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Uberblick iiber das Marketing-
und Verkaufscontrolling

Sven Reinecke*

1 Bedeutung und Spezifika des Marketing-
und Verkaufscontrollings

In der deutschsprachigen Marketingwissenschaft erlebt das Thema Marketingeontrolling nach
intensiven Forschungstdtigkeiten zu Beginn der 80er-Jahre einén neuen Hohepunkt (Link/Gerth/
Vossbeck 2000; Reinecke/Tornczak/Geis 2001: Daum 2001; Ehrmann 2004; Reinecke 2004). Seit-
dem das amerikanische Marketing Science Institute das Thema »Marketing Metrics« mehrfach
hintereinander zum Thema mit der hchsten Forschungsrelevanz erhoben hat, ist auch in der
internationalen Marketingwissenschaft ein deutlich verstirkte Auseinandersetzung mit die-
sem Thema zu spiiren (Ambler 2003; Lenskold 2003; Moormany/Lehmann 2004; Shaw/Merrick
2005; Srivastava/Reibstein 2005).

Fiir die betriebswirtschaftliche Praxis nimmt die Bedeutung des Themas aus mehreren
Griinden zu (Reinecke 2004, S. 11f):

Fihrungskrdfte im Marketing missen zunehmend die Effektivitit und Effizienz von Mar-
ketingmafnahmen nachweisen; gleichzeitig ist die Zufriedenheit des Top-Managements mit
dem derzeitigen Stand des Marketingcontrollings sehr gering (zu empirischen Ergebnissen
siehe Reinecke/Rosset 2005 und Reinecke/Herzog 2005).

Neue Management- und Controllingkonzepte, insbesondere die wertorientierte Unterneh-
mensfithrung und Scorecard-Ansdtze, aber auch die steigende Bedeutung der Operationalisie-
rung des »Intellectual Capitals« fithren zu einem wachsendem Druck, marketingrelevante Tat-
bestinde mittels Kennzahlen zu operationalisieren und somit mess- und fiihrbar zu machen.

In der Praxis ist Marketing hdufig durch Koordinations- und Umsetzungsdefizite gekenn-
zeichnet. Einerseits mangelt es an einer Durchgingigkeit der Marketingplanung von der Stra-
tegie bis zur Realisierung, andererseits ist das operative Marketing aufgrund einer Zersplitte-
rung der Marketinginstrumente ungentigend auf verbindliche Ziele integriert.

Neue informationstechnologische Méglichkeiten erdffnen fiir Marketingplanung und -kon-
trolle neue Dimensionen (Stichworte: Data Mining, Verkaufsinformationssysteme, Customer-
Relationship-Management-Systeme).

Marketingcontrolling ist somit aktueller denn je. Dabei handelt es sich um ein Kassisches
Schnittstellenthema zweier betriebswirtschaftlicher Forschungsteilgebiete. Marketing und
Controlling stehen in einem ambivalenten Verhdltnis zueinander. Einerseits werden sie als
Zwillingsschwestern charakterisiert, weil beides tbergreifende Konzepte sind, die nicht das
Privileg einzelner Experten sein sollten {(Deyhle 1988, S. 15). Andererseits kommt ein natiir-
licher Ziel- und Interessenkonflikt zum Ausdruck, wenn Marketing als »Fiihrung vom Markt
her« und Controlling als »Fithrung vom Ergebnis her« gesehen wird. Traditionell werden Mar-
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keting und Controlling daher unterschiedliche Zielfunktionen zugeordnet: Controlling sei da-
rauf ausgerichtet, die Wertziele des Unternehmens zu erreichen, wohingegen das Marketing
primdr Sachziele verfolge (Meffert 2000, S. 1125). Diese Trennung ist vor dem Hintergrund der
neueren Entwicklungen in beiden Bereichen allerdings nicht mehr zweckmdigig. Letztlich ver-
folgt auch das Marketing als betriebswirtschaftliche Funktion Wertziele, und beim strategi-
schen Controlling stehen unzweifelhaft auch Sachziele im Vordergrund.

Marketingcontrolling darf sich nicht daraul beschrinken, lediglich Konzepte des Control-
lings unreflektiert auf das Marketing zu Gbertragen; dadurch }umn@n weder Erkenntnisfort-
schritte erzielt noch konkrete Handlungsanleitungen abgeleitet werden. Meffert {1982, S, 100)
wies bereits vor einiger Zeit auf diese Gefahr hin: »Versteht man ?\/Imkctmg, Controlling als Ko-
ordination von nformationsversorgung, Planung und Kontrolle im Marketingbereich, so be-
inhaltet dieses Konzept keinerlei neue Filhrungsfunktionen, sondern weist lediglich auf eine
andersartige Aufteilung bisher beim Marketing-Management (oder bei anderen Funktionstri-
gemn Im Marketing, z. B. Marktforschung) angesiedelter Marketingfunktionen hin.« Er folgerte
daraus, dass fiir das Marketing ein weitgehend eigenstindiges, problembezogenes Instrumen-
tarium entwickelt weuim muss; dieses sollte insbesondere drei Besonderheiten gerecht wer-
den {Meffert 1982, 8. 102; Reinecke 2004, S. 55):

Explizite Beriicksichtigung der Kunden- und Konkurrenzorientierung: Versteht man Marke-
ting als marktorientierte Unternehmensfihrung, so sollte ein marktorientiertes Controlling
sicherstellen, dass alle Managementbereiche sowohl kunden- als auch konkurrenzorien-
tiert handeln. Externe Daten aus der Markt- und Konkurrenzforschung erhalten damit ei-
nen hohen Stellenwert; interne Informationen insbesondere aus dem Rechnungswesen
sind zwar wichtig, nehmen aber keine Vorrangstellung ein.
Eindeutige Integration der Sachziel- und Potenzialorientierung: Marketingcontrolling koor-
diniert die Sachziele nicht lediglich indirekt {iber die Wentziele; vielmehr miissen nichtmo-
netdre Zielgrofen explizit berlicksichtigt werden.
< Sicherstellen der Durchgdngigkeit eines marktorientierten Fithrungssystems: Neue Ansdtze
des Marketingcontrollings miissen der »Abkoppelung« des Marketing als Spezialistenfunk-
tion entgegenwirken sowie dazu beitragen, die hohe Komplexitdt zu bewiltigen. Marke-

tingcontrolling sollte ferner helfen, Marketingstrategien besser situativ (Kohler 2001, S. 25)

zu realisteren und koordiniert umzusetzen {Marketingimplementierung).

Horvdeit {1985, 5. 13) unterstreicht einen wesentlichen, allgemein akzeptierten Unterschied
zwischen Marketing und Controlling: »Marketing - im Sinne von Marketing-Management -
ist eine unmittelbare Managementaufgabe. Marketing bedeutet Entscheidungsfindung, [...].
Controlling hat im Hinblick auf die Entscheidungsfindung des Managements in erster Linie
eine unterstiitzende Aufgabe.x
Ingesamt lassen sich im Marketingcontrolling finf zentrale Trends erkennen. Diese haben
auch das allgemeine Controlling erfasst, wirken sich aber in den Bereichen Marketing und
Verkaut besonders aus {Reinecke 2004, S. 48, basierend auf Gleich 2001, S. 11; Miiller-Stewens
1998, 5. 37):
© Steuerungsziel: Die buchhalterische Registrierung von Abweichungen (ex-post, Kontrolle)
nimmt im Marketingcontrolling relativ an Bedeutung ab zugunsten einer eher manage-
mentorientierten Ausrichtung auf Verbesserung im Sinne eines Regelkreises.
Ausrichrung & Forma[' Verstand man unter Marketingcontrolling in den 80er-Jahren primar
das monetdr innengerichtete Marketingaccounting, so bezieht das Marketingcontrolling in-
zwischen stdrker externe Ausrichtungen auf den Markt und nichtmonetdre Grofen ein

R

{Stichworte: Messung und Tracking von Kundeneinstellungen, -zufriedenheit und Marken-
starke).

« Zeit: Das Marketingcontrolling hat sich zunehmend von einer kennzahlengestiitzien Frith-
warnung liber die Fritherkennung von {(Markt-)potenzialen hin zu einer rationalititsunter-
stittzenden, handlungsbezogenen Frithaufklarung entwickelt,

Verfahren: Standen frither primdr statische Deckungsbeitragsrechnungen i Mittelpunkt
des Marketingcontrollings, so kommen inzwischen zahlreiche dynamische Verfahren zum
Einsatz, beisplelsweise zur Ermittlung zukunitsbezogener finanzieller Kunden- und Mar-
kenwerte,
Dimension: Aufgrund der damals dominierenden Zuschiagskalkulation im Rahmen der
Preisgestaltung konnte sich das Marketingaccounting frither der Einfachheit halber auf die
Zielgrofe Umsatz fokussieren. Ein modernes Marketingcontrolling muss nicht nur auf-
grund der Tatsache, dass Umsatz und Deckungsbeitrag immer seltener miteinander einher-
gehen, ein umfassenderes Zielsystem berlicksichtigen und daher ziel- und ereignisorien-
tierter angelegt sein.

In der betriebswirtschaftlichen Praxis ist die Unterscheidung zwischen Marketing und Verkauf
{iblich, wobei Marketing tendenziell eher Aufgaben der strategischen Positionierung, des Pro-
duktmanagements und der Kommunikation iibernimmt, der Verkauf dagegen die perstinliche
Kundenbearbeitung und als »Vertrieba zum Teil auch Aufgaben der Distribution. In der Wis-
senschaft wird Marketing dagegen als mnfawend@r Begriff im Sinn einer markiorientierten
Unternehmensfithrung gewdhlt (Mefferr 2000, S. 8); Verkauf und Vertrieb sind in diesem Ver-
stdndnis Subinstrumente des Marketing. In diesem Sinne schlieft auch bei den nachiolgen-
den Ausfithrungen Marketingcontrolling das Vertriebs- bzw. Verkaufscontrolling ein.

2  Teilfelder des Marketingcontrollings

Marketingcontrolling wird bisher insbesondere durch informationsversorgungs- und koordina-
tionsorientierte Controllingansdtze dominiert. Hervorzuheben sind die Arbelten von Kéhler
(siehe Kohler 2001 fiir einen Uberblick), dem das Verdienst zukommt, Marketingcontrolling
maRgeblich strukturiert und geprigt zu haben. Viele Erkenntnisse des strategischen Marke-
tingcontrollings beziehungsweise des Marketingaudits gehen auf Tépfer zurlick {Tdpfer 1986
und 1998},

Kohler {2001) leitet die Aufgaben des Marketingcontrollings aus den allgemeinen Manage-
mentfunktionen ab {Planung, Organisation, Mitarbeiterfiihrung, Uberwachung): Im Mittel-
punkt steht die aufgabenentsprechend gestaltete Informationsversorgung fiir alle Funktionen
des Marketingmanagements (ter Haseborg 1995, Sp. 1543). Das Ziel des Marketingcontrollings
besteht darin, durch Koordination die Effizienz zu erhtthen. Ausdriicklich beschrankt Kohler
{2001, S. 13ff.) das Controlling somit nicht auf die Verkniipfung von Marketingplanung und
-iberwachung, sondern schlieft Aspekte der Koordination und der Mitarbeiterfiiirung ein

In der Controllingforschung zeichnen sich allerdings zahlreiche Entwicklungen ab, die in
ihren Konsequenzen insbesondere fiir eine markiorientierte Unternelumensfihrung interes-
sant sind. So erweitert beispielsweise der Rationalitdtssicherungsansatz von Weber und Schdf-
fer (1999} die Perspekiive des Controllings und lenkt bertragen auf das Marketing die Aut-
merksamkeit auf Gebiete, die gerade in der Marketingwissenschaft intensiv diskutiert werden:

Teilfelder des M&:keh%mmm{mgs L 13

i
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Wie konnen bei Marketingentscheidungen Reflexion und Intuition im Gleichgewicht gehalten
werden? Wieviel Marketingplanung ist sinnvoll? Wie kénnen strategisches und operatives
Marketing besser abgestimmt werden, um die Realisierung von Strategien zu ermoglichen?
Wie kann das Marketingmanagement einen Erfolgsbeitrag des Marketing belegen?

exogene Informationen
Willensbildung
Reflexion Intuition
7
Willensdurchsetzung
™ Ergebnis- Prozess- und
c bezogene faktorbezogene
o2 Anordnungen Anordnungen
[l —r
[ A
s3]
SE o
25 Ausfiihrung
[
= - 4
L Kontrolle

Teilfelder des Marketingcontrollings

Planungsfunktion:
Unterstiitzung der strategischen und operativen Marketingplanung
bezlglich Willensbildung und -durchsetzung

,»v"'“d -
Informations- < Koordinations-
funktion: | Marketingcontrolling: funktion:
Pr?bflembeigogene Sicherstellen von ; Aufgaﬁén ai:{smtg
’;g::;?g’::;’ Effektivitat und Effizienz | | “?Li?m aéiigg%g
(insbesondere einer mark‘(orier}tiartén / Cc;z-achingg&%ae};at;;lg,
Marktforschung Unternehmensfiihrung Projekt- und
und Marketing- P——— Kooperations-
accounting) T controtting
Kontrollfunktion:

Uberwachung des Marketing mittels

Abb. 1: ldealtypischer Fiihrungszyklus (Quelle: Weber 1999, S. 33.)

Weber strukturiert den Fithrungsprozess idealtypisch (siehe Abb. 1) (Weber 1999, §. 30ff.):
Ausgangspunkt ist die Willensbildung, die reflexiv oder intuitiv ablaufen kann. Erfolgt sie
reflexiv, 50 muss dazu ausreichendes, einer analytischen Betrachtung zugingliches Wissen
verflighar sein, das auf Erfahrung oder auf exogenen Informationen basiert. Um den Willen
durchzusetzen, muss dieser den ausfiihrenden Stellen iibermittelt werden. Dies kann durch
ergebnis-, prozess- oder faktorbezogene Anordnungen erfolgen. Idealtypischerweise wird der
kommunizierte Wille vom Ausfiihrungssystem umgesetzt. Diese Phase ist allerdings nicht Teil
des Flihrungssystems, wohl aber die Kontrolle der Ubereinstimmung zwischen Gewolltern
und Erreichtem. Das Ergebnis dieses Soll-/Ist-Vergleichs fiihrt entweder zu einer erneuten
Willensbildung (zum Beispiel einer Planrevision) oder flieRt erneut in die Willensdurchset-
zung ein (beispielsweise Anordnung konkreter Titigkeiten, um eine zukiinftige Ubereinstim-
nung von Soll und Ist zu erreichen). Willensbildung, -durchsetzung und Kontrolle sind somit
eng miteinander vernetzt,

Controlling hat in diesem System die Aufgabe, die Rationalitit der Fithrung sicherzustel-
len, wobel Rationalitdt als Zweckrationalitit verstanden wird (Weber/Schiiffer 2001a, 8. 75).
Sie ladsst sich auch als eine spezifische Form der Qualitdtssicherung interpretieren, die die
Eftekdivitdt und Effizienz der Losung von Fiihrungsproblemen gewahrleistet {Weber 2002,
S.481f.).

Verwendet man diesen Ansatz zur Strukturierung der bisherigen Erkenntnis des Marke-
tingcontrollings, so lassen sich folgende Aufgaben unterscheiden (siehe Abb. 2):

Marketingkontrollen und Marketingaudits

Abb. 2: Aufgaben des Marketingcontrollings ,
(Quelle: eigene Darstellung aufbauend auf K6hler 2001, S. 14 und Weber 2002)

(a) Problembezogene Informationsversorgung

Hierunter fallen die problemspezifische Informationsblindelung und -koordination insbeson-
dere aus dem Rechnungswesen [Deckungsbeitragsrechnungen, Target Costing, Prozesskosten-
rechnung) und der Marktforschung. Marktforschung wird dabei als Funktion verstanden, die
den Konsumenten, Kunden und die Offentlichkeit durch Informationen mit dem Anbieter ver-
bindet {Bennett 1988, S. 115; Kuff 2004, S. 2). Im Informationszeitalter steht dabei das rechizel-
tige Erkennen von Technologie- und Marktentwicklungen im Mittelpunkt, Aus management-
bezogener Sicht sollte der Schwerpunkt insbesondere auf einer interpretierenden Diagnose
dieser Informationen, weniger auf einer reinen Analyse liegen. Zentral ist die benutzer- und
stellenaddquate bestmdgliche Abstimmung von instrumentendominiertern Informationsange-
bot, problemdominiertem Informationsbedarf und verhaltensdominierter Informationsnachfrage
{Weber 2002, S. 103). Marketingcontrolling muss somit auf die spezifischen Problemsichten der
jeweiligen Organisationseinheiten eingehen, beispielsweise von Produki- und Kundenseg-
mentsmanagement, sowie die Schnittstellen zwischen diesen Einheiten koordinieren.

(b) Unterstittzung der strategischen und operaiiven Marketingplanung beztiglich Willensbiliung
und -durchsetzung
Neben einer Aufbereitung entscheidungsrelevanter Informationen zdhlt hierzu die Unterstiit-
zung bei der Generierung von Entscheidungsmoglichkeiten. Das fehlends Denken in alternati-
ven Marketingstrategien und -umsetzungsmafinahmen ist in der betriebswirtschaftlichen Praxis
in zahlreichen Marketingkonzepten ein zentraler Rationalitdtsengpass, den das Marketingecon-
trolling offen legen und zu lberwinden helfen sollte. Auch das Bewerten und kritische Hinter-
fragen der Entscheidungsoptionen im Sinne einer »contre réle« gehfrt hierzu - sowohl hinsicht-
lich der finanziellen Konsequenzen als auch hinsichtlich threr Mach- und Durchsetzbarkeit.
Zum Planungsmanagement {Weber 2002, S. 240 f1.) gehdren die Gestaltung des strategischen
und operativen Marketingplanungssystems, insbesondere der Marketingbudgetierung {(Refnecke/
Fuchs 2003). Das Marketingcontroiling unterstiitzt das Marketingmanagement methodisch
und instrumentell, beispielsweise bei der Auswahl von Markt- und Kundensegmenten sowie
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der Gestaltung von Anreizsystemen fiir Verkauf und Distribution. Ferner ibernimmt es die
Verantwortung fiir einige Aufgaben, umn Marketingstrategie, -ziele und operative Mafnahmen
im Rahmen des Marketingmix aufeinander abzustimmen und eine Umsetzung zu gewihr-
leisten. Dazu zdhlt insbesondere auch die Gestaltung der Schnittstellen und Wechselbezie-
hungen des Marketing zu den anderen Funktionsbereichen, zumal die gesamte Unterneh-
mensplanung im Regelfall auf einer Absatzplanung beruht,

(¢} Marketingtiberwachung: Durchfithrung von Marketingkontrollen und -audits

Nofder (2001} fasst Kontrollen und Audits unter dem Begriff der Uberwachung zusammen.
Kontrollen sind riickblickende Soll-Ist-Vergleiche (austihrlich Schdffer 2001); sie schlieRen den
Regelkreis des Willensbildungs- und -durchsetzungsprozesses und sind somit ein wichtiger
Bestandtei! des Marketingeontrollings. Audits sind dagegen Ausprigungen einer eher zukunits-
orientierten Uberwachung mit Feedforward-Charakter, die sich mit den Voraussetzungen fiir
die kiinftige Nutzung von Erfolgspotenzialen beschiftigen. In Anlehnung an Kotler/Bliemel
(2001) kann ein Marketingaudit definiert werden als eine umfassende, systematische, nicht
weisungsgebundene, gelegentliche Untersuchung von Marketingumwelt, -zielen, -strategien
sowie von Marketingprozessen, -organisation und -mainahmen einer strategischen Geschifts-
einheit. Es dient dazu, Herausforderungen und Chancen aufzudecken sowte einen Mafnah-
menplan zur Verbesserung der Marketingleistung aufzustellen. Ahnlich verwendet auch Tépfer
(1995, Sp. 15331.) den Begriff, indem er unter Marketingaudit eine strategische Bilanz im Sinne
einer Uberpriifung der inhaltlichen und organisatorischen Marketingaktivititen im Unternehmen
versteht. Kohler (1992, Sp. 1277, 2001, S. 151.) unterscheidet im Marketing zwischen Verfah-
rens-, Strategien-, Marketingmix- und Organisationsaudits.

(d) Koordinationsfunktion

Diese Aufgaben des Marketingcontrollings betreffen Tatigkeiten abseits des Marketingroutine-
geschifts (analog Weber 2002, §. 404). Hierzu gehdrt beispielsweise die Beratung und Unter-
stiitzung bei umfassenden Projekten wie der Einfithrung von Marketingkennzahlensystemen
oder der Gesamtausrichtung des Marketing auf eine wertorientierte Unternehmensfilthrung.
Des Weiteren zahlen das Controlling spezifischer Marketing- und Verkaufsprojekte sowie ins-
besondere von Marketingkooperation mit anderen Unternehmen dazu.

Zusammengefasst kann Marketingcontrolling somit keineswegs mit Rechnungswesen im Mar-
keting gleichgesetzt werden. Schwerpunktverlagerungen in der Praxis {Horvdth 2003, S. 76) zei-
geit, dass Controlter keine (rein) historisch orientierten Buchhalter (Registratoren) mehr sind,
sondern der zukunfts- und aktions- und somit managementsystemorientierte Teil ihrer Tatigkeit
zunimmt. Die Funktion des Marketingcontrollings besteht darin, die Effektivitdt und Effizienz
einer markiorientierten Unternehmensfithrung sicherzustellen (Weber/Schdffer 2001b). Es ber-
nimmt eine zentrale Qualitdtssicherungsfunktion einer marktorientierten Unternehmensfiih-
rung, ohne jedoch institutionelle Entscheidungsgewalt zu beanspruchen.

3 Instrumente des Marketingcontrollings

Die dargesteliten Aufgaben des Marketingcontrollings lassen sich mit Hilfe einer Vielzahl
von fnstrumenten und Methoden erfiilllen. In Abbildung 3 werden ausgewdihlte Beispiele
prasentiert.

Instrumente des Marketingcontroliings i
Unterstiitzung der strategischen Unterstiitzung der operativen ey
Marketingplanung & Marketingplanung & Koor{é;:: ‘:g;:iiz?ﬁaben
strategische Uberwachung operative Marketingkontrolle B
¢ Frithwarn-/-erkennungs-/ » Versorgung der Marketing- und | » Gestaitung von Kenn-
-aufiddrungssysteme Verkaufsorganisationseinheiten zahlensystemen flir
¢ Branchenstrukturanalysen !f:::i igg[f{mm%t}m@r;ugm a;i@ . Marketing und Verkauf
. arktforschung, Aubendienst- ekl e v g
* Stirken-/Schwachenprofile. berichten Abai‘maﬁsuk und ) u’“imm-iﬁ en fmjyi
Benchmarking Rechnunésw@sen {z. B Kunden- und Provisionssystemen
o Portfolios (zum Beispiel bzgl. zufriedenheitsstudien, Deckungs- | * 12788t Losting
Geschéftsfeldern, Kunden, beitragsrechnungen) s Analyse, Planung und
Innovationen, Marken, Sortiment) | o ineormationen zur Planung und Kontrolle von Marketing-
* Segmentierungs-, Image- und Abstimmung des Marketing-mix | und Verkaufsprojekten
Positionierungsstudien * kurzfristige Budgetierung . ;}‘maiywné Planung und
* Kunden- & Markenwertberech- Kontrofie des Marketing A Uberwachung von
oife des Marke - deasbio oy
nungen, Markenstarkeanalysen | o o des Marketing-Mix Marketing- und Ver
. e Marktleistungsgestaltung kaufskooperationen
» Investitionsrechnungen . - \ .
. , * Preisgestaltung o Wissensmanagement in
s langfristige Budgetierung . Kommunikation/ Marketing und Verkauf
» Audit-Methoden/-Checklisten Marktb@ameitumg {z. B. Moderation von
« Kontrolle der Marketingkern- « Distribution Erfahrungsaustausch,
aufgaben (Kundenakquisition & i ) Datenbank mit Lern-
-bindung, Leistungsinnovation & 1 * Ergebnis- und Abweichungs- erfahrungen)
_pflege) analysen
» Beschwerdeanalysen

Abb. 3: Ausgewdhite Methoden und Instrumente des Marketingcontrolliings
(Quelle: eigene Darstellung aufbauend auf Kéhier 2001)

Zahlreiche Instrumente konnen gleichzeitig fir Informationsversorgung, Planung und Kon-
trolle des Marketing eingesetzt werden. So liefern beispielsweise Positionierungsstudien giner-
seits Marktinformationen zum Status quo der eigenen Positionierung, zum anderen unterstiit-
zen sie deren Planung, indem sie beispielsweise helfen, folgende Fragen zu beantworien: Sind
die aus Kundensicht wahrgenommenen Eigenschaften der angebotenen Marktleistungen auch
tatsdchlich aus Sicht einer wirtschaftlich interessanten Kundengruppe kaufentscheldungsrele-
vant? Sind die eigenen Marktleistungen ausreichend von der Konkurrenz differenziert? Welche
relevanten Bed{irfnisse werden derzeit noch nicht gezielt mit spezifischen Angeboten befrie-
digt? Des Weiteren kiinnen diese Studien auch als Kontrollinstrument verwendet werden, um
zu iberpriifen, ob die Ist-Positionierung der angestrebten Soll-Positionierung entspricht.
Auch die Zuordnung der Instrumente zu strategischen und operativen Aufgaben ist keines-
wegs deterministisch. So weisen beispielsweise Sortimentsanalysen in High-Tech-Business-to-
Business-Mdarkten oder in der Pharmabranche in der Regel strategisch-langfristigen Charakter
auf, wihrend sie im Lebensmitteldetailhandel durchaus auch im operativen Tagesgeschalt
ihre Bedeutung haben. Ob ein Instrument als strategisch einzustufen ist, hingt davon ab, in-
wieweit dieses geeignet ist, aus Kundensicht die langfristige Ausrichtung von unternehmert-
schen Potenzialen im Verhiltnis zur Konkurrenz mafgeblich zu beeinflussen. Instrumente,
die die kurzfristigen, routinemdRigen Titigkeiten unterstiitzen wie beispielsweise die jahrli
che Budgetierung, werden der operativen Ebene zugeordnet. In der Marketingliteratur wird
auch der Marketing-Mix schwergewichtig dieser Ebene zugeordnet, auch wenn jedes Marke-
tinginstrument letztlich tmmer strategische und operative Elemente beeinflusst. 50 sehliefy
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beispielsweise ein umfassendes Preiscontrolling sowohl die strategische Uberwachung des
Preisimages als auch die operative Kontrolle der Preisdurchsetzung im Markt ein.

Es ist im Rahmen eines Themeniiberblicks nicht moglich, alle in Abbildung 3 genannten In-
strumente zu erldutern. Vielmehr sollen drei fiir Marketing und Verkauf besonders zentrale
Instrumente vertiefend dargestellt werden: die Messung von Kundenzufriedenheit, die Ana-
lyse von Markenstirke und -wert sowie die Gestaltung von Kennzahlensystemen fiir Marke-
ting und Verkauf.

3.1 Kundenzufriedenheitsanalysen

Die Analyse der Kundenzufriedenheit ist eine klassische Aufgabe des Marketingcontrollings,
die institutionell in der Regel (zumindest teilweise} durch die Marktforschungsabteilung er-
folgt. Diesbeziiglich ist das Marketingcontrolling fiir folgende Tetlaufgaben zustindig:

» Evaluation der verschiedenen Verfahren der Kundenzufriedenheit und Vorschlag eines fiir
die jeweilige Situation optimalen Methodenmixes,

Erhebung, Analyse und Interpretation der Kundenzufriedenheitsdaten im Zeitablauf,
Integration der Informationen in das Marketing- und Verkaufsberichtswesen,

Vorschlag geeigneter Mafinahmen zur Optimierung des Kundenzufriedenheitsmanagements,

Uberpriifen der Kundenzufriedenheitsmafinahmen hinsichtlich Wirksamkeit und Wirtschaft-
lichkeit.

Zur Erkldrung von Kundenzufriedenheit und Unzufriedenheit lassen sich verschiedene An-
sdtze wie die Equity Theory, die Attributionstheorie und das Confirmation/Disconfirmation-
Paradigma unterscheiden, wobei letztem die grifte Bedeutung zukommt {Homburg/Rudolph
1995, 5. 33{f.). Es geht davon aus, dass Kundenzufriedenheit bzw. -unzufriedenheit aus dem
Vergleich des Kunden zwischen erwarteter und wahrgenommener Leistung resultiert (siehe
Abb. 4). Stimmen erwartete und tatsdchlich erlebte Leistung tberein, ist der Kunde indif-

gigene Mund-
Erfahrungen Kommunikation
I

Anbieter-
Kommunikation

Bedurfnisse
|

l

Leistungs-
srwartung

Leistungs-
wahrnehmung

indifferenz nein erhebliche

Diskrepanz

Via-

Unzufriedenheit

Zufriedenheit

Abb. 4: Entstehung von Kunden({un)zufriedenheit (Quelle: Stauss/Seidel 2002, S. 56)
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ferent, das heiflt, er ist weder besonders zufrieden noch unzufrieden. Werden seine Ansprii-
che tbertroffen, stellt sich Zufriedenheit ein. Eine negative Abweichung zwischen erwarteter
und wahrgenommener Leistung hingegen fiihet zu Unzufriedenheit (Districh 2002, 5. 76: Hom-
burg/Stock 2003, S. 20; Kuf/Tomczak 2004a, S. 154 f.).

Die Bildung von Erwartungen wird im Allgemeinen von folgenden vier Faktoren beeinflusst
(Kufs/Tomezak 2004a, S. 155);
» der Bediirisstruktur des Kunden,
» der Erfahrungen des Kunden mit dem betreffenden Produkt oder Shnlichen Leistungen,
» den Meinungen von Bekannten, Freunden und Kollegen und
* der Kommunikation des Anbieters {z. B. Direktwerbung).
Zur unternehmensspezifischen Messung der Kundenzufriedenheit dient eine Vielzahl an Ver-
fahren und Methoden (siehe Abb. 5), die im Folgenden kurz skizziert werden sollen.

Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit

i
| 1
l objektive Verfahren l subjektive Verfahren }
l i
1 merkmalsorientierte Verfahren I l ereignisorientierte Verfahren }

1

| ]

implizite Verfahren f t explizite Verfahren
]
| !
multiattributive sindimensionale
Messung Messung
I I 1
ex-ante/ex-post- ex-post
Messung Massung

Abb. 5: Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit
(Quelle: in enger Anlehnung an Homburg/Werner 1998, $. 133)

Objektive Verfahren messen die Kundenzufriedenheit anhand beobachtbarer Grofen bzw. In-
dikatoren, die nicht durch die Wahrnehmung der Kunden verzerrt werden. Hierzu gehoren
Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn, Marktanteil, Wiederkauf- und Abwanderungsrate (Schiitze
1992, 5. 183). Wenngleich bereits viele Studien Zusammenhiinge zwischen diesen Indikatoren
und der Zufriedenheit nachweisen konnten, erscheint ihre Verwendung nicht unproblematisch.
Zum einen werden sie von vielen weiteren Faktoren wie der allgemeinen Konjunkiurlage sowie
Werbe- und KonkurrenzmaRnahmen beeinflusst. Zum anderen ist von zeitlichen Verzogerungs-
effekten auszugehen, da diese GroRen lediglich aus der Zufriedenheit resultieren. Daher kéin-
nen mit dieser Methode kaum valide Messergebnisse erzielt werden (Schiitze 1992, $. 1831,
Beutin 2003, S. 1181.).
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Subjektive Verfahren erfassen im Gegensatz zu den objektiven Verfahren die Zufriedenheit
aus der Sicht der Kunden. Sie lassen sich in merkmals- und ereignisorientierte Verfahren un-
terteilen (Schittze 1992, 5. 185; Stauss 1999, S, 12).

Merkmalsorientierte Verfaliren basieren auf der Annahme, dass sich die Kundenzufrieden-
heit auf die Bewertung von Einzelmerkmalen zurtickfithren ldsst (Stauss 1999, S. 12). Diese
Verfahren lassen sich weiter nach impliziten und expliziten Verfahren differenzieren (Kaetzke
2003, S, 84). Durch implizite Verfahren soll indirekt ein Riickschiuss auf die Kundenzufrie-
denheit gezogen werden. Hierzu zdihlen die Analyse und Auswertung von Kundenbeschwer-
den, wobel davon ausgegangen wird, dass hiufige Beschwerden auf ein Problem hindeuten,
welches sich negativ auf die Kundenzufriedenbelt auswirken kann. Allerdings setzt dieses
Vorgehen ein aktives Beschwerdeverhalten der Kunden voraus, welches oftmals nicht gege-
ben ist. Des Weiteren ist diese Form der Zufriedenheitsermittlung relativ unsystematisch und
nur in seltenen Fallen reprasentativ (Beutin 2003, S. 120ff.). Ferner ldsst sich die Kundenzu-
friedenheit durch Befragungen von Verkdufern oder Absatzmittlern ermitteln, wobel jedoch
Ergebnisverzerrungen aufgrund strategischer Antworten, sozialer Erwiinschtheit und Unwis-
senheit der Befragten entstehen kodnnen {Beutin 2003, S. 120).

Charakteristisch fiir die expliziten Methoden ist die direkte Befragung von Kunden, wobei
der Erftillungsgrad von Erwartungen bzw. die empfundene Zufriedenheit gemessen wird
(Beutin 2003, S. 120). Hierbei sind eindimensionale und multiattributive Ansédtze zu unter-
scheiden. Im ersten Fall erfolgt die Messung der Kundenzufriedenheit global {iber eine einfa-
che, eindimensionale Ratingskala, auf der der Kunde den Grad der Zufriedenheit angeben soll
{beispielsweise: Zufriedenheit von 1 (sehr zufrieden) bis 7 (sehr unzufrieden}). Auch wenn
diese Methode leicht handhabbar ist, offenbart sie nicht die konkreten Ursachen der Zufrie-
denheit {Hormnburg/Werner 1998, S. 133; Schiitze 1992, S. 187). An diesem Kritikpunkt setzen
die multiattributiven Verfahren au, bei denen die Zufriedenheit fir eine Vielzahl von Einzel-
aspekien erhoben wird (Schiitze 1992, S. 187). Beim ex-ante/ex-post-Ansatz wird die Kunden-
zulriedenheit {iber den Vergleich zwischen den im Voraus erhobenen Erwartungen an eine
Leistung und der zeitlich nachgelagerten Messung der Erfillung der Erwartungen ermittelt.
Die Soll- und Ist-Werte werden jeweils fiir mehrere Aspekte der Zufriedenheit {iber eine mehr-
stufige Ratingskala erhoben und kénnen zu Globalurteilen aggregiert werden. Diese Methode
eignet sich, um spezifische Defizite zu identifizieren (Beutin 2003, S. 123 {.; Meffert/Bruhn 2000,
S, 2201 Hentschel 1990, §. 232).

Der ex-post-Ansatz konzentriert sich auf die Messung der Zufriedenheit nach der Inan-
spruchnahme einer Marktleistung. Hierbei kinnen einerseits die beiden Komponenten Erwar-
tungen an eine Leistung und Erfiillung der Envartungen in einem gemeinsamen Fragebogen
ex-post erhoben werden. Andererseits ldsst sich auf die Ermittlung der Erwartungen gdnzlich
verzichten, womit nur die Leistungswahrnehmung gemessen wird. Diese Erhebungsform gilt
als sehr zuverldssig und ist auch in der Praxis weit verbreitet (Homburg/Werner 1998, 5. 133;
Heatin 2003, 5. 124).

lin Allgemeinen sind mit den multiattributiven Verfahren einige Probleme verbunden. Zu-
ndchst konnen in der Liste Zufriedenheitskomponenten fehlen oder Aspekte aufgeflihrt sein,
die der Kunde nicht wahrnimmt oder als wenig relevant erachtet. Auch legen viele Kunden ih-
rem Zufriedenheitsurteil konkrete Erfahirungen mit der Leistung zu Grunde. Da jedoch die mul-
tiattributiven Verfahren die Zufriedenheit lediglich abstrahiert erfassen, gehen bei der Erhebung
wichtige Informationen verloren {Kaetzke 2003, S. 851.; Stauss/Hentschel 1990, S. 2361}

Ereignisorientierte Verfahren beziehen sich auf die Zufriedenheit in Hinblick auf ein oder
wehrere Ereignis(se) wahrend des Kaufprozesses (Stauss 1999, 5. 12). Zur Messung der Kun-
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denzufriedenheit dienen hierbei die Frequenz-Relevanz-Analyse, die Ana vse von Standard-
ereignissen, die Kontaktpunktanalyse und die Critical lncident Technique i?i‘(uz?i:)izrs;fb%e’wm}r
1998, S. 132).
- Die Frequenz-Relevanz-Analyse hilft, fehlerhafte Prozesse und Letstungsparameter zu iden-
tltAizieren {Homburg/Werner 1998, 5. 621.). Durch Kundeninterviews wird einerseits erhoben
wie oft gewisse Fehler auftreten {Frequenz). Andererseits wird ermittelt, mit welcher W&hr:
scheinlichikeit die Kunden trotz dieser Fehler eine Marktleistung kaufen, Dadurch kinnen
Aussagen iber die Relevanz von Fehlern getroffen und v ahrscheinlichkeiten des Kmu%enw;r‘
tustes beim Auftreten bestimmter Fehler berechnet werden kisnnen {Relevany). Insgesamt Ms»
sen sich vier Arten von Fehlern identifizieren {Homburg/Werner 1998, 8. 621.); o '

» Fehler mit hoher Frequenz und Relevanz sind so gemm'me: ntodliche Felilers {;g:'u;‘z‘z Beispiel Alr-

bag-Probleme bei einer Autoserie}, deren Ursachen moglichst schnell behoben WM‘; o ’mi]wﬂ

Fehler mit hoher Frequenz, aber geringer Relevanz { wkleine Argernisse«) hﬂhén 6“1{\;33‘1 wq
tematischen Hintergrund {zum Beispiel nervende Melodie in dﬁ:’{/‘ T@iefom;mz“téf;chléifé 435};&;5
Bestellcenters). Da sich diese Fehler negativ auf die Zufriedenheit auswirken ki’m;‘wﬁ soll-
ten deren Ursachen mittelfristig geklirt werden. ’ -
Bei seltenen Fehlern mit hoher Relevanz [»folgenschwere Ausruts
ob sie auf systematischen Ursachen beruhen (zum Beispiel eine feh
Finanzanlageberaters).

Bel »vernachidssigbaren Fefern« mit geringer Relevanz und Fre

sr) 18t zu untersuchen,
ferhafie Beratung eines

’ : quenz {zum Beispiel ein-
malige Verwendung eines veralteten Logos) ist aufgrand des unverhidbinismifig hohen
Aufwands eine systematische Ursachen-Analyse nicht erforderlich. ’

Qurch die Analyse von Standardereignissen {zum Beisplel Lieferung eines Produkies) lassen
sich in elner standardisierten Erhebung detaillierte quantitative und gualitative Informationen
zur Kundenzufriedenheit gewinnen. Hierbel kénnen die Bedeutung einzelner Ereignisse er-
mittelt und kritische Fakioren identifiziert werden {Homburg/Werner 1998, S, 63). »

Ziel der Kontaktpunktanalyse ist die systematische Analyse des gesamten Kontakts zwi-
schen Kunden und Unternehmen. Zundchst werden im Rahmen eines »Blueprints« (Kleinal-
tenkamp 2000, S. 41f.) verschiedene Kundenkentaktpunkte des entsprechenden mxez‘ékticm&
prozesses identifiziert. Daraufhin sollen die Kunden in persénlichen Interviews den Ablauf

-des Kontakts gedanklich durchgehen und ihre Bindriicke schildern. Mittels offener strukw-

rierter Fragen werden sie schlieRlich fiir jeden identifizierten Kontaktpunkt nach thren Emp-
tindungen, dem wahrgenommenen Ablauf und ihrer Beurteilung befragt (Stauss 2000, 8. 389;
Stauss/Hentschel 1990, S. 2461.). ’

Die Critical Incident Technique geht davon aus, dass sich die Zufriedenheit nicht nur auf
Marktleistungen bezieht, sondern den gesamten Transaktionsprozess zwischen Kunde und
Unternehimen umfasst. »Critical Incidents« {kritische Erei enisse) sind Vorfdlle, die von den
Kunden als besonders positiv oder negativ wahrgenommen werden und lange im Ceddchinis
bieiben. Sie werden im Rahmen von standardisierten offenen Kundeninterviews ermittelt und
auf Basis einer Inhaltsanalyse ausgewertet (Bitner et al. 1990, §. 73 {f.).

Der Vortell ereignisorientierter Methoden liegt in ihrem eher explorativen Charakter be-
griindet; sie liefern eindeutige und konkrete Informationen. Allerdin 0s beziehen sle sich in
der Regel nur auf Einzelereignisse und erlauben somit keine umfassende Analyse der Kun-
denzufriedenheit. Probleme bestehen des Weiteren hinsichilich des hohen £ ;

bungs- und
Auswertungsaufwands und des schwierigen Vergleichs der Daten im Zeitablau! (Kaerzke 2003,
5. 86; Stauss 1999, S. 16).
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Die Interpretation von Kundenzufriedenheitsdaten stellt hohe Anforderungen an das Mar-
ketingcontrolling. Zum einen sollten diese Daten moglichst als Zeitreihen im Vergleich zur
Konkurrenz interpretiert werden, zum anderen sind Kundenzufriedenheitserhebungen hdufig
mit einer Reihe zufalliger und systematischer Erhebungsfehler verbunden. Fehlinterpretatio-
nen kénnen sich mafigeblich auf das betriebswirtschaftliche Ergebnis auswirken: Ungeeignete
oder aufgrund der Marktsituation nicht erforderliche Mafinahmen zur Erhdhung der Kunden-
zufriedenheit sind hiufig mit hohen Kosten verbunden. Andererseits sind die Opportunitits-
kosten sehr hoch, wenn Kunden aufgrund nicht ausreichend erkannter Quellen von Kunden-
unzufriedenheit abwandern.

3.2 Analyse der Markenstirke und des -wertes

Die »Marke« bezeichnet die Gesamtwahrnehmung einer markierten Angebotsleistung durch
den Kunden (Schiele 1997, S. 9f.; Meffert 2000, S. 847). Der Markenfiihrung kommt im Mar-
ketingmanagement daher eine Schiiisselstellung zu. Eine Marke bewirkt unternehmerischen
Mehrwert, indem sie Risiken reduziert (beispielsweise durch eine geringere Empf{dnglichkeit
von Kunden gegeniiber Konkurrenzmafnahmen), Cashflows beschleunigt {zum Beispiel durch
eine verbesserte Handelsunterstiitzung bei Markenausdehnungen sowie eine schnellere Inno-
vationsdiffusion), Cashflows durch Mehreinnahmen erhéht (unter anderem aufgrund einer
unelastischeren Preiselastizitit), Cashflows durch Ausgabeneinsparungen erhht (zum Beispiel
aufgrund einer htheren Effektivitdt und Effizienz der Marketingkommunikation) oder den Rest-
wert der Markeninvestitionen am Ende des Betrachtungszeitraums erhdht (Srivastava et al.
1998: Reinecke 2004, 5. 2291{.).

Dem Markencontrolling kommt die Aufgabe zu, die Effektivitdt und Effizienz der Marken-
fithrung sicherzustellen {TomczakyReinecke/Kaetzke 2004). Eine zentrale Funktion ist dabei

Ansidtze zur Messung des Markenwissens

quantitative Methoden qualitative Methoden

Ansdtze zur Messung Ansitze zur Messung s freie Assoziation

der Markenbekanntheit:! des Markenimages: « projektive Techniken

« Recalltests + imageprofile « Erheben von Markenpersdnlichkeit und
« Recognitiontests « innovative Ansitze verbundener Werte

» Evoked Set-Analysen . Protoko!le’ lauten Qenkens

Messung innerer Bilder/Imagery

.

Ansatze zur Messung von Markenstirke und -wert

« Globalmodelle (finanzwirtschaftlich): kostenorientierte, kapitalmarktbasierte und einkommensorien-
tierte Markenwertberechnungen
« riterlenorientierte Modelle (Oberwiegend verhaltenswissenschaftlich)

Mehrdimensionale Ansitze zur Analyse von Markenstirke und -wert

o Brand Audit « Trackingstudien, z. B. Brand Assessment
« Markentrichter (McKinsey) System (GfK), Market Radar {Demoscope),
« Marken-Balanced Scorecard Sinus Milieus (Sinus Sociovision)

Abb. 6 Ausgewihlite Ansitze zur Messung von Markenwissen-, -stérke und -wert
(Quelle: in Anlehnung an Keller 1998 und 2001)
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die Analyse und Messung der nichtmonetiren Markenstirke beziechungsweise des monetiren
Mgrkenwerts, die im Idealfall in Form von Zeitreihenanalysen im Vergleich zur Konkurrenz
e{tolgen sollte. Abbildung 6 bietet einen Uberblick iiber die nachiolgend kurz erliuterten An-
sdtze zur Messung der Markenstirke bzw. des Markenwerts.

Verhaltenswissenschaftliche Ansiitze (Aaker 1991; Keller 1993, 2001; Esch 2001) gehen da-
von aus, dass eine Marke dann am Markt erfolgreich ist, wenn Konsumenten sich von ihr ein
b§st1mn1tes, mit positiven Assoziationen verbundenes Bild machen. Nachiolgend werden die
Dimensionen des Markenwissens sowie die Methoden zu dessen Messung dargestellt.

3.2.1 Methoden zur Messung des Markenwissens

Das Markenwissen der Konsumenten {(siche Abb. 7} l#sst sich anhand zweier Dimensionen upe-
rationalisieren: der Markenbekanntheit und des Markenimages (Keller 2001, 5. 1063; Esch 2001
S. 1031 fL.; Esch 2004, S. 494 {1.). Die Markenbekanntheit wird definiert als die »Fihigheit des ‘\Zéri
brauchers, die Marke unter verschiedenen Bedingungen zu erinnern oder wiederzuerkennen«
{Keller 2001, S. 1061). Sie ist in der Regel eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung
dafiir, dass eine Marke im Kaufentscheidungsprozess bevorzugt beriicksichtigt wird. Man 1&?}{@&
scheidet zwischen dem Markenrecall {der aktiven Markenbekanntheit) und der Markenrecogni-
tion (der passiven Markenbekanntheit). Bei Recalltests werden Konsumenten aufgefordert :’ms
dem Geddchtnis die ihnen bekannten Marken einer bestimmten Kategorie amaug;;%m (E{r@;?iwr;
Riel/Weinberg 2003, S. 362; Keller 2001, S. 1069 1.). Recognitiontests messen dag@;qen die passive
Markenbekanntheit mittels vordefinierter Listen {Kroeber-Riel/ Weinberg 2003, . 364 sowie Kel-
ler 2001, 5. 1069]. Der Einsatz von Recognitiontests empfiehlt sich inshesondere {aber nicht aus-
schlieglich), wenn ein relativ geringes Involvement vorliegt und daher die Entscheidung fir eine
bestimmte Marke in der Regel erst unmittelbar am Point-of-Sale getroffen wird,

A Marken-
- recall
o Marken- K
bekanntheit ~ T -
Marken- Eigenschaften
recognition = produktberogen
= nicht produkibezogen
/ {Preis, Verpackurg,
Marken- /| Nutzervorsteitungen
wissen / Nutzungsvorstellungen)
Arterr von /
Markenassoziationen v Nutzen
S| ¢ funktionaler Nutzen
| Vortedhaftighsit von * Erfafirungs nutzen
Marken- Markenassoziationen * symbolischer Nutzen
image
Starke von ; !
Markenassoziationen Einsteliungen i
Einzigartigkeit von
Markenassoziationen

Abb. 7: Operationalisierung des Markenwissens (Quelle: in Anlehnung an Keller 1993, S. 7)
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Eine weitere Moglichkelt ist die Durchfithrung so genannter Evoked Set-Analysen, die Be-
kanntheits- und lrmagemessungen mittels Befragung und Beobachtung kombinieren (Spiggle/ nlisse quantitativer Untersuchungen eingesetzt.

Sewall 1987, 5. 100); sie folgen einem klassischen »Hiirdenprozess«: Von allen verfiigbaren Bei der Methode der freien Assoziation {(Aaker 1991, 8. 137 {.: Keller 2001 & 106413 sol-
Angeboten (Total Set) sind fiir den Kunden nur jene Angebote beziehungsweise Eigenschaf- len Konsumenten ihren Gedanken freien Lauf lassen und sp()m:m n{{i\?lifék‘;t %\;iei naeben
ten relevant, die er auch wahrnimmt; er kann sie nur wahmehinen, wenn er davon Kenntais was thnen zu bestimmten Marken einfallt, ' T e ’
hat {Awareness Set). Der Kunde entwickelt zu diesen Angeboten gewisse Einstellungen auf- Der Einsatz direkter Befragungsmethoden zur Messung des Markenwissen der Konsumen-
grund seiner kaufentscheidungsrelevanten Bedirfnisse (Evoked Set). Von den Angeboten wer- ten ist nicht immer sinnvoll. So kénnen oder wollen Kzsm’umxmmen in ﬁeimwﬁ ‘%im%iiomn
den wiederum nur einige ausgewdhlt {Action Set). keine Angaben iiber ihre Einstellungen zu Marken machen: bﬁ;ifiéit”‘\“-‘»w@i%("m weil sm hnen

Das Markenimage bezeichnet die »Wahrnebmung und Bevorzugung einer Marke auf der nicht bewusst sind oder weil sie der sozialen Erwﬂr‘xsc%‘nﬁmvt w’idez"‘;p;:‘e?<‘h;*§; Zur ’:%i‘wrw'tm
Basis verschiedener gespeicherter Markenassoziationen« (Keller 2001, S. 1061). Dieses ldsst dung dieser Barrieren eignen sich indirekte, projekrive ?‘f'(}zxﬂz’zkm {Az}km ”1{,3;)}‘ «;i i‘il"ff . ;g
sich hinsichtlich Art, Vorteithaitigkeit, Starke und Einzigartigkeit charakterisieren (siche Kel- ler 2001, S. 106511.). o S e e
ler 2001, S. 1062; Esch 2001, 5. 10331.):

Die Erhebung von Imageprofilen {Esch 2004, S. 4951.) ist die bekannteste Methode zur
Messung des Markenimages. Konsumenten werden gebeten, Marken einer bestimmten Kate-
gorie anhand einer vorgegebenen Liste von Assoziationen zu beurteilen. Solche Imageprofile
werden haufig zum Controlling der Markenpositionierung eingesetzt. Bevor derartige Unter-
suchungen durchgefiithrt werden kénnen, ist es erforderlich, die relevanten Assoziationen zu-
sammenzustellen, die Zielgruppe zu bestimmen und zu ermitteln, welche Marken in der be-
trachteten Kategorie in Konkurrenz zueinander stehen (Aaker 1991, S. 137 {.). Auf Basis von
Kunden- und Konkurrenzbetrachtung ergibt sich eine ldngere Liste von Attributen; dabei soll-
ten nach Trommsdorff und Pawdssen (2001, S. 1144) bei der Erhebung von Imageprofilen nur
solche Markenassoziationen herangezogen werden, die (1) fir die Bildung von Priferenzen

fiir Fragestellungen zur Vorbereitung (Keller 2001, S. 1064) oder zur Vertiefung der Erkennt-

Wertvolle Aussagen liefern Untersuchungen zur Markenpersoniichkeit und den entsprechen-
den Werten {Aaker 1991, S. 137 {f.; Keller 2001, S. 1007, Baumgarth 2004, 8. 244). Bei dieser
Methode erhalten Konsumenten die Aufgabe, sich vmwsteﬁ‘eﬁ, dass die Marke eine Person
wire. Sie werden dazu aufgefordert, diese Persénlichkeit méglichst ausfithrlich zu charakte-
risieren (Aussehen, Kleidung, persénliche Werte, Beruf, soziales Verhalten usw. ). Die Ergeb-
nisse derartiger Befragungen liefern Riickschliisse darauf, wie Konsumenten die Marke erle-
ben und wie sie ihre Beziehung zur Marke sehen.

Detaillierte Informationen tiber die Markenwahrnehmung der Konsumenten lassen sich
durch Protokolle lauten Denkens gewinnen [Esch 2001, §. 1037 fT.; Grumert 1990). Beispiels-
weise werden Konsumenten gebeten, neben sprachlichen auch bildliche Assoziationen und

' ‘ ) : : ! emotionale Eindriicke {beispielsweise Genuss, Lebensfreude, Sicherheit) zur betreffenden Marke
fir bestimmte Marken und fiir den Kaufentscheidungsprozess relevant sind, (2) durch den zu beschreiben. Dadurch sollen mdglichst viele Informationen fiber die unterschledlichen Di-

Einsatz der Marketinginstrumente beeinflussbar sind sowie (3) tatsdchlich differenzieren, das mensionen des Markenwissens {sprachlich, bildlich, emotional, Markenvergleiche usw.) ge-
heift, die Marke von der Konkurrenz abheben. wonnen werden. SRR R G

Imageanalysen nach dem dargestellten Verfahren weisen im Vergleich zu qualitativen Ver-
fahren den Vorteil auf, dass sie sich auf die zentralen Assoziationen konzentrieren und repra-
sentativ erhoben werden kéinnen. Zudem lassen sich die Ergebnisse anschaulich grafisch dar-
stellen. Die Defizite entsprechen teilweise denen des »klassischen« Positionierungsmodells
(Trommsdorff/Paulssen 2001, 8. 1148; Baumgarth 2004, S. 269). So sind die herangezogenen
Assoziationen fiir die verschiedenen Marken hiufig nicht vou gleich hoher Relevanz. Zudem
werden Wechselwirkungen zwischen konkurrierenden Marken kaum erfasst: Ist eine Marke
beispielsweise hinsichilich einer relevanten Assoziation aus Konsumentensicht besonders
stark, so sind Konkurrenzmarken hiaufig gezwungen, auf andere Assoziationen auszuwel-
chen. Des Weiteren lassen sich keine Riickschliisse ziehen, wie sich das Imageprofil einer
Marke auf die Verinderung von Markenpraferenzen und auf die tatsichlichen Kaufentschei-
dungen der Konsumenten auswirkt,

innovative quantitative Ansdtze versuchen, die Defizite klassischer Imagemessungen zu- 3.2.2  Methoden zur Messung von Markenstirke und -wert
mindest teilweise auszugleichen (Tromunsdorff/Paulssent 2001, S. 1149}, Beispielsweise er-
maglicht der so genannte LOCATOR-Ansatz (Biel 2001, S. 821f.), Prognosen dariiber zu treffen,
wie die Markenpriferenzen - und damit tetztich das Kaufverhalten - der Konsumenten durch

Der Ansatz zur Messung innerer Bilder (Imagery) konzentriert sich auf die bildlichen Ge-
ddchinisstrukturen der Konsumenten iiber Marken (Bekmeier-Feuerhahn 2001, 5. 1115 1f.; Esch
2001, S. 1039 f,; Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 8. 352 {1 Ruge 1998), Bei der Messung innerer
Bilder wird primdr deren Vividness {Lebendigkeit) und somit deren Klarheit, Deutlichkeit
(Kroeber-Riel/Weinberg 2003, 8. 352) beziehungsweise Zugriffstihigkeit (Bekmeter-Feuerhahn
2001, S. 1116; Ruge 1988, S. 100 erhoben. Daneben eignen sich folgende Dimensionen: Ein-
zigartigkeit, Anziehungskraft, Aktivierungsstirke, psychische Nihe, Intensitit, Qualitit,

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass in der Regel eine Kombination quantitativer
und qualitativer Methoden zu empfehien ist, um méglichst umfassende und reprasentative
informationen (ber das Markenwissen der Konsumenten zu erhalten.

Der Markenwert misst das Erfolgspotenzial einer Marke. Trotz seiner Bedeutung wird dieser Be-
: . ! griff allerdings sehr unterschiedlich verwendet. Nachfolgend wird Markenwert (Brand Equity)
hestimmie Imageprofile beziehungsweise Anderungen der Imageprofile beeinflusst werden. in Anlehnung an Srivastava und Shocker (1991} als finanzwirtschaftlich bewertetes Ergebnis

Neben den dargestellten quantitativen Ansdtzen existieren verschiedene qualitative Metho- (Brand value) einer vom Management aktiv gestalteten Markenstirke (Brand )
den zur Messung des Markenwissens. Gemeinsam ist diesen Verfahren, dass sie detaillierte Er- sehen.
kennmisse iiber die emotionalen und kognitiven Prozesse liefern, die bel den Konsumenten
bei der Bildung und Verinderung von Markenassoziationen ablaufen. In der Regel werden
keine reprisentativen Ergebnisse angestrebt. Vielmehr werden qualitative Methoden hiufig

rength) ange-

Der Nutzen von Markenbewertungen fiir Marketingplanung und -controlling ist in der Mar-
ketingwissenschaft relativ unumstritten {Aaker 1996, §. 314 1.}, Als Trackin

quantitative Marktgroen wie Umsatz, Absatz und Marktanteil ideal (Fran

riife ergdnzt er
err 1995, 8. 563)
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und driickt unter anderem Verdnderungen beziiglich Markenloyalitat und Marktpositionierung
aus (Cravens/Guilding 1999, S. 56). Markenbewertungen helfen bei Budgetallokationen, sind
eine geeignete Grundlage fir die Steuerung eines Markenportfolios beziehungsweise fiir die Op-
timierung von Handelssortimenten (Franzen 1995, S. 563} und erméglichen ein Benchmarking
mit der Konkurrenz. Letztlich ist insbesondere auch der Prozess der Markenbewertung wert-
voll. Daraus ergibt sich ein Erkenntnisgewinn beziiglich des Markenbildungsprozesses. Ferner
konnen die Grofen im Rahmen von Investor-Relations-Mafinahmen genutzt werden.

Es existiert kein allgemeines Markenbewertungsverfahren, sondern eine Vielzahl unter-
schiedlicher Methoden {siehe Burmann/Kranz/Weers 2005 fiir einen Methodeniiberblick).
Grundsdtzlich lassen sich zwei Grundformen unterscheiden: Globalmodelle und kriterienori-
entierte Modelle {Gilldenberg/Franzen 1992, 5. 38).

Globalmodelle versuchen, den (finanziellen) Wert einer Marke als Ganzes zu quantifizie-
ren {fiir eine Ubersicht siehe Tormczak/Reinecke/Kaetzke 2004):

* Kostenorientierte Verfahren bewerten eine Marke auf Basis einer Kalkulation der mit dem
Aufbau dieser Marke verbundenen Kosten; sie sind riickwirtsgerichtet und kénnen eine
zukunftsgerichtete Markenbewertung kaum gewdihrleisten.

Kapitalmarktbasierte Verfahren versuchen zu evaluieren, zu welchem Preis eine Marke
verkauft werden kénnte. Sie sind zwar zukunftsorientiert, allerdings fragwiirdig, solange
Markte flir Marken nicht effizient sind. Ineffizienzen flihren zu enormen und sachlich
nicht zu rechtfertigenden Schwankungen.

Einkommensorientierte Markenwertberechnungen berechnen den finanziellen Wert einer
Marke aufgrund von Priferenzen, die nicht auf Produktunterschiede zuriickzufiihren sind
{beispielsweise mittels eines im Markt erzielbaren Preispremiums). Die Verfahren geben al-
lerdings allein kaum Gestaltungshinweise im Sinne einer Ursache-Wirkungsanalyse.

Kritertenorientierte Modelle versuchen, die (nichtmonetire) Markenstdrke zu bewerten; nur
wenige Ansdtze quantifizierten die Markenstdrke auch finanziell. Beispiethaft seien folgende
Verfahren genannt:

s Brand Asset Valuator von Young & Rubicam (2000): Dieses hierarchische Vier-Kriterien-
Modell verwendet die Dimensionen Differenzierung (Basis}, Relevanz (Markenbedeutung),
Wertschdtzung (Qualitdt, Popularitdt) und Wissen (Verstindnis der Markenpersénlichkeit).

» Brand Equity Ten nach Aaker (1996, S. 318{f.): Aaker arbeitet folgende zentralen Kriterien

heraus: Preispremium, Zufriedenheit/Loyalitdt, wahrgenommene Qualitdt, Fiihrerschaft/
Popularitdt, wahrgenommener Wert, Unternehmensassoziationen, Markenpersonlich-
keit, -bekanntheit (Wiedererkennung, Erinnerung, Top of mind, Markendominanz, -fami-
laritdt, -wissen), Marktanteil, -preis, Distributionsgrad.
Interbrand-Modell (Burmann/Kranz/Weers 2005, S. 331; Cravens/Guildung 1999, S. 591{.):
Dieser vielzitierten Ansatz basiert auf einem Multiplikatormodell. Zur Analyse der Marken-
stirke werden folgende Dimensionen im Konkurrenzvergleich verwendet: Marktfiihrer-
schaft {Leadership), Stabilitdt, Markt, Internationalitdt, Trend, kontinuierliche Marketing-
unterstiitzung und juristischer Markenschutz. Nicht-Markeneinflussfaktoren wie das
Distributionssystem werden herausgerechnet. Die Markenstdrke dient zur Ermittlung des
geeigneten risiko- und branchenaddquaten Zinssatzes beziehungsweise eines Multiplika-
tors zur Berechnung des finanziellen Markenwerts.

Bei diesen Verfahren stellt sich die Frage, ob die in den einzelnen Markenwertmodellen ver-
wendeten Indikatoren sowie deren Gewichtung prinzipiell tragfdhig und insbesondere auf die
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unternehmenspezifische Situation anwendbar sind {Wiedmann 1994, 5. 1320, Esch/Andresen
1994, 8. 217). Auch die Anzahl der eingesetzten Kriterien variiert stark. Agarwal und Rao
{1996, 5. 2381f.) konnten zwar zeigen, dass die zehn wichtigsten Indikatoren fiir den Mar-
kenwert konvergieren ~ um aber Kaufentscheidungen moglichst volistandig zu erkliren, be-
ndtige man dennoch alle. Je stirker die Aggregation, desto stirker sind daher die Zweifel, ob
ein zusammenfassender Markenwert(index) beziehungsweise Aussagen tiber dessen Entwick-

hung ausreichen, um konkrete Handlungsempfehlungen abzuleiten (Wiedmann 1994, $. 1320
Keller 1998, S, 365).

3.2.3  Mehrdimensionale Messung von Markenstérke und -wert

Neben den dargestellten Verfahren existiert eine Vielzahl mehrdimensionaler Ansdtze des
Markencontrollings (Keller 1998, S. 373 ff.),

So wird mit einem Brand-Audit das Ziel verfolgt, méglichst umfassende Analysen sdmtli-
cher Einflussgrofen zu liefern, die den Markenwert beeinflussen, um darauf basierend Hinweise
flir die strategische Markenflihrung ableiten zu konnen. Der so genannte Markentrichter von
McKinsey (Braun et al. 2003, S. 1911) ist ein verhaltensorientierter Ansatz, um unterschiedli-
che Marken eines Unternehmens oder aber Konkurrenzmarken miteinander zu vergleichen. Der
Markentrichter gliedert den Prozess von Kundenakquisition und -bindung fiir jedes Zielgrup-
pensegment in die flnf Schritte Bekanntheit, Interesse, Versuch, Priferenz und Loyalitdt {siehe
Abb. 8). Der Trichter visualisiert dabei Schwachstellen im Kundenprozess: An welcher Stelle ge-
hen im Benchmarkingvergleich besonders viele {potenzielle) Kiufer oder Kunden verloren? Der
Markentrichter basiert letztlich auf der klassischen AIDA-Formel {Attention, Interest, Desire,
Action) (Strong 1925, S. 9). Es ist ein einfaches, auf Effektivitat ausgerichtetes Instrument, das
danach strebt, dem Top-Management Hinweise fiir den wirkungsvollen Einsatz (knapper)
Marketingressourcen zu geben. Voraussetzung fiir dessen Anwendung sind allerdings zuver-

Ziel- Bekannt-

r Interesse  Versuch Praferenz Loyalitat
segment heit

42% I 30 %

23 % Marke A

[ N
! >
| ;‘d._ J o B
Marke A -9% - 31 % - 22 % -12 % -7 %  Transferrate
Kon-
kurrenz -8% -20 % - 30 % -8 % -8 %  Transferrate

Abb. 8: McKinsey-Markentrichter (Quelle: in Anlehnung an Braun et al. 2003, 5. 19)
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lissige Marktforschungsdaten und ein genaues Verstindnis des Kiuferverhaltens; auch miis-
sen die Zielsegmente klar abgegrenz! sein, um aussagekraftige Vergleiche zu ermdglichen.
Fir ein umfassendes Markenaudit muss der Markenfilter ferner durch einstellungsorien-
tierte Verfahren erganzt werden, die das Markenwissen differenzierter messen.

Trackingstudien (Keller 1998, S. 38011.) dienen primir dazu, Informationen tiber die Ent-
wicklung von Marken sowohl aus unternehmeusinterner als auch aus konsumentenorientier-
ter l“a‘rsl'mkxive zu liefern. m Gegensatz zu Brand-Audits sind sie weniger umfangreich und
konzentrieren sich auf die Analyse zentraler GriiRen. Ein Beispiel hierfiir ist das Brand ASess-
nient Systerm (BASS) (Hogl/Hupp 2001) von der Gesellschaft flir Konsumforschung, Nirmberg
(GIK). Es bastert zum einen auf mittels Paneldaten ermittelten »hard facts« {dem realisierten
Erfolg einer Marke amy Markt), zum anderen auf »soft facts« (der Wahrnehmung der Marke
durch die Konsumentern).

Der vom schwelizerischen Markiforschungsinstitut Demoscope konzipierte Market-Radar
eignet sich ebenfalls zur Durchfithrung von Trackingstudien im Rahmen des Markencontrol-
lings (hupy//www.demoscope.ch). Diesbeziiglich sind insbesondere die Darstel lungen zur
Segmentierung von Markten und Positionierung von Marken auf Basis von Lifestyle-Typolo-
gien relevant. Ahnliche Informationen liefern die von der Firma Sinus Sociovision entwickel-
ten Sinus Milieus (Sinus Sociovision 2000).

Ein weiterer mehrdimensionaler Ansatz des Markencontrollings ist die Marken-Balanced
Scorecard (siehe Meffert/Koers 2005). Diese dient dazu, die Markenstrategie mit Hilfe mone-
tirer und nichtmonetirer Kenngréfien zu operationalisieren, um dadurch die Umsetzung der
Markenfiihrung zu optimieren.

3.2.4  Integration von Markenstirke und -wert in das Marketingcontrolling

Analysiert man die verschiedenen Formen der Markenbewertung, so werden folgende zentrale

Herausforderungen offenkundig:

» Isolierbarkeit/ Abgrenzbarkelt einzelner Marken: Einige der Bewertungsverfahren setzen vor-
aus, duss einer Marke Kosten und Ertrige zugeordnet werden kénnen. Sobald ein Unter-
nehmen allerdings mehr als eine Marke anbietet, ist eine saubere Zurechnung der Gemein-
kosten in der Realitdt kaum maglich (Aaker 1991, 8. 20; Srivastava/Shocker 1991, S. S; Keller

1998, 5. 356).

Monetdre Transformation von Markenstdrke zum Markenwert: Grundsitzlich besteht ein
Trade-off zwischen einer finanzwirtschaftlichen eindimensionalen Markenbewertung und
einer eher verhahemm‘emie ten mehrdime 1stonalen Markenbeurteilung (Sattler 1995, 5. 678;
Jenner 2001, S, 57, Kriegbaum 2001, S. 118 1{.).

},iwu(:kw’d‘zzigzmg LoIL Mmkenamd@]uumge’n: Die meisten Verfahren bewerten den Status
quo einer Marke., Aus Managementperspektive interessiert aber auch deren Erweiterungs-
potenzial, zumal zahlreiche Unternehmen dazu iibergehen, gar keine neuen Marken mehr
elnzuttihren, sondern ausschlieflich vorhandene Marken auszudehnen (Sattler 1995, S. 668
und 678). Das Transferpotenzial einer Marke ist als Realoption mitzubewerten (Jenner 2001,
S, 60ff).

Kontextbezogenlhieir der Bewertung: Die meisten Bewertungsverfahren versuchen, den Wert
von Einzelmarken zu erfassen. In der Regel treten Unternehmen aber mit mehreren Marken
arn Markt auf, sodass eine umiassende Evaluation das gesamle Markensystem beriicksich-
tigen miisste. Dies unterstreicht wiederum die Unternehmensspezifitit des Markenwerts: Die
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Ertragsquellen und somit auch der resultierende Wert einer Marke kénnen varileren, je nach-
dem, welches Unternehmen die Marke in seinem Portiolio »besitzte. Das erk Lart lerzdich,
warum es einen ~ wenn auch in der Regel nicht effizienten - Markt fiir Marken gibr.

Welche handlungsorientierten Sch ussfolgerungen konnen vor dem Hinter rgrund dieser He-
rausforderungen fiir die Messung des Markenwerts im Rahmen eines Mar encontrollings
gezogen werden? Das Konstrukt »Markenwerte solite in keinem Fall mit einer ef n;?if‘ en Treiber-
grofe oder der Markenstirke verwechselt werden. Vielmehr sollte die Me ung in jedem Fall
mehrdimensional und unter Verwendung unterschiedlicher Verfahren erfolgen. Rein dkono-
mische Messverfahren helfen zwar zu ermitteln, wie sich ein Markenwert entwickelt, erkliren
diesen aber nicht {Esch/Andresen 1994, 8. 219}, Andererseits erreichen rein verhaltenswissen-
schaftliche Messungen nur Marketingexperten; fiir andere Fuhmmﬂm fte und die Finanz-
mdrkre sind sie zu wenig aussagekriftig. Die grofite Herausforderung ist der unterschiedliche
Zeithorizont: Der Aufbau von Marken bendtigt Zeit ~ und die meisten Unter
bei finanzwirtschaftlichen Aspekten nicht tiber die er rforderliche Geduld.

Folgende Empflehlungen kdnnen als Handlungsanleitung fiir eine Methodenkombination
dienen:

nehmen verfligen

» Informationen iiber die zentralen Treiber der Markenstirke sind uner ridssliche Voraussetzun

gen {iir fundierte Markenentscheide. Daher sind kriterienorientierte Me Sverfahiren erfor-
derlich, die die wichtigsten verhaltenswissenschaftlichen Gréfien sowie markiorientierten
Kennzahlen abdecken. Wichtig ist dabei eine kontinuierliche {(Stichworl: Zeitreihenanaly-
sen}, konkurrenz- und kundenorientierte Messung: Insbesondere die Differenzierung einer
Marke auf der Basis kundenrelevanter /\s;wekte; ist eine notwendige Voraussetzung fiir einen
langfristigen Markterfolg {Aaker 1996, S. 328).
Vor dem Hintergrund spezieller \1{uaumxen erscheint es sinnvoll, den finanziellen Wert einer
Einzetmarke zu berechnen - beispielsweise bei E ntscheidungen ber Mm}w werkdufe und
-lizensterungen sowie insbesondere (iber etwaige Markenausdehnu, ngen. Aulgrund der Be-
wertungsunsicherheiten sind Sensitivititsanalysen unverzichtbar, Auch sollte ein solcher
finanzwirtschaftlicher Markenwert aufgrund der messhe dingten Volatilitdt niemals als Steue-
rungs-, sondern lediglich als Diagnosekennzah! dienen. Insgesamt unterstiitzt eine solche
Quantifizierung die reflexive Komponente im Rahmen der Willensbildung, die aber niemals
ausschlieflich zu berlicksichtigen ist.

3.3 Kennzahlensysteme filr Marketing und Verkauf

»Belriebswirtschaftliche Kennzahlen [...] sind Zahlen, die in konzentrierter Form Gber einen
zahienma@xw erfalbaren betriebswirtschaftlichen Tatbestand informieren. « {Staehie 1967,

5. 62} Wesensimmanentes Me demal von }\eammhlm ist somit die Verdichtung quantifizierter
[nmlmau()ncn {Wolf 1977, 5. 11; Gritzmuann 1991, 8. 301}, Dadurch reduzieren sie die Gelahr
technischer und semanmchex }\um;mxm}mtmnwuzmzym am dem Weg vom §

Sender zum
Emptinger der Information auf ein Minimum (Staehle 1973, L 223). Kennzahlen kommt so-

mit im Rahmen des Marketingcontrollings eine hohe Bedeu mn;, zu, cmm;wum erlangen
sie allerdings nur durch Vergleiche Aussagekraft (Siegiwart 1998, S. 13 1.): Dies sind entweder
innerbetriebliche Zeitvergleiche, Soll-1st-Vergleiche oder Objek vmgle iche, bel denen verschie-
dene Geschditshereiche oder Unternebmen zum gleichen Zeitpunkt oder Zeitraum bezliglich
der gleichen Kennzahlen untersucht werden (Kiiting 1983, 5. 239},
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Marketingkennzahlensysteme werden nachfolgend als zweckorientierte Gliederung von
Kenngréfen einer marktorientierten Unternehmensfithrung verstanden. Es handelt sich um
eine logische und/oder rechnerische Verkniipfung mehrerer Kennzahlen, die zueinander in
einem Abhdngigkeitsverhiltnis stehen und sich gegenseitig erginzen. Ahnlich wie Einzel-
kennzahlen erfiillen solche Kennzahlensysteme primdr Informationsaufgaben; dabei lassen
sich drei Funktionen unterscheiden {Geiss 1986, S. 104 1f.; Caduff 1981, S. 451.): Analyse-
funktion (Beispiel: Kennzahlensystemn zur Ermittlung der Markenstarke), Lenkungs- bezie-
hungsweise Steucrungsfunktion {gewisse Kennzahlen werden als Normvorgaben verweadet,
zum Beispiel Return on Investment, Marktanteil oder Kundenzufriedenheit) und Dokumenta-
tionsfunktion {Speichern von Plan- und IstgriRen).

Die nachfolgenden Ausfithrungen beschreiben eine idealtypische Grundstruktur (siehe Ab-
bildung 9}, auf deren Basis fiiv ein Unternehmen beziehungsweise einen Geschiftsbereich ein
situationsgerechtes, integriertes Marketingkennzahlensystem entworfen werden kann (fiir einen
Uberblick tiber weitere Kennzahlensysteme siehe Reinecke 2004).

Formalékonomische Ergebniskennzahlen Finanz-
I Gewinn, Wachstum, Sicherheit § § Dynamische Wertgrdssen I wirtschaftliche
Ergebnisse
\ Kernaufgabenprofil
LX) und aakavsnsunzRaRNNN N
Marktpositionierung P
Kunden- Kunden- | | Leistungs-| | Leistungs- au‘:ge;g:an
isiti bindun i i flege
akquisition | g | innovation i ptieg {Umgang
S - mit Markt-
1 % _ipotenzialen)
2 )
e, -
& Kundenpotenziale .Lexstungspotenzlaie Markd-
| Marktpotenziale potenziale

Abb. 9: Aufgabenorientiertes Marketingkennzahlensystem - idealtypische Struktur
(Quelle: Reinecke 2004, S. 384)

Die erste Ebene des Gesamtkennzahlensystems umfasst die zentralen finanzwirtschaftlichen
Eraebriiskennzahlen. Diese messen, inwiefern die festgelegten Gewinn-, Wachstums- und
Sicherheitsziele eines Unternehmens beziehungsweise Geschiftsbereichs erreicht wurden;
dabei erscheint eine Verbindung zu finanzwirtschaftlichen Werttreiberkonzepten erstrebens-
wert, um sowohl Dynamik als auch eine bestmogliche Koppelung mit den gesamtunterneh-
merischen Zielen sicherzustellen. Die formaldkonomischen Ergebniskennzahlen werden im
Rahmen des so genannten Kernaufgabenprofils konkretisiert: Dabei wird definiert und gemes-
sen, in welchen Aufgabenbereichen (Kundenakquisition und -bindung, Leistungsinnovation
und -pflege) profitables Wachstum anzustreben ist beziehungsweise erzielt wurde.

Da finanzielle Kenngrofien allein weder inhaltliche Marketingresultate wiedergeben noch
Strategien operationalisieren kénnen, wird auf der zweiten Stufe der Umgang mit Kunden-
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und Leistungspotenzialen operationalisiert. Dabet sind insbesondere die Schliisselkennzahlen
der Marktpositionierung als qualitative Ziel- und ErgebnisgroRen von Bedeutung. Diese auf-
gabenbezogene Ebene definiert und konkretisiert die Marketingstrategie; die Gliederung orien-
tiert sich am grundsdizlichen Planungs- und Steuerungs- beziehungsweise Ursache- Wirkungs-
prozess.

Die dritte Ebene im Kennzahlensystem bewertet die fiir das Marketing zentralen Mark:-
potenziale. Der Umgang mit Marktpotenzialen (2. Ebene) schligt sich nicht nur in den finanz-
wirtschaftlichen Ergebnissen (1. Ebene) nieder, sondern wirkt sich auch auf die Potenziale
selbst {3. Ebene) aus. Diese Auswirkungen von Verinderungen des Marken- und Kunden-
werts sind zu beriicksichtigen, um die langfristige Marketingeffeltivitat sicherzustellen (Amb-
ler 2003, S. 7; Maul 2000, S. 530).

3.3.1 Finanzwirtschaftliche Ergebniskennzahlen als erste Ebene
des Kennzahlensystems

Die nachfolgenden Ausfiihrungen richten sich an erwerbswirtschaftliche Unternehmen, so dass
eine {vereinfachte) Ausrichtung auf den dynamisierten Unternehmensgewinn als angemessen
und gerechifertigt gelten kann. Dabei wird zwischen den formalékonomischen Ergebniskenn-
zahlen und dem so genannten Kernaufgabenprofil unterschieden.

Die formalbkonomischen Ergebniskennzahlen erfiilllen als Schliisselkennzahlen die Funk-
tion einer Komplexititsteduktion. Ferner iibernehmen sie die Koppelungsfunktion zwischen
dem Marketingkennzahlensystemn und dem unternehmensweiten Coutroiling. Die Wah! der
Schllsselkennzahlen wird durch die Ausrichtung des Finanz- und Rechnungswesens des je-
weiligen Unternehmens beeinflusst. Klassische finanzwirtschaftliche Kennzahlensysteme
fokussieren hiufig auf Kapitalrentabilitatsgrifen, beispielsweise auf die Bigenkapitalrentabi-
litdt oder den Return on Investment wie beim DuPont-System of Financial Control. Der Ein-
satz solcher Systeme ist moglich, wenn eigenstindige Geschiiftsbereiche wie beispielsweise
Vertriebsniederlassungen betrachtet werden; bei einer funktionalen Sichtweise auf Marketing
und Verkauf sind solche Gréflen allerdings weitgehend ungeeignet, weil sich marketingspezi-
fische Kapital- und Vermégensgrofen kaum nach den Gesichtspunkten der Zurechenbarkeit
und somit Kontrollierbarkeit ermitteln sowie sinnvoll zu Marketingergebnisgrifen in Bezie-
hung setzen lassen (Kiener 1980, S. 168; Kohler 1993, S. 288). Als Ausweg bieten sich ~ fiir
das Accounting relativ anspruchsvolle {Kiener 1980, S. 169{.; Palloks 1991, §. 247 {1} -~ Spit-
zenkennzahlen wie die Umsatzrentabilitdt des Marketingbereichs (Verhalinis von Marketing-
deckungsbeitrag zu Umsatz) oder auch der Marketingergebnisbeitrag (Marketingdeckungsbei-
trag abziiglich der fixen Marketingkosten) an.

Bewihrt hat sich in der Marketingwissenschaft {Diller 2001, S, 6) die Unterscheidung der
Zielkategorien Gewinn beziehungsweise Profitabilitdt, Wachstum und Sicherheit beziehungs-
weise Risikominimierung. Diese Ziele sind zum Teil komplementir, zum Teil aber auch kon-
fliktdr, Somit sind Zielpriorisierungen und -gewichtungen erforderlich. So verfolgen beispiels-
weise Aktiengesellschaften andere Zielsysteme als Personengesellschaften; dies wirky sich
deutlich auf die verwendeten Marketingkennzahlen aus. Wachsturm gilt fiir borsennotierte Ka-
pitalgesellschaften hdufig als Leitmotv der Unternehmensentwicklung, wihrend Personenge-
sellschaften die Risikominimierung stirker gewichten. Im Bereich Marketing und Verkauf fo-

kussieren Unternehmen hdufig starker auf Wachstumsgrofien wie Umsatz oder Absatz als auf

gewinn- und rentabilitdtsorientierte Kennzahlen (Reinecke 2004, S. 136).
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Die Operationalisierung der drei Zielbereiche Profitabilitdt, Wachstum und Risikomini-
mierung ist iiber klassische finanzwirtschaftliche Kennzahlen méglich und soll hier nicht ver-
tieft werden {siehe hierzu Kiener 1980; Botta 1993; Reichmann/Palloks 1997, Palloks-Kahlen
2001). Der Deckungsbeitrag erfiillt in diesem Zusammenhang eine zentrale Schnittstellen-
funktion.

Die Kennzahlen der drei Zielkategorien wudcn nicht zuletzt aufgrund ihres statischen
Chavakrers hdufig kritisiert (Reichmann 1997, §. 358). In der Theorie hat sich der Cashflow
als Gradmesser sowohl filr die Beurteilung der Yumn/ als auch der Ertragslage durchgesetzt
{Horvdth 2003, 5. 456). Der diskontierte Cashiflow integriert alle drei Zielkategorien sowie den
Faktor Zeit: Br ist fokussiert auf einen ahdiskontierten Uberschuss (Gewinn), beriicksichtigt
dabel aber das Wachstom als Werttreiber, Das Ziel der Risikominimierung beziehungsweise
Sicherheit spiegelt sich insbesondere in dem gewahlten Zinssatz sowie den Wahrscheinlich-
keiten der zugrunde liegenden Basisannahmen wider. Es erscheint somit sinnvoll, im Mar-
keting den aus dem operativen Geschdft erwirtschafteten Cashflow stdrker als Zielgrofe zu
gewichten. Derzeit nimmt diese Grifle noch eine eher untergeordnete Stellung im Marketing-
bereich ein. So zdhlen in Europa nur 38 % der Fiihrungskréfte aus den Bereichen Marketing
und Verkauf den Cashflow zu den drei unternehmerischen Spitzenkennzahlen; in den USA
sogar lediglich 17 % (siehe Reinecke 2004, S. 144).

Aufgrund der zahlreichen mathematischen Mglichkeiten der Zerlegung und Verkniipfung
finanzwirtschaftlicher Kennzahlen lassen sich fast unendlich viele Kenngrofen ableiten. Ein
fokussiertes Kennzahlensystemn kann die Wirtschaftlichkeitsanalysen des Rechnungswesens
daher niemals ersetzen, sondern lediglich ergdnzen. Unter Produktivitdt versteht man die
technische Wirtschaftlichkeit, das hei(% das Verhaltnis von mengenmafigem Ertrag zu mengen-
maBigem Aufwand (Wale 2000, S. 48.). Eine solche Mengenrechnung ist die einzig »wahre
Forme der Produktivititsmessung {Dawmn 2001, S. 81{.). Solche technischen Produktivitits-
kennzahlen werden im Marketingbereich jedoch kritisiert: Ohne eine Bewertung der einge-
setzten Produktionsfakioren in Geldeinheiten - also ohne ein Cleiclmamigmachen - ist keine
Aussage {iber die Beachtung des Rationalprinzips mdglich (Wohe 2000, S. 48). Somit wird

mduknvnat hdufig umfassender als Output-lnput-Relation definiert, wobei sowohl die Out-
put- als auch die Inputgréfen finanziell oder nichtfinanziell sein kénnen.

Dle Vexwmniung von Produktivitdtskennzahlen ist allerdings nicht nur im Marketing mit
einem Grundproblem behaftet: Hinter jeder Produktivitdtskennzahl steckt die Vermutung eines
Ursache-Wirkungszusammenhangs. Bildet man beispielsweise die Kenngrofe »Umsatz pro
Auendienstimitarbeiter, so steckt dahinter die (nahe liegende) Annahme, dass der Umsatz
durch die Anzahl Verkdufer beeinflusst wird. Auch wenn der Zusammenhang in diesem Fall

nachvollziehbar ist, so verleiten solche Kennzahlen hiufig zu unzuldssigen Vergleichen: Bei-
spielsweise Lisst sich die Produktivititsgrofe »Umsatz je AuBendienstmitarbeiter« zwischen
Zwel Rew‘onen nur dann vergleichen, wenn auch die Potenziale der Gebiete vergleichbar sind
(Krafie 2001, S, 5100,

Besonders }\111 schosind Produktivititskennzahlen zu beurteilen, wenn nichtfinanzielle Out-
putgrofen it linanziellen Inputgrofen in Beziehung gesetzt werden, beispielsweise das Ver-
haltnis Kundenzufriedenheit zu Kosten. Eine solche Kenngrofe verleitet zur Annahme eines
einfachen linearen Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenhelt und Kosten. Selbst eine
Beschrankung auf rein wertimafige Produktivitdts- und damit Wirtschaftlichkeitskennzahlen
wie beispielsweise das Verhdltnis »Ertrag zu Aufwand« ist nicht unproblematisch; so sinkt
gemdf dieser Kennzahl beispielsweise die Wirtschaftlichkeit, wenn sich der Ertrag aufgrund
externer Preiseinfliisse reduziert (Gutenberg 1958, 5. 28).

Daher erscheint es sinnvoll, beim Einsatz von Produktivititskennzahlen neben rein finanz-
wirtschaftlichen allenfalls gemischte Produktivititskennzahlen mit nichtfinanziellem Input
und finanziellem Output einzubeziehen, bei denen Ursache-Wirkung gsbeziehungen inhaltlich
begriindet und nicht nur vermutet werden konnen. Selbst dann ist bei der Interpretation zu
berlicksichtigen, dass solche Kennzahlen nicht mehr als eine »z\fxregmlgai’uﬂmmiw tiberneh-
men kénnen (Reichmann 1997, S. 380).

Bestehende Neue
Leistungen Leistungen
ﬁtﬁ’;ﬁi 700 150 850 \ __ Kunden-
400 100 500 bindung
Neue 100 50 /150 Kunden-
Kunden 30 10 40 , akquisition
800 200 1000
430 170 540
f f el bzw. Ergebnis:
Leistungs- Leistungs- Umsatz
pflege innovation Deckungsbeitrag

Abb. 10: Analyse des Kernaufgabenprofils (Quelle: Reinecke 2004, S, 253)

Das Kernaufgabenprofil dient als »Scharnier« zwischen den formalékonomischen Grofen einer-
seits und den noch ausfiihrlich zu behandelnden psychographischen Kenngrisfen des Kauf-
verhaltens andererseits: Letztere sind wichtiger Dreh- und Angelpunkt fir das Marketing.
Eine solche Verkniipfung erfolgt iber eine aus Marketingsichi zentrale Gréifte: die realisierten
Kaufe (als Ergebnis des komplexen Kaufverhaltens) beziehungsweise die Verkiufe (als
ber von Wachstum und Gewinn).

Das angestrebte Kernaufgabenprofil eines Unternehmens gibt an, welche der vier Kernauf-
gaben {Kundenakquisition, -bindung, Leistungsinnovation und -pflege) im Zentrum der Marke-
tingplanung stehen sollten. Es kann beispielsweise mit Hilfe einer Umsatz- und einer Deckungs-
beitragsanalyse geplant und kontrolliert werden, um neben wachstums: auch gewinnorientierte
Groflen zu berlicksichtigen; erganzend sind auch dynamische Wertberechnungen moglich. Das
Beispiel in Abbildung I H zeigt das typische Kernaufgabenprofil eines so Wzmmwn Potenzial-
ausschopters, bei dem sowohl der Grossteil des Umsatzes als auch ein noch groferer Teil des
erwirtschafteten Deckungsbeitrags auf den Umsatz bestehender Marktleistungen (Leistungs-
pilege) bei bisherigen Kunden {(Kundenbindung) entfallen.

Das Kernaufgabenprofil kann durch erganzende Kenngriien prazisiert werden: 5o sind auf
der Leistungsebene beispielsweise Absatz- beziehungsweise Mengenverhdlinisgrofen [Neu-
produktabsatz im Verhdlinis zum Stammproduktabsatz), auf der Kundenebene Verhdlinisgrd-
fien wie die Relation von Neu- zu Stammkunden mdaglich.

Trei-
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3.3.2 Aufgabenbezogene Kennzahlenmodule als zweite Ebene
des Kennzahlensystems

Die aufgabenbezogenen Kennzahlenmodule driicken den Umgang eines Unternehimens oder
Geschiftsbereichs mit Kunden- und Leistungspotenzialen aus. Dabei lassen sich zweil quali-
tative Kennzahlenbereiche unterscheiden:

Erstens milssen Kennzahlen fiir den grundsdtzlichen Umgang mit Kunden- und Leistungs-
potenzialen definiert werden. Diese qualitativen Kennzahlen operationalisieren somit die in-
haltliche Marketingstrategie und driicken insbesondere die (angestrebte) Marktpositionierung
aus, Zweitens sind spezifische Kenngrofen je Kernaufgabe sinnvoll. Diese versuchen die

Kennzah!

Operationalisierung

Marktanteile

MengenmiBig

Anteil des eigenen Absatzes an der Gesamtabsatzmenge aller
Anbieter im refevanten Markt

Wertmabig Anteil des eigenen Umsatzes am Gesamtumsatz aller Anbieter
im relevanten Markt
Feldanteil Anteil der Zahl der eigenen Kunden an der Gesamtzahl der

Bedarfstrager (beziehungsweise der angestrebten Kunden)

Preisstellung

erzielter relativer Preis
bzw. Preispremium

Verhdltnis des wertméBigen zum mengenmiBigen Markt-
anteil

Preisbandeinhaltung
{mengenmafig)

Anteil des innerhalb des angestrebten Preishands erzielten
Absatzes am eigenen Absatz

Preisbandeinhaltung

Anteil des innerhalb des angestrebten Preisbands erzielten

(wertrnaBig) Umsatzes am eigenen Umsatz
Numerischer Anteil der Zah! der markenfihrenden Geschifte an der
Distributionsgrad Gesamtzah! aller die entsprechende Warengruppe fihrenden
Marktdurch- Geschafte
dringung Gewichteter Umsatzanteil der markenfihrenden Geschéfte am Gesamt-
Distributionsgrad umsatz aller die entsprechende Warengruppe fithrenden
Geschifte
ungestitzter Bekannt- | Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke
heitsgrad (Recall) spontan nennen
Bekanntheit - - D——
gestitzter Bekannt- Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke
heitsgrad (Recognition) | wiedererkennen
(Marken-)sympathie | prozentualer Anteil der Kunden im relevanten Markt, die das
eigene Unternehmen bzw. die eigene Marke als sympathisch
einstufen
- (Marken-)Status Verhaltnis von Bekanntheit, (Marken-)Sympathie und
fmageposition (Marken-)Verwendung
{(Marken-)image Art und Auspragung der (Qualitats-)Eigenschaften und
Kompetenzen, die mit dem Unternehmen, der Marke oder
den Leistungen verbunden werden
Kundenzufriedenheits- | Anteil der Kunden, die mit dem Unternehmen bzw. der Marke
Kunden- index oder Leistung {sehr) zufrieden sind
rufriedenheit | poiative

Kundenzufriedenheit

eigener Kundenzufriedenheitsindex in Relation zum Kunden-
zufriedenheitsindex des Hauptkonkurrenten

Abb. 11: Zentrale Schliisselkennzahlen der Marktpositionierung
(Quelle: Reinecke 2004, S. 258 in Anlehnung an Becker 2001, S. 65 ff.)

Instrumente des Marketingcontrollings

Frage zu beantworten, warum ein Unternehmen beziiglich der jeweiligen Kernaufgabe beson-
ders erfolgreich ist beziehungsweise welche Mafnahmen geeignet sein kénnten, damit die
Kernaufgabe erfolgreich bewdiltigt werden kann. Dazu ist es zweckmafig, je Kernaulgabe
sowohl den Input als auch den Prozess und die angestrebten Frgebnisse zu operationali-
sieren.

Ohne ein strategisches Fundament sind wertorientierte Kenngrofien bedeutungsios. Die for-
mal6konomischen Kenngroffen missen daher durch marketingbezogene Schliisselkennzahlen
erganzt werden. Gemeinsam kennzeichnen diese Marketingziele die dem Marketingbereich
gesetzten lmperative beziehungsweise jene anzustrebenden Vorzugszustinde [Meffert 2000,
S. 76}, die durch das operative Marketing erreicht werden sollen. Diese nichtmonetiren Mar-
ketingschliisselkennzahlen {(siehe Abb. 11} stehen in sehr enger Beziehung zur Positionierung
eines Unternehmens beziehungsweise Geschiftsbereichs.

Im Gegensatz zu den formaldkonomischen Zielen sind bei den psychographischen Marke-
tingkennzahlen formalmathematische Analysen nicht sinnvoll, weil sich die dahinterstehende
Komplexitdt des Kaufverhaltens nicht »berechnen« ldsst (Kihier 1981,'S, 280; Meffert 2000,
S. 76; Becker 2001, §. 64). Bei der Operationalisierung der Positionierungsgriiten nach inhalt,
Ausmab und Zeit ist der Bezug zum relevanten Markt wichtig (Meffert 2000, S, 79; Steffenthagen
2000, 5. 711,

Marktpositionierungsziele werden insbesondere durch die strategische Grundausrichtung
des Unternehmens beeinflusst {Kuf/Tomczak 2004b, S, 117 £). Ein allgemeingliltiger Katalog
ist nicht maglich.

Neben den Schliisselkennzahlen der Marktpositionierung kénnen Kennzahlen flir die vier
Kernaufgaben Kundenakquisition und -bindung, die Leistungsinnovation und -pilege definiert
werden (zur Auswahl siehe Reinecke 2004). Die aufgabenbezogenen Kenngrofen operationa-
lisieren die Marketing- und Positionierungsstrategie; letztere wird durch Kennzahlenauswahl,
-priorisierung und -definition konkretisiert. Ein Marketingkennzahlensystem ist unternehmens-
und somit situations- und strategiespezifisch. So haben beispielsweise nicht alle Kernaufga-
ben fiir jedes Unternehmen die gleiche Bedeutung; vielmehr hingt es von der Markisituation
und von den eigenen Kompetenzen ab, ob sich ein Unternehmen beispielsweise eher auf die
Kundenakquisition oder auf die Kundenbindung fokussieren will. Daher ist es nicht sinnvoll,
fiir die vier Kernaufgaben allgemeingiiltige »generische Kennzahlenmodule« vorzuschlagen.
Ausdriicklich warnt Klingebiel (2000, S. 304 {.) vor einer solchen »One size fits alle-Mentali-
tdt, die sich beispielsweise in der Balanced-Scorecard-Diskussion abzeichnet; vielmehr muss
ein solches System auf die jeweilige Situation mafgeschneidert sein.

Kundenakquisition Kundenbindung
s Anzahl Neukunden « relative Kundenzufriedenhelt
» durchschnittlicher Umsatz beim Erstkauf * Mitarbeiterzufriedenheit
» Offerterfolgsquote « Share of wallet
* Verkduferqualifikation « Kundenmigrationsquote
Leistungsinnovation Leistungspflege
s Anzahl Leistungsinnovationen * ungestitzter Bekanntheitsgrad
¢ Time to market s (Marken-Umage
+ Innovationserfolgsrate « Verflgbarkeit/ Distributionsgrad
» Kundenakzeptanz der Innovationen * Marktanteilsverinderungen

Abb. 12: Aufgabenorientierte Kennzahlen am Beispiel eines » Mehrkdmpfers«
(Quelle: Reinecke 2004, S. 332)
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Abbildung 12 zeigt eine mbgliche aufgabenorientierte Kennzahlenselektion fiir ein Industrie-
gliterunternehmen, das {iber ein Direktvertriebssystem verfgt, als »Mehrkdmpfer« agiert und
somit alle Kernaufgaben stark gewichtet. Die ausgewdhlten Kennzahlen versuchen, die darge-
stellten grundsdtzlichen Ursache-Wirkungszusammenhinge und sowoht Effektivitits- als auch
Effizienzaspekte zu beriicksichtigen. Die Kennzahlen sind jeweils klar zu operationalisieren.

3.3.3  Bewertung von Markipotenzialen als dritte Ebene des Kennzahlensystems

Sollen alle Mafnahmen darauf ausgerichtet werden, Markipotenziale (= Kunden- und Leistungs-
potenziale) zu erschliefen oder auszuschdpfen, miissen folgerichtig diese Potenziale bewer-
tet werden, um dadurch die langfristige Effektivitdt aller Marketingmafinahmen zu messen.
So ist beispielsweise die Berechnung eines aggregierten Kundenwerts im Sinne eines Customer
Equity prinzipiell moglich, aufgrund der Vielzahl an Einflussfaktoren jedoch aufwindig und
unsicher. Es empfiehlt sich daher, diesen als langfristige strategische GréRe und insbesondere
in Fallen wie der Akquisition oder dem Verkauf eines Geschiftsbereichs zu erheben. Fiir das
operative Management empfehlen sich dagegen beispielsweise Kundenflussrechnungen als
Saldogrofen zur Bewertung von Kundenakquisitions- und -bindungsmafnahmen; ferner sind
zielgruppenspezifische Kundenwertberechnungen fiir die Steuerung von Kundenselektion
und -bearbeitung sinnvoll (Reinecke 2004, S. 341 ). Fir den Markenwert gelten die Ausfiih-
rungen in Abschnitt 3.2.4.

Ein Marketingkennzahlensystem ist wie jedes Kennzahlensystem durch gewisse Unschirfen
und Kompromisse geprigt. Entscheidend filr die Niitzlichkeit ist insbesondere, ob es gelingt,
das Kennzahlensystem umfassend in den Flthrungszyklus zu integrieren. Hierzu gehiren ins-
besondere Fragen der Verwendung des Kennzahlensystems als regelmiRiges Reporting- und
Kontrollinstrument sowie einer etwaigen Verkniipfung mit der Motivations- und Anreizgestal-
tung {austiihrlich Reinecke 2004, S, 4154(.).

Ein Marketingkennzahlensystem bleibt allerdings in jedem Fall ein Controllinginstrument;
es unterstiitzt das Management bei der informationsgestiitzten Willensbildung und -durchset-
zung, trifft aber niemals Entscheidungen.

4  Trager der Marketingcontrolling-Funktion

Im Zusammenhang mit der Institutionalisierung der geschilderten Marketingcontrolling-Funk-
tionen stellen sich insbesondere zwel Fragen: Bendtigt man eine spezifische Stelle oder Ab-
teilung, die sich mit Marketingcontrolling auseinander setzt? Falls ja, wie sollte eine solche
Stelle bzw. Abteilung organisatorisch eingeordnet werden?

Enipirische Ergebnisse (Reinecke 2004, S. 151) zeigen, dass in 40 % der befragten deutsch-
sprachigen Unternehmen das Management selbst die Marketing- und Verkaufscontrollingauf-
gaben wahrnimmy; spezielle Stellen oder Abteilungen existieren in diesen Fillen nicht. 29 %
der Unternehmen haben innerhalb des Marketing- und Verkaufsbereichs eine eigene Stelle
geschaffen, die diese Funktion wahrnimrmat. 31 % weisen diese Aufgaben einer Stelle auRer-
halb des Marketingbereichs zu. Die Stelle untersteht in ungefdhr 50 % dieser Fille der Abtei-
lung Finanz- und Rechnungswesen/Controlling, wihrend die {ibrige Halfte direkt an die Ge-
schdfts{bereichs)leitung berichtet.

Grundsdtzlich fallen die dargestellten Anfgaben des Marketingconurollings in die Verant-
wortung des Marketingmanagements. Ob eine Spezialisierung der Arbeitsteilung und somit
eine Schaffung einer Stelle oder einer Abteilung, die fiir das Marketingcontvolling zustidndig
ist, sinnvoll oder gar erforderlich ist, kann nicht generell-abstrakt beurteilt werden. Manche
mittelstandische Unternehmen im Business-to-Business-Bereich beschéftigen im Marketing-
bereich lediglich ein bis zwel Personen. In einer solchen Situation wire es sicherlich nicht
wirtschaftlich, eine Stelle »Marketingcontrolling« einzurichten, Vielmehr muss in einem sol-
chen Fall das Marketingmanagement einen Grofiteil der Marketingcontrolling-Funktionen
iibernehmen.

In vielen Unternehmen sind lediglich zwei Teilfunktionen des Marketingcontrollings institu-
tionalisiert: Dies ist zum einen die Marktforschung, weil Fragen der empirischen Datenerhe-
bung, -analyse und -interpretation hdufig Spezialkennnisse erfordern. Zum anderen existiert
gelegentlich ein institutionalisiertes Marketingaccounting, sowoh! die monetdre Informa-
tionsversorgungs- und Planungsunterstiitzung als auch die finanzielle Kontrolle ibernimmt.
Wihrend die Marktforschung organisatorisch und disziplinarisch in der Regel dem Marketing-
management zugeordnet ist, ist das Marketingaccounting im Regetfall dem zentralen Control-
ling unterstellt. :

Bei groferen Unternehmen stellt sich grundsdtzlich die Frage, wie eine etwaige Abteillung
»Marketingcontrolling« organisatorisch eingeordnet werden sollte. Argumente fiir eine Zuord-
nung dieser Funktion zum Marketing sind die bessere {informelle) Informationsversorgung,
die gréfere Problemnihe sowie die daraus resultierende hithere Akzeptanz, dagegen lassen
sich die Vernachldssigung der Uberwachungs- und Kontrollfunktion, die mangelnde Objekii-
vitit und die Gefahr der ungentligenden Berlicksichtigung bereichsiibergreifender Cesamtinter-
essen anfiihren (siehe ausflihrlich Schiiller 1984, 5. 210). Letztlich komunt es insbesondere
darauf an, welche Funktionen des Marketingcontrollings von einer solchen Abteilung erfiillt
werden sollen. Liegt der Schwerpunkt auf dem finanzwintschaftlichen Marketingaccounting
und dem Preiscontrolling, so erscheint es zweckmdifig, diese Funktion dem zentralen Con-
trolling zu unterstellen. Besteht der Uberwiegende Teil der Tatigkeiten allerdings darin, Markt-
forschung durchzufithren, die nichtmonetire Wirkung von Kommunikationsmafnahmen zu
messen und den wirkungsoptimale Planung des Marketing-Mix sicherzustellen, so diirfte sich
eine dezentrale Anbindung an das Marketingmanagement empfehlen. In der Regel sind die
dafiir erforderlichen marketingspezifischen Fachkenntnisse im zentralen Controlling {noch?)
nicht vorhanden.

in der Marketingcontrollingliteratur wird hdufig die Amvendmw des Dorted-Line-Prinzips
empfohlen (Kohler 2001, §. 261.; Kiener 1980, 8. 299; Liebl 1989, S, 50). Dabel wird das Mar-
ketingcontrolling disziplinarisch dem Marketingmanagement, iad lich aber dem zentralen
Controlling zugeordnet. Auch eine spiegelbildliche Losung (disziplinarische Unterstellung
unter das zentrale Controlling, fachliche Anbindung an den Marketingbereich) ist denkbar
{Weber 2002, S. 532). An einem solchen Dotted-Line-Prinzip wird allerdings kritisiert, dass es
unter Umstinden einen Dauerkonflikt institutionalisieren {Schiiller 1984, §. 210) sowie die
Unabhingigkeit der Urteilsbildung schwichen (Kéhier 2001, 5 S, 27) kann.

Einige grofe Konsumgiiterunternehmen ldsen das ()m,x—umai ionsproblem durch eine be-
wuft ganzheitliche betriebswirtschaftliche Ausrichtung des Product-Managements und eine
Auflésung der traditionellen funktionalen Grenzen. Ein Product-Manager ist uicht nur filr die
Idassischen Marketingtitigkeiten zustandig, sondern auch fur den von ithn betreuten Produkt-
oder Markenbereich ergebnisverantwortlich. Somit nimmt er sowohl Marketing- als auch einen
Grofieil der Controllingaufgaben wahr.
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Relatiy unstrittig ist allerdings, dass ein strategisches Marketingaudit nicht weisungsgebun-
den sein sollte {Kotler/Bliemel 2001, S. 1305}. Zumindest diese Aufgabe des Marketingcontrol-
lings kann somit nicht wirkungsvoll vom Marketingmanagement selbst durchgefithrt werden,
sondern sollte entweder durch Externe oder zumindest durch unabhdngige zentrale Stellen
des Unternehmens erfolgen (Kihler 2001, 8. 27).

Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, dass in erster Linie das Marketingma-
nagement Trager der Marketingcontrolling-Funktion ist. Eine Institutionalisierung gewisser
Teilaufgaben (Marktforschung, Marketingaccounting) kann aufgrund der damit verbundenen
Spezialisierungsvorteile aber durchaus sinnvoll sein.

5  Integration des Marketingcontrollings
in das Gesamtcontrolling

Ebenso wie innerhalb des Marketingcontrollings unnétige Trennungen zu vermeiden sind, so

muss daher auch das Marketingcontrolling selbst in das {ibergeordnete Controllingsystem des

Gesamtunternehmens eingepasst sein. Nur so ist beispielsweise eine effektive Koordination

zwischen Marketing und Finanzen/Rechnungswesen/Controlling zu gewihrleisten.

Gemaf einer empirischen Studie des Marketing Leadership Council (2001, $. 15) aus Grof-
britannien wird die Zusammenarbeit zwischen dem Bereich Marketing/Verkauf einerseits und
dem Bereich Finanzen/Controlling andererseits in den meisten Unternchmen als »einigerma-
fen kooperative angesehen. In derselben Studie zeigte sich auch, dass das Marketingmana-
gement in jenen Unternehmen, in denen die Zusammenarbeit zwischen den beiden Bereichen
kooperativ ist, deutlich zufriedener mit dem Marketing Performance Measurement ist. Eine
bewusste Gestaltung der Schnitistellen zwischen Marketing- und Unternehmenscontrolling
wirkt sich somit positiv aus. Ambler (2003} pladiert sogar dafiir, die Verantwortung fiir Markt-
forschung und Marketingkennzahlen an den Leiter Finanz- und Rechnungswesen zu iibertra-
gen, weil dadurch die Glanbwiirdigkeit der Ergebnisse deutlich erhiht werde.

Das zemtrale Controlling sollte in jenen Bereichen, die das Gesamtunternehmen betreffen,
die Rahmenbedingungen in Absprache mit den betroffenen Funktionshereichen vorgeben.
Dies betrifft insbesondere folgende Aspekte:

» Zielsystern und dessen Operationalisierung in Kennzahlen: Wenn beispielsweise Sharehol-
der-Value das proklamierte Ziel der Unternehmensfithrung ist, so kann sich das Marketing-
controlling diesem Ansatz nicht entziehen. Ein etwaiges Marketingkennzahlensystem solite
in diesem Fall moglichst eng mit dem finanzwirtschaftlichen System gekoppelt sein; zu-
mindest ist eine gemeinsame »Sprache« { = Kennzahlendefinitionen) anzustreben. Ferner
ist ein isoliertes Marketingkennzahlensystem sinnlos, wenn das Gesamtunternehmen mit
ciner Balanced Scorecard gefahrt wird. In diesem Fall ist das Marketingkennzahlensystem
in die Balanced Scorecard zu integrieren oder zumindest mit dieser abzustimmen.

* Methoden und Prozesse: Das zentrale Controlling hat die Effektivitit und Effizienz des ge-
samtunternehmensbezogenen Planungsaufbaus und -ablaufs sicherzustellen. Da die Gesamt-
unternehmensplanung in der Regel auf der Absatzplanung beruht, sind gewisse Vorgaben
flir das Marketingcontrolling unerlisslich. Auch die Budgetierungsansitze und -instru-
mente sowie das Reporting sind unternehmensweit abzustimmen.

@ Ressourcen: Marketingcontrolling bzw. -management und Gesamtcontrolling miissen sich
beziiglich der fiir das Marketingcontrolling verfiigharen finanziellen Mittel, die Personal-
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kapazitdt und deren Aufteilung sowie Uber die informationstechnologische Infrastruktur
einigen.

Eine enge Abstimmung mit dem Gesamtcontrolling ist somit zwingend erforderlich. Ein iso-
liertes Marketingcontrolling widerspriche auch der Querschnittsfunktion des Marketing als
marktorientierter Unternehmensfihrung.
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Marketingcontrolling bei der Allianz Group
Oliver Kraft*

1 Vorstellung der Allianz Group

Die Allianz ist ein Unternehmen mit langer Geschichte und Tradition, das seine Geschéfts-
tdtigkeit in Deutschland bereits im Jahr 1890 aufgenommen hat, Heute bietet die Allianz als
multilokales Unternehmen, gestiitzt auf ihr internationales Netz von Tochtergeselischaften,
ihren weltweit Gber 67 Millionen Kunden einen umfassenden Service im Beveich der Finanz-
dienstleistung. :

Die drei Kerngeschiftsfelder sind Versicherung, Vorsorge und Vermdgen.

Versicherung:

Mit {iber 100 Jahren Erfahrung im Sachversicherungsbereich und Bruttobeitragseinnahmen
aus den Bereichen Lebens- und Sachversicherung von tiber 85 Mrd. Euro ist die Allianz einer
der fiihrenden Versicherer weltweit. Als einer der bedeutensten Industrieversicherer betreut
ste eine Grofzahl der Fortune 500 Unternehmen.

Vorsorge:

Der Bereich Vorsorge gewinnt seit Jahren an Bedeutung, der Trend zu mehr kapitalgedeckter
Eigenvorsorge wird in den nachsten Jahren weiter zunehmen. In der Lebens- und Kranken-
versicherung gehort die Allianz zu den Top-Unternehmen Europas.

Vermogen:

Vermogen ist das dritte Geschiftsfeld, mit dem Bereich Asset-Management und dem Bankge-
schift in verschiedenen Lindern. Die Allianz gehort mit {iber 1.000 Mrd. Euro zu den Top 5
Asset-Managern weltweit.

Bereits im Jahr 1893 war die Allianz international aktiv. Mittlerweile bietet sie in liber 70 Lin-
dern ihren Kunden aktiv thr Know-how an. Rund 70 % der Versicherungsbeitrdge werden im
Ausland erwirtschaftet. An der Spitze der Internationalen Gruppe steht die Allianz AG als Hol-
dinggesellschaft mit Sitz in Miinchen. Mit weltweit diber 170.000 Mitarbeitern steht sie ihren
Kunden mit professionellen Lisungen zur Seite und engagiert sich ebenfalls z. B. iiber die Al-
lianz Umweltstiftung, die Allianz Kualturstiftung, aber auch mit dem Allianz Zentrum {ir Tech-
nik in den unterschiedlichsten Bereichen der Gesellschaft.

Die Allianz fithrt unter ihrem Dach viele Marken mit erstklassigem Ruf wie zum Belspiel die
Dresdner Bank mit ihren Marken dit und PIMCO. Dabei bedient sie sich einer klaren Marken-
struktur (s. Abb. 13, die von der Kernmarke ausgehend unterschiedliche, klar definierte Mar-
kendimensionen erlaubt. Die Allianz in Deutschland hat einen ungestiitaten Bekanntheitsgrad
von weit {iber 90 % und gehdrt damit zu den bekanntesten und stérksten nationalen Marken.

* QOliver Kraft, Leiter Brand Investment-/Marketingcontrolling bei der Allianz Group, Minchen.



Marketing- und Verkaufscontrolling
bei der Hilti Gruppe®

Sven Reinecke**

1 Fallbeschreibung

Hilti betiefert weltweit die Bauindustrie mit technologisch fithrenden Produkten und Syste-
men. Diese bieten dem Profi am Bau innovative Lisungen mit iiberlegenem Mehrwert. Die
weltweit rund 15.000 Mitarbeitenden in iber 120 Lindern begeistern ihre Kunden und bauen
eine bessere Zukunft. Hilti erwirtschaftet einen Umsatz von tiber CHF 3 Mrd. Mut zur Verin-
derung, Teamarbeit und hohes Engagement bilden das Fundament der Unternehmenskultur,
Der Hauptsitz des Hilti Konzerns befindet sich in Schaan (Fiirstentum Liechtenstein).

Hilti hat sich zum Ziel gesetzt, weltweit das fithrende Unternehmen fiir Profis am Bau und
in der Gebdudeinstallation zuo sein. Um dies zu erreichen, verfolgt Hilti die so genannte
»Champion 3C«Strategie. Die drei C's stehen {iir Customer, Competence und Concentration.
Bel Hilti stehen die Kunden mit ihren Bediirfnissen im Vordergrund. Sie werden als der
Schhussel fiir Wachstum und Profitabilitit gesehen. Dazu notwendig ist die entsprechende
Kompetenz, diese Bediirfnisse mit hochwertigen Produkten und Dienstleistungen zu befriedi-
gen, die den Kunden einen Mehrwert bieten. Bei beschrinkten Ressourcen kann dies nur ge-
lingen, wenn sich das Unternehmen auf jene Bereiche konzentriert, in denen es auch eine
Fiihrerschaft erreichen kann.

Hilti unterteilt seine Kunden nach Branchen (z. B. Hochbau), da die Anwendungen und Be-
diirinisse stark von den jeweiligen Aufgaben abhidngen. Ebenso spielen linderspezifische Be-
gebenheiten eine entscheidende Rolle, da Bauvorschriften und Bauweisen von Land zu Land
unterschiedlich sind und damit auch die Ausfithrung und die Materialien beeinflussen.

Um den Markt noch besser zu durchdringen und abzudecken, setzt Hilti sowohl auf die
traditionellen direkten Vertriebskandle mit Verkaufsberatern, Hilti Centers und telefonischem
Kundendienst als auch auf die neuen Absatzkanate Hilti Online und Hilti ProShop. Ab Mitte
2008 werden mehr als 80 % aller Hilti-Kunden weltweit online Hilti-Produkte bestellen kon-
nen. Um kieinere Kunden zu bedienen, kommt Hilti zu ihnen und richtet in ausgewihlten
Baufachmirkten Hilti ProShops ein. 2004 sind jede Woche weltweit drei neue Hilti ProShops

criffnet worden. Handwerker erhalten in mittlerweile inehr als 350 Hilti ProShops umfas-
sende Beratung,.

Die vorlicgende Fallstudie basiert auf der realen Situation des liechtensteinischen Unterneh-
mens Hilti, wobei zum einen Anpassungen und Vereinfachungen vorgenommen, zum ande-
ren Aspekte hinzugefiigt wurden. Die Fallstudie kann und will aus Griinden der Vertraulich-
keit in keinem Fall die tatsdchliche Strategie der Firma Hilti wiedergeben. Der Sinn und Zweck
der Fallstudie besteht vielmehr darin, moglichst wirklichkeitsnah und pragnant sowohl Her-
ausforderungen als auch Wirkungsweisen einer marktorientierten Unternehmensfiihrung zu
verdeutlichen.

Prof. Dr. Sven Reinecke, Institut fiir Marketing und Handel, Kompetenzzentrum Marketingpla-
nung und -controlling, Universitdt St. Gallen [HSG).

*

;

Von besonderer Bedeutung ist die Zielgruppe »Fassade«. Bei deren detaillierten Betrach-
tung ergeben sich weitere Segmente, die jeweils Uber unterschiedliche Bediirfnisse verfiligen:
Planer und Architekten, Wohnbaugesellschaften, Systemanbieter von Wirmeverbundsyste-
men, ausfithrende Firmen. Um die Marketing- und Verkanfsmafnahmen auf diese Zielgruppe
abzustimmen, hat Hilti in einer telefonischen Befragung verschiedene Personen der Branche
Fassade nach ihren Anwendungen und Bedirfnissen gefragt. Sie wurden ebenso zur Marken-
wahrnehmung von Hilti und ihrem Kaufverhalten interviewt. Hierbei kam heraus, dass von
den 354 befragten Personen 99 % Hilti kennen. Damit ist die Marke bekannter als die Kon-
kurrenzmarke »Fischer« {91 %). 89 Personen ziehen Hilti der Wettbewerbermarke vor. Des
Weiteren bezeichnen sich 60 befragte Personen als Stammkunden der Marke, d. h. sie kaufen
seit mehr als drei Jahren regelmaRig Direktbefestigungen, Diibeltechnik und Positionierungs-
systeme bei Hilti. Sie sind absolut begeistert von der Marke.

2 Problemstellung

Aufgabe 1:

Bislang hat Hilti ihre Kunden primér nach Grofe, Branchen und Regionen segmentiert, Das
Unternehmen hat jedoch festgestellt, dass die Kosten fiir die Distribution iiber die Verkaufs-
berater in den letzten Jahren deutlich gestiegen sind, Daher tiberlegt Hilti, in Zukunft diesen
Distributionskanal auf die wichtigsten Kunden des Unternehmens zu fokussieren. Um diese
Kunden herauszufiltern, mochte Hilti Kundenbewertungsmethoden einsetzen. Damit kéinnen
Kunden nach weiteren Kriterien segmentiert werden. Sie lassen sich einerseits in ein- bzw.
mehrdimensionale Verfahren, andererseits in gegenwartsbezogene bzw. zukunfisbezogene
Verfahren einteilen (siehe Abb. 1}. Finden Sie {iir jedes Feld eine geeignete Methode, charak-
terisieren und beurteilen Sie siet Wie kdnnten diese Kundenbewertungsverfahren an das Un-
ternehmen Hilti angepasst werden?

eindimensional mehrdimensional
gegenwartsbezogen Feld 1 Feld 2
zukunftsbezogen Feld 3 Feld 4

Abb. 1: Matrix zu Verfahren der Kundenbewertung

Aufgabe 2:

Das Unternehmen mdchte im Rahmen des Marketingaudits die Marke Hihi analysieren und

messen. Dies basiert auf dem McKinsey Brand-Funnel

a) Skizzieren Sie kurz den McKinsey Brand-Funnel und beurteilen Sie dessen Aussagekraft
zur Messung von Marken!

b} Erstellen Sie soweit wie moglich einen Brand Funnel fiir die Marke Hilti. Nutzen Sie das
Zielsegment »Fassade«. Welche Daten miisste Hilti in weiteren Marktforschungsakiivitdten
zusdtzlich erheben, um eine ausgewogene Markenmessung zu erreichen/?
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3  Problemldsung
Losung zu Aufgabe 1:

Feld 1 (gegenwartsbezogene, eindimensionale Methoden): ABC-Analyse

Bei der ABC-Analyse werden die Kunden des Unternehmens nach ihrem Umsatz bzw. De-
ckungsbeitrag strukturiert, Hierbei misst sich die Bedeutung der Kunden danach, wie hoch
thr Antell am Gesamtumsatz bzw. Deckungsbeitrag ist. Oftmals ist in der Praxis zu beobach-
ten, dass 20 % der Kunden {A-Kunden) 80 % am Umsatz bzw. Deckungsbeitrag erwirtschaf-
ten, womit ihnen die héchste Bedeutung zukommt. Auf weitere 30 % der Kunden (B-Kunden)
entfallen etwa 15 % des Umsatzes/Deckungsbeitrages, so dass mit den restlichen 50 % der
Kunden (C-Kunden) lediglich 5% des Gesamtumsatzes bzw. -deckungsbeitrages erzielt wer-
den (Homburg/Daum 1997, S. 214). Auf Basis der Ergebnisse kénnen Mafnahmen zur Férde-
rung bedeutsamer Kunden eingeleitet werden, bei unrentablen Kunden lisst sich die Aufgabe
der Geschiftsbeziehung in Erwigung ziehen.

Vorteile der ABC-Analyse sind die einfache Handhabbarkeit und die schnelle Durchfiihrung.
Problematisch hingegen erscheinen die Vergangenheitsorientierung und die Eindimensionali-
tat. So bleiben beispielsweise die Attraktivitdt der Kunden durch zusitzliches zukiinftiges

Potenzial und Aspekte der eigenen Position im Vergleich zur Konkurrenz unberiicksichtigt
(Homburg/Beutin 2001, S. 216).

Feld 2 (gegenwartsbezogene, mehrdimensionale Methoden): Scoring-Modell

Das Scoring-Modell ermdglicht eine mehrdimensionale Kundenbewertung durch die Beriick-
sichtigung verschiedener Beurteilungskriterien. Diese miissen zundchst ermittelt und hin-
sichtlich ihrer Bedeutung gewichtet werden. Fiir Hilti bieten sich als Kriterien beispielsweise
Zufriedenheit des Kunden mit den Hilti-Leistungen, Deckungsbeitrag des Kunden oder zu-
kiinftiges Umsatzvolumen an. Anschliefend erfolgt die Bewertung der Kunden hinsichtlich
dieser Aspekte auf einer Punkte-Skala. Diese Punktwerte werden mit der jeweiligen Gewich-
tung multipliziert und zu einem Gesamtscore addiert (FlieR 2001, S. 491). Je héher dieser
Punktwert ist, desto wertvoller ist der Kunde fiir das Unternehmen. Konkrete Marketing-MaR-
nahmen werden schlieBlich in Abhéngigkeit von einer vorher definierten Mindestpunktzahl
durchgefithrt (Link et al. 2000, 5. 129).

Aufgrund der Multidimensionalitdt erweist sich dieses Verfahren als sehr aussagekriltig
und flexibel. Problematisch hingegen sind die Subjektivitit bei der Auswahl und Gewichtung
der Kriterien sowie die relativ hohe Komplexitit. Des Weiteren fithrt die Addition der gewich-
teten Punktwerte in der Regel zu Kompensationsmiglichkeiten zwischen den Kriterien, so
dass unterschiedliche Kriterienausprigungen zu gleichen Werten fithren. SchlieRlich setzt die
Methode voraus, dass die Beurteilungsmerkmale iberschneidungsfrei und unabhdngig vonei-
nander sind {Flief 2001, S. 4921.).

Feld 3 (zukunftsbezogene, eindimensionale Methoden): Customer Lifetime Value

Der Customer Lifetime Value betrachtet den Wert des Kunden {iber die gesamte Dauer der Ge-
schaftsbeziehung und gibt die Vermogensmehrung an, die durch die Existenz des Kunden fiir
das Unternehmen erzielt wird. Die Berechnung des Customer Lifetime Value basiert auf dem
Prinzip der Kapitalwertmethode, wonach alle kundenspezifischen Ein- und Auszahlungen fiir
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jede Periode der Kundenbeziehung erfasst und mit einem Kalkulationszinssatz diskontiert
werden {Link et al. 2000, . 1461f.).

Dieser Ansatz zeichnet sich durch seine strategische Ausrichtung aus und kann als fun-
dierte Argumentations- und Entscheidungsgrundlage fiir das Management dienen. Allerdings
ist in der Regel mit Schdtz- und Prognoseungenauigkeiten verbunden. Deshalb ist der Customer-
Lifetime-Value-Ansatz nur fiir eine maximal dreijihrige Geschiftsbeziehung praktikabel. Zu-
dem muss er branchenspezifisch ausgestaltet werden (Fischer/von der Decken 2001, S, 3201.;
Homburg/Beutin 2001, §. 2291{.).

Feld 4 (zukunftsbezogene mehrdimensionale Methoden): Kundenportfolio

Das Kundenportfolio erlaubt als zweidimensionale Methode eine differenzierte Analyse und
Bewertung der Kunden. Hierbei bestimmt sich das Portfolio aus den Achsen Kundenartrakii-
vitdt mit den Ausprigungen hoch und niedrig sowie der Position beim Kunden, die stark und
schwach sein kann (siehe Abb. 2). Fiir jede einzelne Dimension lassen sich weitere Beurteilungs-
kriterien wahlen, die - analog zum Scoring-Modell - hinsichtlich ihrer Bedeutung gewichtet
werden. Fiir die Kundenattraktivitdt kann Hilti als Unterkriterien beispielsweise Umsatz, Markt-
anteil, strategische Bedeutung des Kunden withlen; fiir die Position beim Kunden rdumliche
Néhe zum Kunden oder der eigene Lieferanteil (»Share of wallet«). Aus der Bewertung der
Kunden hinsichtlich dieser Aspekte ergibt sich fiir beide Dimensionen ein Gesamtwert. Die
Gesamtscores bestimmen die Position des Kunden innerhalb des Portfolios.

Dieses Verfahren ermdglicht eine Kundentypologisierung hinsichtlich vier Kategorien, die
die Basis fiir spezifische Bearbeitungsstrategien bilden: Bei Starkunden sind beide Dimensionen
positiv ausgeprdgt. Sie miissen gehalten und gefdrdert werden, womit sie den Schwerpunkt
der Marketing- und Verkaufsaktivititen darstellen. Fragezeichenkunden sind ebenfalls attrak-
tiv, jedoch ist bei ihnen die eigene Position eher schwach ausgeprigt. Hier besteht einerseits
die Moglichkeit, die Position bei den Kunden zu stirken oder andererseits die Geschifisbezie-
hung aufzugeben. In Ertragskunden mit einer starken Kundenposition und geringer Aurakii-

Fragezeichenkunden Starkunden
=5
z £ Schitsselentscheidungen Position halten/ausbauen
2
i
=
g
L Mitnahmekunden Ertragskunden
53
X g selektiver Rickzug Position halten

schwach stark
Position beim Kunden

Abb. 2: Kundenportfolio mit den Dimensionen Kundenattraktivitdt und Position beim Kunden
(in Anlehnung an Homburg/Daum 1997, 5. 396)
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vitdt sollte nur so viel investiert werden, dass die Geschdftsbeziehung auf dem derzeitigen
Niveau gehalten wird. SchiieBlich ist bei Mitnahmekunden, bei denen beide Portfolio-Dimen-
sionen schwach ausgeprigt sind, die Strategie des »selektiven Riickzugs« anzuwenden {Hom-
burg/Daum 1997, S. 395 §f.; Preifner 1996, 8. 261 {f.).

Die Kundenportfolio-Methode kennzeichnet Einfachheit, hohe Transparenz und Flexibili-
tdt. Als problematisch hingegen kann sich die relativ hohe Komplexitdt, der statische Ansatz,
der Informationsvertust durch Kompensationsmoglichikeiten zwischen den Kriterien und die
Subjekiivitdt bel der Auswahl der Kriterien erweisen. Zudem erscheinen die Normstrategien
sefir global und miissen situativ angepasst werden.

Losung zu Aufgabe 2a):
Der Markentrichter von McKinsey dient zur Analyse und Messung von Marken. Hierbei wer-
den fiir einzelne vordefinierte Zielsegmente die Markendimensionen Bekanntheit, Interesse,
Kaufversuch, Priferenz und Loyalitit iber Prozent-Werte erfasst und mit denen der Konkur-
renz verglichen {siehe Abb. 3) (Braun et al. 2003, 5. 191f.). Im Mittelpunkt der Analyse stehen
die Uberginge zwischen den einzelnen Stufen: Wertverluste zwischen den einzelnen Stufen
des Brand-Funnels zeigen Defizite der Marke auf, die durch geeignete Marketing-MaRnahmen
behoben werden miissen. Die Bekanntheit liefle sich beispielsweise durch den verstirkten
Einsatz von Werbung in Fachzeitschriften verbessern. Bei einem Wertrlickgang zwischen den
Stufen Interesse und Kaufversuch erscheint die effektivere Vermittlung des Markenwertver-
sprechens sinnvoll.

Durch die Abstufungen und die verschiedenen Markendimensionen ermdglicht der Brand-
Funnel eine ausgewogene und mehrdimensionale Messung von Marken. Es kdunen spezifi-

Ziel- Bekannt-

. Interesse  Versuch Priferenz Loyalitét
segment heit
100 % 1 9% | 60% 42% [ ] 30% [ ] 23% Marke A
| i Pra = ! 1 . e
:' I : “: >
| %o N eSS

Lo L L

Marke A -9 % -31% ~22 % 12 % -7 %  Transferrate
Kon-
kurrenz -8 % - 20 % -30 % -8 % -6 %  Transferrate

Abb. 3: McKinsey Brand-Funnel
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sche Problemfelder identifiziert und darauf aufbauend gezielte Verbessungsmafinahmen ein-
geleitet werden. Die Eignung des Brand-Funnel zur Markenmessung ist jedoch durch einige
Kritikpunkte eingeschrinkt. Der Ansatz fuRt auf den Gedanken des AlDA-Modells der Wer-
bung, das eine Wirkungsbeziehung zwischen den Grofen Attention, Interest, Desire und
Action unterstellt (Kotler/Bliemel 2001, S. 891{.). Das AIDA-Prinzip lisst sich jedoch nicht
pauschal fiir alle Produkte bzw. Dienstleistungen iibernehmen. Inshesondere 1rfft s hdufig
nicht fiir Low-Involvement-Gliter wie beispielsweise Versicherungen zu. Des Weiteren ist frag-
lich, ob die definierten Zielsegmente zwischen den Konkurrenzunternehmen vergleichbar
sind. Probleme ergeben sich auch dann, wenn Marken unterschiedlicher Branchen miteinan-
der verglichen werden sollen. Ferner muss das Trichter-Modell auf sehr soliden Marktfor-
schungszahlen basieren, da alle weiterfithrenden Entscheidungen darauf beruhen {Tomezak
et al. 2004, S. 1844).

Losung zu Aufgabe 2b):

Der Brand-Funnel von Hilti ist in Abbildung 4 dargestellt. Hierbei wird Hild einer Konkurrenz-
marke gegentibergestellt. Es zeigt sich, dass bislang sehr wenige Grofen ermittelt wurden.
Neben dem Bekanntheitsgrad von 99 % ergibt sich bei Hilti fir die Praferenz ein Wert von
25 % und fiir die Markenloyalitdt ein Wert von 17 %. Fiir die Konkurrenzmarke ist nur be-
kannt, dass sie iiber einen Bekanntheitsgrad von 91 % verfligt. Um eine ausgewogene und
mehrdimensionale Messung der Marke zu gewdhrleisten, sind fiir Hilti zusitzlich die Marken-
dimensionen Kaufinteresse und -versuch zu ermitteln, fiir die Konkurrenzimarke Fischer die
Grdfen Interesse, Kaufversuch, Priferenz und Loyalitdt.

Ziel- .
segment: Be::::;nt Interesse  Versuch Priferenz Loyalitdt
Fassade
100 % ( 1 99% [ - N 25% [ 17 % Hilti
L : b=k, 3 e
E ','-'_’ : ~ { E |

Hiiti 1% -8 %  Transferrate
Kon-
kurrenz -9 % Transferrate

Abb. 4: McKinsey Brand-Funnel fiir Hilti
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