abgeleitet wird, findet die Entwicklung und empiri-
sche Uberpriifung eines Strukturgleichungsmodells statt. Die zugrunde liegende Daten-
basis wurde durch eine Befragung von fiir das Marketing verantwortlichen Personen aus
Werbung treibenden Unternehmen in Deutschland ermittelt. Die Studie kommt zu dem
Ergebnis, dass nur wenige der zusitzlich angebotenen Dienstleistungen positive Effekte
fiir die Gesamtzufriedenheit mit dem Produktportfolio, die Kundenzufriedenheit sowie
die Kundenbindung erzeugen. Diese Zusatzdienstleistungen sind: Mediaberatung, Me-
diaforschung und die Implementierung von digitalen sowie kreativen Werbeformaten,
wie zum Beispiel Sonderwerbeformen und Sponsoring. Zudem wird der Aspekt der

Dienstleistungsqualitét als einer der zentralen Erfolgsfaktoren identifiziert.
Schliisselworter

Werbung, Mediaagenturen, Diversifikation, Dienstleistungsqualitit, Strukturglei-

chungsmodell
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Introduction

Specialized service firms occupy key positions in the media business. Advertising mar-
kets in particular are characterized by a high number of intermediaries performing
different functions for advertisers in implementing communication strategies in media
(Sanchez-Tabanero 2006; Bulearca and Bulearca 2009). Since the 1980s especially,
media agencies have developed from small units of “full-service” advertising agencies
or in-house marketing departments to becoming autonomous actors, which are taking
central positions in media planning and media buying activities (Jacobs 1991; Shane
1999; Bogart 2000; Brierly 2002; European Commission 2005; Horsky 2006; Grant and
McLeoad 2007). As a result, about 60 percent of the total advertising media expendi-
tures in Germany in the year 2009 were handled by the 18 largest media agencies (Niel-

sen Media Research 2010; Recma 2010).

Despite the dominant market positions media agencies occupy, these firms are exposed
to fundamental processes of change, which weaken their strength. In particular, the
economic crises of the last decade, the strong fluctuations of advertising expenditures,
and the erosion of the historical agency fee of 15 percent of the advertising budget have
led to decreasing revenues for media agencies (Jacobs 1991; Shane 1999; Horsky 2006;
Recma 2010). In addition, on the one hand, tendencies toward centralization can be
found among networks of agencies, as well as media companies in advertising markets
(European Commission 2005). On the other hand, the rise of new advertising media has
enabled new specialized service firms to enter the market, as well as motivating media
companies to apply strategies of backward integration (Ducoffe et al. 1996; von Rim-

scha and Rademacher 2008; Warner 2009).

Also, the demands of advertisers have changed: The globalization of communication
strategies, as well as the “scientification” of media planning, have seemingly led to a
need for adaptation of the media agencies’ service portfolio (Jung 2004; Turk and Katz

1992; Jacobs 1991; Bogart 2000; O'Guinn et al. 2009).

Consequently, media agencies have the options to grow of adapting their service strate-
gy by further developing their core services, developing new services, or gaining access
to new markets (Ansoff 1965). As a result, additional services which are not directly
connected to the core services of media planning and media buying amounted to 22.2

percent of earnings of the 18 largest media agencies (Recma 2010).
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Those additional services include, most importantly, aspects dealing with new media,
but also focus on other tasks, such as media research, creative implementation of adver-
tising campaigns, and below-the-line-marketing, product placement and public relations
— tasks which have usually been performed by other specialized service providers in the
advertising business (Baron 2009; Farella 2010; Litterscheidt 2009; Kluge 2009; Priisse
2009; Schmalzl 2009; Schulz 2009; Steffens 2009). As a result, market structures and
service offers in the advertising business are changing rapidly, but this aspect has not
yet been sufficiently analysed in academic research. Little attention has been paid to
separate analysis of the role of media agencies, as well as their development away from
specialization in media planning and media buying and toward offering a broader spec-

trum of services.

It is not clear whether media agencies' activities in performing strategies of integrating
services that were initially offered by other intermediaries in the advertising market lead
to greater success. Thus, it is an open question whether those new services deliver suffi-
cient innovation, advantages and synergy potential to prepare media agencies to com-
pete with other intermediaries and therefore to offer services that increase customer

satisfaction (Henard and Szymanski 2001; Tax and Stuart 1997).

Therefore, the present study addresses these questions: Does the diversification of me-
dia agency services lead to higher customer satisfaction? Which additional service

offers are decisive for increasing the success of media agencies?

To answer these questions, in the 2nd section of this article a structural equation model
is developed, which is based on key elements of service management, including the
dependent variables of customer satisfaction and customer loyalty, regarded as being
the most relevant targets for service firms (Fornell et al. 1996; Johnson et al. 2001;

Zeithaml et al. 2009; Heskett et al. 1994).

As core independent variables, the model involves the core services and all relevant
additional services offered by media agencies. The range of services was identified by a
pre-study analysing the Web sites of the 18 largest media agencies in Germany. Addi-
tional variables, such as the aspects of service quality, the relative price and situational
factors have been included based on preliminary considerations of service management
(Zeithaml et al. 2009). Based on this model, a questionnaire was developed, addressed

to marketing managers using media agency services. The model is estimated by apply-
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ing the partial least-square-analysis (Fornell and Bookstein 1982; Fornell and Cha
1994). The 3rd and 4th sections present the data and results.

This study contributes to current research by developing a model examining the success
factors in media agencies’ business models which have not yet been examined by aca-
demia, by applying an approach based on key elements of service management. From a
managerial perspective, the study has implications for media agency managers, by
focusing on the key drivers for improving customer satisfaction compared with com-

petitors, and for optimizing their service portfolio management.

Model Development

Based on established approaches, this study develops a model which includes the effects
of service management considerations on customer perceptions of quality, customer
satisfaction and loyalty in service firms (Zeithaml et al. 2009; Johnson et al. 2001). This
model considers product quality, service quality, and price to be the decisive factors in
determining the fulfilment of customer demands. The dependent variables in this model
measuring ‘success’ are defined as customer satisfaction and customer loyalty which
might lead to long-term revenue growth as well as higher profitability (Heskett et al.

1994). In this case customer satisfaction is a predictor of customer loyalty.

FIG. 1 Conceptual Framework and Assumed Relationships

Customer
Loyalty

Customer
Satisfaction

Service
Quality
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Dependent Variables: Customer Satisfaction and Customer Loyalty

The dependent variables consist of two reflective constructs — customer satisfaction and
customer loyalty — which are based on assumptions by service firms about managing
success and are adapted to the case of media agencies (Johnson et al. 2001; Zeithaml et
al. 2009). Based on previous research, this model assumes a causal relationship between
the two constructs including the hypothesis of a positive effect of customer satisfaction

on customer loyalty (Fornell et al. 1996; Johnson et al. 2001).

Three items reflect the aspect of customer satisfaction. These are: overall satisfaction,
satisfaction level compared with the ideal, and satisfaction level in comparison to ex-
pectation. Another three items reflect the aspect of customer loyalty: speaking favoura-
bly about the service provider used, recommendation of that service, and likelihood of

switching to another service provider.

All items are measured on 5-point agreement scales portraying two dimensions of ful-
fillment of the business targets of service firms. The operationalisation is based on
established scales that have been derived from service management and applied in

previous studies (Johnson et al. 2001; Hsu et al. 2007).

TABLE 1 Operationalisation of the Dependent Variables

Indicator M SD
Customer Satisfaction: Reflective®

Overall satisfaction.’ 3.94 .76
Satisfaction level compared with expectation.® 3.66 .89
Satisfaction level compared with the ideal media agency.* 3.79 .84

Customer Loyalty: Reflective®

Likelihood of speaking favorably about the media agency to others.* 3.88 .84
Likelihood of recommendation.* 3.71 .96
Likelihood of switching to other media agencies.* 3.05 1.09

*AVE = 0.81; Cronbach’s a = 0.88; composite reliability = 0.93. PAVE = 0.69; Cronbach’s a = 0.77;
composite reliability = 0.87. “Measured on a 5-point scale ranging from 1 (does not apply) to 5 (complete-
ly applies).
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Independent Variables

Satisfaction with Product Portfolio and Degree of Service Fulfillment. The variables
concerning the degree of fulfillment of possible media agency services are critical to the
key aim of this study — to find out which services are the most relevant to increasing
customer satisfaction. To define the range of services offered by media agencies, a pre-
study was implemented. In this context, the Web sites of the 18 largest media agencies
in Germany, according to the ranking of the RECMA Institute (2010), have been ana-
lysed with regard to the services they offer. From that analysis, a wide range of different
services has been identified. In addition to their core services of media buying, media
planning, and mediation and processing, 14 additional services are offered. These are:
media consulting, media research, new media, international support, direct marketing,
public relations, event marketing, sponsorship and special advertising formats, product
placement, in-game advertising, creative services, geo- and micro-marketing, viral
marketing, and customer relationship management. Based on this range of services, an
analysis has been conducted to determine which of these additional offers have a signif-
icant effect on increasing customer satisfaction. Each service is portrayed by one forma-
tive measurement, showing the degree of fulfillment of that service on a 5-point agree-

ment scale ranging from 1 (not at all fulfilled) to 5 (fully fulfilled).

TABLE 2 Operationalisation of the Independent Variables (1)

Indicator M SD
Formative Constructs on Fulfillment of Services®

Media Buying 4.38 1.04
Media Planning 4.32 97
Mediation and Processing 4.32 97
Media Consulting 4.30 93
Media Research 3.46 1.34
New Media 3.87 1.17
International Support 3.17 1.63
Direct Marketing 2.49 1.48
Public Relations 2.13 1.41
Event Marketing 1.88 1.21
Sponsorship/Special Ads 3.03 1.52
Product Placement 2.53 1.56
In-Game Advertising 2.10 1.43
Creative Services 2.30 1.51
Geo-/Micro-Marketing 2.39 1.49
Viral Marketing 2.73 1.48
Customer Relationship Management 2.12 1.44

Note: “Measured on 5-point scales ranging from 1 (not at all fulfilled) to 5 (fully fulfilled).
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The effects of the fulfillment of possible services on customer satisfaction and customer
loyalty are indirectly measured by using an intermediate construct, portraying overall
satisfaction with the product portfolio. In this case, the model assumes that the shaping
of the product portfolio influences satisfaction with the overall product, determined by
the fulfillment of the optimal service portfolio, which leads to a higher degree of cus-

tomer satisfaction.

TABLE 3 Operationalisation of the Independent Variables (2)

Indicator M SD
Product Portfolio: Reflective®
Overall Satisfaction with the Product Portfolio 391 78

Note: *AVE = 1.00; Cronbach’s o = 1.00; composite reliability = 1.00. "Measured on a 5-point scale
ranging from | (not satisfied at all) to 5 (fully satisfied).

Service Quality. The construct concerning service quality has been broadly applied in
studies on service management before. The conceptual model, introduced by Parasura-
man et al. (1985, 1988, 1991), has been further evaluated, tested and merged by differ-
ent authors (e.g. Parasuraman et al. 1994; Johnson et al. 2001; Saurina and Coenders
2002). Parts of it have also been applied to the case of advertising agencies (Davies and
Palihawadana 2006). Using these considerations, five dimensions affecting service
quality are included in the present study: tangibles, reliability, responsiveness, assurance
and empathy (Parasuraman et al. 1985). These dimensions involve the physical evi-
dence of the service (tangibles), consistency of service performance (reliability), will-
ingness of employees to provide good service (responsiveness), behaviour of employees
(assurance), and employees' ability to put them into the position of the customer (empa-
thy) (Parasuraman et al. 1985; Johnson et al. 2001; Saurina and Coenders 2002). These
dimensions are operationalized and adapted to the case of media agencies by using the
reflective items shown in table 4. These manifest variables are included in this construct
by applying an indirect measurement, using the hierarchical component method, which
contains the aspect of service quality as a superordinate second-order construct of five
independent dimensions, which are tangibles, reliability, responsiveness, assurance and

empathy (Wold 1982).
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TABLE 4 Operationalisation of the Independent Variables (3)

Indicator’ M SD
Service Quality: Reflective”

Sub-Construct Tangibles: Reflective®

Provision of required knowhow and skills. 4.18 17
Equipment and facilities. 4.51 .66
Experience with media buying. 4.50 .66
Business relations. 4.26 a7
Accessibility. 4.21 .76
Employees conduct and behavior. 4.28 72
Opening hours. 4.21 73
Product selection. 3.99 78
Sub-Construct Reliability: Reflective

Deliver service at the right time. 3.83 .90
Deliver service of the right quality. 3.72 .88
Helping when problems occur. 4.09 .81
Sub-Construct Responsiveness: Reflective®

Information about delays in service. 3.93 .89
Ability to provide prompt service. 4.03 .78
Assigning time to help customers. 3.83 .85
Sub-Construct Assurance: Reflective’

Information about the services. 3.83 .87
Trust in company. 4.00 .82
Employees create security. 3.81 .87
Employees treat clients with respect. 4.38 .69
Employees are polite. 4.46 .64
Sub-Construct Empathy: Reflective®

Employees give personal attention. 4.10 a7
Employees understand the client’s need. 3.86 .88
Treatment by employees. 4.27 .68

Note: *All items measured on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies).
PAVE = 0.50; Cronbach’s a = 0.95; composite reliability = 0.96. “AVE = 0.53; Cronbach’s o = 0.87;
composite reliability = 0.90. AVE = 0.75; Cronbach’s a = 0.83; composite reliability = 0.90. “AVE =
0.75; Cronbach’s a = 0.83; composite reliability = 0.90. AVE = 0.64; Cronbach’s o = 0.86; composite
reliability = 0.90. SAVE = 0.78; Cronbach’s o = 0.86; composite reliability = 0.91.
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Price. Concerning the price advertisers have to calculate when booking advertising via a
media agency service, four reflective items have been applied: the organizational option
of performing advertising booking in-house or using another agency, the level of rebates
reflecting the bargaining power of the media agency, and the level of agency remunera-

tion.

TABLE 5 Operationalisation of the Independent Variables (4)

Indicator M SD
Price: Reflective®

Lower costs vs in-house. 3.98 .98
Lower costs vs competition. 341 .88
High rebates. 3.66 91
Appropriate fee. 3.71 .84

Note: “All items measured on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies). AVE =
0.64; Cronbach’s o = 0.81; composite reliability = 0.88.

Control Variables. In addition to the core elements of the model, several control varia-
bles have been included to control for unobserved heterogeneity. These focus on situa-
tional factors, such as the advertiser’s company size based on the total number of em-
ployees, the number of employees working in the advertising unit, the company’s total
revenue per year, the company’s advertising expenditures per year, the number of ad-

vertising bookings per year, and the amount of experience with media agencies.

TABLE 6 Operationalisation of the Control Variables

Indicator M SD
Total number of employees.” 4.84 1.58
Number of employees working in the advertising unit.’ 2.08 1.95
Total revenue.* 7.63 2.30
Client’s advertising expenditures per year.’ 4.59 1.91
Number of advertising bookings per year.® 3.44 1.28
Experience with media agencies.® 4.19 .94

Note: *Measured on an 8-point scale ranging from 1 (I-10) to 8 (more than 50.000). "Measured on a
8-point scale ranging from 1 (1-5) to 8 (more than 250). “Measured on a 11-point scale ranging from 1
(less than 100.000 Euros per year) to 11 (more than 5 billion Euros per year). “Measured on a 7-point
scale ranging from 1 (less than 500.000 Euros per year) to 7 (more than 50 million Euros per year).
“Measured on a 5-point scale ranging from 1 (/-10) to 5 (more than 500). "Measured on a 5-point scale
ranging from 1 (never) to 5 (permanently).
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Sample

To gather the data, the social business network Xing was used for an internet-based
search to recruit participants for this study. This method is adequate, since it makes
identification of marketing managers employed in advertising departments of compa-
nies possible. Relevant target personnel were selected by position by using these key-
words: marketing, advertising, media, communication, product management and brand

management.

Based on this method, 7215 managers were identified as being suitable to participate.
By using this database invitations to participate in an online-questionnaire were sent to
the relevant persons between May 2, 2011 and September 16, 2011. 402 interviews

were fully completed, which equals a response rate of 5.57 percent

Within this sample, all respondents at least occasionally have contact with a media
agency. 20.1 percent of the participants are employed in a company spending a small
advertising budget (less than 5 million euros per year), 32.1 percent work for a medium-
sized advertiser (5 to 25 million euros per year) and 21.9 percent in a large advertising
company (more than 25 million euros per year). 25.9 percent of the respondents refused

to answer this question.

The respondents are primarily active as executives concerned with marketing, media
advertising, brand management or product management (51.0 percent). 36.1 percent are

employed as managers within these units. 12.9 percent did not answer this question.

The main medium used for advertising is online: 94 percent of the respondents spend at
least 10 percent of their budget there. The second most used medium is print (90.5
percent), followed by outdoor advertising (62.7 percent), television (57.0 percent) and
radio (36.6 percent).

Looking at the overall media mix, print advertising is the most relevant, since 29.9
percent of the respondents spend at least 50 percent there, followed by television, where
at least 50 percent of their total advertising budgets is used by 26.4 percent of the re-

spondents.
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Results and Discussion

The model presented in Figure 1 was estimated by applying the partial least squares

approach. The program Smart PLS was used for calculation (Ringle et al. 2005).

In the footnotes below tables 1, 3, 4 and 5 show the relevant quality criteria (AVE,
Cronbach’s alphas and composite reliabilities) for the reflective constructs. Based on
the common requirements concerning valid measurements, all values exceed the manda-
tory thresholds (Bagozzi and Yi 1988; Chin 1998; Lance et al. 2006; Nunnally 1978;
Hair et al. 1998). The data were also tested for discriminant validity, which cannot be
ascertained, since all AVEs of the latent variables show higher values than the squared
correlation of their manifest variables with another factor (Fornell and Larcker 1981).
For a possible non-response bias it was tested by randomly splitting the data set into
three parts and comparing the homogeneity of the values by applying t-tests (Armstrong
and Overton 1977). By using this method, there are no statistically significant differ-

ences regarding the response behaviour.

Since all of the manifest variables concerning product, price and service quality are
significant, all manifest variables have been included in the final model. Since the con-
trol variables (number of employees, number of employees in advertising, total revenue,
advertising expenditures per year, advertising bookings per year and experience with
media agencies) are not significant, these variables have been excluded from the final

model. As an effect, unobserved heterogeneity cannot be ascertained.

Based on the final modelling approach, the results of the general analysis are presented
in Table 7 and Figure 2. In addition, the single-item loadings and weights of the reflec-

tive constructs are shown in Appendices 1 and 2.

The model explains 58.7% (R?) of the variance in the dependent construct, which is

defined as customer satisfaction.

An overall view of the model outcome displays the relevance of the three key constructs
of the model: All three independent constructs — product, service quality and price — are
significant, and score high values. Within that perspective, satisfaction with the product
portfolio is the most relevant factor leading to customer satisfaction, scoring a factor
loading of 0.40. The second most important construct is service quality, which is signif-
icant with a value of 0.36. Surprisingly, price level is the least important facet of this
model, with a factor loading of 0.10. Especially since the market of media agency ser-

vices is often characterized as strongly cost-driven and media agencies are regarded as
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being intermediaries with the aim of lowering absolute costs, it is remarkable that the
aspect of lower cost is even less important than other quality criteria, such as service

and product quality.

This result indicates that it might be even more relevant for advertisers to use media
agency services, with the priority objective of compensating for their own deficits in
resources and abilities in media advertising. In this context, it might be even more rele-
vant for advertisers to aim for the best product quality and to employ service providers
that are able to understand their individual needs and integrate the customer’s perspec-

tive.

TABLE 7 Regression Results

Endogenous Constructs (effect size)

Construct 7 Produc:t Cu_stomfer Customer
Portfolio Satisfaction Loyalty

Product Portfolio 0.17 0.40%** (7.20)

Media Buying 0.00 0.03 (0.41)

Media Planning 0.00 -0.01 (0.17)

Mediation and Processing 0.00 0.04 (0.67)

Media Consulting 0.05 0.26%** (3.74)

Media Research 0.01 0.11%* (1.68)

New Media 0.01 0.08* (1.37)

International Support 0.00 0.04 (0.74)

Direct Marketing 0.00 -0.07 (1.17)

Public Relations 0.00 0.04 (0.57)

Event Marketing 0.01 -0.12%* (2.09)

Sponsorship/Special Ads 0.02 0.14*** (2.44)

Product Placement 0.00 0.04 (0.68)

In-Game Advertising 0.00 -0.04 (0.68)

Creative Services 0.00 -0.02 (0.35)

Geo-/Micro-Marketing 0.00 0.02 (0.49)

Viral Marketing 0.00 0.01 (0.12)

Customer Relationship Management ~ 0.00 0.04 (0.82)
Service Quality 0.13 0.36*** (6.28)
Price 0.02 0.10%* (2.40)
Customer Satisfaction 0.77**%* (26.44)
R? 0.25 0.59 0.60

Note: *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < 0.01; t values in parentheses
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Addressing the core questions of this study—"“Does the diversification of media agency
services lead to higher customer satisfaction?” and “Which additional service offers are
decisive for media agencies to increasing success?”—it can be stated that only slight
increases in these factors significantly increase satisfaction with the overall product

portfolio and, as a result, the aspects of customer satisfaction and customer loyalty.

Three of the 14 additional services studied, which are offered in addition to the core
services, have a positive significant effect on the increase of the following constructs.
These services are media consulting (path coefficient: 0.26), media research (path coef-
ficient: 0.11) as well as sponsorship and special advertising formats (path coefficient:
0.14). Based on the present data, this means that increasing efforts in these services

leads to a higher degree of fulfillment of customer demands.

Regarding all other services, only a few other statistically significant variables can be
identified. Nevertheless, this leads to relevant implications concerning the chance of
success of media agency services. First of all, variance of constructs concerning the core
services of media planning, media buying, mediation and processing does not lead to a
significant impact on the perception of product quality. This fact can be explained by
high average means and low standard deviations within these manifest variables (see
table 2). Briefly put, most of the media agencies studied already offer high degrees of
fulfillment of their core services, which basically meets their customers' demands and
expectations. This is why a further increase of activities in these services does not lead

to even greater success.

Furthermore, event marketing services have been identified as having a negative effect
on satisfaction with the product portfolio, which leads to the conclusion that strengthen-
ing efforts in that field does not lead to better fulfillment of customer demands. This
finding could be explained by the fact that this service can be regarded as the one which
is furthest away from the core services that media agencies traditionally offer, since this
service is not connected to classical media advertising but is focused on other forms of
advertising, which require other forms of specific knowledge and competence. Efforts

in this service might not be regarded as a core competence of media agencies.
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Regarding the dependent variables of customer satisfaction and customer loyalty, a
highly positive and significant relationship can be stated (0.77). Based on that result, it
can be concluded that it is highly probable that satisfied customers will be long-term
customers. This finding is supported by established research on that topic (Fornell et al.

1996; Johnson et al. 2001). Figure 2 displays the final results.

FIG. 2 Estimation Results
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Conclusion

Media agencies are diversifying their service portfolios. From their beginnings as spe-
cialized intermediaries offering media planning, media buying and processing, these
actors now provide their customers with services which are not closely related to their
core services. Media agencies are ever more often entering other stages of the value
chain or new markets that have initially been filled by other specialized service firms,
such as creative agencies, public relations agencies or below-the-line marketing agen-

cies.

But is this the best way for media agencies to grow and to increase success? Does the
further development of new services lead to greater success, or should media agencies
instead follow a market penetration strategy by forcing price competition or improving

service quality?

This study has aimed at these questions by developing a structural equation model based
on service management approaches and surveying 402 marketing managers in Germany

about their demands with regard to the service portfolio of media agencies.

In summary, only a few additional services significantly increase satisfaction with the
product portfolio and, as a result, customer satisfaction and customer loyalty. These
services are media consulting, media research, as well as the implementation of spon-

sorship and special advertising formats.

It is notable that clients obviously have demand for reliable consulting regarding their
advertising activities, to overcome their deficits in resources and abilities in these as-
pects. As a result, advertisers have demand for reliable support for the knowledge-
intensive activities in media advertising, grounded in data about market structures and
advertising effectiveness. Based on that, these offers, as well as the overall construct of
service quality, have the most decisive influences on increasing customer satisfaction.
In addition, sponsorship and special advertising formats are demanded since this aspect
might display a service offer which can be defined as being closely connected to the
core competences regarding media planning and buying, but in this case, special

knowledge regarding creative implementation of media advertising is delivered.
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Since the media agency business is often defined as extremely cost-driven, it is surpris-
ing that price is the construct with the least direct influence on customer satisfaction,
compared with the aspects of service quality and satisfaction with the product portfolio.
This finding is consistent with other studies, which have found interpersonal aspects of
service quality to have the strongest influence on customer satisfaction and loyalty (e.g.

Johnson et al. 2001).

Based on these findings, this study deduces several managerial implications. Although it
might be suitable and desirable for media agencies in individual cases to offer new
services which are not closely related to their core competences, an overall implication
is that these intermediaries should focus on their competences concerning their core
service-related activities, as well as improving individual support in terms of service
quality. The finding that additional services which are closely related to that core prod-
uct do more often lead to higher customer satisfaction can be supported by other studies
on product development in the media branch (Wiedmann et al. 2006). From that point
of view, performing market penetration strategies rather than developing new products

or entering new markets might be the most suitable strategy for media agencies.

The limitations of this study are the set of respondents and the geographic market stud-
ied. Despite the fact that the possibility of a non-response bias due to the data collection
via a social network and the focus on marketing managers cannot be completely exclud-
ed, this study includes an adequate number of advertisers in the German market in

small, medium and large companies and only low observable variations in the data set.

Furthermore, since market structures, service offers and price sensitivity might differ
from market to market, predictions of the possible impacts of independent variables

cannot be unequivocally made for other countries.

Still, client demands might differ. Since this study is evaluating possible strategies of
media agencies from an overall perspective, it might be favourably for some media
agencies to offer several additional services, for example to retain customers with spe-
cial offers by since economies of scope lead to minimising costs. Due to these points,
further research should focus on the differentiation of small and large agencies to identi-
fy different customer demands as well as the motivation for offering different kinds of

additional services.
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Despite these limitations, the present study is focussing on the key success factors
which positively stimulate customer satisfaction in existing client-agency relationships.
To conclude, it was demonstrated that covering the largest possible spectrum of services
in advertising measures might not be the best strategy for service firms that wish to
grow. Furthermore, offering a solid base of sound knowledge in core services, supply-
ing customers with detailed information, convincing know-how and skills, and personal
attention are identified as being the central sources of satisfaction with media agency

service.
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Appendix

APPENDIX 1 Item Loadings of Reflective Multi Item Constructs

(Customer satisfaction and customer loyalty)

Construct Item Loading t Value Significance

Customer Satisfaction® Overall satisfaction 0.92 112.70 0.00
Expectation 0.86 30.32 0.00
Ideal 0.92 100.87 0.00

Customer Loyalty” Speaking favorably 0.92 91.47 0.00
Recommendation 0.92 64.99 0.00
Likelihood of switching 0.63 13.71 0.00

Note: significance group level changes if *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < (.01
*Reflective construct.
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APPENDIX 2 Item Loadings of Reflective Multi Item Constructs

(Service quality and price)

Construct Item Loading t Value SCIEZZZ_
Service Quality”
Sub-Construct: Tangibles® Knowhow and skills. 0.74 31.38 0.00
Equipment and facilities. 0.65 16.52 0.00
Experience. 0.75 27.28 0.00
Business relations. 0.67 16.67 0.00
Accessibility. 0.70 23.12 0.00
Conduct and behavior. 0.78 33.93 0.00
Opening hours. 0.78 36.53 0.00
Product selection. 0.76 36.19 0.00
Sub-Construct Reliability” Time. 0.87 55.51 0.00
Quality. 0.91 95.03 0.00
Assistance. 0.82 45.01 0.00
Sub-Construct Responsiveness®  Information about delays. 0.85 37.07 0.00
Prompt service. 0.91 98.11 0.00
Time to help. 0.84 45.34 0.00
Sub-Construct Assurance” Information about services. 0.75 26.98 0.00
Trust. 0.82 41.02 0.00
Security. 0.83 38.30 0.00
Respect. 0.83 45.64 0.00
Politeness. 0.77 32.70 0.00
Sub-Construct Empathy® Personal attention. 0.89 61.63 0.00
Understanding. 0.87 68.33 0.00
Treatment. 0.89 80.76 0.00
Price® Costs vs in-house. 0.79 23.56 0.00
Costs vs competition. 0.78 28.69 0.00
Rebates. 0.86 39.34 0.00
Appropriate fee. 0.78 26.21 0.00

Note: significance group level changes if *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < (.01

“Reflective construct.
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IV. Market Entry Strategies of Media Agencies

Ingo Knuth

Im Begutachtungsprozess bei: Journal of Global Marketing

ABSTRACT

International communication campaigns of advertisers cause pressure on service firms
that are charged with implementing those activities. In this context, the scientific
literature has focused on classical advertising agencies, but specialists, such as media
agencies, which perform media planning and buying have not yet been thoroughly
analyzed.

This article explores internationalization strategies of media agencies by applying an
expert survey. The study reveals that the internationalization process started
comparatively late in the 1990s, and focuses on the strategy of utilizing wholly-owned
subsidiaries. In comparison to “full-service” agencies, media agencies need to provide

control mechanisms required for media planning and buying.
INTRODUCTION

The process of internationalization in the advertising business has been attracting
increasing attention in practice and scientific research (Jacob, 1991; Duncan &
Ramaprasad, 1995; Jung, 2004; Erramilli & Rao, 1993; Grein & Gould, 1996; Huang et
al., 2008; Leslie, 1995; Magnusson et al., 2009; Wilke, 1999).

In this context, first, the major focus of the analyses is on market strategies of
advertisers with regard to standardization or localization of international communication
programs (Barker, 1993; Duncan & Ramaprasad, 1995; Grein & Gould, 1996;
Cervellon & Dubé, 2000; Melewar et al., 2000; Karande et al., 2006; Kalliny &
Ghanem, 2009). Second, different studies also include changes in market environment.
Here, the main emphasis is placed on analyses of market entry strategies of service
firms, such as advertising agencies (Shao, 1991; Cheung & Leung, 2007; Erramilli &
Rao, 1993; Grein & Gould, 1996; Huang et al., 2008; West, 1988; Jung, 2004; Leslie,
1995; Magnusson, et al. 2009; Wilke, 1999).
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Considering existing studies, analyses regarding these processes of internationalization
have only been made of advertising agencies (Duncan & Ramaprasad, 1995; Huang et
al., 2008; Jung, 2004; Leslie, 1995; Magnusson et al., 2009; Walters et al., 2008). At the
same time, however, the structures of processes and players in advertising markets are
much more complex: Several autonomous service companies perform diverse support
functions on behalf of advertising clients, such as advertising creation, media planning,
media buying or media research (Sanchez-Tabernero, 2006; Bulearca, 2009; O'Guinn et

al., 2009).

In this context, media agencies in particular occupy strong positions in advertising
markets. Thus, the 13 media agencies with the highest gross income worldwide are
active in 50 different countries on average and achieve sales of 252.2 billion dollars,
which equals 56 percent of worldwide advertising expenditures (Zenith Optimedia,
2011a; RECMA, 2011). The importance of this group of companies has not yet been
thoroughly reflected in academic studies concerning internationalization strategies in

the advertising industry.

This particular viewpoint is relevant, since the service firms in the advertising business
differ in their requirements as well as their range of services. While the business
activities of traditional advertising agencies are specifically targeted at creative
conceptualization and implementation of advertising campaigns, the services of media
agencies focus more on the allocation of advertising budgets (Sanchez-Tabernero, 2006;
Surmanek, 2003; Jacob, 1991). This activity can be less culture-bound and requires a
higher level of standardization of processes, which might lead to different forms of

internationalization strategies.

Beside the demands of advertising clients concerning international advertising
campaigns, media agencies are being exposed to fundamental changes in their
competitive environment. Since the intensity of competition in their home markets is
increasing, media agencies have to utilize strategies which enable them to gain access to
other levels in the value-added chain, or to other markets (Saal, 2009; Hegner, 2007;
Ducoffe, 1996; O'Guinn et al., 2009). In this context, the market development strategy,
in terms of internationalization of existing services, is one of the key strategic options

for the growth of media agencies (Ansoff, 1965).

With the background of the lack of research described above, and the high practical

relevance of the object of investigation, this article raises the questions of which
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strategies media agencies utilize to extend their business activities to foreign markets,
and if these strategies actually differ from those of other actors in the advertising

industry.

To answer these questions, first, the conceptual framework concerning market entry
strategies, the key assumptions regarding the strategies currently being pursued, and the
method applied for data collection are explained. Then, the timing strategies and
regional and company-specific differences of the market entries so identified are

discussed.

CONCEPTUAL FRAMEWORK AND HYPOTHESES

The conceptual framework which underlies this study utilizes research categories
concerning the institutional design of market entry modes as one aspect of
internationalization strategies performed by companies. This research design has
already been applied to studies in media management research and accordingly is

transferable to the present analysis (Sjurts & Strube, 2010; Sjurts, 2004).

This concept includes three possible strategic configurations: First, there is the
opportunity to be represented by existing corporate partners in the areas of export,
licensing or franchising. Second, a cooperation strategy can be chosen, using joint
ventures or strategic participation with partner companies. The third option is
implementing a wholly-owned subsidiary, by performing acquisitions or establishing
foreign branches (Gerber & Meiliner, 1980; Miiller-Stewens & Lechner, 2002; Sjurts &
Strube, 2010).

The criteria and results following from these forms of market entry strategies include
the degree of ability to take advantage of managerial opportunities and apply control
mechanisms, as well as the amount of resources required to accomplish a successful

market entry. An overview of the strategic options is given in Figure 1.
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Figure 1
Classification of Market Entry Modes
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Regarding the existing strategic options for market entry, the choice of
internationalization process can be described as a reaction of firms to existing
environmental conditions. In this case, the method of market entry is especially
determined by knowledge about the particular market (Johanson & Vahlne, 1990).
Consequently, it can be assumed that firms successively tap into new markets which are
characterized by increasing physical distance, and are influenced by the factors of
language, culture and political system (Johanson & Vahlne, 1990). Accordingly, firms
will first start their international activities in markets that are regionally, culturally and
politically similar to their own, which are characterized by lower environmental
uncertainty (Johanson & Vahlne, 1990). Based on these considerations, hypothesis 1

arises:

H 1: Media agencies start their international activities in markets which are
characterized by short physical distance from their home market.

Concerning the mode of market entry, it is further assumed that the choice is influenced
by the requirements for management and control of the foreign enterprise (Magnusson
et al., 2009; Chandra et al., 2002; Miiller-Stewens & Lechner, 2002; Sjurts & Strube,

2010). This aspect relates to the necessity for creative performance, which must be
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provided by the company. As a result, it is assumed that strictly formalized control
mechanisms might have a negative influence on creativity (Deming, 1986; Arad et al.,
1997; Cummings & Oldham, 1997; Mumford et al., 1997). Since the service spectrum
of media agencies is better adapted to business parameters, such as the reach of
advertising media and cost per thousand contacts, and less oriented toward creativity
than traditional advertising agencies, it will be assumed that comparatively stronger or
more frequent control mechanisms and structures are needed (Bulearca, 2009; von

Rimscha & Rademacher, 2008; Koschnick, 2003; Surmanek, 2003).

H 2: In comparison to advertising agencies, media agencies tend to implement market

entry modes which support higher degrees of managerial authority and control.

In addition, the access to market knowledge of the respective target country can be
regarded as a decisive factor in the choice of the market entry mode. This aspect seems
to be important particularly for goods characterized by a high degree of adherence to
culture, such as media products (Lingenfelder & Loevenich, 2005; Sjurts & Strube,
2010). For instance, for media companies or creative advertising agencies, it might be
important to achieve access to external resources. For this purpose, the modes of
acquisition and cooperation seem to be adequate for performing foreign market entry. In
contrast, for media agencies this aspect might be less relevant, since their criteria for
tracking and decision-making more fully utilize quantitative business ratios, such as
performance data of advertising media, which are easier to measure in advertising
markets than national characteristics regarding individual media preference,
expectations of recipients, customs and traditions (Bulearca, 2009; Koschnick, 2003;

Horsky, 2006; Kalliny & Ghanem, 2009).

H 3: Due to their existing commercial relationships and less cultural bounding, media
agencies have less need to choose market entry modes which enable gaining access to

local market resources.

According to Johanson and Vahlne (1990), the intensity of the institutional arrangement
and, as a result, the use of financial resources increases in causal dependence on the
increase in market knowledge about the relevant market. Since firms may be risk-
averse, they first start with low investments and later increase their activities (Johanson

& Vahlne, 1990). Based on this assumption, hypothesis four results:

H 4: Media agencies choose gradually increasing intensity of market entry and change

to more capital-intensive arrangements over time.
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RESEARCH PROCEDURE

To analyze the process of internationalization of media agencies, a questionnaire was
developed, which includes the strategic options for market entry displayed in Figure 1.
As a basis for this, an online search on the Web sites of the 13 largest media agencies
displayed in Table 1 was implemented to integrate the market presence of these
companies into the questionnaire. In addition, the options of market entry mode and

dates of market entry and exit were included.

Table 1
Home Markets, Gross Profit and Market Shares of the Largest Media Agencies
Rank  Media Network (Home Market) TEnvsDy e Countries
1 Starcom MediaVest USA 31.1 12,3% 55
2 OMD USA 30.2 12,0% 58
3 Zenith Optimedia Great Britain 28.4 11,2% 52
4 Mindshare Great Britain 27.7 11,0% 55
5 Mediacom USA 24.9 9,9% 54
6 Carat Great Britain 24.5 9,7% 56
7 MEC Great Britain 23.8 9,4% 58
8 Universal McCann USA 16.8 6,7% 57
9 MPG Spain 14.8 5,9% 50
10 Initiative Media USA 12.4 4,9% 47
11 PHD Great Britain 8.1 3,2% 48
12 Vizeum Great Britain 53 2,1% 33
13 Maxus USA 4.5 1,8% 31
Total 2524 100%

Sources: RECMA, 2011; Carat International, 2011; Initiative Media, 2011; Mindshare Media Worldwide,
2011; MPG, 2011; OMD Germany, 2011; PHD Worldwide, 2011; Starcom Worldwide, 2011; Universal
McCann, 2011; Vizeum Global Management, 2011; WPP, 2011a; WPP, 2011b; WPP, 2011c; WPP,
2011d; Zenith Optimedia, 2011b.

To gather the data, employees in headquarters responsible for business strategy were
contacted. If detailed information about the market presences was not available there,
the respective foreign subsidiaries were contacted. All in all, nine of the 13 companies
selected participated in this survey. In 73 percent of the market entries mentioned,
usable information about the market entry mode and date was given. In all, the analysis

uses a database of 461 market entries. In 13 cases, no date of market entry was stated.
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RESULTS

Timing Strategies and Physical Distance

Analysis of the absolute number of market entries, displayed in Figure 2, shows that the
internationalization of media agency services started at the end of the 1960s. As only
one to two market entries per year are seen in the 1960s and 1970s, the
internationalization process of media agencies started at a very low level. The first
market entry was in 1968. The rate of market entry first increased sharply in the 1980s.
In this context, it must be noted that the process of internationalization of media agency
services has gained considerable importance only since the 1990s. Thus, 94.6 percent of

all market entries have occurred since 1990.

The highest rate of entry was reached in 2000. Then, 102 market entries were described
by the respondents. In this context, it has to be noted that this high rate can be explained
by the high activity of the company Starcom MediaVest, which had 82 market entries
that year. 75 percent of the entries of all companies have occurred since 2000. From
2001 on, the number has remained at a lower and more constant level. Thus, between
2001 and 2008, on average 26 market entries per year are seen. Only since the year

20009 has a significant decline in market entries been recorded.

Figure 2
Number of Market Entries Over Time
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A detailed analysis of the regional locations of market entries shows that the centers of
activity in the 1960s, 1970s and 1980s predominantly lie in Europe and North America.
Only since the 1990s have markets in Asia and South America also been sporadically
developed. Since the end of 2000, heightened activity is also reported for the countries
of the Near and Middle East, Africa and Oceania.

In this context, concerning the aspect of physical distance, it has to be mentioned that
the origin of most media agencies lies in Great Britain and the United States. These
agencies have first developed nearby markets, as well as those with similar political and

economic structures in Europe and North America.

This general finding can mainly be confirmed by a closer consideration of the respective
media agencies. Thus, the first observed market entry in the year 1968 was implemented
by the British media agency Carat, which expanded its presence to the French market.
Also, the American company Mediacom implemented the first step into the neighboring
country of Canada. A similar observation can be made for the Spanish agency MPG,
which first focused on the French market. Only in the case of the Mindshare agency
(home market Great Britain) were its international activities directly expanded into
Asian markets in China, Indonesia, Malaysia and Singapore, after its first international
market entry in 1998. The second exception is the case of Starcom MediaVest, which

began its international activities in 2000.

All in all, the data available shows that most media agencies started their international
activities first in European and Northern American markets, which are characterized by

a short physical distance.

Based on this finding, hypothesis 1 can be confirmed.
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Table 2
Market Entries with Year and Continent

Near and
North South Asia / Middle
Europe America America Oceania East/ N % N %
Africa
1968 1 0 0 0 0 1 0.2% o
1969 0 1 0 0 0 1 0.2% 2 0.4%
1970 0 0 0 0 1 1 0.2%
1971 0 0 0 0 0 0 0.0%
1972 1 0 0 0 0 1 0.2%
1973 0 0 0 0 0 0 0.0%
1974 0 0 0 0 0 0 0.0% o
1975 1 0 0 1 0 2 0.4% 6 1.3%
1976 0 0 0 0 0 0 0.0%
1977 1 0 0 0 0 1 0.2%
1978 1 0 0 0 0 1 0.2%
1979 0 0 0 0 0 0 0.0%
1980 2 0 0 0 0 2 0.4%
1981 0 0 0 0 0 0 0.0%
1982 0 0 0 0 0 0 0.0%
1983 0 0 0 0 0 0 0.0%
1984 0 0 0 0 0 0 0.0%
1985 0 0 0 0 0 0 0.0% 13 2.9%
1986 1 0 0 0 0 1 0.2%
1987 6 0 0 0 0 6 1.3%
1988 2 0 0 0 0 2 0.4%
1989 2 0 0 0 0 2 0.4%
1990 5 0 0 1 0 6 1.3%
1991 4 0 0 0 0 4 0.9%
1992 7 0 0 0 0 7 1.6%
1993 4 0 0 0 0 4 0.9%
1994 2 1 1 1 0 5 1.1% o
1995 4 0 0 1 0 5 1.1% 87 19.4%
1996 7 1 2 1 0 11 2.5%
1997 9 0 1 0 0 10 2.2%
1998 2 1 6 4 0 13 2.9%
1999 15 1 0 4 2 22 4.9%
2000 38 5 21 21 17 102 22.8%
2001 5 0 9 0 3 17 3.8%
2002 11 0 6 4 1 22 4.9%
2003 13 0 13 7 17 50 11.2%
2004 20 2 2 3 8 35 7.8%
2005 2 0 2 6 15 25 se% 3T 152%
2006 6 1 0 5 3 15 3.3%
2007 5 1 0 7 0 13 2.9%
2008 23 0 1 10 16 50 11.2%
2009 1 0 0 6 1 8 1.8%
2010 1 0 1 0 1 3 0.7% 3 0.7%
Total 202 14 65 82 85 448 100% 448 100%
Market Entry Modes

Regarding the modes of market entry, the analysis comes to the conclusion that the
dominant market entry strategy of media agencies is the option of wholly owned
subsidiaries, which was applied in 68 percent of the cases (see Table 3). In addition, in
23 percent of the market entries, a cooperation strategy was used. The options of
acquisition (6%), licensing (2%) and franchising (1%) play only tangential roles within
the international strategies of media agencies. The market entry mode of export was not

specified by any company, and in four cases no answer was given.
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While the market leader, Starcom MediaVest, has only implemented the strategy of
wholly-owned subsidiaries, all other agencies have followed mixed strategies, which
have still primarily used wholly-owned subsidiaries as the primary market entry mode.
Only the cases of Mediacom, Carat, MPG and Initiative Media display a more balanced

distribution, with increased use of the strategies of cooperation and acquisition.

In sum, one has to conclude that concerning the choice of the method of
internationalization, media agencies predominantly (in 74 percent of the cases) chose
the more capital-intensive forms of wholly-owned subsidiaries and acquisitions, which

enable the provision of higher degrees of monitoring and control.
Based on this finding, hypothesis 2 can be confirmed.

The potential for access to external resources based on the form of market entry is only
partly used. The market entry modes which are best-suited to achieving that aim,
acquisition and cooperation, were used in only 29 percent of the cases. Based on this
finding, a central distinguishing factor regarding market entry strategies, in contrast to
the internationalization strategies of other intermediaries in the advertising business
such as classical advertising agencies, can be identified. For these companies, other
market entry strategies that enable implementing higher degrees of knowledge transfer,
such as acquisitions and joint ventures, might be more suitable (Jung, 2004; West,
1988).

Based on that, hypothesis 3 can be confirmed.

Table 3
Market Entry Modes of Media Agencies

Market Entry Mode
Year of = o
. = -
Rank A N Nf 1rls: =] E -E E £ %D ; 2 j
(RECMA) gency Name arket N = -_§ Z g g g = 2 S
Entry S z'2 3 2 = 3 2 <
265 % e = = = &=
9 3 3 = S
n < O = z
1 Starcom MediaVest 2000 82 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% | 100%
4 Mindshare 1997 35 77% 0% 14% 0% 3% 6% 0% 100%
5 Mediacom 1969 29 59%  10%  24% 0% 7% 0% 0% 100%
6 Carat 1968 59 34%  27%  31% 0% 5% 0% 3% 100%
7 MEC 1980 36 75% 3% 19% 0% 3% 0% 0% 100%
9 MPG 1988 107 53% 0% 46% 0% 0% 0% 1% 100%
10 Initiative Media 1975 68 57%  10%  31% 0% 0% 1% 0% 100%
12 Vizeum 2003 16 94% 0% 0% 0% 0% 0% 6% 100%
13 Maxus 1996 29 97% 0% 3% 0% 0% 0% 0% 100%
TOTAL 461 68% 6% 23% 0% 2% 1% 1% 100%
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The available data show that subsequent intensification of the institutional
arrangements, as assumed in hypothesis 4, can be found in only one case. Only the
market entry of MEC into the Slovakian market in the year 1993 was first designed as
cooperation and later changed into an acquisition. Furthermore, market entries mostly
took place in capital-intensive forms, such as wholly-owned subsidiaries. That is why

further intensification has not been necessary.

Hypothesis 4 cannot be confirmed.

DISCUSSION

All in all, it can be concluded that international activities of media agencies have
become increasingly important in recent years. Especially since the 1980s, the total

number of market entries has significantly increased.

This development is the result of considerable growth in importance of that group of
companies, which is due to evolution from their foundations as classical ‘full-service’
advertising agencies or in-house marketing units. This development has been path-
breaking since the beginning of the 1980s. Since that time media agencies have
developed to become autonomous actors that are taking central positions in advertising
markets (Jacob, 1991; Shane, 1999; Bogart, 2000; Brierly, 2002; Horsky, 2006; Grant &
McLeoad, 2007).

Also, the political changes in the 1980s and 1990s, as well as the corresponding opening
of former socialist markets to advertising companies, have led to expansion of the
international presence of media agencies, to follow their customers’ demands of being

able to implement transnational advertising campaigns.

Regarding their strategies of internationalization, media agencies commonly are
following established patterns described by Johanson and Vahlne (1990), who expect
that at first, markets are chosen which are characterized by short physical distance.
Based on this, it can be assumed that decisions concerning entry into foreign markets

are led by clear internal strategic considerations.

The assumption that media agencies successively increase their activities in markets
over time cannot be confirmed by this study. Furthermore, in most cases, directly
binding and resource-intensive arrangements have been implemented. This finding

indicates that media agencies may have the aim of applying strategies which enable
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them to perform higher degrees of monitoring and control, and that they are confronted

with relatively low market uncertainties.

What must be stressed, above all, is that strategies of media agencies differ from those
of other important companies in the media industry. That is why the necessity for a
differentiated analysis of various forms of enterprises in that business must be

emphasized.

Thus, the international presence of media agencies first started four decades after the
first international activity of a classical advertising agency (West, 1988; Jung, 2005).
Furthermore, for classical advertising agencies, market entry modes such as acquisitions
and joint venture might be more suitable, while the present study shows that media
agency services require other forms, such as wholly-owned subsidiaries (West, 1988;

Jung, 2005).

Thereby, media agencies chose strategies which are less likely to take account of
regional particularities to adapt to cultural characteristics, as is, for example, relevant
for creative media producers (Sjurts & Strube, 2010; Kalliny & Ghanem, 2009).
Furthermore, it is important for media agencies to perform the maximum possible
control and guidance to ensure efficient communication and flow of data between the
respective subsidiaries, as well as the implementation of consistent advertising

campaigns on behalf of their advertising clients.

Since a high number of quantitative business indicators are used to verify the
performance of advertising media in the market for media agency services, it can be
assumed that there is a high potential for standardization and great need to use control
mechanisms over capital flows. This aspect fundamentally distinguishes the business
activities of media agencies from those of classical advertising agencies, which focus

more on the creative implementation of communication campaigns.

The present results underline the necessity for autonomous consideration of media
agencies within academia and imply a need for further research. Thus, future research
should focus on the determinants concerning the choice of market entry modes and
dates, to be able to discuss the specific management requirements in a more detailed
way. In this context especially, the consideration of sector- and company-specific data,
such as company size, employees, gross income, and ownership structures, might
deliver important additional insights into the path dependencies affecting the choice of

strategies.
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In addition, it would be important to integrate country-specific characteristics into such
an empirical model, to develop implications for the management of media agencies in a

global context.
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SUMMARY

Media agencies occupy important positions as intermediaries performing media buying,
but researchers have not yet thoroughly analyzed them. This article explores outsourc-
ing decisions in advertising markets by applying a structural equation model.

A survey of marketing managers in Germany provided the data. This study reveals that
the fear of behavioral uncertainty is the main factor hindering decisions to use outsourc-
ing. The main factor promoting the outsourcing of media buying is the lack of resources

within the advertiser’s company.

INTRODUCTION

The media industry is characterized by a high number of specialized service firms,
which occupy important positions as intermediaries, especially in advertising markets
(Bulearca and Bulearca (2009); Sanchez-Tabanero (2006)). Since the beginning of the
1980s, media agencies in particular have developed from classical advertising agencies
or in-house marketing units into autonomous players with central positioning in media
buying services within the advertising industry. Since the number of advertising chan-
nels and the intensity of advertising have increased, choosing the best organizational
structure to manage the complex advertising process and deciding whether advertising
functions should be executed in-house or be outsourced have become essential to mar-
keting managers (Britt and Donahoe (1975); Bursk and Sethi (1976); Horsky (2006)).
Many advertisers outsource media buying. Consequently, the 18 largest media agencies
in Germany manage about 60% of the total advertising expenditures and are dominant
players (European Commission (2005); Nielsen Media Research (2011); RECMA
(2010)). Moreover, media agencies offer additional services such as media consulting,
media research, international support, creative implementation of advertising cam-
paigns, and below-the-line-marketing, product placement and public relations (Sober-

man 2009; Bulearca 2009; Lara/Lara 2009; Green 2005; Zambardino/Goodfellow 2003;

99



Bogart 2000; Abe 1997). These tasks have usually been performed by other specialized
service providers in the advertising business but are more and more becoming relevant

to the subject of outsourcing advertising services to media agencies.

From a managerial perspective, outsourcing decisions in advertising markets have
become more and more relevant, since media agencies are creating their own identities
and objectives, and business confidence appears to be decreasing (Bloom (2007);
Kronemyer (2005); Thompson (2005)). The complexity of the media system has intro-
duced increased opacity into advertising markets, as the uncertainty concerning the
scale and distribution of discounts in the media sector resulting from ongoing bid-
rigging between agencies and media companies demonstrates (Jacob (2010a); Jacob
(2010b)). As an effect, agencies may not choose the advertising media which are the
most favorable to the advertiser’s interests but those which offer the highest rebates

(European Commission (2005); Thompson (2005)).

Therefore, characteristics of make-or-buy decisions include a high degree of complexity
and individuality, and are not exclusively determined by data such as the number of
employees, branch affiliation or size of the advertising budget (Horsky, Michael, and
Silk (2008)). Beyond those, diverse influential factors, such as individual abilities,
organizational and transaction costs, information asymmetries and the lack of resources,

have significant effects on the decision-making process (Bao, Wang, and Yang (2008)).

Some scholars have examined the correlations among asymmetric information, behav-
ioral uncertainty and outsourcing decisions in general (Anderson and Schmittlein
(1984); John and Weitz (1988); Parmigiani (2007); Standifird and Weinstein (2007);
Sutcliffe and Zaher (1998); Tiwana and Bush (2007)). Some studies have focused on
classical advertising agencies (Britt and Donahoe (1975); Bursk and Sethi (1976); Ber-
gen, Dutta, and Walker (1992); Jancic and Zabkar (1998); West and Paliwoda (1996)).
But there is little research on the choice of media agencies by advertisers (Horsky
(20006)).

This article addresses this lack of research by focusing more comprehensively on the
relationship between advertisers and media agencies, and identifying the main drivers
affecting the transfer of business to that type of external service firm. The key question
is, therefore, which factors are the most relevant for advertisers when outsourcing media

buying.
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In the 2™ section the authors deduce hypotheses by linking basic considerations of
transaction cost theory, principal agent theory and resource-based view with empirical
analyses. The conceptual framework concludes with a structural equation model in the
3" section. The authors developed a questionnaire addressed to marketing managers to
answer the hypotheses concerning the relevance of different determinants. A partial
least-square-analysis provided estimates of these factors (Fornell and Bookstein (1982);

Fornell and Cha (1994)). The 4™ and 5™ sections present the results.

This study contributes to current research: First, from a theoretical viewpoint, by devel-
oping a model including relevant theories and empirical research on outsourcing and
applying it to media agencies. Second, from a managerial perspective, it focuses on
different factors that cause asymmetric information and behavioral uncertainty. This
could enable marketing managers to systematically avoid negative results and enhance

their company’s acceptance of outsourcing strategies.

HYPOTHESIS DEVELOPMENT

To deduce a system of hypotheses describing outsourcing decisions concerning media
buying, the authors combined the theoretical knowledge of transaction cost theory,
principal agent theory and resource-based view with evaluation of 26 empirical analyses

on the subject of outsourcing.

Most empirical studies regard behavioral uncertainty as one of the central variables
determining outsourcing decisions and describing the conflict between principals and
agents. Based on Heide and John (1990), behavioral uncertainty in the advertiser can be
seen as uncertainty regarding whether the agency will make good delivery. The main
factors affecting this uncertainty are bounded rationality and the fear of opportunistic
behavior (Heide and John (1990)). Therefore, a high degree of behavioral uncertainty
increases transaction costs by creating ex ante information costs as well as ex post costs
of control. Other elements affecting behavioral uncertainty are the quality of the agent’s
reputation, the degree of distrust within the relationship, compliance with contracts,
congruence of objectives, and the level of control. Stronger behavioral uncertainty
predicts lower acceptance of outsourcing (Anderson and Schmittlein (1984); John and
Weitz (1988); Parmigiani (2007); Standifird and Weinstein (2007); Sutcliffe and Zaher
(1998); Tiwana and Bush (2007)).

H1: High behavioral uncertainty leads to less outsourcing acceptance.
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Aspects concerning the specificity of human capital which are based on transaction cost
theory are central variables, due to the predominantly intangible character of resources
and abilities in service firms (Berry and Parasuraman (1991); Zeithaml and Bitner
(2000)). Since the purchase of advertising space and time is very specific, investing in
human capital is essential. In this case, the dependency between principal and agent
becomes stronger and produces higher needs for validation on both sides, while bargain-
ing costs increase (Williamson, 1985). As a consequence of increasing transaction costs,
the outsourcing strategy turns out to be less efficient (Coase (1937); Williamson
(1975)). Indicators affecting the specificity of human capital are the specificity of pur-
chase of advertising, as well as individual investment in the knowledge and abilities of

employees.

Also, the intensity of advertising activities has a positive effect on the specificity of
human capital (Horsky, Michael, and Silk (2008)). High intensities indicate the aim of
advertisers to differentiate themselves from competitors in the advertising market. In
this case, advertisers have the chance to achieve competitive advantage by focusing on
exclusive advertising formats as well as specific placements in advertising media. To
implement this kind of differentiation, advertisers require specific knowledge and abili-
ties. Therefore, specific investments in human capital have to be made. Most studies
come to the conclusion that a higher degree of specificity increases the transaction costs
and lowers acceptance of outsourcing (Anderson and Coughlan (1987); Anderson and
Schmittlein (1984); Caves and Bradburd (1988); Horsky, Michael, and Silk (2008);
John and Weitz (1988); Klein, Frazier, and Roth (1990); Kotabe and Wildt (1995); Levy
(1985); Maltz (1994); Masten, Meehan, and Snyder (1991); Masten, Meehan, and
Snyder (1989); Masten (1984); Murray, Monteverde, and Teece (1982); Pilling, Crosby,
and Jackson (1994); Walker and Poppo (1991)).

H2: High specificity of human capital leads to less outsourcing acceptance.
H3: High advertising intensity leads to higher specificity of human capital.

According to transaction cost theory, the frequency of transactions has a negative effect
on the probability of outsourcing (Coase (1937); Williamson (1975)). Most empirical
analyses have not considered this variable, or have not made significant explanatory
contributions in this case (Maltz (1994); Murray, Kotabe, and Wildt (1995); Pilling,
Crosby, and Jackson (1994)). One reason for this may be that an increasing number of

transactions tends to produce higher transaction costs, but also results in learning effects
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and decreasing costs per unit (Williamson (1985)). To ensure a complete model, the
authors' analysis includes this determinant. In this context, the assumption is that every
purchase of advertising space or time via an external agent increases the amount of

transaction costs, with the effect of decreasing acceptance of outsourcing.
H4: A high number of transactions leads to less outsourcing acceptance.

External uncertainty further increases the uncertainty caused by hidden information and
hidden action within the relationship between principal and agent (Williamson (1985);
Milliken (1987)). High degrees of environmental uncertainty, due to unpredictable,
exogenous risks and unanticipated shifts in the advertising market, increase the per-
ceived hazard for advertisers regarding ex-post adaptation costs. In that regard, envi-

ronmental uncertainty consists of market complexity and market dynamics.

Market complexity involves the demand for exact information about market structures
and the number of market factors that have to be considered. Market dynamics includes
the pace of market changes and the predictability of future developments. In this case,
managerial opportunities tend to be less certain and, as a result, in-house strategies
appear to be more secure, and acceptance of outsourcing decreases to more being able
to apply control (Aubert, Rivard, and Patry (2004); John and Weitz (1988); Klein, Fra-
zier, and Roth (1990); Leiblein and Miller (2003); Levy (1985); Masten, Meehan, and
Snyder (1991); Masten (1984); Parmigiani (2007); Pilling, Crosby, and Jackson (1994);
Sutcliffe and Zaher (1998); Walker and Weber (1987)).

HS: High environmental uncertainty leads to less outsourcing acceptance.

While transaction cost theory-based approaches focus strongly on the static understand-
ing of values between internal and external transaction costs, other approaches, such as
the resource-based view, try to regard outsourcing decisions more dynamically by de-
veloping recommendations based on core competence within firms (Conner (1991);
Knudsen (1995)). There is the option to generate them in-house or purchase them on the
market. But companies should only invest in specific resources and abilities if these are
consistent with the company’s strategic orientation and they expect a sustainable com-
petitive advantage (Grant (1991); Prahalad and Hamel (1990)). Skills and areas of
expertise having an influence on the outsourcing decision include technical skills, ad-
ministrative skills, and the configuration of resources affecting relative cost advantages
(Alvarez-Suescun (2007); Argyres (1996); Aubert, Rivard, and Patry (2004); Balakrish-
nan and Wernerfelt (1986); Leiblein and Miller (2003); Tiwana and Bush (2007)).
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Advertisers sometimes use operations performed by specialized media agencies, such as
media planning and media buying, as complementary resources (Teece et al. (1994)).
The greater the deficits, the more attractive the outsourcing option appears to be

(Cheon, Grover, and Teng (1995); Grant (1991)).
H6: Deficits in resources and abilities lead to higher outsourcing acceptance.

If the purchase of advertising space and time has a high strategic relevance for advertis-
ers and if there are clear directives concerning operations and processes as well as me-
dia planning and media buying, then it may be a potential core competence that should
not be outsourced to an external media agency (Dierickx and Cool (1989)). If advertis-
ers decide in favor of an outsourcing strategy anyway, the development and retention of

differentiating competitive advantages might not be easily achievable (Prahalad and
Hamel (1990)).

H7: High strategic relevance of advertising leads to less outsourcing acceptance.
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CONCEPTUAL FRAMEWORK AND MEASUREMENT

Based on review of the literature, the authors have developed a structural equation
model to summarize the relevant direct and indirect factors that determine outsourcing
decisions about media buying services (Figure 1). This model used partial least square

analysis (PLS) to produce its estimates.

FIGURE 1: Theoretical Framework and Assumed Relations
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To deduce causes and drivers of the outsourcing process in advertising markets, this
study uses the approach of reflective constructs as most appropriate (Jarvis, MacKenzie,
and Podsakoff (2003)). The indicators identify possible outcomes and consequences of
the construct on the monitoring level (Bagozzi (1994)). Due to the small amount of
empirical research on outsourcing behavior in advertising markets, this study could not
use established scales for most of its analyses. It does use existing scales, where availa-
ble. If were not available, the authors have developed Likert scales, which have been
derived from theory by using a qualitative literature review (DeVellis (2012); Homburg
and Giering (1996)). This literature review includes explanatory approaches for out-
sourcing decisions such as transaction cost theory, principal agent theory and resource-

based view which have been portrayed in the previous section.
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Dependent Variable: Qutsourcing Acceptance

Three items - previous experience, attitude towards an external media agency, and
future willingness to engage that service - determine the dependent variable. An intensi-
ty scale measures previous experience, while 5-point agreement scales portray general

attitude and future willingness to engage an agency.
TABLE 1

Operationalization of the Dependent Variables

Indicator M SD
Outsourcing Acceptance: Reflective”

How often did your company use services of an external media agency?” 3.01 1.52
Media agency services are the most effective way to implement media buying.* 2.99 1.20

Is your company going to engage the services of an external media agency in the

future?? 340  1.49

*AVE = 0.82; Cronbach’s a = 0.89; composite reliability = 0.93.

°Scored on a 5-point scale ranging from 1 (never) to 5 (all the time). “Scored on a 5-point scale ranging
from 1 (does not apply) to 5 (completely applies). “Scored on a 5-point scale: 1 (certainly not) to 5 (cer-
tainly yes).

Independent Variables

Behavioral uncertainty. This construct uses the theoretical assumptions of the principal
agent theory. It describes the pursuit of information about the reputation of media agen-
cies, level of trust, consensus on objectives and implementation of control mechanisms.
These aspects are consequences of bounded rationality as well as fear of opportunism.

S-point Likert scales display them.

Specificity of human capital. This construct takes into account that buying advertising
space and time may be unique for each company and may differ from competitors’
activities. Regarding the specificity of human capital, 5-point Likert scales show the
perceived uniqueness of the advertiser’s media strategies, ability to standardize process-

es, and the need to specifically invest in human capital.

Intensity. Based on Horsky, Michael and Silk (2008) our model includes the operation-
alization of the construct “intensity” as the percentage of the company’s gross revenues
devoted to its advertising budget within one year. Our inquiry follows this approach by
using one global item - focusing on relative shares of advertising budgets. The construct
"frequency" also directly displays another global item, by showing the answers regard-

ing the average number of advertising bookings per year on a five-point intensity scale.
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TABLE 2

Operationalization of the Independent Variables (1)

Indicator M SD
Behavioral uncertainty: Reflective®
Before making demands on media agencies, we try to seek external and objective
. . 3.62 1.04
information about the agency.
We strongly mistrust media agencies. 2.84 1.18
We are not sure about whether media agencies comply with contracts. 2.66 1.22
Media agencies have different objectives than we have. 3.27 1.09
Our trust in own employees is higher than our trust of external media agencies. 3.84 1.17
Specificity of human capital: Reflective®
Our media buying strategies differ from those of our competitors (e.g. concerning 312 116
the usage of different advertising materials or media). ’ ’
Media buying is very individual and cannot be standardized. 3.02 1.17
Concerning media buying, media agencies have to specifically invest in the

. . 2.84 1.24
knowledge and skills of their emplovees.
Intensity: Reflective®
How high are your average revenues related to your advertising spending per year? 2.73 1.35
Frequency: Reflective®
How many advertising bookings does your company execute per year? 2.87 1.31

Note: *Scored on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies).
“AVE = 0.53; Cronbach’s o = 0.82; composite reliability = 0.87. "AVE = 0.70; Cronbach’s o = 0.79;
composite reliability = 0.88. “Scored on an intensity scale ranging from less than 1,250 euros to more than
750 million euros. “Scored on a 5-point Likert scale ranging from 1-10 to more than 500.

Environmental uncertainty. This construct does not directly use indicators for measure-
ment, but instead uses the hierarchical component method, including it as a superordi-
nate construct of two independent dimensions, which are market complexity and market
dynamics (Achrol and Stern (1988); Wold (1982)). Both constructs are primarily con-
structs of the first order, which operationalize as clearly distinctive facets of environ-
mental uncertainty. Market complexity includes general knowledge about the advertis-
ing market, as well as different requirements regarding the purchase of advertising
space and time. Market dynamics includes the intensity of market changes as well as the

predictability of future developments in the advertising system.
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TABLE 3

Operationalization of the Independent Variables (2)

Indicator M SD
Environmental uncertainty: Reflective®

Sub-construct market complexity”

Along with advertising bookings, many different aspects have to be considered. 4.27 0.96
Purchasing advertising space and time is demanding. 3.81 1.04
Sub-construct market dynamics®

Future developments of the advertising market are fully predictable. 3.37 0.94
Our expectations and forecasts regarding reach of advertising are always correct. 2.92 0.82

Note: *Scored on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies).
*AVE = 0.41; Cronbach’s a = 0.61; composite reliability = 0.75. "AVE = 0.65; Cronbach’s a = 0.72;
composite reliability = 0.85. “AVE = 0.64; Cronbach’s o = 0.44; composite reliability = 0.78.

Deficits in resources and abilities. Operationalizing this variable requires five indica-
tors. Media agencies have the ability to generate cost advantages for their clients in
several ways. If media agencies process advertising purchasing, they generally generate
a discount of 15% from the net price (Spake et al. (1999)). This discount is usually
meant to be the commission payment for the agency’s services, but in the meantime the
agency passes it on in full to the client, while the media outlet gives other forms of fixed
or performance-based discounts to the agency (Horsky (2006)). Also, media agencies
are able to bundle their purchasing power by acquiring high allocations of advertising
space and time for different clients to generate discounts of up to 50% off from regular
rate cards (Bogart (2000)). Aside from these cost advantages, media agencies generate
additional effects of scale for their clients, which enable them to work more cost-
effectively than a client not using agency services (Horsky (2006)). The factors affect-
ing direct and indirect cost reduction describe how advertisers might not be able to
implement media strategies under the same conditions as media agencies. In this con-
text, the relevant cost advantages of using media agencies are deficits in material and
immaterial resources on the client’s side. This construct considers relative cost ad-
vantages, knowledge and skills of employees, material resources such as technical

facilities, empirical knowledge, and relationships within the media industry.
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TABLE 4

Operationalization of the Independent Variables (3)

Indicator M SD
Deficits in resources and abilities: Reflective®
The media agency is able to implement advertising bookings with better conditions. ~ 3.18 1.22
The knowledge and skills of our employees are lower than those of a media agency.  3.11 1.20
A media agency has more physical resources which are relevant for the booking of

- . . . 3.17 1.38
advertising space and time (e.g. computer infrastructure and applications).
A media agency maintains better relationships with different advertising media. 3.53 1.17

Note: *Scored on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies).

*AVE = 0.56; Cronbach’s o = 0.80; composite reliability = 0.86.

Strategic relevance. If the purchase of advertising space and time has a high strategic
relevance for advertisers, these operations tend to be core competences of the company.
In this case, the placement of advertisements must differ from that of the company’s
competitors and must follow clear strategic guidelines. The higher the competitive
advantages of purchasing advertising space and time, the higher the probability is that
those processes play an essential role (Prahalad and Hamel (1990)). Within our study,
five items operationalize this construct: the extent of competitive advantages conferred
by advertising, the degree to which companies regard advertising as a central factor in

business success, the possibility to differentiate from competitors by using advertising

campaigns, and the role of advertising within the company in general.

TABLE 5

Operationalization of the Independent Variables (4)

Indicator M SD
Strategic relevance: Reflective®

We are able to obtain substantial competitive advantages through advertising. 3.62 0.93
Advertising is an important success criterion for our company. 3.56 1.01
Through advertising, we are able to differentiate ourselves from competitors. 3.60 0.98
Regarding advertising, we have clear strategic guidelines. 3.74 1.03
Advertising plays an essential role within our company. 3.50 1.09

Note: *Scored on 5-point scales ranging from 1 (does not apply) to 5 (applies).
*AVE = 0.54; Cronbach’s o = 0.86; composite reliability = 0.85.

General data. In addition, the need for complete information requires the inclusion of

general data about the sample. For that reason, our study includes structural aspects

such as company size, number of employees dealing with advertising, and distribution

of the media mix.
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DATA

Analyzing the preferences and behavior of specific target groups, such as marketing
managers, often brings several challenges, such as a low number of participants causing
a non-response bias (Stoop (2010)). This study has tried to solve this problem by build-
ing a database using a high number of contacts with relevant marketing managers repre-
senting small, medium and large advertisers in the German market. We used the social
network Xing to recruit participants for this study. 1302 executive marketing directors
received personalized invitations to participate in an online survey, of which 109 fully
completed it. Therefore, the effective number of this sample fulfills the statistical re-
quirement for the minimum number of cases to apply the PLS regression model (Chin
(1998)). 58 participants (53.2%) work in a company which has always or often made
use of media agency services. 51 respondents (46.8%) have little or no experience with
outsourcing media planning and buying. Within this sample, 36 marketing executives
(33.0%) stated that their company probably will not work with a media agency in the
future. 58 participants (53.2%) stated that they intend to use such a service, and 15
company representatives (13.8%) are indifferent to that question. The sample has ade-
quate proportions of small, medium and large companies: 52.3% (57 cases) of advertis-
ers spent less than 500,000 euros and 29.4% (32 cases) more than 500,000 euros per
year. 18.3% (20 cases) declined to answer this question. 45.9% (50 cases) of the man-
agers work in companies with less than 51 employees, 28.4% (31 cases) are medium-
sized (up to 1000 employees), and 25.7% (28 cases) are large-scale enterprises with
more than 1000 employees. The probability that advertisers already have experience
with external media agencies tends to grow in relation to the company size. While
22.2% (18 cases) of the small- and medium-sized companies have little or no experi-
ence, and have done most of their media planning and buying on their own, only one of
the large companies with more than 1000 employees has little experience with media
agencies. All others have frequent or continuous contact with media agencies. The
majority (72.5%) employ at most 5 people responsible for the purchase of advertising
space and time. The relative proportion of companies that outsource their advertising
activities decreases in relation to the number of employees responsible for advertising

within the company.

The analysis of the media mix shows that 93.6% use the Internet as an advertising me-

dium, 71.6% print media, 39.4% outdoor media, 33.9% television and 24.8% radio. In
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the case of television, acceptance of outsourcing is the highest (81.1%), and advertisers

that use radio are willing to outsource in 77.8% of cases.

Advertisers using online and print media accept outsourcing less often (66.6% and
65.4%). The range of media use can be regarded as an indicator of intensity concerning
the purchase of advertising media. Most companies (81.7%) use more than one advertis-
ing medium. Since the intensity of media planning and the requirements for internal
resources are higher, acceptance of outsourcing tends to increase in relation to the num-

ber of advertising media used.

RESULTS AND DISCUSSION

The authors estimated the model presented in Figure 1 by using the partial least squares
approach to identify the factors influencing the central endogenous construct (outsourc-
ing acceptance). This method is sufficient, since it enables the description of complex
model structures and relationships between dependent variables in smaller samples
(Chin (1998)). For our estimates, we used the calculation program Smart PLS (Ringle,
Wende, and Will (2005)). The footnotes of tables 2 to 5 show the Cronbach’s alphas
and composite reliabilities for the reflective multi-item constructs. All of these quality
criteria are acceptable, and indicate valid measurements (Bagozzi and Yi (1988); Chin
(1998); Lance, Butts, and Michels (2006); Nunnally (1978)). Only in the case of the
sub-construct market dynamics (table 3) Cronbach’s alpha is lower than in any other
case (0.44). Nevertheless, this measure is valid since composite reliability, which is a
stronger bound estimate of reliability, exceeds the necessary threshold of 0.7 (Chin

(1998)).

Further accounting for validity and reliability, it was tested for discriminant validity.
Here, we follow the criterion of Formell and Larcker (1981). Discriminant validity is
met if the AVE of one construct is characterized by a higher value than its squared
correlation with another factor (Fornell and Larcker (1981)). Squared correlations are

measured by the highest value of 0.36, which is less than the corresponding AVE.

Additionally, we tested for non response bias by splitting the sample into two part,
including early and late respondents, and applied an analysis of variance (Arm-
strong/Overton (1997); DeVellis (2012)). Based on that, no statistically different re-

sponse behavior was identified.
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General Findings

The results of the general analysis are reported in Table 6 and Figure 2. Appendix 2
shows the single item loadings and weights. Our model explains 57.8% (R?) of the

variance in the constructs.

TABLE 6

Regression Results

Endogenous Constructs (effect size)

Specificity of  Environmen-

Construct P eeemess Human
P Capital Uncertainty
_ ) -0.28]%**
Behavioral uncertainty (H1) B 0.13 (3.390)
o ) -0.075
Specificity of human capital (H2) - 0.01 (0.952)
. 0.303%**
+
Intensity (H3) (3.532)
0.347%%:

Frequency (H4) - 024 (4 764)
Environmental uncertainty (H5) - 0.03 0.118*

y ) (1.654)

. 0.926%**
Complexity + (12.543)
' 0.242%*
Dynamic + (1.835)
Deficits in resources/abilities (H6) + 0.37 04375
: (6.049)
) 0.144

Strategic relevance (H7) - 0.05 (1.057)
R2 0.578 0.092

Note: vectored hypotheses; *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < 0.01; t values in brackets

As assumed, our propositions based on principal-agent-theory and resource-based view
are the most striking elements of our model. The construct of estimating behavioral
uncertainty is one of the most influential, with a correlation of -0.281. As a result, if an
advertiser displays behavioral uncertainty caused by asymmetric information, mistrust
and different objectives, the acceptance of outsourcing media planning and buying

decreases. This finding supports H1.
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Deficits in resources and abilities have the next strongest effect within our model. If
booking cannot be accomplished by an in-house advertising unit and there is a lack of
knowledge and skills, resources, experience and relationships, acceptance of outsourc-

ing decreases. This result supports H6.

Regarding the frequency of advertising booking, there is a significant relationship. But
this result does not match hypothesis 4. Instead, hypothesis 4 assumes that a higher
frequency of advertising booking has a negative effect on the acceptance of outsourcing.
This result may confirm Williamson’s assumption that the effect of increasing transac-
tion costs caused by frequent transactions is mediated by learning effects from coopera-

tion with an external agent (Williamson (1985)).

On the subject of specificity of human capital, there is no significant influence on out-
sourcing acceptance, as assumed in H2. Nevertheless, the factor of intensity of advertis-
ing bookings strongly positively determines this construct (H3). This observation fits
the study of Horsky, Michael and Silk (2008), assuming that relatively small differences

in advertising expenditures affect the attempt to differentiate from competitors.

Furthermore, there is a positive influence by the construct of environmental uncertainty
on outsourcing acceptance, with a correlation of 0.118, which is strongly determined by
market complexity as well as market dynamics. This result does not support hypothesis
5, and might be explained by the advertiser’s self-assessment of being able to take a
broad view of and predict market developments according to the quality media agencies

are able to provide.

Concerning the construct of strategic relevance (H7), no effect on outsourcing ac-

ceptance can be verified by this study.
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FIGURE 2: Estimation Results

0.303***
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Strategic
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Note: vectored hypotheses; *p < 0.1, **p <0.05, ***p <0.01

Group-Specific Findings

Since our survey obtained a sufficient sample of 109 cases, we split the data set into
several groups to compare the manifestations of the key constructs. Based on transac-
tion cost theory, regarding the fact that a higher frequency of advertising booking nega-
tively determines outsourcing acceptance (hypothesis 4), we divided advertisers into
groups of low and high frequency (51 and 58 cases) as well as low and high experience
(53 and 56 cases). In this case, low frequency is characterized as less than 51 advertis-
ing bookings per year. Low experience is defined as previous experience ranging from 1

(never) to 2 (seldom).
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Group-Specific Estimation Results

TABLE 7

Low High Low High
Construct Frequency Frequency Experience Experience
(49 %) (51 %) (47%) (53%)
. . -0.343%%* -0.308*** -0.389%*** -0.231%*
Beh 1 rtaint
chavioral uncettainty (3.783) (5.001) (4.126) (1.602)

e . 0.004 -0.101 -0.016 0.039
Specificity of human capital (0.063) (1337) (0.221) (0.459)
Frequenc -0.048 0.480%** -0.003 0.312%**

dueney (0.715) (7.284) (0.039) (3.407)
Environmental uncertainty 0.080 0.161%+ 0.074 0.186*
(1.151) (2.780) (0.910) (1.514)
Deficits in resources/abilities 0.553%+ 0.319%+ 0.54 5%+ 0.370++
(8.171) (5.319) (6.069) (3.539)
Stratecic relevance -0.009 0.242%* 0.127* 0.135

£ (0.071) (1.780) (1.370) (0.701)

R’ 0.642 0.614 0.539 0.308

Note: vectored hypotheses; *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < 0.01; t values in brackets

It is striking that the means of the key constructs concerning behavioral uncertainty and
deficits concerning resources and abilities have different effects on each group (see
Appendix 2). These effects are more strongly pronounced within the group of small

advertisers executing fewer advertising bookings and having less previous experience.

Despite the fact that these differences should be considered from a practical point of
view when it comes to the segmentation of client groups, the differences between the
reflective constructs are not statistically significant. Testing for unobserved heterogenei-
ty based on the method of Henseler, Ringle and Sinkovics (2009), these groups do not
have a statistically significant effect on the outcome of the aggregate model (see Ap-

pendix 3).

Within these groups, the aspects concerning higher buying rates, more knowledge, skills
and resources, experience, and relationships with media sellers are more evident. On
one hand, these characteristics promote decisions to outsource. On the other hand, the
decision to delegate media planning and buying to an external agency is strongly hin-

dered by the fear of opportunistic behavior by the agency.
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Whereas large advertisers might have learned more by receiving objective information
about the agency, and so have less mistrust as well as different objectives due to long-
term experience, small advertisers are not sufficiently able to evaluate the behavior of
agencies. As reported in table 3 and figure 2, several variables significantly determine

the decision to outsource media buying services.

As expected, variables deduced from principal agent theory, resource-based view and

transaction cost theory have been identified as highly relevant.

CONCLUSION

Outsourcing decisions in the advertising business have become very important, espe-
cially when it comes to planning and buying media space and time to fulfill the adver-
tiser’s need to increase contacts with potential consumers. But in some cases, media
agencies fail to do a good job of selling their services to their potential customers. In
some cases, advertisers decide to choose an in-house strategy instead of using an exter-
nal agent. This decision is determined by several internal and external factors. Our
study, which is mainly based on key assumptions of the principal agent approach, re-
source-based view and transaction cost theory, is aimed at the question of which key
factors determine the decision to outsource media buying services to media agencies.
Using the PLS-approach on one hand, we identified the fear of opportunistic behavior
as the factor that most hinders outsourcing decisions. On the other hand, the lack of
resources has a strongly positive effect on the choice to outsource. This approach is
delivering a theoretical framework for analyzing outsourcing decisions in advertising
markets, which have not been comprehensively analyzed yet. This framework might be
adopted and further developed for analyzing other outsourcing decisions in the media
branch, for example regarding media content production or advertising sales manage-

ment.

In addition to the theoretical contribution of this article, our results have several mana-
gerial implications: Generally speaking, if companies do have internal deficits in re-
sources and abilities regarding the handling of the advertising process, they should
outsource these tasks to a media agency. Based on the result of this study, this might be

more efficient..
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In contrast to this, if the advertising process is characterized by a high degree of behav-
ioral uncertainty and a high specificity of the advertising booking, the in-house strategy

tends to be more efficient.

Although advertisers recognize media agency services as an opportunity to overcome
their deficits concerning resources and abilities, nevertheless, there is fear of opportun-
istic behavior by the agency, which is caused by mistrust and the assumption of differ-
ent objectives concerning privity of contract. To overcome this conflict, agency manag-
ers have to focus on measures to emphasize reputation, independent control and the
observance of contracts. Using signaling methods, such as detailed independent agency
rankings or awards, might help to reduce information asymmetries and overcome the
advertiser’s reservations concerning media agencies. Also, greater use of independent
external auditing services might help to objectively verify agencies’ claims. Less expe-
rienced advertisers especially should focus more on implementing verification and
control methods, to overcome adverse decisions of advertisers and win new groups of

customers.

The limitations of our study relate to the variety of cases as well as the choice of data.
Underlying circumstances may differ from country to country. Therefore, it might be
reasonable to implement a comparative study to focus on the aspects of environmental
uncertainty and market complexity, which might be different when it comes to smaller
markets that are easier to take an overview of, and where direct contacts with media
sellers are easier to accomplish than in larger advertising markets. From that point of
view, we cannot generalize our study and extrapolate from the German market to others.
Also, our dependent variable includes the current attitudes of advertisers concerning
media agency services. Therefore, time series approaches should be able to deliver

relevant information about the influence of market developments.

Concerning the selection of data, which is derived from individual answers to our ques-
tionnaire, it might be better to deduce the determinants of the organizational strategy
from observational data, such as market data, especially concerning the construct of
market complexity, which might be operationalized by the number of available advertis-
ing media, market changes, and data available to advertisers. From that point of view,
some aspects focusing on external circumstances might be ascertained in a more reliable

way.
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All in all, our research demonstrates that in many cases, advertisers have a need for
media agency services because of their lack of resources and abilities. But some parts of
the media agency business may not be able to provide adequate service to all potential
customers. Since client requirements differ, especially for small advertisers, media
agencies should develop strategies to overcome the problems connected with acting as
an external supplier, to emphasize the benefits they are able to contribute to a potential

client’s business success.
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APPENDIX

APPENDIX 1

Item Loadings

Construct Item Loading t Value Signifi-
cance
Behavioral uncertainty Reputation 0.518 4.664 0.000
Mistrust 0.834 21.763 0.000
Contract 0.799 16.539 0.000
Objectives 0.784 15.602 0.000
Independent control ~ 0.686 10.443 0.000
Trust 0.703 9.930 0.000
Specificity of human capital Differentiation 0.929 12.250 0.000
Standardization 0.816 68.656 0.000
Investment 0.762 11.178 0.000
Intensity Relative spending 1.000 0.000 1.000
Frequency Number of bookings  1.000 0.000 1.000
Environmental uncertainty
Sub construct market complexity Knowledge 0.800 17.589 0.000
Number of aspects 0.849 20.620 0.000
Demand 0.760 12.213 0.000
Sub construct market dynamic Predictability 0.796 3.412 0.001
Forecasting 0.805 2.830 0.005
Deficits in resources/abilities Conditions 0.668 9.444 0.000
Knowledge / skills 0.779 11.885 0.000
Physical resources 0.723 11.032 0.000
Experience 0.834 22.464 0.000
Relationships 0.720 10.898 0.000
Strategic relevance Esxﬁt";‘gtge 0.632 2.590 0.010
Success criteria 0.676 2.548 0.011
Differentiation 0.701 2.784 0.006
Strategic guidelines ~ 0.949 2.625 0.009
Essential role 0.670 2.981 0.003
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APPENDIX 2

Group-Specific Descriptive Statistics

Low High Low High
Frequency Frequency Experience Experience
(49%) (51%) (53%) (47%)
M SD | M SD | M SD | M SD
Behavioral uncertainty
Reputation 3.81* 0.94 | 3.43* 1.11 | 3.94%#%% 090 | 3.33*%**  1.08
Mistrust 3.05%Fk 115 | 2.55%* 114 | 3.31***  1.10 | 2.43***  1.09
Contract 2.87* 1.27 | 2.46* 1.14 | 3.12%*%* 118 | 2.26*%**  1.12
Objectives 3.32 1.14 | 3.21 1.04 | 3.55%* 0.97 | 3.02** 1.13
Independent control 4.19 0.86 | 4.02 1.02 | 4.31** 0.79 | 3.91%** 1.03
Trust 3.94 1.17 | 3.75 1.18 | 4.08* 1.11 | 3.64* 1.19
Specificity of human capital
Differentiation 2.98 1.08 | 3.25 1.22 | 3.33* 1.14 | 2.93* 1.15
Standardization 3.08 1.09 | 2.96 1.25 | 3.35%*%% 118 | 2.72%%*  1.09
Investment 2.75 1.22 | 293 1.26 | 2.98 1.29 | 2.72 1.20
Intensity 2.42%* 1.33 | 3.05** 1.32 | 2.64 1.45 | 2.78 1.28
Frequency 2.43%%* 141 3.55%%% 143 | 1.59%**  (0.50 | 4.26***  0.87
Environmental uncertainty
Market complexity
Knowledge 3.94 1.13 | 3.93 1.11 | 3.75% 1.16 | 4.10* 1.05
Number of aspects 4.13 1.02 | 439 0.89 | 4.08* 1.00 | 4.43* 0.90
Demand 3.94 1.05 | 3.68 1.03 | 3.78 1.08 | 3.83 1.01
Market dynamic
Predictability 3.32 0.92 | 3.41 0.97 | 3.47 0.86 | 3.28 1.01
Forecasting 2.98 0.77 | 2.86 0.86 | 3.04 0.85 | 2.81 0.78
Deficits in resources/abilities
Conditions 2.89%* 1.05 | 3.46** 1.31 | 2.78***% 110 [ 3.53%** 1.22
Knowledge / skills 3.25 1.19 ] 2.98 1.20 | 2.73%*%*% 113 | 3.45%** 1.16
Physical resources 3.13 1.35 | 3.21 1.42 | 2.63%%* 122 | 3.66™** 1.34
Experience 3.87 1.21 | 3.50 1.21 | 3.33%#*% 121 [ 3.98*%** 1.15
Relationships 3.62 1.15 | 3.45 1.19 | 3.27** 1.18 | 3.76** 1.11
Strategic relevance
Competitive advantages 3.45% 097 | 3.77* 0.87 | 3.57 0.88 | 3.66 0.98
Success criteria 3.36%% 111 | 3.75%* 0.88 | 3.47 1.05 | 3.64 0.99
Differentiation 3.43% 1.03 | 3.75% 0.92 | 3.49 1.03 | 3.69 0.94
Strategic guidelines 3.55% 1.05 | 3.93* 0.99 | 3.43**% 1.02 | 4.02%**  0.96
Essential role 3.25%* 1.16 | 3.73** 0.96 | 3.35 1.15 | 3.62 1.02

Note: significance group level changes if *p < 0.1, **p < 0.05, ***p < (.01
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APPENDIX 3

Error probability (bootstrap values of groups)

Construct Frequency Experience
Behavioral uncertainty 0.8887 0,884
Specificity of human capital 0.9054 0.8491
Frequency 0.9289 0.8245
Environmental uncertainty 0.9053 0.8328
Deficits in resources/abilities 0.9058 0,8281
Strategic relevance 0.7452 0.7699

Note: statistically significant between groups if error probability < 0.05 or > 0.95
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VI. Die Qualitat der Leistungserstellung von Mediaagentu-

ren in Deutschland: Ein Ranking.

Ingo Knuth

Erscheint in: Tropp. J. et al. (Hrsg.): Wert und Werte der Marketing-Kommunikation

1. Einleitung

Das Outsourcing von Mediadienstleistungen an Mediaagenturen wird, trotz der bedeu-
tenden Relevanz fiir Werbetreibende, als ein Prozess mit einem hohen Mal} an Verhal-
tensunsicherheit angesehen (European Commission 2005; Martinek 2008;
Nienstedt/Weisser 2009). Gegenstand der Outsourcing-Entscheidung sind dabei vor
allem die Mediaplanung und der Mediaeinkauf (Soberman 2009; Horsky 2006; Bogart
2000; Silk/Berndt 1993; Abe 1997). Zudem iibernechmen Mediaagenturen weitere Auf-
gaben, wie Mediaberatung, Mediaforschung sowie die Umsetzung sonstiger Kommuni-
kationsaktivitidten, wie zum Beispiel Sponsoring, Verkaufsforderungsaktionen, Public
Relations, Event Marketing und Kreativaufgaben (Siegert/Brecheis 2005: 42ff.; Sober-
man 2009; Bulearca 2009; Lara/Lara 2009; Green 2005; Bogart 2000; Abe 1997).

Durch ihre Marktmacht bilden Mediaagenturen stirkere Identititen aus und handeln
mutmaBlich erheblicher in eigenem Interesse als in dem ihrer Auftraggeber (Bloom
2007; European Commission 2005; Kronemyer 2005; Martinek 2008;
Nienstedt/Weisser 2009; Thompson 2005). Auch fiihrt die Komplexitit des Werbe-
marktes zu einer voranschreitenden Unsicherheit hinsichtlich der Héhe und der Vertei-
lung von Rabatten, die den Agenturen beim Einkauf von Werberaum und Werbezeit fiir
thre Kunden gewéhrt werden (Jacob 2010a; Jacob 2010b; Nienstedt/Weisser 2009).
Daraus folgt, dass sich Mediaagenturen nicht immer fiir die Werbetréger entscheiden,
die im Interesse ihrer Auftraggeber liegen, sondern die mehr ihren eigenen Praferenzen
entsprechen (European Commission 2005; Thompson 2005). Fiir die werbungtreiben-
den Unternehmen ist es somit nicht immer mdglich, die Qualitét der Leistungserstellung

transparent und verlésslich nachzuvollziehen.
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Um diese Unsicherheit hinsichtlich des Verhaltens des externen Dienstleisters zu ver-
ringern, werden in der Unternehmenspraxis verschiedene Mallnahmen angewandt.
Diese werden teils von unabhédngigen Beratungsunternehmen und durch Wirtschaftsme-
dien oder Branchenvereinigungen durchgefiihrt. Dazu zdhlt zum Ersten die Einbezie-
hung von externen Wirtschaftspriifern (,,Auditoren”) zur Beurteilung der wirtschaftli-
chen Richtigkeit der Werberaumbuchungen von Mediaagenturen in Form eines ,,Media-
Controllings* (Marx 2008). Zum Zweiten werden im Rahmen von Branchenveranstal-
tungen jahrlich Auszeichnungen fiir kreative und wirtschaftlich erfolgreiche Werbe-
kampagnen vergeben (Cannes Lions International Festival of Creativity 2011; GWA
e.V. 2011). Zum Diritten wird die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit von Mediaagentu-
ren vom Institut RECMA auf der Basis von quantitativen Kennzahlen bewertet (REC-

MA 2011).

Zur Uberwindung der Verhaltensunsicherheit konnen diese MaBnahmen jedoch nicht
vollstédndig beitragen. Dieser Umstand ist auf den strikt quantitativen Betrachtungswin-
kel im Rahmen des RECMA-Rankings, die ebenso quantitativ orientierten und nicht
offentlich zugénglichen Bewertungen der Auditoren sowie die vornehmlich auf kreative

Aspekte abzielenden Branchenpreisverleihungen zuriickzufiihren.

Zur Bewertung von Akteuren im deutschen Werbemarkt werden in Form von Rankings
bereits vereinzelt Versuche unternommen, mehr Transparenz hinsichtlich der Leistungs-
fahigkeit der involvierten Akteure zu schaffen. Diese Maflnahmen beziehen sich jedoch
nur auf den Bereich von Medienunternehmen und nicht auf Mediaagenturen. Auch
erfolgen sie entweder auf der Basis qualitativer Kriterien, wie zum Beispiel Service-
und Produktqualitdt oder lediglich quantitativer Kennzahlen, wie Reichweiten oder

Umsatzvolumen (Héberle 2010; AGOF 2011; G+J Media Sales 2010: 8).

Es ist deshalb das Ziel des vorliegenden Beitrages, eine Bewertung der Leistungsquali-
tdt bei Mediaagenturen im deutschen Markt vorzunehmen. Zu diesem Zweck wird das
Problem der Verhaltensunsicherheit in Kapitel 2 vor dem Hintergrund des Prinzipal-
Agenten-Ansatzes theoretisch eingeordnet, bevor in Kapitel 3 die etablierten Verfahren
zur Bewertung von Mediaagenturen erdrtert werden. Auf dieser Grundlage wird in
Kapitel 4 eine Kundenbefragung als Ergdnzung zu den bestehenden Bewertungsmetho-
den vorgestellt. In den Kapiteln 5 und 6 werden die Ergebnisse und Implikationen der

Untersuchung diskutiert.
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2. Prinzipal-Agenten-Probleme beim Outsourcing von Dienstleistungen

Basierend auf der Prinzipal-Agenten-Theorie wird der Aspekt der Verhaltensunsicher-
heit als zentraler Einflussfaktor fiir die Zufriedenheit mit einem Dienstleistern verstan-
den, wobei die Probleme des Geschiftsverhidltnisses sowohl auf einer begrenzten Ratio-
nalitét des Auftraggebers als auch auf der Angst vor einem opportunistischen Verhalten
des Auftragnehmers beruhen (Heide/John 1990; Williamson 1990: 55). Ein hohes Mal}
an Verhaltensunsicherheit stellt durch hohe ex ante Informations- und ex post Kontroll-
kosten einen transaktionskostensteigernden Einflussfaktor dar, welcher die Outsour-
cing-Akzeptanz oder die Zufriedenheit mit der Outsourcing-Entscheidung verringert

(Standifird/Weinstein 2007; Tiwana/Bush 2007; Parmigiani 2007).

Vor diesem Hintergrund werden in der wissenschaftlichen Literatur drei Grundtypen
der Verhaltensunsicherheit unterschieden: Hidden Characteristics, Hidden Intention und
Hidden Action (Spremann 1990). Diese vornehmlich auf nicht vorhandenen Informati-
onen beruhenden Probleme fiihren dazu, dass Unsicherheiten hinsichtlich der Qualitét
der erbrachten Leistung vorherrschen (Hidden Characteristics), der Agent versteckte
Absichten verfolgt (Hidden Intention) oder Handlungen realisiert, welche fiir den Prin-
zipal nicht beobachtbar sind und seinem Interesse widersprechen (Hidden Action)

(Spremann 1990).

Zur Unsicherheitsreduktion und somit zur Vermeidung einer Fehlauswahl werden vor
allem die Mechanismen Screening und Signaling als Moglichkeiten zur Beschaffung
beobachtbarer Informationen genannt (Akerlof 1970; Spence 1973; Kaas 1991; Dawson
et al. 2010). Hierbei stehen einerseits der manifestierte Austausch von verldsslichen
Informationen und Kennzahlen sowie die Uberpriifung der Leistungsvereinbarungen
zwischen den involvierten Parteien im Vordergrund (Akerlof 1970). Andererseits be-
steht die Moglichkeit der Einbeziehung einer dritten Partei, welche durch die Bereitstel-
lung von Informationen {iber die Transaktionspartner den Transaktionsprozess determi-

niert (Kaas 1991; Kaas 1995).
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3. Beurteilung der Leistungsfihigkeit von Mediadienstleistungen in der Praxis

Die Verringerung der Verhaltensunsicherheit hinsichtlich der Leistungsfdhigkeit von
Mediaagenturen wird in der wissenschaftlichen Literatur zwar bisher nicht konkret
behandelt, jedoch wird in der Unternehmenspraxis der Versuch unternommen, mit Hilfe
von drei Methoden Informationsasymmetrien zu verringern. Hierbei handelt es sich um
Mechanismen des Screening und Signaling, welche vor allem von externen Akteuren,
wie zum Beispiel Unternehmensberatungen oder Fachverlagen, zur Verfiigung gestellt

werden:

1. Auditoren: Haufig werden externe Wirtschaftspriifungsgesellschaften (,,Auditoren®)
in den Mediaprozess mit einbezogen. Diese Priifungen erfolgen in der Regel jedoch nur
quantitativ anhand von brancheniiblichen Kennzahlen und werden dem Gesamtmarkt
nicht 6ffentlich zugénglich gemacht (Fairbrother Lenz Eley 2011; Kollat Media Team
2011; Koschnick 2003: 1815ff.). Vielmehr dienen diese internen Analysen, da hier
vertrauliche Daten, wie zum Beispiel Netto-Werbeausgaben und Rabattstrukturen sowie
Reichweiten und Kontakthdufigkeiten analysiert werden und damit die Leistungsfahig-
keit einzelner Mediaagenturen bewertet wird (Fairbrother Lenz Eley 2011; Kollat Me-
dia Team 2011; Koschnick 2003: 1815ff.). Ein 6ffentlich zugénglicher Vergleich ist

somit nur eingeschrankt moglich.

2. Branchenawards: Eine weitere in der Theorie genannte und in der Medienbranche
hiufig angewandte MaBnahme zur Uberwindung von Informationsasymmetrien ist die
Moglichkeit der Verleihung von Auszeichnungen (Wellbrock 2011; Fritsch et al. 2005).
Auch in der Werbebranche werden in Hinblick auf Mediadienstleistungen jahrlich
verschiedene nationale und internationale Preise verlichen (Cannes Lions International
Festival of Creativity 2011; GWA e.V. 2011). Diese Preise sind jedoch weniger dazu
geeignet, Informationsasymmetrien hinsichtlich des Verhaltens des externen Agenten zu
verringern, sondern bewerten vielmehr die Kreativitidt von ausgewéhlten Kampagnen-

beispielen (Cannes Lions International Festival of Creativity 2011; GWA e.V. 2011).

133



3. Rankings: Bei der dritten zur Verfiigung stehenden Maflnahme werden Mediaagentu-
ren jéhrlich von dem Institut RECMA hinsichtlich ihrer wirtschaftlichen Leistungsfa-
higkeit bewertet. In diese Untersuchung flieBen quantitative Kennzahlen, wie unter
anderem die verwalteten Werbeumsitze, das wirtschaftliche Wachstum sowie die An-
zahl akquirierter Neugeschéfte ein (RECMA 2011). Auf der Basis dieser Kennzahlen
werden jahrlich Agenturrangfolgen fiir 55 Mérkte erstellt (RECMA 2011).

Bei diesen drei Ansétzen handelt es sich zwar um fiir die Unternehmenspraxis bedeut-
same Instrumente, jedoch weisen diese in Hinblick auf die Verringerung des Informati-
onsgefilles zwischen Mediaagenturen und ihren Kunden Defizite auf und kénnen nur
bedingt zu einer Verbesserung der Position der werbungtreibenden Unternehmen ge-
geniiber den Agenturen beitragen. Dieser Umstand ist auf den strikt quantitativen
Blickwinkel im Rahmen des RECMA-Rankings, die ebenso quantitativ orientierten und
die kaum offentlich zugénglichen Bewertungen der Wirtschaftspriifungsgesellschaften
sowie die vornehmlich auf kreative Aspekte abzielenden Preisverleihungen zuriickzu-
fiihren. Die vorhandenen Instrumente stellen somit vordergriindig abstrakt quantifizierte
Urteile auf der Basis von Unternehmenskennzahlen oder Ausschnittbetrachtungen dar,
welche die Produktqualitét hinsichtlich der Mediaplanung und des Mediacinkaufes
bewerten. Verhaltensweisen von Mediaagenturen und Informationen iiber den Umgang
mit ithren Auftraggebern werden mit diesen Qualitdtsbewertungen nicht hinreichend

abgebildet.

4. Konzeptioneller Rahmen und Gang der Untersuchung

Zur Messung der Qualitdt von Dienstleistungen steht der betriebswirtschaftlichen For-
schung, neben den qualitativen Instrumenten des Mystery Shoppings und der Tiefenin-
terview-Methode, vor allem das Instrument der Kundenbefragung zur Verfiigung (Zeit-
haml et al. 2009: 165-168). Aufgrund der mangelnden Quantifizierbarkeit der zuerst
genannten Methoden wird im Rahmen dieser Studie auf eine standardisierte Befragung

von Media-agenturkunden zuriickgegriffen.

Um die Qualitét der Leistungserstellung bei Mediaagenturen im deutschen Markt quan-
tifizieren zu konnen, wird ein Modell aus dem Dienstleistungsmanagement zugrunde

gelegt, welches die Aspekte Servicequalitdt, Preisniveau sowie Zufriedenheit mit dem
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Produktportfolio als die zentralen Einflussfaktoren fiir die Gesamtzufriedenheit mit der

erbrachten Dienstleistung definiert (Zeithaml et al. 2009; Johnson et al. 2001).

Das Konstrukt Kundenzufriedenheit wird mit Hilfe von drei Items erhoben, welche
diesen Aspekt reflektieren: Gesamtzufriedenheit, Zufriedenheit im Vergleich zu einer
idealen Mediaagentur und Erfiillung der Erwartungen. Alle Items werden mittels fiinf-
stufigen Likert-Skalen gemessen, welche durch die Anwendung in fritheren Studien
bereits validiert und hier auf den Untersuchungsgegenstand angewandt werden (Johnson

et al. 2001; Hsu et al. 2007).

TABELLE 1

Operationalisierung der Rankingkriterien (1)

Kundenzufriedenheit®

Insgesamt sind wir mit der Mediaagentur zufrieden.
Im Vergleich zu einer idealen Mediaagentur sind wir mit der Mediaagentur zufrieden.
Die Mediaagentur erfiillt unsere Erwartungen.

*Flinfstufige Likert-Skalen von 1 (¢rifft tiberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu).

Das im Dienstleistungsmanagement durch Parasuraman et al. (1985, 1988, 1991) etab-
lierte und fortlaufend weiterentwickelte Konstrukt der Servicequalitit beinhaltet fiinf
Dimensionen, welche das Gesamtkonstrukt abbilden (Parasuraman et al. 1994; Johnson
et al. 2001; Saurina/Coenders 2002). Tabelle 2 stellt die jeweiligen Subkonstrukte der
Servicequalitdt (Sachanlagen, Zuverldssigkeit, Integration spezifischer Kundenanforde-
rungen, Leistungskompetenz, Einfiihlungsvermogen) sowie deren auf den Untersu-

chungsgegenstand angewandten Indikatoren dar.
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TABELLE 2

Operationalisierung der Rankingkriterien (2)

Servicequalitit®

Sachanlagen

Die Mitarbeiter der Mediaagentur haben die fiir eine Werbebuchung benétigten Kenntnisse und Féhig-
keiten.

Die Mediaagentur besitzt das fiir Werbebuchungen relevante Sachkapital (z. B. EDV-Ausstattung).
Die Mediaagentur hat viel Erfahrung mit Werbebuchungen.

Die Mediaagentur pflegt gute Beziehungen zu unterschiedlichen Werbetriagern.

Die Mediaagentur ist jederzeit erreichbar.

Die Mitarbeiter der Mediaagentur verhalten sich gut.

Die Mediaagentur hat gute Biirozeiten.

Die Mediaagentur hat eine gute Auswahl von Services.

Zuverlissigkeit
Die Mediaagentur liefert den Service immer zum richtigen Zeitpunkt.
Die Mediaagentur liefert den Service immer in der richtigen Qualitét.

Die Mediaagentur hilft uns, wenn wir Probleme haben.

Integration spezifischer Kundenanforderungen
Wir erhalten immer Informationen dariiber, wenn Verzdgerungen bei der Lieferung der Services

Die Mediaagentur liefert piinktlichen Service.
Die Mediaagentur hat genug Zeit um uns zu helfen.

Leistungskompetenz
Die Mediaagentur stellt genligend Informationen {iber ihre Services zur Verfiigung.

Wir vertrauen der Mediaagentur.

Die Mitarbeiter der Mediaagentur vermitteln Sicherheit.

Die Mitarbeiter der Mediaagentur behandeln uns mit Respekt.

Die Mitarbeiter der Mediaagentur sind hoflich.

Einfiihlungsvermégen

Die Mitarbeiter der Mediaagentur geben uns personliche Aufmerksamkeit.

Die Mitarbeiter der Mediaagentur verstehen unsere Bediirfnisse.
Die Mitarbeiter der Mediaagentur behandeln uns gut.
*Fiinfstufige Likert-Skalen von 1 (¢rifft iiberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu).

Als weitere Variable zur Messung der Leistungsfahigkeit von Mediaagenturen wird der
Aspekt der Zufriedenheit mit dem Produkt, welches sich aus den Kernleistungen Medi-
aplanung und Mediaeinkauf sowie verschiedenen Zusatzleistungen zusammensetzt, in
Form des Leistungsspektrums mittels einer Direktabfrage mit einer Single-Item-Skala
erhoben. Dariiber hinaus wird das wahrgenommene Preisniveau als Kategorie mit vier

Merkmalen aufgenommen (Tabelle 3).
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TABELLE 3

Operationalisierung der Rankingkriterien (3)

Leistungsspektrum®

Insgesamt sind wir mit dem Leistungsspektrum der Mediaagentur zufrieden.

Preisgestaltung’

Die Mediaagentur kann eine Werbebuchung zu Preisen platzieren, welche unter den Kosten einer selbst
durchgefiihrten Buchung liegen.

Die Mediaagentur kann eine Werbebuchung zu Preisen platzieren, welche unter den Kosten ihrer Konkur-
renz liegen.

Die Mediaagentur generiert beim Mediaeinkauf hohe Rabatte.

Das von der Mediaagentur abgerechnete Honorar ist angemessen.

*Fiinfstufige Likert-Skalen von 1 (¢rifft iiberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz zu).

Zur Erhebung der Daten wurden mit Hilfe des sozialen Netzwerkes Xing Personen in
werbungtreibenden Unternehmen identifiziert, die Verantwortung fiir die Bereiche
Marketing und Media tragen und stark in die operative Arbeit mit Werbedienstleistern
involviert sind (Leven 2006). Zur Selektion dieser Personen wurden zunichst mit Hilfe
von Statistiken zu Werbeausgaben sowie Etat- und Kreationsdatenbanken Unternehmen
herausgefiltert, die klassischer Werbung in Deutschland betreiben (DFV 2011a, 2011b,
2011c, 2011d, 2011e). Die Zielpersonen wurden mittels der Stichwdrter Marketing,
Werbung, Media, Kommunikation, Produkt Management und Brand Management
identifiziert. Darauf basierend wurden 7215 Marketingverantwortliche selektiert und im

Zeitraum vom Mai bis September 2011 iiber das soziale Netzwerk Xing kontaktiert.

5. Ergebnisse und Diskussion

Auf der Basis der Online-Befragung liegen fiir das Ranking 200 vollstdndige Bewertun-
gen von Mediaagenturen aus dem deutschen Markt vor. Aus Griinden der Reliabilitét
und um die grundsdtzlichen Anforderungen an die StichprobengroBe zu erfiillen, wer-
den nur Unternehmen in die Betrachtung aufgenommen, welche mindestens eine An-
zahl von zehn Bewertungen aufweisen (vgl. Wellbrock 2011; Schrader/Hennig-Thurau
2009). Insgesamt flieBen elf Mediaagenturen auf der Basis von 178 giiltigen Daten-

punkten mit in die Bewertung ein.

Die Untersuchung beinhaltet somit die Bewertung von 11 der 17 umsatzstiarksten Medi-
aagenturen im deutschen Markt und bildet insgesamt ein verwaltetes Umsatzvolumen
von 13,47 Milliarden Euro ab, was etwa 89,2 Prozent des Gesamtumsatzes der 17 um-

satzstirksten Mediaagenturen und 54,1 Prozent der gesamten Bruttowerbeaufwendun-
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gen in Deutschland im Jahr 2010 entspricht (G+J Media Sales 2010; Ziesmann 2011).
Die Anzahl der Bewertungen je Mediaagentur verlduft hierbei etwa konsistent mit den
Marktanteilen der betrachteten Akteure im deutschen Markt. Zwar sind die umsatzstér-
keren Mediaagenturen innerhalb des Rankings leicht iiberproportional vertreten, jedoch
ist insgesamt eine Strukturdhnlichkeit der Stichprobe mit der Grundgesamtheit zu kon-
statieren. Tabelle 4 beinhaltet eine Darstellung der bewerteten Mediaagenturen, die
Anzahl der einflieBenden Fille, die Marktanteile im Jahr 2010 und den jeweiligen

Rangplatz innerhalb des RECMA-Rankings (Ziesmann 2011).

TABELLE 4
Stichprobe und Marktanteile
n Giiltige Markt- Rangplatz
Prozente anteil in % (RECMA)
Mediacom 31 15,5 % 21,43 % 1
OMD 25 12,5% 13,78 % 2
Carat 17 8,5 % 11,07 % 3
MEC 17 8,5 % 9,55 % 5
Mindshare 15 7,5 % 8,91 % 6
Zenith Optimedia 14 7,0 % 9,81 % 4
MPG 13 6,5 % 2,65 % 10
Pilot Media 12 6,0 % 2,50 % 11
Initiative 12 6,0 % 231 % 12
Crossmedia 12 6,0 % 1,46 % 13
Mediaplus 10 5,0 % 5,77 % 7
MM&B 4 2,0 % k. A. -
Vizeum Group 3 1,5% 4,43 % 8
Universal McCann 3 1,5% 3,41 % 9
Starcom 3 1,5% 0,85 % 14
PHD 2 1,0 % 0,80 % 15
Maxus 2 1,0 % 0,69 % 16
Moccamedia 1 0,5 % 0,60 % 17
sonstige 4 2,0 % k. A. -
Gesamt 200 100,0

Quellen: Eigene Darstellung/Ziesmann (2011).

Die Betrachtung der Kundenzufriedenheit in Tabelle 5, welche sich aus dem Mittelwert
der in Tabelle 1 dargestellten Items ergibt, offenbart diskussionsbediirftige Befunde, da
die qualitative Betrachtung der Leistungsfihigkeit von Mediaagenturen in einigen Fil-
len der quantitativen Rangfolge des RECMA-Rankings entgegen steht und somit einen

Mehrwert fiir die Erweiterung des Bewertungsspektrums liefern kann.
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Zwar lasst sich auf dem ersten Rang hinsichtlich der Kundenzufriedenheit mit dem
Unternehmen OMD (MW = 4,12) die Agentur finden, welche das zweitgrofite Umsatz-
volumen im deutschen Markt im Jahr 2010 aufweist, jedoch folgen auf den weiteren
Pliatzen die Agenturen Crossmedia (MW = 4,11) und Mediaplus (MW = 4,10) mit ei-

nem vergleichsweise geringem Umsatzvolumen.

Auffillig ist, dass die wirtschaftlich erfolgreichen Agenturen MEC (MW = 3,71), Ze-
nith Optimedia (MW = 3,69), Carat (MW = 3,61) und Mindshare (MW = 3,49) die
hinteren Pliatze bei der Bewertung hinsichtlich der Kundenzufriedenheit belegen und
dabei deutlich unter dem Gesamtmittelwert von 3,86 (Standardabweichung = 0,80)
liegen. Statistisch signifikante Mittelwertunterschiede (t-Test, p <0,1) im Vergleich zur

erstplatzierten Agentur weisen die Unternehmen Zenith Optimedia, Carat und Minds-

hare auf.
TABELLE 5
Ergebnisse (1)
Kundenzufriedenheit

OMD 4,12
Crossmedia 4,11
Mediaplus 4,10
Initiative 3,97
MPG 3,92
Mediacom 3,86
Pilot Media 3,83
MEC 3,71
Zenith Optimedia 3,69
Carat 3,61
Mindshare 3,49

Die Trennlinie stellt eine Grenze basierend auf dem Mittelwert in dieser Kategorie dar. Die grau hinter-
legten Unternehmen weisen hinsichtlich ihrer Bewertungen statistisch signifikante Mittelwertunterschiede
im Vergleich zum erstplatzierten Unternehmen auf (t-Test, p <0,1).

Die Befunde hinsichtlich der Gesamtzufriedenheit lassen sich durch die Betrachtung der
Unterkategorien, Zufriedenheit mit der Servicequalitdt, Zufriedenheit mit dem Leis-
tungsspektrum sowie Zufriedenheit mit der Preisgestaltung, interpretieren. Die Ergeb-
nisse dieser Rangfolge werden in Tabelle 6 zusammengefasst. Insgesamt zeigt sich
dabei eine hohe Konstruktreliabilitit in allen Kategorien, da in keinem Fall der Wert

von 0,79 fiir Cronbach’s alpha unterschritten wird.
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TABELLE 6
Ergebnisse (2)

Servicequalitiit Leistungsspektrum Preisgestaltung Gesamt O

MPG 4,36 OMD 4,36 Mediaplus 4,18 Mediaplus 4,23
Pilot Media 4,34 MPG 4,31 Mediacom 4,07 Pilot Media 4,20
OMD 4,33 Pilot Media 4,25 Crossmedia 4,04 OMD 4,19
Mediaplus 4,33 Mediaplus 4,20 Pilot Media 4,00 MPG 4,19
Initiative 4,29 Initiative 4,08 Carat 4,00 Mediacom 4,01
MEC 4,14 Mindshare 4,00 MEC 3,93 Crossmedia 4,00
Crossmedia 4,04 Mediacom 3,94 OMD 3,89 Mindshare 3,97
Mindshare 4,03 Crossmedia 3,92 MPG 3,88 Initiative 3,95
Mediacom 4,01 Carat 3,76 Mindshare 3,88 MEC 3,92
Zenith Optimedia 3,99 Zenith Optimedia 3,71 Zenith Optimedia 3,59 Carat 3,79
Carat 3,61 MEC 3,71 Initiative 3,48 Zenith Optimedia 3,76

Die Trennlinie stellt eine Grenze basierend auf dem Mittelwert in dieser Kategorie dar. Die grau hinter-
legten Unternehmen weisen hinsichtlich ihrer Bewertungen statistisch signifikante Mittelwertunterschiede
im Vergleich zum erstplatzierten Unternehmen auf (t-Test, p <0,1).

Insbesondere beziiglich der Servicequalitit, welche sich aus den Mittelwerten der in
Tabelle 2 dargestellten Items ergibt, ist festzustellen, dass vor allem die umsatzschwi-
cheren Agenturen MPG, Pilot Media, Mediaplus und Initiative den Mittelwert von 4,12
(Standardabweichung = 0,60) weit iiberschreiten und somit die vorderen Plédtze einneh-
men. Als Vertreter der umsatzstirksten Agenturen iiberschreiten lediglich OMD und
MEC den durchschnittlichen Wert und belegen damit den dritten und sechsten Rang. In
dieser Kategorie weisen die Unternehmen Mediacom, Zenith Optimedia und Carat
statistisch signifikante Mittelwertunterschiede im Vergleich zum erstplatzierten Unter-

nehmen auf.

Hinsichtlich der Zufriedenheit mit dem Leistungsspektrum, welches das Angebot unter-
schiedlicher Dienstleistungen im Zusammenhang mit Mediaplanung, -einkauf,

beratung, -forschung sowie die Umsetzung sonstiger, nicht-klassischer Kommunikati-
onsmaBnahmen beinhaltet, erzielt die Agentur OMD mit 4,36 den hochsten Wert. Auf
den folgenden Plitzen sind vor allem umsatzschwichere Agenturen zu finden, die den
Durchschnittswert von 4,02 (Standardabweichung = 0,82) tiberschreiten. Dazu zdhlen
die Unternechmen MPG (MW = 4,31), Pilot Media (MW = 4,25), Mediaplus (MW =
4,20) sowie Initiative (MW = 4,08). In dieser Kategorie sind bei den Unternehmen
Mediacom, Crossmedia, Carat, Zenith Optimedia und MEC statistisch signifikante

Mittelwertunterschiede im Vergleich zum erstplatzierten Unternehmen zu verzeichnen.
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Dieses Ergebnis ist darauf zuriickzufiihren, dass insbesondere kleinere Agenturen ihr
Leistungsspektrum in einem geringeren Malle {iber die Kernleistungen Mediaplanung
und -einkauf definieren, da sie in diesen Bereichen weniger in der Lage sind GréBen-
vorteile zu realisieren. Somit erscheint es 6konomisch sinnvoll, das Leistungsspektrum

zu diversifizieren.

Uberraschende Befunde liefert die Betrachtung der Kategorie Preisgestaltung. Hier
wiére zu vermuten gewesen, dass die umsatzstirkeren Agenturen vordere Rédnge bele-
gen, da durch die Biindelungsmoglichkeit von Werbebudgets unterschiedlicher Kunden

per se eine Realisierung von Skaleneffekten erfolgen kann.

Diese Vermutung trifft nur bedingt zu. Zwar verzeichnen umsatzstarke Agenturen wie
Mediacom (MW = 4,07), Carat (MW = 4,00) und MEC (MW = 3,93) hier Werte ober-
halb des Mittelwertes von 3,92 (Standardabweichung = 0,67), jedoch nehmen auch in
dieser Kategorie umsatzschwichere Agenturen vordere Rénge ein. Dazu zdhlen die
Unternehmen Mediaplus (MW = 4,18), Crossmedia (MW = 4,08) und Pilot Media (MW
= 4,00). Grundsédtzlich erscheinen die Mittelwertauspragungen in dieser Kategorie
relativ homogen. Lediglich die Bewertungen der Unternehmen Zenith Optimedia (MW
= 3,59) und Initiative (MW = 3,48) unterscheiden sich statistisch signifikant von dem

Mittelwert des erstplatzierten Unternehmens.

Die tiberraschende Inkonsistenz der Ergebnisse innerhalb dieser Kategorie im Verhalt-
nis zum Umsatzvolumen legt die Vermutung nahe, dass moglicherweise nicht alle
Werbekunden in einem hohen Mafle von Skaleneffekten in Form von Rabatten profitie-
ren oder aber die Preiswahrnehmung von weiteren Faktoren, wie zum Beispiel der
Erfiillung der Preiserwartung oder qualitativen, eher subjektiv wahrgenommenen Fakto-
ren wie dem Preis-Leistungsverhéltnis determiniert ist. Dieses kann beispielsweise
bedingt sein durch das Ausmal} der durch das Outsourcing tatsdchlich gesenkten Trans-
aktionskosten. Diese Verringerung der Transaktionskosten kann unter anderem durch
einen moglichst geringen Koordinations- und Kontrollaufwand, begriindet durch ver-
lassliche und konstante Ansprechpartner in der Agentur oder eine stirker ausgepragte

Beratungsleistung, entstehen.

Auf der Basis der Mittelwertaggregation der Kategorien Servicequalitit, Leistungs-
spektrum und Preisgestaltung ergibt sich ein Gesamtergebnis, welches in der vierten
Spalte von Tabelle 6 dargestellt ist. Auffallig dabei ist, dass in dieser Darstellung dieje-

nigen Agenturen dominieren, welche im Rahmen des RECMA-Ranking eher hintere
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Plitze belegen. Innerhalb der Gesamtbewertung sind vor diesem Hintergrund insbeson-
dere die Agenturen Mediaplus (RECMA-Rang: 7), Pilot Media (RECMA-Rang: 11)
und MPG (RECMA-Rang: 10) hervorzuheben. Als Vertreter der umsatzstirksten Agen-

turen sind die Unternehmen OMD und Mediacom auf den vorderen Platzen zu finden.

Das Gesamtranking wird von der Agentur Mediaplus (MW = 4,23) mit der hochsten
Bewertung tiber alle Kategorien hinweg angefiihrt. Es schliefen sich die Agenturen
Pilot Media (MW = 4,20), OMD (MW = 4,19) und MPG (MW = 4,19) an, welche den
Mittelwert (4,02) tiberschreiten. Am Ende des Rankings, mit statistisch signifikanten
Mittelwertunterschieden im Vergleich zum erstplatzierten Unternehmen sind die Agen-

turen Carat (MW = 3,79) und Zenith Optimedia (MW = 3,76) aufgefiihrt.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die vorliegende Studie eine detaillierte Erweite-
rung der im Markt verfiigbaren Bewertungen fiir Mediaagenturen liefern kann. So ist
hier insbesondere die starke Divergenz im Vergleich zu der einzigen bisher vorhande-
nen Ranking-Methode des RECMA-Institutes zu betonen. Dabei ist festzustellen, dass
vor allem der Aspekt der Servicequalitit statistisch signifikant mit dem Rangplatz des
RECMA-Ranking korreliert (F = 0,135; p < 0,1). Ein hoheres Mal3 an Servicequalitit
wird tendenziell von umsatzschwécheren Agenturen vollzogen wird, was fiir eine Diffe-
renzierungsstrategie dieser Akteure spricht und die hohere Kundenzufriedenheit be-
griindet. Dieser Befund konnte mdglicherweise das Ergebnis einer geringeren Preissen-

sitivitdt darstellen (Mintzberg et al. 1995; Porter 1980).

Das vorliegende Ranking ist, insbesondere in Hinblick auf die Kategorie Servicequali-
tat, durch eine Trennlinie gepragt, welche mit dem Umsatzvolumen der Mediaagenturen
korrespondiert. Dies ldsst den Schluss zu, dass die Marktposition als ein Indikator fiir
die Wahl der Kostenfiihrerschaftsstrategie erscheint, wihrend ein Ausbau des Bereiches
der Servicequalitit demnach als Ansatz der Differenzierungsstrategie zu interpretieren
wire, mit dem nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufzubauen sind und dadurch eine
hohere Kundenloyalitét zu realisieren ist (Mintzberg et al. 1995; Porter 1980). Vor dem
Hintergrund dieser Bewertungsmethode zahlt sich die Bereitstellung einer hoheren
Servicequalitéit aus. So zeigt die bivariate Korrelation, dass eine hohere Servicequalitét

die Gesamtzufriedenheit stark beeinflusst (F = 0,732; p <0,01).
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6. Schlussbetrachtung

Da das Outsourcing von Mediadienstleistungen in einem hohen Mal} von Verhaltensun-
sicherheit geprigt ist, ist es fiir werbungtreibende Unternehmen nicht immer moglich,
die Ziele und Verhaltensweisen ihrer externen Dienstleister vollstindig zu beurteilen.
Somit entstehen Vertrauensdefizite, was zu Ineffizienzen in den Marktmechanismen
fiihren kann und deshalb ein verstirkter Aufwand zur Verringerung von Informations-
asymmetrien betrieben wird. Eine vollstindige Uberwindung der Informationsgefille
und Unsicherheiten hinsichtlich der Erfiillung des Leistungsanspruches gegeniiber
Mediaagenturen wird jedoch nur sehr bedingt und, wenn iiberhaupt, mit der Aufwen-
dung sehr hoher Transaktionskosten mdglich sein. Trotzdem konnen die Einbeziehung
von externen Beratern, wie beispielsweise Media-Auditoren, sowie Qualitits-
Signalings, wie unter anderem Branchenawards und Rankings, dabei helfen, die Un-
kenntnis hinsichtlich der Eigenschaften von Mediaagenturen zu iiberwinden. Durch
Qualitéts-Signalings kann fiir werbungtreibende Unternehmen bereits ex ante die Ge-

fahr verringert werden, den falschen Agenten zu wiahlen.

Vor diesem Hintergrund stellt die vorliegende Studie ein an qualitativen Kriterien orien-
tiertes Ranking von Mediaagenturen in Deutschland vor. Damit wird im Gegensatz zu
dem einzigen bisher fiir den Markt relevanten Ranking des RECMA-Institutes, welches
lediglich eine quantitative Untersuchung des Unternehmenserfolges von Mediaagentu-
ren vornimmt, eine eher an qualitativen Kriterien orientierte Betrachtungsweise vorge-
zogen, welche zu einer besseren Einschitzung der Verhaltensweisen von Mediaagentu-

ren beitragen kann.

Die Bewertung der elf einbezogenen Mediaagenturen zeigt, dass dieses insbesondere
von Akteuren mit einem geringeren Umsatzvolumen dominiert wird. Dieser Befund
verdeutlicht sich insbesondere bei der Betrachtung der Untersuchungskategorie Ser-
vicequalitdt, welche unter anderem von den Unternehmen MPG, Pilot Media, Media-
plus und Initiative angefiihrt wird. Diese vier Agenturen nehmen innerhalb des REC-
MA-Ranking lediglich die Pldtze 7 sowie 11 bis 13 ein. Mit dem Unternechmen OMD

belegt nur eine der wirtschaftlich dominanten Agenturen durchweg vordere Plitze.

Insgesamt ist festzuhalten, dass grundsitzlich iiber alle Bewertungskriterien hinweg

eine relativ hohe Zufriedenheit mit der Leistungserstellung der Mediaagenturen zu
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beobachten ist. Allerdings ist festzustellen, dass wirtschaftliche Dominanz tendenziell in

einem negativen statistischen Zusammenhang mit der Servicequalitét steht.

Zwar ldsst dieser Befund kein abschlieBendes Urteil dariiber zu, welche der vorliegen-
den Bewertungsmethoden das tatsdchlich addquateste Verfahren fiir die Beurteilung von
Mediaagenturen darstellt, jedoch liefert dieser weitere Betrachtungswinkel die Mog-
lichkeit, den Markt noch besser verstehen und beurteilen zu kénnen. Auf dieser Grund-
lage kann dieses Instrument werbungtreibendenden Unternehmen, neben ihren klassi-
schen Bewertungsfaktoren, wie der Durchfiihrung von Pitches, der Einbeziehung von
externen Media-Auditoren oder Branchenawards und Rankings, die Moglichkeit bieten,
das Informationsgefille hinsichtlich der Leistungsfahigkeit von Mediaagenturen zu
verringern. Auch bietet es Mediaagenturen die Moglichkeit, ihr Marktumfeld besser
einschitzen sowie Ausbaupotentiale hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit wahrnehmen

zu konnen.

Abschliefend bleibt die Erwidhnung der Restriktionen der vorliegenden Studie: Trotz
der umfangreichen Datenbasis und einer Erfassung der relevantesten Mediaagenturen
handelt es sich um einen Marktausschnitt, da nicht alle der bedeutendsten Akteure
erfasst wurden. So konnten etwa weitere Mediaagenturen, wie unter anderem Vizeum
Group, Universal McCann, MM&B, Maxus, Moccamedia, Mediaplan oder Pressident,
aufgrund zu geringer Fallzahlen nicht beriicksichtigt werden. Zudem wire zu priifen, ob
weitere Untersuchungskategorien, neben den Aspekten Servicequalitdt, Leistungsspekt-
rum und Preisgestaltung, mit in die Bewertung aufgenommen werden konnen. Dabei
ware zu untersuchen, welche der Einflussfaktoren die Zufriedenheit mit welchen Effekt-
starken determinieren, um Gewichtungsfaktoren fiir die jeweiligen Kategorien in das
Ranking einflieBen zu lassen. Auch wire eine Weiterfilhrung der Betrachtung im Zeit-
verlauf wiinschenswert, um mit einer wiederholten Messung und einer groBBeren Stich-
probe die Reliabilitdt der Untersuchung detaillierter testen zu konnen. Auch konnten
dadurch Aussagen iiber die Entwicklungen im Zeitverlauf getroffen sowie aktuelle
Bewertungen der Leistungsfdahigkeit von Mediaagenturen zur Verfiigung gestellt wer-

den.
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