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Effizienz allein geniigt nicht

Meist steht beim Marketing die Priifung der Effizienz im Vordergrund, doch ein optimales
Marketingcontrolling legt zusitzlichen Wert auf Effektivitit und Legitimitat von Marketing-
massnahmen. _VON SVEN REINECKE UND WALTER HERZOG

Marketingcontrolling erfiillt

drei Funktionen: Erstens
soll es die Effizienz des Marketings garan-
tieren. Zweitens soll es zur Zielerreichung
einer marktorientierten Unternehmens-
fuhrung beitragen, d. h. effektiv sein, in-
dem es z. B. die Qualitit von Marketing-
entscheidungen verbessert. Und aus die-
sen beiden Hauptaufgaben leitet sich drit-
tens die Funktion einer internen Legiti-
mation ab, damit (ausreichend) Ressour-
cen fiir ein effektives und effizientes Mar-
ketingmanagement bereitgestellt werden.
Die Marktforschungsfirma IHA-GfK AG in
Hergiswil (CH) und die Universitit St. Gal-
len fithrten eine Studie durch, um zu prii-
fen, wie diese Funktionen in Schweizer
Unternehmen erfiillt werden. Effektivitits-,
Effizienz- und auch die Legitimationsziele
werden weit gehend erreicht. interessan-
terweise wird das Marketingcontrolling
primir an operativen Effizienzerfordernis-
sen gemessen. Hier ist ein Umdenken
unabdingbar.
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ie ist der Stand des Marke-

tingcontrollings in Schwei-

zer Unternehmen? Um dies
zuevaluieren, hat die Marktforschungs-
firma IHA-GfK AG in Kooperation mit
dem Institut fiir Marketing und Handel
der Universitat St. Gallen zum Jubilium
des 30-jahrigen Bestehens der Schwei-
zerischen Gesellschaft fiir Marketing
eine Studie durchgefiihrt. 602 Mitglie-
der der Gesellschaft fiir Marketing wur-
den online befragt - darunter Verwal-
tungsrate, CEOs, Marketingleiter und
andere Fiihrungskrifte. Der Rucklauf
fiihrte zu r98 auswertbaren Fragebdgen,
was einer Riicklaufquote von rund 33
Prozent entspricht. Diese ist verglichen
mit anderen Studien dusserst zufrieden
stellend.

Marketingeffizienz eher
durchwachsen

Marketingeffizienz kann als Optimie-
rung des Input-Output-Verhiltnisses
des Marketings verstanden werden. Die-
ser Funktion des Marketingcontrollings
kommt also tendenziell ein operativer
Charakter zu. Beispiele fiir operative
Instrumente des Marketingcontrollings
sind Produkt- und Sortimentsanalysen,
Werbe-Pretests, Optimierung des Me
diamix, Eventerfolgsanalysen, Ver-
kaufserfolgsanalysen und Distribu-
tionserfolgsanalysen. In der Studie wur
den die 198 Entscheidungstrager nach
dem méglichen Einspar bzw. Umsatz-
potenzial beim bisherigen Marketing-

budget befragt, um zwei Indikatoren der
Effizienz zu erhalten (siehe Abbildung
1 auf Seite 36).

Beide Variablen — Umsatz- und Ein-
sparpotenzial — weisen auf eine durch-
schnittliche «Ineffizienz» von 1o Pro-
zentim Schweizer Marketing hin. Rund
ein Drittel aller Befragten sieht beim
Marketing sogar einen Aufholbedarf
von mehr als 1o Prozent, jedes fiinfte
Unternehmen offenbart ein Rationali-
sierungspotenzial von mehr als 15 Pro-
zent. Stellt man dieses Ergebnis der hiu-
fig zitierten und auf John Wanamaker
zurlickgehenden (und spiter auch von
Henry Ford getroffenen) legendiren
Aussage ~ «Die Hilfte meines Werbe-
budgets ist zum Fenster herausge-
schmissen, leider weiss ich nicht, wel-
che Halfte.» - gegentiber, so zeigt sich,
dass sich die Effizienz des Marketings
inzwischen deutlich verbessert zu ha-
ben scheint. Einschrinkend muss aller-
dings bericksichtigt werden, dass
Nicht-Marketingfiihrungskrafte die
Effizienz vermutlich deutlich kritischer
einschitzen wiirden als die befragten
Mitglieder der Gesellschaft fur Mar-
keting.

Die Marketingeffektivitit bezieht
sich auf den Grad der Zielerreichung -
also auf die Wirksamkeit - und hat
damit eher strategischen Charakter. In
Anlehung an das Konzept der Balanced
Scorecard (Kaplan, Norton I001) wur
de zwischen innovationsorientierten

{(z.B. Produktneuheiten), mitarbeiter

und prozessorientierten (2. B. Mitarbei-
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«Das Marketing steht heute
unter Druck, einen finanziellen
Erfolgsnachweis zu erbringen.»

terzufriedenheit), markt- und kunden-
orientierten (z. B. Kundenzufriedenheit)
sowie finanzwirtschaftlichen Zielen
(z.B. Umsatz, Gewinn) unterschieden.
Die Ergebnisse der Befragung zur Errei-
chung der vier Zieldimensionen sind in
Abbildung 2 auf der rechten Seite
zusammengefasst.

Durchschnittlich wurden alle Ziel-
dimensionen eher erreicht als nicht
erreicht. Vor allem die finanzwirt-
schaftlichen (mit 32 Prozent) sowie die
markt- und kundenorientierten Ziele
(mit 33 Prozent) wurden oft erreicht.
Hingegen ist die Situation bei den inno-
vationsorientierten (17 Prozent) sowie
mitarbeiter- und prozessorientierten
Zielen (18 Prozent) eher «durchwach-

Wie viel Prozent des Marketingbudgets kénnten eingespart
werden, ohne die Marketingleistung lhres Geschifts-
bereichs massgeblich zu beeintrichtigen?

sen». Dies lasst sich dadurch erkldren,
dass die Prioritdt eindeutig auf finanz-
wirtschaftlichen sowie auf markt- und
kundenorientierten Zielen liegt. Die
Wichtigkeit der innovationsorientier-
ten sowie der mitarbeiter- und prozess-
orientierten Ziele zusammen liegt mit
35 Prozent nur bei etwa einem Drittel.

Relevanz des Marketings
wird anerkannt

Die bisher erwdhnten Funktionen der
Effektivititund Effizienz werden in der
Controllingwissenschaft unter dem
Stichwort Rationalititssicherung (We-
ber, Schéffer 2001) zusammengefasst.
Eine daraus ableitbare, eher indirekte

Abb. 1: So wird das Einspar- bzw. Umsatzpotenzial beim Marketingbudget eingeschatzt

Funktion des Marketingcontrollings ist
es, die Legitimitdt des Marketings si-
cherzustellen. D.h., die Relevanz des
Marketings sowie die Notwendigkeit
der getroffenen Marketingmassnahmen
werden von den anderen Funktionsbe
reichen und vom Topmanagement
anerkannt. Das Marketing steht heute
besonders unter Druck, einen finanzi-
ellen Erfolgsnachweis zu erbringen.
Falls es das nicht schafft, folgen daraus
zwei gewichtige Konsequenzen fiir die
gesamte Organisation: Erstens wird das
Topmanagement weniger Marketing-
budget und andere Ressourcen zur Ver-
fagung stellen, was wiederum zu einer
geringeren Marktorientierung fithren
diirfte. Und zweitens fihrt Legitimati-
on gemdss der institutionalistischen
Theorie von Meyer und Rowan (1977)
zu einer gewissen Autonomie und zu
Vertrauen. Dadurch kénnen Kontroll-
mechanismen abgebaut werden und es
missen weniger Koordinationsinstru-
mente zum Einsatz kommen. Die Moti-
vation im Marketingbereich selbst wird
damit eher steigen. Obwohl die dlteren
institutionalistischen Ansdtze nicht
von einer Wirkung auf den finanziellen
Erfolg ausgingen, wird dies in neueren
Artikeln eingerdumt (Powell 1991: 190).

Um wie viel Prozent liesse sich der Umsatz lhres Geschifts-
bereichs durch eine Optimierung des Mitteleinsatzes im
Marketing noch steigern? (bei gleicher Budgethshe)
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Rund ein Drittel der Befragten geht davon aus, dass beim Marketingbudget zwischen 6 und 10 Prozent eingespart werden kénnten.
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Finanzwirtschaftliche Ziele
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Abb. 2: Wie gut wurden die Ziele in den verschiedenen Zieldimensionen erreicht?
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Besonders oft wurden die finanzwirtschaftlichen und die markt- und kundenorientierten Ziele erreicht, da dort eindeutig die Prioritit liegt.

Zusammentfassend wirktsomit die Legi-
timation des Marketings indirekt auf
den finanziellen Erfolg einer Firma.

Das Topmanagement in Schweizer
Unternehmen nimmt das Marketing
mehrheitlich als Investition (68 Prozent
der Befragten) und nicht als Aufwand
(x5 Prozent der Befragten) wahr. Diesist
ein Indiz dafiir, dass das Marketingcon-
trolling seine Aufgabe scheinbar sehr
gut erledigt und der Legitimations-
funktion Rechnung trigt.

Marketingcontrolling wird
meist nach Effizienz bewertet

Schliesslich wurde in der Studie unter-
sucht, wie zufrieden die Befragten mit
dem Marketingcontrolling in ihren
Unternehmensind. Die Ergebnisse wei-
sen darauf hin, dass die Zufriedenheit
eherdurchschnittlichist: 55 Prozent der
Befragten sind dem Marketingcontrol-
ling gegeniiber indifferent. Nur 13 Pro-
zentsind sehrzufrieden, 32 Prozent sehr
unzufrieden.

Dieses Ergebnis steht in offensicht-
lichem Widerspruch dazu, dass die
Effektivitit und die Legitimitdt des Mar-
ketings in den meisten Unternehmen
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als zufrieden stellend bezeichnet wer-
den darf. Die wahrgenommene Effizi-
enzliicke liegt mit 10 Prozent in einem
vertretbaren, wenn auch noch nicht
optimalen Rahmen. Um diesem Wider-
spruch auf den Grund zu gehen, wurde
mit einer Regressionsanalyse — die ein-
seitige statistische Abhingigkeiten un-
tersucht—ermittelt, welche der drei vor-
gestellten Funktionen Effizienz, Effek-
tivitdt und Legitimitit den grossten Ein-
flussaufdie Zufriedenheit hat. Die Ana-
lyse fiihrte zu einem erstaunlichen Er-
gebnis. Schweizer Manager fallen ihr
Zufriedenheitsurteil zum Grossteil aus
ihrer Beurteilung der Effizienz des Mar-
ketings. Der Einfluss der Effektivitdt
und der Legitimitdt war nicht signifi-
kant. Zwar leistet Marketingcontrolling
gemdss der Studie gute Arbeit, wenn es
darum geht, die Effektivitit und auch
die Legitimitdt des Marketings sicher-
zustellen, doch werden diese Leistungen
offensichtlich nicht dem Marketing-
controlling zugeschrieben. Die unaus-
gesprochene Uberbewertung der Effizi-
enz ist bedenklich: zum einen, weil die
Effektivitat letztlich die Effizienz
einschiiesst, zum anderen, weil die Legi-
timationsfunktion einen massgebli-

chen Einfluss auf die Stellung des Mar-
ketings in einer Firma hat. Werden die-
se Aufgaben nicht entsprechend gewtir-
digt und gefordert, kann das negative
Konsequenzen fir den finanzwirt-
schaftlichen Erfolgeines Unternehmens
haben. Auch wenn die beiden Funktio-
nen der Legitimitit und Effektivitat des
Marketings in der Schweiz derzeit weit
gehend gut erfillt werden, sollte ihnen
kiinftig eine gebithrende Aufmerksam-
keit geschenkt werden.
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