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Aufgaben und Ziele betriebs-
wirtschaftlicher Kennzahlen-
systeme

«Betriebswirtschaftliche Kennzah-
len ... sind Zahlen, die in konzentrierter
Form iiber einen zahlenmissig erfassba-
ren betriebswirtschaftlichen Tatbestand
informieren.» (Staehle 1967, S. 62). We-
sensimmanentes Merkmal von Kenn-
zahlen ist somit «die Verdichtung quan-
tifizierter Informationen» (Wolf 1977,
S.11; Gritzmann 1991, S. 30 f.). Dadurch
reduzieren sie die Gefahr technischer
und semantischer Kommunikationssto-
rungen auf dem Weg vom Sender zum
Empfinger der Information auf ein Mi-
nimum (Staehle 1973, S.223). Kennzah-
len kommt somit im Rahmen des Con-
trollings eine hohe Bedeutung zu.
Grundsitzlich erlangen sie jedoch nur
durch «Vergleiche» Aussagekraft (Sieg-
wart 1998, S. 13 ff.): Dies sind entweder
innerbetriebliche Zeitvergleiche, Soll-
Ist-Vergleiche oder Objektvergleiche,
bei denen verschiedene Geschiftsberei-
che oder Unternehmen zum gleichen
Zeitpunkt oder Zeitraum beziiglich der
gleichen Kennzahlen untersucht werden
(Kiiting 1983, S. 239).
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«Marketing muss sich messbar machen.» Diese Forderung unter-
streicht die in Wissenschaft und Praxis zunehmend wahrgenommene
Notwendigkeit, den betriebswirtschaftlichen Wertbeitrag des
Marketing kennzahlengestitzt zu belegen und zu optimieren.
Zahlreiche Entwicklungen fiihren dazu, dass die Themen Marketing-
kennzahlen und Marketing Performance Management ganz oben auf
der Prioritatenliste des Managements stehen. Im nachfolgenden
Beitrag werden Giitekriterien fiir Marketing- und Verkaufscockpits
dargelegt und ein praktisches Beispiel erortert.

Kennzahlensysteme werden nachfol-
gend als zweckorientierte Gliederung
betriebswirtschaftlicher Kenngrossen
verstanden. Es handelt sich dabei um
eine logische und/oder rechnerische
Verkniipfung mehrerer Kennzahlen, die
zueinander in einem Abhingigkeitsver-
hiltnis stehen und sich gegenseitig er-
ginzen. Ahnlich wie Einzelkennzahlen
erfullen betriebswirtschaftliche Kenn-
zahlensysteme primar Informationsauf-
gaben; dabei lassen sich drei Funktionen
unterscheiden (Geiss 1986, S. 104 ff.; Ca-
duff 1981, S. 45 ff.): Analysefunktion
(Beispiel: Kennzahlensystem der Bilanz-
analyse), Lenkungs- beziehungsweise
Steuerungsfunktion (gewisse Kennzah-
len werden als Normvorgaben verwen-
det, zum Beispiel Return on Investment,
Marktanteil oder Kundenzufriedenheit)
und Dokumentationsfunktion (Spei-
chern von Plan- und Istgrossen).

Gutekriterien von Kennzahlen-
systemen

Welche Anforderungen sind an be-
triebswirtschaftliche Kennzahlensyste-
me zu stellen (siehe hierzu auch Diller
1976; Caduff 1981; Geiss 1986; Siegwart
1998)? Ein Kennzahlensystem ist dann
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niitzlich (= zweckgerecht), wenn es dem
jeweiligen Problem angemessen, konsis-
tent, flexibel, benutzer- und organisa-
tionsgerecht sowie wirtschaftlich ist
(siehe Abbildung 1).

Ein Kennzahlensystem ist «problem-
angemessen», wenn die verwendeten
Kennzahlen zeitlich und sachlich dem
verfolgten Ziel entsprechen (Geiss 1986,
S.11). Hierbei ist insbesondere zu
entscheiden, ob es sich um ein analysie-
rendes oder ein steuerndes Kennzahlen-
system handeln soll. Problemangemes-
senheit bedeutet ferner, dass die Daten
jeweils im richtigen Informationsgrad
zur Verfligung stehen. Je nach Fragestel-
lung werden unterschiedliche Forderun-
gen beziiglich Vollstandigkeit, Wahrheit,
Aktualitit, Genauigkeit und Objekti-
vitdt der Informationen und Kennzah-
len gestellt. So benodtigt man zur Steue-
rung der Liquiditit beispielsweise
andere Informationen (und insbeson-
dere in einem anderen Aggregations-
grad) als zur Absatzplanung. Zur Pro-
blemangemessenheit zahlt letztlich auch
die Frage der «Robustheit»: Wie schwie-
rig ist es, von dem Kennzahlensystem
abwegige, vielleicht sogar manipulierte
Ergebnisse zu erhalten (Caduff 1981,
S.30)?
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Ein niitzliches Kennzahlensystem ist ...

problemgerecht
oder Steuerungsinstrument

+ Kennzahlen entsprechen zeitlich und sachlich dem verfolgten Ziel als Diagnose-

« richtiger Informationsgrad (Aggregationsgrad, Aktualitat, Periodizitat)
- angemessene Informationsqualitat (Validitat und Reliabilitat)
« Robustheit (Schutz vor Manipulation und unerwiinschten Suboptima)

+ Modularitat

konsistent « Ursache-Wirkungs-Zusammenhang, Friihwarnung
- Widerspruchsfreiheit
+ Ausgewogenheit
- eindeutige Operationalisierung der Messung
flexibel - Dynamisierbarkeit des Systems, Anpassbarkeit an Veranderungen

(Maglichkeit, Kennzahlen zu erganzen und zu eliminieren)
- Integrationsmaglichkeit externer Daten

benutzer- und

organisations-

gerecht
Informationsgehalt)

Konsistenz/Validitat)
+ Standardisierung

+ Kompaktheit, Transparenz

+ Kompatibilitdt mit Organisationskultur
- wahrgenommene Niitzlichkeit des Systems fir die Benutzer beziehungsweise
Stakeholder (subjektiver Sinngehalt, Betroffenheit, Reaktionsmdglichkeiten,

+ Glaubwiirdigkeit des Systems (Realitatsbezug, Vollstandigkeit, Spezifitat,

- Einbindung in Fiihrungs- und Controllingprozesse

wirtschaftlich

+ Aufwand der Datenerhebung und -verarbeitung
- Automatisierung, Grad der Unterstlitzung mithilfe von Informationstechnologien

Abb. 1: Anforderungen an Kennzahlensysteme (Quelle: Reinecke 2004, S. 77).

Mit «Konsistenz» ist gemeint, dass ein
Kennzahlensystem  moglichst dem
«Prinzip der Widerspruchsfreiheit»
(Kuting 1983, S. 240) gerecht werden
sollte. Dadurch wird eine Analyse von
Ursache-Wirkungs-Zusammenhingen
erleichtert.

Der erforderliche Grad an «Flexibi-
litdt» hangt von der Problemstellung ab.
Kennzahlensysteme in der Buchhaltung
sollten in der Regel nicht flexibel sein,
wihrend strategische Performance-
Measurement-Systeme immer wieder
der jeweiligen Situation anzupassen
sind. Ferner erhoht ein modularer Auf-
bau nach dem Baukastenprinzip die Fle-
xibilitdt (Schwaninger 1994, S. 300).

Die Forderung nach «Benutzer- und
Organisationsaddquanz» ist entschei-
dend. Ein Kennzahlensystem erfiillt
Aus

dungsorientierter Sicht stellt sich damit

Informationsaufgaben. anwen-
die Frage, ob und wann eine Person eine
Informationsquelle wie ein Kennzahlen-
Dies
hingt einerseits von der wahrgenomme-

system tatsichlich verwendet.

nen (!) Niitzlichkeit, andererseits von
der Glaubwiirdigkeit der Informationen
ab: Die wahrgenommene Niitzlichkeit
von Informationen ist umso grosser, je
hoher der subjektive Sinngehalt, der
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Innovationsgehalt und die Zielrelevanz
(= Betroffenheit) fiir den Anwender
sowie je stirker der Grad der Beeinfluss-
barkeit durch den Anwender (Shrivasta-
va 1987) sind. Die Glaubwiirdigkeit von
Informationen hingt von folgenden
Eigenschaften des Informationsange-
bots
Umfang und dem Grad an Vollstindig-
keit und Genauigkeit, dem Grad der
Spezifitit, mit der ein Problem behan-

ab: dem Realititsbezug, dem

delt wird, der Konsistenz sowie der Vali-
ditit aus theoretischer und methodi-
scher Hinsicht (John/Martin 1984).

Je spezifischer ein Kennzahlensystem
auf die Anforderungen der Benutzer ein-
gehen kann, desto héher wird sein Nut-
zen eingeschitzt und desto intensiver
wird das System eingesetzt (Day 1976, S.
47). Hieraus ergibt sich bei Kennzahlen-
systemen allerdings ein Zielkonflikt zwi-
schen Benutzer- und Stellenspezifitit
einerseits und Standardisierung ande-
rerseits. Eine Standardisierung von
Kennzahlensystemen hat viele Vorteile,
weil sie Einheitlichkeit, Nachvollziehbar-
keit und Vergleichbarkeit von Informa-
tionen tiber die Zeit férdert. Eine Mog-
lichkeit, diesen Zielkonflikt zu losen,
besteht darin, zwischen einem standar-
disierten, personen- und benutzerunab-
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hingigen Teil und einem individuellen,
massgeschneiderten Teilsystem zu un-
terscheiden (Gritzmann 1991, S. 39 ff.).

Ein Kennzahlensystem sollte auch
moglichst kompakt und transparent
sein. Soweit moglich, sollte jedem pla-
nungs- und kontrollrelevanten Sachver-
halt nur eine Kennzahl zugeordnet wer-
den (Palloks-Kahlen 2001, S. 523). Eine
Maximalanzahl an «erlaubten» Kenn-
grossen eines Systems ldsst sich aller-
dings nicht nennen; unter Berufung auf
psychologische Studien von Miller
(1956) wird allerdings darauf verwiesen,
dass moglichst nicht mehr als sieben
(plus/minus zwei) Schliisselkenngrossen
gewihlt werden sollten, weil dies der
maximalen Verarbeitungskapazitit von
Managern entspreche.

Wie
Instrumente, so unterstehen auch Kenn-

alle  betriebswirtschaftlichen
zahlensysteme dem Gebot der «Wirt-
schaftlichkeit». Leider ldsst sich jedoch
im Voraus kaum quantifizieren, welchen
6konomischen Wert eine bessere Ent-
scheidungsfindung haben wird.

Verwendung von Cockpits als
Reportinginstrument

Ein Mangel an Berichten und
«Reports» besteht aus der Sicht von
Fihrungskriften nicht (McKinnon/
Bruns 1992, S. 127). Dennoch bleiben
viele wichtige Ergebnisse unberiicksich-
tigt, weil sie unzweckmiissig aufbereitet
sind: Berichte entstehen hiufig absen-
der- und nicht empfingerorientiert
(Horvath 1998, S. 597). Aus einer
umfassenden Analyse von Berichten
(McKinnon/Bruns 1992, S. 133 ff.) las-
sen sich zwei zentrale Aufgaben des
Berichtswesens ableiten: eine geeignete
Verdichtung sowie eine addquate Pri-
sentation der Informationen (Horvath
1998, S. 597).

Die
Informationen hingt von den zu mes-

«zeitliche Verdichtung» von
senden Konstrukten ab. Treibergréssen
sollten grundsitzlich hidufiger, trigere
Ergebnisgrdssen seltener berichtet wer-
den (Hronec 1996, S. 161). Eine Grosse
wie die Kundenzufriedenheit wird sel-
ten haufiger als quartalsweise oder halb-
jahrlich ausgewiesen. Interaktive Steue-
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rungskennzahlen sollten in der Regel in
kiirzeren Abstinden berichtet werden.
Bleiben sie iiber einen lingeren Zeit-
raum unverdndert, so ist ihr Informa-
tionswert zu hinterfragen. Sind sie dage-
gen sehr volatil, so ist zu iiberpriifen, ob
es sich tatsdchlich um geeignete, verliss-
liche Indikatoren handelt.

Zahlreiche Studien belegen, dass die
Darstellung von Informationen ihre
Nutzung beeinflusst: Eine Visualisie-
rung in Form so genannter «Cockpit-
darstellungen» mithilfe farbiger Grafi-
ken kann die Informationsverarbeitung
wirkungsvoll unterstiitzen.

1. Aufzeigen von Entwicklungen: Geeig-
nete Cockpitdarstellungen weisen in
der Regel eine Zeitachse auf und
ermoglichen dadurch Trendanaly-
sen.

2. Visualisierung von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhdngen: Durch die gleich-
zeitige Abbildung von Treibern und
Ergebnissen erleichtern sie das intui-
tive Erkennen vermuteter Mittel-
Zweck-Beziehungen im Zeitablauf
(Kohler 1981, S. 280).

Fokussierung, Ubersichtlichkeit und
Trenderkennung sind wesentliche Chan-
cen von Cockpitdarstellungen, die bei ei-
ner einseitigen, schematischen und liick-
enhaften Anwendung aber auch zu
Gefahren werden konnen (Brunner et al.
1999, S. 25). Kennzahlensysteme sollten
daher grundsitzlich in doppelter Hin-
sicht kommentiert werden: Erstens gilt
bereits bei der Aufbereitung der Grund-
satz: «Keine Zahl ohne Kommentar»
(Horvéth 1998, S. 597). Zweitens sollten
Kennzahlensysteme Grundlage fiir Be-
sprechungen sein und somit bei der
«Nutzung» kommentiert werden. Je stir-
ker das System auf Steuerungsaspekte
ausgerichtet ist, desto wichtiger ist
dessen Integration in den Fithrungspro-
zess. So stehen beispielsweise stufenge-
rechte Cockpitdarstellungen bei der
liechtensteinischen Firma Hilti (Befes-
tigungstechnik) sowohl in Geschifts-
leitungssitzungen als auch bei Be-
sprechungen von Profit-Center- und
Verkaufsleitern mit ihren Vorgesetzten
im Mittelpunkt.

Die Informationstechnologie kann
den Nutzen von Kennzahlensystemen
auf zwei Arten beeinflussen (Simons
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1995, S. 186 ff.): Zum einen erhoht sie
die «Kodifikation» der Informationen
und prizisiert und konkretisiert damit
deren Inhalte. Zum andern kann sie die
«Diffusion» von Informationen inner-
halb einer Organisation verbessern.
Informationen kénnen schneller, siche-
rer und breiter distribuiert werden als
beim klassischen Papierfluss. Ein niitz-
liches Marketingkennzahlensystem ist
allerdings nicht primir eine Frage der
Informationstechnologie. So kann es
von Vorteil sein, die erste Softwareld-
sung relativ einfach zu halten (beispiels-
weise Programmierung auf Excel).

Fallbeispiel «Aufgabenorien-
tiertes Marketingcockpit»

Der Einsatz von Cockpits im Marke-
ting kann auf vielfache Weise dazu bei-
tragen, die Planung, Durchfihrung und
Kontrolle von Marketingaufgaben zu
unterstiitzen. Dies gilt gleichermassen
fiir iibergreifende Aspekte des Marke-
ting (zum Beispiel die Steuerung eines
Geschiftsbereichs) sowie fiir Teilaufga-
ben wie Verkaufssteuerung oder Markt-
einfithrung eines neuen Produkts. Die
folgenden Ausfithrungen verdeutlichen
die grundsitzliche Konzeption und den
Nutzen eines derartigen Instruments am
Beispiel eines aufgabenorientierten
Marketingcockpits. Dieses dient im vor-
liegenden Fall zur Steuerung des
Geschiftsbereichs eines Industriegiiter-
unternehmens, ldsst sich jedoch in sei-
nen wesentlichen Bestandteilen einfach
auf andere Branchen adaptieren.

Das «aufgabenorientierte Marketing-
cockpit» stellt einen Zusammenhang
zwischen der Qualitit bei der Erfiillung
der vier Marketingkernaufgaben — Kun-
denakquisition, Kundenbindung, Leis-
tungsinnovation und Leistungspflege
(Tomczak/Reinecke 1999) — her und
dem damit verbundenen Erfolg (siehe
Abbildung 2). Auf seiner obersten Ebene
werden zu diesem Zweck die «iiberge-
ordneten Marketingziele» und das
«Kernaufgabenprofil» des Geschiftsbe-
reichs dargestellt. Hierdurch gelingt es,
sowohl ein Urteil iiber den Gesamterfolg
des Marketing zu fillen als auch gesetzte

Schwerpunkte zu erkennen und Stirken
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sowie Schwichen bei der Erfullung der
Kernaufgaben zu identifizieren.

Die «Messung des Marketingerfolgs»
erfolgt mithilfe 6konomischer Gréssen
wie beispielsweise Deckungsbeitrag,
Umsatz oder Marktanteil. Zusitzlich
werden ebenfalls nichtmonetire Gros-
sen wie Bekanntheit, Image, Marktpene-
tration und Bedarfsdeckungsrate inte-
griert. Welche Ziele im Einzelfall zu
berticksichtigen sind, hingt wesentlich
von dem Untersuchungszweck, der
Unternehmensstrategie, der Branche,
aber auch der Verfiigbarkeit der Kenn-
zahlen im Unternehmen ab. Ein Soll-
Ist-Vergleich fiir jede der genannten
Zielgrossen verdeutlicht potenzielle Ab-
weichungen von gesetzten Planwerten.
Die Berticksichtigung der Dimension
Zeit weist auf Trends oder Trendbriiche
hin.

Das «Kernaufgabenprofil» zeigt, ob
beziehungsweise wie sehr ein Unterneh-
men seine Anstrengungen auf einzelne
Kernaufgaben fokussiert und wie erfolg-
reich es dabei vorgeht. Gemessen wird
es im gewihlten Beispiel mithilfe des
Deckungsbeitrags, der mit neuen bezie-
hungsweise bestehenden Kunden und
Produkten realisiert wird. Nur selten
sind Unternehmen in der Lage, simtli-
che Aufgaben mit dem gleichen Nach-
druck zu verfolgen. Stattdessen werden
—abhingig vom Produkt oder Lebenszy-
klus — meist einige Kernaufgaben stirker
gewichtet als andere. So spielt im vorlie-
genden Fall die Leistungsinnovation
eine eher untergeordnete Rolle.

Wie ldsst sich das dargestellte Cockpit
im konkreten Fall interpretieren? Hierzu
empfiehlt sich eine zweistufige Vorge-
hensweise.

1. Schritt: Beurteilung des

Gesamterfolgs

Die iibergeordneten Marketingziele
des Geschiftsbereichs erlauben eine
Einschitzung des Gesamterfolgs. So
kann der Geschiftsbereich im gewihlten
Fall eine positive Umsatz- und De-
ckungsbeitragsentwicklung ebenso vor-
weisen wie eine steigende Bekanntheit
der zugehorigen Produkte. In den letz-
ten beiden Perioden mussten allerdings
rickldufige Marktanteile, sinkende Ima-
gewerte und eine unzureichende Markt-
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Marketingcockpit: Uberblick

Ubergeordnete Ziele
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Abb. 2: Aufgabenorientiertes Marketingcockpit

penetration verbucht werden. Doch wo
liegen die Ursachen?

2. Schritt: Suche der Ursachen

Eine Analyse des Kernaufgabenprofils
zeigt, dass ein starker Fokus auf der
Kundenakquisition und -bindung sowie
der Leistungspflege liegt. Der Leistungs-
innovation wird lediglich eine unterge-
ordnete Prioritit zugestanden. Ent-
spricht dies tatsidchlich der strategischen
Intention oder sind Anpassungen erfor-
derlich? Dariiber hinaus zeigen sich
Schwiichen bei der Kundenakquisition.
Dort werden vereinbarte Sollvorgaben
nicht erreicht. Eine tiefer gehende Ana-
lyse ist somit erforderlich.

Ein Anklicken der entsprechenden
Grafik fihrt zu einem Cockpit (siehe
Abbildung 3), das speziell fiir die Kun-
denakquisition konzipiert wurde:
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* Ziele der Kundenakquisition: Als Ober-
ziel dient der mit Neukunden reali-
sierte Deckungsbeitrag aus dem Kern-
aufgabenprofil. Gleichzeitig werden
mit den Kennzahlen Offerterfolgs-
quote, Anzahl
Marktpenetration erginzende Unter-

Neukunden und

ziele beriicksichtigt.

* Einflussgrissen der Kundenakquisition:
Die Einflussgrossen betreffen die
Bereiche Kundenattraktivitit (Kun-
denstruktur, Umsatz pro Neukunde),
eingesetzte Marketingmassnahmen
(Kanal- und Produktmix) und Per-
spektiven fiir kiinftige Neukundenak-
quisition (Bekanntheitsgrad, Zufrie-
denheit bestehender Kunden).

Die gleichzeitige Beriicksichtigung
von Zielen und Einflussgrossen zeigt
Ursachen fiir eine bestimmte Entwick-
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lung auf und weist auf Ansatzpunkte fiir

konkrete Marketingmassnahmen hin.

Im vorliegenden Fall sind Griinde fiir

die nicht erreichten Deckungsbeitrige

in der gesunkenen Anzahl und Attrak-
tivitit der Neukunden sowie in der
abnehmenden Zufriedenheit bestehen-
der Kunden zu sehen. Die Bekanntheit
am Markt ist dagegen positiv zu bewer-
ten. Ausgehend von diesen Erkenntnis-
sen gilt es nun, entweder eine vertiefen-
de Ursachenforschung zu betreiben
oder Gegenmassnahmen zu ergreifen.

Ansatzpunkte konnten sein:

* Erhéhung der Kundenzufriedenheit
bestehender Kunden mit positiven
Auswirkungen auf die Mund-zu-
Mund-Propaganda und die Kunden-
akquisition

* Erhohung der Attraktivitit der Neu-
kunden durch eine sorgfiltigere Selek-
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Kernaufgabe: Kundenakquisition
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Abb. 3: Cockpit der Kundenakquisition

tion und Ansprache attraktiverer Kun-
dengruppen

Analoge Cockpits bestehen ebenfalls
fiir die anderen Kernaufgaben, sodass je
nach Problemlage eine zielgerechte ver-
tiefende Analyse erfolgen kann. Umfang
und genaue Ausgestaltung dieser Kern-
aufgabencockpits sowie die dort ver-
wendeten Kennzahlen miissen jedoch —
ebenso wie die iibergeordneten Marke-
tingziele — der unternehmensspezifi-
schen Situation angepasst werden.

Fazit: Das aufgabenorientierte Marke-
tingcockpit ermoglicht die simultane
Beurteilung von Marketingerfolg und
Erfullung der Marketingkernaufgaben.
Zusitzlich liefert es Ansatzpunkte fiir
konkrete Handlungsmassnahmen, in-
dem es Griinde fur das Nichterreichen
der gesetzten Ziele bei den Kernaufga-
ben aufzeigt und auf bestehende Gefah-
ren hinweist. Insofern bietet es eine
wertvolle Unterstiitzung, um Entschei-
dungen auf einer rationalen, messbaren
Grundlage zu fillen sowie die damit ver-
bundenen Konsequenzen aufzuzeigen.

Marketingcockpits: Notwendigkeit, Giitekriterien, Grenzen

Das dargestellte Cockpit ist auf die
Steuerung des Marketing eines gesamten
Geschiftsbereichs ausgerichtet. Cockpits
lassen sich jedoch ebenso fiir ausge-
wihlte Teilaufgaben des Marketing er-
stellen und sinnvoll einsetzen (zu Pra-
xisbeispielen vgl. Reinecke/Geis 2004;
Reinecke 2004), beispielsweise als Ver-
triebs-,  Key-Account-Management-,
Marken-, Werbe- oder Markteinfiih-
rungscockpit.

Entscheidend fur den erfolgreichen
Einsatz von Cockpits ist, dass Zielvorga-
ben, Geltungsbereich und Anwender-
gruppe des jeweiligen Cockpits eindeu-
tig definiert sind. Zusitzlich sind die
zentralen Zielgrdssen und Einflussfakto-
ren herauszuarbeiten und eindeutig zu
operationalisieren. Hierfiir sollte ein
Top-down-Ansatz mit einer Bottom-
up-Losung verbunden werden, um
sowohl eine Integration in die Unter-
nehmensstrategie als auch eine Akzep-
tanz bei den Anwendern zu gewihrleis-
ten.
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Grenzen der Kennzahlenan-
wendung im Marketing

Berithmte Aussagen wie jene von
Drucker (1974), «<what you measure is
what you get», unterstreichen die Bedeu-
tung von Kennzahlen im Rahmen der
Betriebswirtschaftslehre. Siegwart (1998,
S. 127) bezeichnet eine Planung ohne
Kennzahlen sogar als «stumpfes Instru-
ment». Somit sollte auch die Marketing-
planung auf Kennzahlen zurtickgreifen.
Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen,
dass der Einsatz von Kennzahlensyste-
men massgeblichen «inhaltlichen Ein-
schrinkungen» unterworfen und sehr
anspruchsvoll ist; er stosst in der Realitit
auch aufgrund «formaler Fehler» und
Unzulidnglichkeiten an seine Grenzen.

Kennzahlensysteme sind lediglich ein
Baustein eines umfassenden Control-
lingsystems; sie ergidnzen, aber ersetzen
keinesfalls Instrumente wie Absatzseg-
mentrechnungen oder Investitionsrech-
nungen. Gerade im Marketing gibt es
zahlreiche Bereiche, die mit Kennzahlen
nur unzureichend abgedeckt werden
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konnen: Weder Stirken-Schwichen-
noch Gap-Analysen lassen sich vollum-
fanglich mit Kennzahlen ausdriicken.
Auch ein Aussendienstbericht eines Ver-
kdufers etwa, der sich gerade mit einem
Grosskunden getroffen hat, enthilt un-
ter Umstdnden wichtige Informationen,
die in einem Kennzahlenbericht unter-
gehen (McKinnon/Bruns 1992, S. 204).
Ein Dialog kann durch Kennzahlen so-
mit lediglich unterstiitzt, nicht aber er-
setzt werden. Somit hat der Albert Ein-
stein (zitiert nach Schomann 2001, S. 1)
zugesprochene Satz durchaus auch fir
das Marketing Bedeutung: «Sometimes
what counts can’t be counted, and what
can be counted doesn’t count.»

Jedem Kennzahlensystem sind auf-
grund von Kompromissen beziiglich
Aktualitit, Geltungsbereich, Operatio-
nalitdit und Wirtschaftlichkeit inhalt-
liche Schranken gesetzt. Eine weitere
natiirliche Grenze von Kennzahlensyste-
men besteht darin, dass sie eine «unge-
richtete strategische Uberwachung»
beziehungsweise eine Frithaufklirung
nicht
gewihrleisten konnen (Krystek/Miiller-
Stewens 1993, S.59 und S. 81).

Ein integriertes Kennzahlensystem

oder lediglich unzureichend

ersetzt weder Marketingmanagement
noch Marketingcontrolling: Kennzah-
lensysteme treffen keine Entscheidun-
gen und interpretieren sich auch nicht
selbststindig. Ob Ziele in zufriedenstel-
lendem Ausmass erreicht wurden, ist
keine Frage der Kennzahlen, sondern
eine Frage der «Kennzahleninterpreta-
tion»; eine solche Interpretation kann
ein Kennzahlensystem jedoch nicht vor-
wegnehmen (Gritzmann 1991, S. 42).
Neben diesen inhaltlichen Einschrin-
kungen beziiglich der Reichweite von
Kennzahlensystemen ist auf typische
Gefahren und Fehler bei der Arbeit mit
Kennzahlen hinzuweisen. Hinsichtlich
der formalen Fehler lassen sich Kon-
struktionsmingel, Fehler bei der Daten-
erhebung und -verarbeitung (Staehle
1967, S. 71 f.; Wolf 1977, S. 57 {.) sowie
Anwendungs- und Interpretationsman-
gel unterscheiden (Staehle 1973, S. 228;
Wolf 1977, S. 55 ff.).
«Konstruktionsmdngel» liegen vor,
wenn ein Kennzahlensystem falsch oder
unzweckmissig ist. Ein System kann als

THEXIS 3.2004

falsch bezeichnet werden, wenn bei-
spielsweise Beziehungszahlen mathema-
tisch inkorrekt gebildet werden oder
formale Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hinge nicht zutreffen. Unzweckmaissig
ist ein System, wenn es der jeweiligen
Entscheidungssituation nicht gerecht
wird.

«Fehler bei der Datenerhebung und
-verarbeitung» kénnen auf ungeniigen-
de Qualifikation, aber auch auf man-
gelnde Sorgfalt zurtickzufithren sein.
Ein Bericht ohne ausreichende Validitit
der Datenerhebung und -verarbeitung
stiftet keinen Nutzen.

«Anwendungsmaingel» zeigen sich oft
an dysfunktionalen Effekten (Simons
1995, S. 81 ff.): Beispielsweise werden
im Rahmen der Planung «Spielraume»
in die Kennzahlen eingebaut, sodass
Ziele auf jeden Fall erreicht werden
konnen. Oder Kennzahlenabweichun-
gen werden «geglittet», das heisst,
Berichte werden beziiglich Zeitpunkt
und -raum angepasst, ohne dass sich die
Beobachtung verdndert. Gelegentlich
werden auch Berichte manipuliert,
indem Ereignisse (beispielsweise Kun-
denbeschwerden) nicht mitgeteilt oder
«einseitig beeinflusst» werden (bei-
spielsweise einseitiges Melden positiver,
nicht aber negativer Kundenreaktio-
nen). Die Gefahr von Manipulationen
steigt, wenn Kenngrossen mit Anreiz-
systemen gekoppelt werden. Beispiels-
weise fithrte bei einer Bank die Einfiih-
rung der Kennzahl «Prozentsatz von
Kundenanfragen, die innerhalb von 59
Sekunden erledigt werden konnten»
dazu, dass nicht die Leistung verbessert
wurde, sondern dass Kunden nach 59
Sekunden nicht mehr bedient wurden,
wenn man ihr Problem nicht losen
konnte (Neely 1998, S. 31).

«Interpretationsfehler» (Staehle 1973,
S. 228; Siegwart 1998, S. 149) sind eine
weitere Form von Anwendungsmin-
geln. Kennzahlen bestechen durch
quantitative Exaktheit und verleiten
daher zu Uberreaktionen: Sie fithren zu
einer «Paralyse durch Analyse» oder
dazu, dass man Kennzahlen als getreue
Abbildung der Wahrheit sieht — ohne
jegliche kritische Distanz. Dabei wird
vernachlissigt, dass Kennzahlen defini-
tionsgemiss einen relevanten Sachver-
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halt verengen (Weber 1993, S. 205) und
niemals vollstindig wiedergeben.

Kennzahlensysteme schwichen zwar
das Problem der isolierten Anwendung
einzelner Kennzahlen bereits ab (Wolf
1977, S. 55 f.; Siegwart 1998, S. 147),
bleiben aber immer interpretationsbe-
durftig.

Zusammenfassend ldsst sich fest-
stellen, dass Kennzahlensysteme kein
Selbstzweck sind. Kennzahlen liefern In-
formationsquellen fiir Entscheidungen,
konnen und sollen Entscheidungen aber
nicht ersetzen. Drucker (1974, S. 208 f.)
driickt dies wie folgt aus: «To make a
control system take care of exceptions
misdirects and undermines both the
work process and the control system.»
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