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Marketing- und Verkaufscontrolling in
Industriegiiterunternehmen

Uberblick, Engpisse und Implementierungsansitze

Sven Reinecke
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1 Marketingcontrolling: Sicherstellen von Effektivitat und Effizienz
des Marketing

Beim Marketingcontrolling handelt es sich um ein klassisches Schnittstellenthema zweier
betriebswirtschaftlicher Teilgebiete. Marketing und Controlling stehen in einem ambiva-
lenten Verhéltnis zueinander. Einerseits werden sie als Zwillingsschwestern charakteri-
siert, weil beide tibergreifende Konzepte sind, die nicht das Privileg einzelner Experten
sein sollten (Deyhle 1988). Andererseits kommt ein natiirlicher Ziel- und Interessenskon-
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584 S. Reinecke

Effektivitat i.w.S. (,Wirksamkeit®)

Signifikante Wirkung einer Massnahme auf ein Ziel

Voraussetzung fur

v

o Effizienz
Effektivitat i.e.S. (,Wirtschaftlichkeit*)
(,Wirksamkeitsgrad®) Bestmdgliches Verhltnis von Wirkung
Erreichungsgrad eines und dem damit verbundenen
vorab definierten Zielniveaus Ressourcenverbrauch
(Output-/Input-Verhaltnis)

l l

Erfolg

Vorliegen von Effektivitat und Effizienz

Abb.1 Zusammenhang von Effektivitit, Effizienz und Erfolg

flikt zum Ausdruck, wenn Marketing als ,,Fiihrung vom Markt her* und Controlling als
,Flihrung vom Ergebnis her* gesehen wird.

Horvith (1985) unterstreicht allerdings einen wesentlichen, allgemein akzeptierten Un-
terschied zwischen Marketing und Controlling: Marketing als unmittelbare Managemen-
taufgabe schlie3t die Entscheidungsfindung ein, wihrend Controlling ,Jediglich® eine
entscheidungsunterstiitzende Aufgabe wahrnimmt.

Marketingcontrolling sollte jedoch keineswegs mit Rechnungswesen im Marketing
gleichgesetzt werden, auch wenn Letzteres eine wesentliche Informationsquelle ist. Die
Funktion des Marketingcontrollings besteht vielmehr darin, die Effektivitit (Wirksamkeit)
und Effizienz (Wirtschaftlichkeit) einer marktorientierten Unternehmensfiihrung sicherzu-
stellen (Reinecke und Janz 2007).

Ohne an dieser Stelle ausfiihrlich auf Begriffsdiskussionen einzugehen (ausfiihrlich
Lasslop 2003 und Bonoma und Clark 1988), werden Effektivitit und Effizienz nachfol-
gend wie folgt verstanden (Abb. 1): Effektivitit bezeichnet im weiteren Sinne die Wirk-
samkeit und somit den Output der Leistungserstellung: Werden vorgegebene Ziele er-
reicht? Effektivitit im engeren Sinne definiert den Wirksamkeitsgrad: Liegt die Zielerrei-
chung liber einem vorab formulierten Zielniveau? Effizienz bezeichnet den Grad der Wirt-
schaftlichkeit: Eine MaBnahme ist effizient, wenn es zu einem Output/Input-Verhéltnis
einer Maflnahme keine andere Maflnahme gibt, die ein besseres Verhiltnis erzielt (wobei
das Verhiltnis mindestens 1 betragen muss).

Marketing wird nachfolgend als Oberbegriff verwendet, der den Verkauf als Subinstru-
ment einschlieft — insofern umfasst das Marketingcontrolling auch das Verkaufscontrol-
ling.

Instrumente des Marketingcontrollings sind solche Methoden und Verfahren, die mit
dem Ziel eingesetzt werden, die Effektivitit und Effizienz einer marktorientierten Un-
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Unterstiitzung der strategischen

Marketingplanung &
strategische Uberwachung

Unterstiitzung der operativen
Marketingplanung &
operative Marketingkontrolle

Fithrungsiibergreifende
Koordinations-
aufgaben

Frihwarn-/-erkennungs-/
-aufklarungssysteme
Branchenstrukturanalysen

Stérken-/Schwachenprofile,
Benchmarking

Portfolios (zum Beispiel bzgl.
Geschéftsfeldern, Kunden,
Innovationen, Marken, Sortiment)
Segmentierungs-, Image- und

= Versorgung der Marketing- und
Verkaufsorganisationseinheiten mit
Informationen u.a. aus Markt-
forschung, AuRendienstberichten,
Absatzstatistik und Rechnungs-
wesen (z.B. Kundenzufriedenheits-
studien, Deckungsbeitrags-
rechnungen)

Informationen zur Planung und
Abstimmung des Marketing-Mix

= Gestaltung von
Kennzahlensystemen fir
Marketing und Verkauf

= Gestaltung von Anreiz- und
Provisionssystemen

= Target Costing

= Analyse, Planung und
Kontrolle von Marketing-

und Verkaufsprojekten (z.B.
Uberarbeitung des
Markenportfolios)

Positionierungsstudien

Kunden- & Markenwertberechnungen,
Markenstarkeanalysen

Investitionsrechnungen
langfristige Budgetierung

kurzfristige Budgetierung

Kontrolle des Marketing-Mix = Analyse, Planung und
Marktleistungsgestaltung Uberwachung von
Preisgestaltung Marketing- und
Kommunikation/ Verkaufskooperationen
Marktbearbeitung
Distribution

Ergebnis- und
Abweichungsanalysen

Audit-Methoden/-Checklisten

Kontrolle der Marketingkern-
aufgaben (Kundenakquisition &

= Wissensmanagement in
Marketing und Verkauf
(z.B. Moderation von

-bindung, Leistungsinnovation & - Erfahrungsaustausch,
pflege) = Beschwerdeanalysen Datenbank mit
Lernerfahrungen)

Abb.2 Ausgewihlte Methoden und Instrumente des Marketingcontrollings

ternehmensfiihrung sicherzustellen; Methoden und Verfahren sind daher aber nicht von
Natur aus Controllinginstrumente, sondern aufgrund ihrer Nutzung (Schéffer und Weber
2004).

In Abb. 2 werden ausgewihlte Beispiele des Marketingcontrollings prisentiert. Zahl-
reiche Instrumente konnen gleichzeitig fiir Informationsversorgung, Planung und Kon-
trolle des Marketing eingesetzt werden, weshalb diese in der Abbildung zusammengefasst
wurden. So liefern bspw. Positionierungsstudien einerseits Marktinformationen zum Sta-
tus Quo der eigenen Positionierung, zum anderen unterstiitzen sie deren Planung, indem
sie bspw. helfen, folgende Frage zu beantworten: Welche relevanten Bediirfnisse werden
derzeit noch nicht gezielt mit spezifischen Angeboten befriedigt? Des Weiteren konnen
diese Studien auch als Kontroll- und Auditinstrument verwendet werden, um zu iiberprii-
fen, ob die Ist-Positionierung der angestrebten Soll-Positionierung entspricht.

Auch die Zuordnung der Instrumente zu strategischen und operativen Marketing-
aufgaben ist keineswegs deterministisch. So weisen bspw. Sortimentsanalysen in High-
Tech-Business-to-Business-Mirkten oder in der Pharmabranche in der Regel strategisch-
langfristigen Charakter auf, wihrend sie im Handelsbereich durchaus im operativen
Tagesgeschift ihre Bedeutung haben. Ob ein Instrument als strategisch einzustufen ist,
hingt davon ab, inwieweit dieses geeignet ist, aus Kundensicht die langfristige Aus-
richtung von unternehmerischen Potenzialen im Verhiltnis zur Konkurrenz mafgeblich
zu beeinflussen. Instrumente, die die kurzfristigen, routinemafigen Titigkeiten unter-
stiitzen wie bspw. die jahrliche Budgetierung, werden der operativen Ebene zugeordnet.
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586 S. Reinecke

In der Marketingliteratur wird auch der Marketing-Mix schwergewichtig dieser Ebene
zugeordnet, auch wenn jedes Marketinginstrument letztlich immer strategische und ope-
rative Elemente umfasst. So schlieit bspw. ein umfassendes Preiscontrolling sowohl die
strategische Uberwachung des Preisimages als auch die operative Kontrolle der Preis-
durchsetzung im Markt ein.

2 Engpdsse des Marketingcontrollings in Industriegiitermarkten

Wihrend sich Marketingcontrolling bei schnelldrehenden Konsumgiitern zunehmend eta-
bliert, sind viele Industriegiiterunternehmen diesbeziiglich hiufig noch deutlich zuriick-
haltender. Die Ursachen und Engpisse hierfiir werden nachfolgend erldutert.

2.1 Umsatzorientiertes Marketingcontrolling: Alles oder Nichts

Jeder kennt das auf den berilhmten amerikanischen Einzelhindler John Wanamaker zu-
riickgehende Zitat: ,,Die Hilfte des Geldes, das ich fiir Werbung ausgebe, ist zum Fenster
herausgeworfen. Leider weif} ich nicht, welche Hilfte es ist.“ Auch wenn die in Abb. 2
dargestellten Methoden und Instrumente des Marketing- und Verkaufscontrollings sicher-
lich sowohl die Effektivitit als auch die Effizienz inzwischen deutlich erhoht haben, so
bleibt doch selbst bei hochprofessionellen Unternehmen trotz aller Investitionen in Mar-
ketingcontrolling und Marktforschung noch ein groler Handlungsbedarf.

Gerade in Industriegiiterunternehmen dominiert immer noch die Messung der Marke-
tingeffektivitdt und -effizienz iiber Wachstumsgrofien, insbesondere Umsatz und Marktan-
teil (Reinecke und Eberharter 2010; Reinecke 2014). Umsatz ist zwar in der Regel sehr
einfach messbar, aber als alleinige Grofe zur Beurteilung von Marketingeffektivitit und
-effizienz denkbar ungeeignet, insbesondere weil Umsatz nur Wachstum, nicht aber die
beiden anderen zentralen unternehmerischen Ziele Profitabilitidt und Risikominimierung
(Diller 2001) misst. Doyle (2000) formulierte hierzu treffend: ,,Chasing profitless growth
has been one of the most common sources of corporate failure.” AuBlerdem ist Umsatz
eine GlobalgroBie, die von allen Marketinginstrumenten beeinflusst wird und somit keinen
Riickschluss auf die Wirkung einzelner Marketingmaf3nahmen erlaubt.

Industrieunternehmen sind aber letztlich stark gepridgt durch die Ingenieurs- und Na-
turwissenschaften, bei denen ein Denken in eindeutigen Ursache-Wirkungsbeziehungen
dominiert. Dies fiihrt auch zu ,.einfachen* Fragen nach dem genauen Wirkungsbeitrag
einzelner Marketingmalnahmen: ,,Welchen Zusatzumsatz bewirkt eine Kommunikations-
kampagne?* oder ,,Haben wir durch die Messeteilnahme mehr Geschéft gemacht?*.

In Industriegiiterunternehmen haben operative Marketing- und erst recht Werbemal-
nahmen zwar sicherlich einen gewissen Einfluss auf Absatz und Umsatz, doch selten
isoliert. Folgende Herausforderungen stellen sich dabei (Abb. 3; siche Reinecke und Janz
2007 in Anlehnung an Berends 1996 und JanB3en 1999):
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Kommunikation wirkt auf
andere Leistungen

| Ausstrahlungseffekte I

Kommunikation wirkt in

Verbindung mit anderen Kommunikation wirkt in

Marketinginstrumenten anderen Perioden

Interdependenzeffekte ’@ Q ‘ Carry-over-Effekte
Herausforderungen

Messung des
Kommunikationserfolgs

. Messfehler Mangelnde Beriicksichtigung
Falsche KontrollgréRen . :
moderierender Variablen
Messung von Reaktionen, die nicht/ nur ﬁ Kommunikationserfolg wird u. a. beeinflusst
teilweise auf Kommunikation von Konkurrenz-Intensitat,

Produktinvolvement, Produkterfahrung
Mangelnder

zurtickzufiihren sind
‘ Entscheidungsbezug

Fehlendes Vertrauen / mangelndes
Wissen Gber Kommunikationswirkung

Abb. 3 Probleme und Messfehler bei der Kommunikationsmessung

o Ausstrahlungseffekte: Eine MarketingmafBnahme fiir ein Produkt hat sowohl positive
als auch negative Auswirkungen auf den Absatz von Komplementir- und Substituti-
onsgiiter desselben Anbieters.

o [nterdependenzeffekte: Die Wirkung einer einzelnen KommunikationsmaBnahme
(bspw. eines Messeauftritts) hdngt von den anderen Marketinginstrumenten ab (bspw.
dem Innovationsgrad der Produkte sowie der Preisgestaltung). Werbung allein verkauft
nicht, auch eine Messe reicht dazu kaum aus.

o Carry-over-Effekte: Gerade markenbildende Kommunikation schlédgt sich hiufig erst in
spéteren Perioden in Absatz und Umsatz nieder. Aufgrund der Dauer des Kaufprozes-
ses bei Industriegiitern (bspw. im Anlagengeschift) konnen zwischen der Initialphase
mit Messekontakt und dem spéteren Auftrag durchaus mehrere Jahre liegen.

o Ungeeignete Kontrollgrofien: Umsatz ist nur teilweise auf Marketing und Kommu-
nikation zuriickzufiihren, andere Einfliisse wie die Konjunkturlage, Wetter oder die
aktuellen Devisenkurse konnen sich zumindest kurzfristig deutlich stirker auswirken.

o Mangelnde Beriicksichtigung moderierender Variablen: Die Konkurrenzintensitit so-
wie bspw. Technologie-, Innovations- und Investitionszyklen sind Faktoren, die die
Wirkung der Marketingmafnahmen mafigeblich beeinflussen.

Da selbst das professionellste Marketingcontrolling nicht in der Lage ist, die genaue

Ursache-Wirkungsbeziehung mathematisch prizise zu belegen, fiihrt dies hiufig zu einer
gewissen Reaktanz: Fiir ein angemessenes Marketingcontrolling sind gewisse Investitio-
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588 S. Reinecke

nen erforderlich (Faustformel: 3 bis 5 % des zu kontrollierenden Budgets), ohne dass es
absolut eindeutige Ergebnisse liefert — dann wird besser gleich ganz darauf verzichtet.

2.2 Trennung von Marketing und Verkauf

Marketing und Verkauf (,,Vertrieb*) sind in vielen Investitionsgiiterunternehmen organi-
satorisch voneinander getrennt. Die Zusammenarbeit ist auch nicht konfliktfrei (Homburg
und Jensen 2007): Ausbildung, Kundennéhe, Internationalitidt der Ausrichtung, Zentralitéit
der Tétigkeit, Zeithorizont der MaBnahmen, Karriereausrichtung und Verweildauer in der
jeweiligen Position sind sehr unterschiedlich.

Marketing sollte weder eine reine Stabsabteilung des Verkaufs sein — noch sollte man
den Verkauf ausschlieBlich als ausfiihrende Instanz des Marketing ansehen. Eine gemein-
same Zielausrichtung ist erforderlich, um erste Ansétze eines Marketing- und Verkaufs-
controllings umsetzen zu konnen. Aus einem Gegeneinander sollte moglichst ein Mitein-
ander werden.

Doch Controlling wird noch héufig mit reiner Kontrolle gleichgesetzt, und insbeson-
dere der Verkauf reagiert sehr kritisch auf ein aus der Zentrale angeordnetes Reporting,
dessen Sinn sich dem einzelnen Mitarbeiter nicht erschlieft. Ein Marketingcontrolling
in Industriegiiterunternehmen ist ohne Einbezug des Verkaufs zum Scheitern verurteilt.
Beispielsweise werden bei vielen CRM-Systemen vom Verkauf die Daten nicht oder le-
diglich pro forma gepflegt, weil der einzelne Verkédufer keinen Mehrwert erkennt oder
sogar Angst hat, sein implizites Kundenwissen zu teilen und somit die Kontrolle iiber die
Kundenbeziehung zu verlieren.

Beispielsweise ist es nicht sinnvoll, in einem Unternehmen einerseits ein Verkaufs-
kennzahlensystem zu erarbeiten — und andererseits eine separate Marketing-Scorecard
einzufiihren. Vielmehr ist es erforderlich, ein integriertes Marketing- und Verkaufskenn-
zahlensystem zu implementieren, das unterschiedliche und benutzeradiquate Perspektiven
ermoglicht (siehe Reinecke 2004).

Reines Verkaufscontrolling ohne Marketingbezug ist hédufig sehr transaktional (z.B.
Uberpriifung der ,,Schlagfrequenz*, d. h. der Kundenkontaktzahl pro Zeiteinheit) und sehr
limitiert, weil zentrale Aspekte nicht beriicksichtigt werden (Stichworte: Segmentierung,
langfristige Mehrwertausrichtung und Losungsverkauf). Umgekehrt ist Marketingcontrol-
ling ohne eine Verankerung im Vertrieb zum Scheitern verurteilt, weil dann weder die
Informationsbasis ausreicht noch die Umsetzung von Controllingerkenntnissen funktio-
niert.

sven.reinecke @unisg.ch



Marketing- und Verkaufscontrolling in Industriegiiterunternehmen 589

2.3 Fehlendes Know-how und unklare Verantwortlichkeit fiir
Controllership

Marketingcontrolling weist eine gewisse Gemeinsamkeit mit anderen Qualitétssiche-
rungsmaBBnahmen wie bspw. dem Beschwerdemanagement auf: Beides wird hiufig als
wichtig erachtet und zentraler Handlungsbedarf erkannt, aber in der unternehmerischen
Realitit dennoch hiufig nicht professionell umgesetzt, weil es ,,zwischen die Verant-
wortungsbereiche fillt. Fiir Beschwerdemanagement konnten bspw. theoretisch die
Abteilungen Qualititsmanagement, Kundendienst/Service, Innendienst, AufBendienst,
Marketing oder Unternehmensentwicklung zustindig sein, aber aus ,,innenpolitischen
Griinden iibernimmt hiufig keiner die Verantwortung (Angst vor Kompetenzstreitigkeiten,
hoher Arbeitsaufwand bei geringem Profilierungspotenzial).

Ebenso verhilt es sich hdufig beim Marketingcontrolling: Dafiir konnte einerseits der
Bereich Finanzen & Controlling zustindig sein — und zunehmend regt er auch Projekte
an (ausfiihrlich Reinecke 2006). Leider sind diese finanzwirtschaftlichen Anst6fe hédu-
fig mit unzureichenden Kenntnissen von Marketing- und Verkaufszusammenhéngen ver-
bunden. So fordern Finanzverantwortliche gerne die Erhebung der Kennzahl ,,Return on
Marketing®, ohne diese prizise zu definieren (Wofiir steht Marketing? Fiir Werbung, fiir
Kommunikation, fiir Verkauf oder fiir marktorientierte Unternehmensfiihrung? Ist mit
»~Return* Absatz, Umsatz, Deckungsbeitrag oder Cash flow gemeint?). Auch werden héu-
fig Kennzahlen gebildet, die ungeeignete Ursache-Wirkungszusammenhinge widergeben
(bspw. ldsst sich Return on Marketing maximieren, indem Marketing minimiert wird)
oder die keinen ausreichenden Handlungsbezug haben: So ist es nicht zielfiihrend, die
Kundenzufriedenheit als Index in der Balanced Scorecard eines groflen, diversifizierten
Aktienkonzerns auszuweisen, weil sich diese KenngroBe aufgrund der vielféltigen Ein-
fliisse niemals mafB3geblich verdndern wird und somit kaum Informationen vermittelt. (Auf
Business-Unit-Ebene kann diese Kennzahl dagegen durchaus Handlungsrelevanz besit-
zen.)

Ebenso wie Finanzfachleuten hiufig das Know-how im Marketing fehlt, verfiigen
Marketingfiihrungskrifte nicht iiber ausreichende Sachkenntnisse im Bereich Finanzen &
Controlling. Die fehlende ,,financial literacy* fiihrt zu Berithrungséngsten und Kommuni-
kationsbarrieren mit dem zentralen Controlling.

Marketingcontrolling dient letztlich der Entscheidungsunterstiitzung des Marketing-
bzw. Verkaufsmanagements — daher empfiehlt es sich in der Regel, ein Marketing- und
Verkaufscontrolling disziplinarisch beim Marketing anzusiedeln, allerdings in enger fach-
licher Abstimmung mit dem Bereich Controlling/Finance (siehe bspw. Kohler 2006,
S. 55ff).

Auch im Bereich des Marketingaccounting ist eine enge Abstimmung erforderlich,
bspw. bei der Definition gemeinsamer Kostenarten in der Kostenrechnung. Es ist nicht
hilfreich, wenn das Controlling bspw. Kostenarten wie Druckkosten vorgibt, die Marke-
tingabteilung aber Kampagnenkosten differenziert nach Kreation und Schaltung benétigt.
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590 S. Reinecke

Eine zusitzliche Herausforderung in vielen Marketingabteilungen ist der schnelle
Stellen- bzw. Personalwechsel. Wenn eine Marketingfachkraft bspw. fiir einen Messeauf-
tritt eines Industrieunternehmens verantwortlich ist, diese Messe aber lediglich alle zwei
Jahre stattfindet, so ist die Wahrscheinlichkeit gro3, dass die Person lediglich ein- oder ma-
ximal zweimal die Gesamtverantwortung fiir die Messe innehaben wird, weil sie danach
meist bereits eine neue Funktion im Unternehmen bekleidet. Ohne personelle Kontinuitéit
ist es aber sehr schwierig, Lernprozesse umzusetzen. (Bei Messen wire es daher in der
Regel sinnvoll, den Verkauf stark in die Messeplanung und das -controlling zu integrieren,
weil dort die personelle Kontinuitét ausgeprigter ist.) Funktionale Marketinglernprozesse
werden zusitzlich erschwert, wenn die Personen, die fiir das Marketing verantwortlich
zeichnen, iiber keine primére Ausbildung in den Bereichen Marketing, Kommunikation
und Betriebswirtschaft verfiigen — Know-how-Defizite schlagen sich dann insbesondere
im Controlling nieder, weil dieses eher als Kiir denn als Pflicht wahrgenommen wird
(siehe auch Reinecke 2014).

2.4 Mangelndes Vertrauen in die Marktforschung

Marktforschung wird hiufig mit ,,standardisierten Befragungen‘ gleichgesetzt — und auf-
grund von Vorurteilen gelten diese héufig als teuer, unzuverlassig und widerspriichlich.
Ferner wird gerade in High-Tech-Branchen kritisiert, dass der Kunde gar nicht wisse, was
er wolle — weshalb es besser sei, gleich ganz auf Marktforschung zu verzichten.

Viele Industrieunternehmen beklagen eine im Vergleich zu Konsumgiiterunternehmen
mangelhafte Daten- und Marktinformationsbasis — und belassen es bei dieser Feststellung.
Des Weiteren ist Marktforschung hiufig landesspezifisch mit hohen Fixkosten verbunden,
weshalb die Effizienz dieser Ausgaben gerade fiir stark international ausgerichtete Indus-
triegliterunternehmen mit kleiner Zielkundengruppe je Land stark hinterfragt wird.

Auch wenn die Kritik an traditionellen standardisierten Befragungen oft durchaus be-
rechtigt ist, so sollte dies Marketingverantwortliche nicht dazu verleiten, ganz auf Markt-
forschung zu verzichten. Der Kunde vergleicht das eigene Angebot fast immer mit jenem
der Konkurrenz. Somit ist Konkurrenzmarktforschung ein wesentlicher Teil der Informa-
tionsversorgung des Unternehmens, weil andernfalls der Kunde besser informiert ist als
der Anbieter selbst. Unternehmen wie Dell investieren bspw. intensiv in die Preismarkt-
forschung, um moglichst einen genauen Uberblick iiber die regionalen Marktpreise zu
haben — eine wichtige Voraussetzung fiir ein professionelles Preismanagement.

Informationen iiber Kunden, Konkurrenten, Absatzmittler und -helfer sowie Markt-
und Technologietrends sind unverzichtbare Grundlage fiir professionelles Marketing.
Marketingcontrolling ohne Marktforschung ist ebenso unmoglich wie ohne Rechnungs-
wesen: Will man die Wirkung von Marketinginstrumenten wie Messen, Social Media,
personlichem Verkauf, Direct Marketing oder Werbung erfassen und verstehen, so ist
Marktforschung erforderlich.
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Aber auch bei der Marktforschung gilt das klassische Pareto-Prinzip: Mit 20 % der
Mittel lassen sich in der Regel 80 % der Ergebnisse erzielen. Diese 20 % miissen dann
allerdings intelligent eingesetzt werden. Gerade bei klein- und mittelstidndischen Unter-
nehmen sowie bei Industrieunternehmen mit kleinen Kundenzahlen sollten qualitative
Marktforschung (bspw. Fokusgruppen oder halbstrukturierte personliche Interviews), Be-
obachtungen und Experimente im Marktforschungsmix einen hoheren Stellenwert erhal-
ten.

2.5 Unzureichend differenzierte Marketingplanung

Peter Drucker wird das Zitat zugeschrieben ,,What you measure is what you get“. Und
Marketing scheint hiufig nicht wirklich messbar zu sein. Diese Herausforderung hat ihre
Ursache aber weniger im Marketingcontrolling, sondern vielmehr in einer ungeniigen-
den Marketingplanung. Ein Hauptproblem des Marketing und somit der Beurteilung des
Marketingerfolgs besteht darin, dass Ziele nicht klar festgelegt und erst recht nicht ope-
rationalisiert sind. Wenn eine klare Zielsetzung fiir das Gesamtmarketing sowie prizise
Zielsysteme fiir einzelne Instrumente wie Messeauftritte oder Produktbroschiiren fehlen,
dann ist es auch mit einem hohen Ressourceneinsatz fiir Marktforschung und Marketing-
accounting nicht moglich, den Erfolg zu messen. Wild (1974) fasste dies bereits im Jahr
1974 prignant zusammen: ,,Planung ohne Kontrolle ist (.. .) sinnlos, Kontrolle ohne Pla-
nung dagegen unmoglich.*

Daher ist es erforderlich, dass das Marketing nicht nur globale Umsatzziele ver-
folgt, sondern vielmehr differenziertere Ziele setzt, bspw.: Welche Marketingziele sol-
len mit einem bestimmten GroBkunden im nichsten Jahr erreicht werden? Welche
Kundenakquisitions-, Kundenbindungs- und ggf. sogar welche Marktforschungsziele
werden mit dem nédchsten Messeauftritt verfolgt? Welcher gestiitzte Bekanntheitsgrad soll
in zwei Jahren bei der angestrebten Zielgruppe in China erreicht sein? Diese Ziele miissen
vorgingig operationalisiert werden, so dass es spéter auch moglich ist, sie entsprechend
Zu messen.

Die entscheidende Herausforderung beim Marketingcontrolling ist somit nicht der
Messvorgang an sich, sondern die differenzierte und operationalisierte Zielsetzung: Mar-
ketingcontrolling beginnt mit der Marketingplanung.

3 Implementierung des Marketingcontrollings in
Industrieunternehmen

Die Umsetzung im Marketing ist eine der grofiten Herausforderungen (Backhaus und
Voeth 2009); dies trifft erst recht auf das Marketingcontrolling zu. Gerade bei vielen In-
dustriegiiterunternehmen besteht aufgrund des relativ geringen Implementierungsstands
die Moglichkeit eines ,,Griine Wiese““-Ansatzes. Andererseits besteht durch die enorme
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Vielfalt an Instrumenten und Funktionen des Marketingcontrollings durchaus die Gefahr,
den Uberblick zu verlieren und sich zu verzetteln.

Aufgrund der Erfahrung des Autors bei der Begleitung zahlreicher Unternehmenspro-
jekte im Bereich des Marketingcontrollings seien nachfolgend drei Ansitze empfohlen,
wie sich ein Marketingcontrolling schrittweise implementieren ldsst:

1. Instrumenteller Ansatz: Diese eher traditionelle Vorgehensweise orientiert sich am
klassischen Marketing-Mix. Ausgehend von der Budgetverteilung fokussiert man auf
die relevantesten Marketingausgaben und strebt eine Optimierung an.

2. Holistischer Ansatz: Hierbei geht es darum, ein ganzheitliches Marketingaudit durch-
zufiihren, um Stédrken und Schwichen in der marktorientierten Unternehmensfiihrung
systematisch zu ermitteln. Darauf aufbauend werden die wichtigsten Ansatzpunkte
analysiert, um Schwachstellen zu beseitigen und ausgeprigte Stirken im Wettbewerbs-
vergleich auszubauen.

3. Kennzahlengestiitzter Ansatz: Bei diesem Ansatz fokussiert man auf die wichtigsten
Aspekte der Marketingstrategie eines Unternehmens bzw. Geschiftsbereichs; diese
werden dann mit Hilfe eines strukturierten Systems geeigneter KenngréBen operatio-
nalisiert. Ein solcher Cockpitansatz hilft dabei, die Marketingplanung mit dem Marke-
tingcontrolling zu verbinden.

3.1 Instrumenteller Ansatz: Optimierung der Marketinginstrumente

Diese eher traditionelle Vorgehensweise orientiert sich am klassischen Pareto- bzw.
80:20-Prinzip. Ausgehend von der Budgetverteilung fokussiert man auf jene weni-
gen Marketinginstrumente (ca. 20 %), die die hochsten Marketingausgaben (ca. 80 %)
verursachen (bspw. Produktbroschiiren, Kundenanldsse, Messeauftritte oder Corporate
Hospitality-Aufwendungen). Diese werden zunichst einzeln mit Hilfe von instrumen-
tenspezifischen Checklisten hinsichtlich Effektivitit und Effizienz iiberpriift (siehe z. B.
Reinecke und Janz (2007) fiir die klassischen Marketinginstrumente), die im Kern folgen-
de Aspekte hinterfragen.

e Sind die Ziele des jeweiligen Marketinginstruments, bspw. eines Messeauftritts, klar
definiert und messbar operationalisiert (Ziel- und Adressatengruppe, inhaltliche Aus-
richtung/Botschaft und Tonalitit, monetire Ziele wie Umsatz/Deckungsbeitrag, nicht-
monetdre Ziele wie Anzahl Kontakte, Imageziele und Marktforschungsziele)?

o Ist die Botschaft fiir die jeweilige Zielgruppe(n) einzigartig, relevant und verstiandlich?

e Ist die operative Ausfithrung des Instruments vorbildlich (Beurteilung der Konsistenz,
des Innovationsgrads und der handwerklichen Ausfiihrung)? Wurden die sozialtechni-
schen Grundlagen beriicksichtigt?

e Wird die Zielerreichung detailliert gemessen und iiberpriift?
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1. Macht es Sinn? (Werbestrategie? Verstandlichkeit?)

2. Bewegt es Menschen und die Marke? (Frische Idee? Talk of the Community?

3. Ist es vorbildlich? (Exzellente Ausfiihrung? Neuer Standard? Ethik?)

Abb. 4 3-Fragen-Check fiir wirksame Werbung

e Wie hat sich die Instrumenteffizienz (Output/Input, z. B. Kosten pro qualifizierten Kon-
takt) entwickelt, und wie ist sie im Vergleich zu den anderen Marketinginstrumenten
zu beurteilen?

o Werden mit Hilfe der Instrumentkontrolle Lernprozesse fiir die kiinftige Gestaltung des
jeweiligen Marketinginstruments initiiert?

Abbildung 4 zeigt beispielhaft einen 3-Fragen-Check, wie ihn der Schweizer Werber
Frank Bodin zur Uberpriifung der Effektivitit klassischer Werbung einsetzt.

Neben den Instrument-spezifischen Aspekten sind anschliefend auch die Wirkungen
beziiglich des gesamten Marketing-Mix zu hinterfragen, bspw.:

e Decken die Instrumentalziele die im Marketingkonzept definierten Ziele und Zielgrup-
pen (Stichwort: Buying-Center) ab?

e Sind die angestrebten Instrumentalwirkungen zeitlich synchronisiert und inhaltlich har-
monisiert?

o Konnen zwischen den Marketinginstrumenten Synergien genutzt werden?

Ein solcher instrumenteller Ansatz der Einfithrung eines Marketingcontrollings ist si-
cherlich ein erster Schritt, um Lernprozesse im Marketing anzustoen. Allerdings wird
damit primir eine Optimierung einzelner Instrumente angestrebt — die grundsétzliche Aus-
richtung des Marketing wird weniger hinterfragt. Dazu bedarf es eines ganzheitlicheren
Ansatzes, der nachfolgend geschildert wird.

3.2 Holistischer Ansatz: Marketingaudit

Vorsorgeuntersuchungen in der Medizin haben sich bewéhrt. Im Marketing sind solche
vorsorglichen Uberpriifungen dagegen kaum iiblich. Dabei liegen die objektiven Vorteile
ebenso wie bei medizinischen Vorsorgeuntersuchungen eigentlich auf der Hand: Gerade
fiir einen so dynamischen Bereich wie das Marketing ist es von Zeit zu Zeit absolut sinn-
voll, sich die grundlegende Frage zu stellen: Sind unsere MaB3nahmen in den Bereichen
Marketing und Verkauf tatsdchlich sinnvoll und effektiv?

Der héufigste Anlass fiir ein Marketingaudit ist sicherlich ein personeller Wechsel beim
Top-Management oder beim Marketing- bzw. Verkaufsmanagement. Aber auch andere
externe Griinde wie Ubernahmen, Fusionen und Kooperationen kénnen dazu fiihren, dass
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Kundenorientierung

= Bedurfnisorientierung (Wichtigkeit)

= Marktsegmentierung (Einsatzintensitat)

= Marketing-Systemperspektive bzgl. Kunden,
Lieferanten, Wettbewerbern, Umfeld (gegeben - nicht
gegeben)

Adéquate Marketinginformationen
= Einsatz von Marktforschung (Haufigkeit und Intensitat)
= Kenntnis von Umséatzen, DB
bzgl. Produkten Kunden(-gruppen), Gebieten,
Absatzwege usw. (Qualitat)
= Wirksamkeitskontrollen bzgl. der diversen

Operationale Effizienz
= Verankerung/Kommunikation/
Umsetzung der Marketingperspektive (Qualitét)
= Wirksamkeit des Marketing-Mix (Grad)
= Reagibilitat bzgl. plétzlicher Verdnderungen
(Schnelligkeit und Effizienz)

Integrierte Marketingorganisation

= Hierarchieebene/formale Bedeutung des Marketing in
der Organisation (Mdglichkeit der integrierten
Steuerung wichtiger Marketingfunktionen gegeben -
nicht gegeben)

= Kooperation zwischen Marketing und anderen
Funktionsbereichen (Qualitat)

Marketingaufwendungen (Haufigkeit und Intensitat) = Produktentwicklungsprozess/Innovationsmanagement

Strategische Orientierung (Grad der Systematik)
= Formale Verankerung der Marketingplanung (Umfang
der Nutzung)
= Marketingstrategie (Qualitat)
= Einsatz von Szenariotechnik und Eventualplanung
(Ausmafy)

Abb. 5 Priifliste zur Bewertung der Marktorientierung der Unternehmensstrategie

man die Wirksamkeit der bisherigen Marketing- und Verkaufsanstrengungen kritisch hin-
terfragt. Ferner konnen von der Unternehmenszentrale initiierte Benchmarking-, Total
Quality Management-, Zertifizierungs- oder Rationalisierungsprogramme in ein Marke-
tingaudit miinden.

In Anlehnung an Kotler/Keller (2012) kann ein Marketingaudit definiert werden als ei-
ne umfassende, systematische, nicht weisungsgebundene, regelmifige Untersuchung von
Marketingumwelt, -zielen, -strategien sowie von Marketingprozessen, -organisation und
-maBinahmen einer strategischen Geschiftseinheit (Abb. 5; siehe ausfiihrlich Reinecke und
Janz 2007). Es dient dazu, Herausforderungen und Chancen aufzudecken sowie einen
MafBnahmenplan zur Verbesserung der Marketingleistung aufzustellen (sieche Checkliste
in Abb. 5). Die einzelnen Merkmale eines solchen Audits sollen nachfolgend kurz erldu-
tert werden:

o FEin Marketingaudit ist umfassend: Ein ,.echtes® Marketingaudit muss sich immer auf
den Gesamtbereich Marketing & Verkauf beziehen. Im Gegensatz zum Marketing-
accounting steht nicht primér die Wirtschaftlichkeit (Effizienz), sondern vielmehr die
Wirksamkeit (Effektivitit) des gesamten Marketingmix im Mittelpunkt. So ist bspw.
ein isoliertes Preisaudit nicht zielfiihrend, weil nur im Zusammenhang mit der Markt-
leistungsgestaltung bzw. Produktpolitik beurteilt werden kann, ob Preisstrategien,
-systeme und -konditionen zweckmiBig sind.

o Ein Marketingaudit ist systematisch: Ein Audit dient der koordinierten Uberwachung
und bedarf somit einer gewissen Ordnung. Systematik bewirkt grundsitzlich dreier-
lei: Entlastung, Vollstindigkeit und Vergleichbarkeit. Entlastung, weil man nicht alles
neu erfinden muss und somit effizienter agieren kann. Vollstindigkeit, weil Audit-
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Checklisten einem die Sicherheit geben, keinen zentralen Bereich des Marketing zu
vernachldssigen oder gar zu vergessen. Vergleichbarkeit, so dass die Ergebnisse des
Audits im Zeitverlauf oder mit den Resultaten des Audits anderer Geschiftsbereiche
verglichen und somit fiir Lernprozesse genutzt werden konnen. Kotler (1977) hat Fra-
gen zur Uberpriifung der Marktorientierung der Unternehmensstrategie und somit der
Marketingeffektivitiit entwickelt (Kotler und Bliemel 2006), welche sich ebenfalls als
Auditinstrument eignen (Abb. 5).

o FEin Marketingaudit ist nicht weisungsgebunden: Wihrend Marketingmanager gerade
in kleinen und mittelstindischen Unternehmen héufig viele Marketingcontrollingauf-
gaben selber iibernehmen miissen und auch kdnnen, ist dies bei einem ,,echten* Audit
kaum moglich. Nur die personelle Unabhéngigkeit des Auditors gewihrleistet die er-
forderliche kritische Distanz: Wer stellt sich oder seine Entscheidungen denn schon
tatsdchlich selber in Frage?

o FEin Marketingaudit erfolgt regelmdflig: Ein Marketingaudit sollte regelmaBig in gro-
Beren Zeitabstinden (3 bis 5 Jahre) oder zumindest sporadisch durchgefiihrt werden.
Die Héufigkeit hiingt davon ab, wie dynamisch der Markt ist.

o FEin Marketingaudit ist strategiebezogen: Ein umfassendes Marketingaudit hinterfragt
aufgrund einer Uberpriifung der Umwelt sowohl das Zielsystem als auch die gewihlte
Marketingstrategie.

e FEin Marketingaudit ist prozess- und organisationsbezogen: Im Rahmen eines Audits
wird auch geklirt, ob die Abldufe effizient gestaltet sind und ob die gewéhlte Marke-
tingorganisation zweckmaBig ist. Beispielsweise miissen Marketing, Verkauf und F&E
effizient zusammenarbeiten und sich nicht gegenseitig bekdmpfen.

o FEin Marketingaudit ist aktionsbezogen: Ein Arzt bleibt nicht bei der Analyse ste-
hen, sondern stellt eine Diagnose und empfiehlt eine Therapie. Marketingaudits dienen
zwar zunichst der Uberwachung, doch sollten auch sie zwingend eine kritische Beur-
teilung im Sinne einer Diagnose umfassen. Wiinschenswert wire sogar ein Ableiten
unterschiedlicher Therapievorschlige, wobei die Auswahl der TherapiemaB3nahmen
keinesfalls mehr dem Auditor zukommen sollte, sondern ausschlieBlich dem Mana-
gement vorbehalten bleibt. Grundsitzlich besteht jedoch ein wesentlicher Unterschied
zur Medizin: Beim Marketingaudit geht es nicht nur darum, ,,gesundheitliche* Proble-
me herauszufinden, sondern gleichzeitig auch darum, Marktchancen aufzudecken.

Neben der Moglichkeit der Durchfiihrung eines Marketingaudits via Checkliste (sie-
he Abb. 5) besteht auch die Moglichkeit, ein Markenaudit durchzufiihren. Damit wird
das Ziel verfolgt, moglichst umfassende Analysen sdmtlicher Einflussgroflen des Mar-
kenwerts zu erstellen, um Hinweise fiir die strategische Markenfithrung zu erhalten (u. a.
Keller 1998; Reinecke und Janz 2007).

Hiufig wird der sogenannte Markentrichter (Brand Funnel; Braun et al. 2003 und
Riesenbeck und Perrey 2004) als ein Instrument des Markenaudit eingesetzt. Der Mar-
kentrichter ist ein verhaltensorientierter Ansatz, um unterschiedliche Marken eines Unter-
nehmens oder auch Konkurrenzmarken miteinander zu vergleichen. Er beruht letztlich auf
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Ziel- Bekannt-

. Interesse Versuch Praferenz Loyalitat
segment heit

100 % 91 % 42 % 30% [ | 23% Marke A

)

1 ] 18|

Marke A -9 % -31% -22% -12 % -7%  ,Verlustrate®
Kon-
kurrenz -8 % -20 % -30 % -8% -6 % ,Verlustrate®

Abb. 6 Markentrichter

einem klassischen und dem in der Praxis (trotz berechtigter Kritik) aufgrund seiner Ein-
priagsamkeit am weitesten verbreiteten Stufenmodell, dem AIDA-Modell (Ambler 2000).
Diesem liegt die folgende von Lewis 1898 entwickelte Formel zugrunde (zit. nach Topfer
2005): Kommunikation muss zunichst die Attention (Aufmerksamkeit) der Zielgruppe
erregen, bevor sie Interest (Interesse) fiir die beworbene Leistung und schlieBlich Desi-
re (Kaufwunsch) und Action (Kaufhandlung) auslosen kann. Der Markentrichter gliedert
den Prozess von Kundenakquisition und -bindung analog fiir jedes Zielgruppensegment
in die fiinf Schritte Bekanntheit, Interesse, Versuch, Priferenz und Loyalitit (Abb. 6).

Der Trichter visualisiert dabei Schwachstellen im Kundenprozess: An welcher Stelle
gehen im Benchmarkingvergleich besonders viele (potenzielle) Kdufer oder Kunden ver-
loren?

Der Markentrichter ist ein einfaches, auf Effektivitit ausgerichtetes Instrument, das da-
nach strebt, dem Top-Management Hinweise fiir den wirkungsvollen Einsatz (knapper)
Marketingressourcen zu geben. Hiufig besteht das Ziel darin, ein reduziertes Marke-
tingbudget effizienter einzusetzen. Der Einsatz des Markentrichters muss jedoch duferst
differenziert erfolgen; folgende Herausforderungen sind dabei zu beriicksichtigen:

o Ausbau von Stirken oder Abbau von Schwdchen: Hiufig wird der Markentrichter als
defensives Instrument interpretiert. In jene Bereiche, bei denen im Konkurrenzver-
gleich Schwichen vorhanden sind, sollte man investieren, um diese auszugleichen.
Dagegen sollte man bei jenen Stufen, bei denen man relativ gut abschneidet, versuchen,
Uberinvestitionen zu vermeiden. Allerdings: Erfolgreiche Strategien beruhen hiufig
auf einem konsequenten Ausbau relativer Stdrken; das wiirde bedeuten, dass gegebe-
nenfalls insbesondere in Stufen, in denen man bereits sehr gut ist, noch zusitzliche
Mittel investiert werden sollten.
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o Kundensegmentierung: Eine segmentspezifische Analyse und Interpretation ist zwin-
gend, weil eine aggregierte Betrachtung bezogen auf alle Kundengruppen zu Fehl-
schliissen fiihren kann. So konnen sich bspw. die Trichter der Segmente ,,Lokale Kun-
denunternehmen‘ und ,,International Global Accounts* dramatisch unterscheiden. Ins-
besondere beim Vergleich mit der Konkurrenz ist zu beachten, dass nur die gleichen
Zielkunden miteinander verglichen werden sollten.

o Undifferenziertes AIDA-Modell: Das wesentliche Grundproblem des Markentrichters
beruht auf der Basisannahme des zugrunde liegenden AIDA-Modells, dass die ver-
schiedenen Wirkungsstufen nacheinander durchlaufen werden miissen. Diese Modell-
annahme wurde heftig kritisiert und wird heute nicht mehr aufrechterhalten (Aaker und
Day 1974). Beispielsweise ist zu beriicksichtigen, dass die Einstellung nicht nur einsei-
tig das Kaufverhalten beeinflusst, sondern dass auch umgekehrt das Kaufverhalten die
Einstellung beeinflusst — bspw. durch die Nutzung der gekauften Leistung oder einen
Probekauf. Der ATR-Theorie des ,reinforcement” (Ehrenberg 1974) zufolge, die vor
allem fiir Low-Involvement-Situationen postuliert wird, wirkt Werbung folgenderma-
Ben: Awareness followed by Trial the reafter Reinforced by advertising. Werbung dient
dann nicht der Uberzeugung, sondern , lediglich* der Verstirkung (siehe auch Vakrat-
sas und Ambler 1999).

e Unzureichende Differenzierung nach Grad des Involvements: Das Involvement der
Konsumenten als Grad der inneren Beteiligung beziehungsweise des personlichen En-
gagements, mit dem sich die Konsumenten z. B. der Kommunikation oder einem Pro-
dukt zuwenden (u. a. Kroeber-Riel et al. 2009), wird in den Markentrichter unzurei-
chend integriert. Beispielsweise hat sich gezeigt, dass die aktive Markenbekanntheit
bei einem geringen Involvement (beziiglich der Leistung) die hochste Verhaltensre-
levanz aufweist, wihrend das Kaufverhalten bei hohem Involvement in erster Linie
durch die Markeneinstellung des Konsumenten bestimmt wird (Janen 1999). Bei In-
dustriegiitern diirften zumindest bei Erstkdufen in der Regel High-Involvement-Kéufe
dominieren, weshalb das Trichtermodell grundsitzlich anwendbar erscheint. Dennoch
sollte der Markentrichter fiir ein umfassendes Markenaudit durch einstellungsorientier-
te Verfahren ergiinzt werden, die das Markenwissen differenzierter messen.

o Gefahr gleichformiger Handlungsimplikationen: Héaufig steht das Ziel der Anwendung
des Markentrichters bereits im Voraus fest: Es sollen finanzielle Mittel eingespart wer-
den, und die verbleibenden Mitteln sollen hocheffizient investiert werden. Dies fiihrt in
der Praxis insbesondere bei reifen Marken dazu, dass hiufig finanzielle Mittel im vor-
deren Teil des Trichters bei der Awareness-Generierung eingespart werden, weil hierzu
in der Regel teure Massenkommunikation erforderlich ist. Es erscheint rational, hier in
diesem Bereich einzusparen, um dann einen Teil der Mittel bspw. in die Kundenloyali-
tdt zu investieren, falls dort im Konkurrenzvergleich tiberdurchschnittliche Verluste zu
verzeichnen sind. Dies kann jedoch dazu verleiten, dass man starke Marken kurzfristig
melkt.

o Anspruchsvolle Zuordnung der Marketingbudgets zu den Trichterstufen: Haufig ist
es nicht einfach, die eingesetzten Marketinginstrumente und die damit verbundenen
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Budgets den jeweiligen Trichterstufen zuzuordnen. Sponsoring kann bspw. sowohl auf
Bekanntheit als auch auf Loyalitit (durch Corporate Hospitality-MaBnahmen) ausge-
richtet sein. Positiv ist allerdings, dass der Markentrichter dadurch die differenzierte
Zielsetzung und -priorisierung von Marketinginstrumenten fordert.

o Marktforschungsdaten: Voraussetzung fiir die Anwendung des Markentrichters sind
zuverlissige Marktforschungsdaten. Falls alle Budgetentscheidungen im Marketing auf
Basis dieses Instruments getroffen werden, so miissen hohe Anforderung an Giiltig-
keit und Reprisentativitit der Daten gestellt werden. Wie fiir die meisten Marktfor-
schungsdaten gilt auch hier, dass sich ihr Informationspotenzial erst im Zeitverlauf
durch Trackinganalysen voll entfaltet; einmalige Querschnittsdaten sind deutlich we-
niger ergiebig.

Insgesamt ist der Markentrichter bei differenziertem, segmentspezifischem Einsatz ein
wertvolles Audit- und Controllinginstrument fiir Marketingfiihrungskrifte, insbesondere
weil er sehr konkurrenzorientiert ist und hilft, Marketingziele differenziert zu setzen, zu
priorisieren und zu kontrollieren. Als undifferenziertes Globalinstrument zur (einmaligen)
Identifikation von EinsparmaBnahmen ist er dagegen gefihrlich; dies gilt insbesondere,
wenn die Anwender sich der Grenzen des zugrunde liegenden AIDA-Modells nicht aus-
reichend bewusst sind.

Zusammenfassend ladsst sich festhalten, dass Marketingaudits eine wichtige qualitative
und auf Effektivitit ausgerichtete Komponente eines integrierten Marketingcontrollings
darstellen. Insbesondere fiir Unternehmen, die ein strukturiertes Marketingcontrolling ein-
fiihren wollen, eignet sich ein Marketingaudit als grundlegende Basis und ,,Nullmessung*.
Ein checklistengestiitztes Marketingaudit (Abb. 4) kann bereits bei einmaligem Einsatz
wertvolle Erkenntnisse hervorbringen. Das Trichtermodell (Abb. 6) entfaltet sein volles
Potenzial erst beim mehrmaligen Einsatz, das heif3t bei der Beurteilung der Entwicklung
im Zeitablauf.

3.3 Kennzahlengestiitzter Ansatz: Entwicklung eines Marketingcockpits

Hiufig starten Projekte des Marketingcontrollings nicht in der Marketingabteilung, son-
dern im Finanzbereich. So fordert der Chief Financial Officer bspw. die Marketingleitung
auf, eine begrenzte Anzahl an Kenngréfen zu definieren, mit denen der Erfolg (oder
Misserfolg) sowie die Effizienz des Marketingmanagements belegt werden kénnen (siehe
hierzu ausfiihrlich Reinecke 2006).

Grundsitzlich ist der Nutzen von Kennzahlen allgemein anerkannt: ,,Betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen [...] sind Zahlen, die in konzentrierter Form iiber einen zah-
lenmiBig erfassbaren betriebswirtschaftlichen Tatbestand informieren® (Staehle 1967).
Wesensimmanentes Merkmal von Kennzahlen ist somit die Verdichtung quantifizierter
Informationen (Wolf 1977 und Gritzmann 1991). Dadurch reduzieren sie die Gefahr
technischer und semantischer Kommunikationsstérungen auf dem Weg vom Sender zum
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Formalékonomische Ergebniskennzahlen Finanz-
| Gewinn, Wachstum, Sicherheit | | Dynamische WertgroRRen wirtschaftliche
Ergebnisse

Kernaufgabenprofil

[T LT und SENEEEEEE NS EEEEEEE

Marktpositionierung

Kunden- | | Kunden- | | Leistungs-| | Leistungs- au':e:l;-en
akquisition| | bindung | |innovation| | pflege (Urggang
s H a mit Markt-
) :
3 potenzialen),
N
afan{ ©
2 - - - ENEEEEEEsEEEEREEEE
& Kundenpotenziale ) Leistungspotenziale Markt-
Marktpotenziale potenziale

Abb. 7 Aufgabenorientiertes Kennzahlensystem fiir das Verkaufs- und Marketingmanagement —
idealtypische Struktur

Empfinger der Information auf ein Minimum (Stachle 1973). Kennzahlen kommt so-
mit auch im Rahmen des Verkaufs- und Marketingcontrollings eine hohe Bedeutung zu.
Grundsitzlich erlangen sie allerdings nur durch Vergleiche Aussagekraft (Siegwart et al.
2010).

Wichtig ist es jedoch, im Marketing und Verkauf nicht nur isolierte Einzelkennzahlen
zu messen, sondern vielmehr ein Kennzahlensystem aufzustellen: Es handelt sich um ei-
ne logische und/oder rechnerische Verkniipfung mehrerer Kennzahlen, die zueinander in
einem Abhéngigkeitsverhiltnis stehen und sich gegenseitig ergénzen.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschreiben eine mdogliche idealtypische Grund-
struktur (Abb. 7), auf deren Basis fiir ein Unternehmen bzw. einen Geschiftsbereich ein
situationsgerechtes, integriertes Kennzahlensystem entworfen werden kann (ausfiihrlich
und fiir einen Uberblick iiber weitere Kennzahlensysteme siehe Reinecke 2004).

Die erste Ebene des Gesamtkennzahlensystems umfasst die zentralen finanzwirt-
schaftlichen Ergebniskennzahlen. Diese messen, inwiefern die festgelegten Gewinn-,
Wachstums- und Sicherheitsziele eines Unternehmens bzw. Geschiftsbereichs erreicht
wurden; dabei erscheint eine Verbindung zu finanzwirtschaftlichen Werttreiberkonzepten
erstrebenswert, um sowohl die Dynamik als auch eine bestmogliche Koppelung mit den
gesamtunternehmerischen Zielen sicherzustellen.

Da finanzielle Kenngrofen allein weder inhaltliche Verkaufs- und Marketingresultate
wiedergeben noch Strategien operationalisieren konnen, wird auf der zweiten Stufe der
Umgang mit Kunden- und Leistungspotenzialen operationalisiert. Dabei sind insbesonde-
re die Schliisselkennzahlen der Marktpositionierung als qualitative Ziel- und Ergebnisgro-
3en von Bedeutung (siche Abb. 8).

Die weiteren Kennzahlen messen den Umgang mit den Marktpotenzialen und somit die
vier Kernaufgaben im Marketing: Kundenakquisition, Kundenbindung, Leistungsinnova-
tion und Leistungspflege (Tomczak und Reinecke 1996; Tomczak et al. 2009). Aufbauend
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Kennzahl

Operationalisierung

Marktanteile

MengenmaRig

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

WertmaRig 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 wertmaRigen zum mengenmaRigen Marktanteil

Preisbandeinhaltung
(mengenmaRig)

Anteil des innerhalb des angestrebten Preisbands erzielten Absatzes am
eigenen Absatz

Preisbandeinhaltung

Anteil des innerhalb des angestrebten Preisbands erzielten Umsatzes am

zufriedenheit

(wertmaRig) eigenen Umsatz
Marktdurch- Numerischer Distributionsgrad Anteil der Zahl der markenfiihrenden Geschdfte an der Gesamtzahl aller die
dringung entsprechende Warengruppe fiihrenden Geschafte
Gewichteter Distributionsgrad Umsatzanteil der markenfiihrenden Geschafte am Gesamtumsatz aller die
entsprechende Warengruppe fiihrenden Geschafte
Bekanntheit Ungestutzter Bekanntheitsgrad | Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke spontan nennen
(Recall)
Gestuitzter Bekanntheitsgrad Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke wiedererkennen
(Recognition)
Image- (Marken-)Sympathie Prozentualer Anteil der Kunden im relevanten Markt, die das eigene
position Unternehmen bzw. die eigene Marke als sympathisch einstufen
(Marken-)Status Verhiltnis von Bekanntheit, (Marken-)Sympathie und (Marken-)Verwendung
(Marken-)image Art und Auspragung der (Qualitats-)Eigenschaften und Kompetenzen, die
mit dem Unternehmen, der Marke oder den Leistungen verbunden werden.
Kunden- Kundenzufriedenheitsindex Anteil der Kunden, die mit dem Unternehmen bzw. der Marke oder Leistung

(sehr) zufrieden sind

Relative Kundenzufriedenheit

Eigener Kundenzufriedenheitsindex in Relation zum
Kundenzufriedenheitsindex des Hauptkonkurrenten

Abb. 8 Auswahl zentraler Schliisselkennzahlen der Marktpositionierung

auf der Marketingstrategie des jeweiligen Unternehmens ist zu priifen, welche der vier
Kernaufgaben fiir das jeweilige Unternehmen im Vordergrund stehen und somit sowohl
bei Planung als auch bei Kontrolle besonders intensiv beriicksichtigt werden sollten (siehe
ausfiihrlich Reinecke 2004). Abbildung 9 zeigt exemplarisch Kenngroflen, die sich be-
ziiglich der jeweiligen Kernaufgaben bewihrt haben. Allerdings sei davor gewarnt, diese
Kennzahlen als Vorlage fiir ein Cockpit zu nehmen — vielmehr muss die Auswahl aufgrund
von Ursache-Wirkungsbeziehungen sehr intensiv branchen- und unternehmensspezifisch
begriindet werden. Auch empfiehlt es sich in der Regel nicht, alle Kernaufgaben (in glei-
cher Intensitit) zu messen.

Gerade bei Industriegiiterunternehmen zeigt sich bei Implementierungsprojekten im-
mer wieder, dass es vorteilhaft ist, wenige, aber dafiir wohl iiberlegte und strategiege-
rechte KenngroBen zu definieren. Die Datenverfiigbarkeit ist in der Regel geringer als in
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Kundenakquisition Kundenbindung
* Verkduferqualifikation * Kundenkontaktqualitat
¢ Anzahl Erstkundenkontakte |+ Weiterempfehlungsbereitschaft
* Anzahl Neukunden ¢ Kundendurchdringung
¢ Durchschnittlicher Umsatz ( = Share of Wallet)

beim Erstkauf * Kundenintegrationsquote (,,Churn®)
Leistungsinnovation Leistungspflege
¢ Anzahl Innovationen * Ungestltzter Bekanntheitsgrad
* Durchschnittliche Time to * Markenimageindex

Market * Verfligbarkeit/Distributionsgrad
* Innovationsimage ¢ Marktanteilsveranderungen
* Innovationserfolgsrate

Abb. 9 Beispielhafte aufgabenorientierte Kennzahlen

Konsumgiitermérkten, weshalb zu viele Kennzahlen mit hohen (Marktforschungs-)Kosten
verbunden sein konnen. Vielmehr empfiehlt es sich, mit jenen Kennzahlen zu starten, die
als Zielvorgaben fiir Marketing und Verkauf geeignet sind; diese wenigen Kenngréfen
konnten spéter durch weitere, eher diagnostische Kennzahlen zur Erkldrung von Ursache-
Wirkungszusammenhéngen ergénzt werden. Letztere konnen auch dazu dienen, die dritte
Ebene des in Abb. 7 skizzierten Kennzahlensystems zu operationalisieren. So kann bspw.
die Entwicklung der strategischen Kenngrofen ,,Kundenwert* und ,,Markenwert* als In-
dikator dafiir genommen werden, wie sich die Marketingpotenziale eines Unternehmens
im Zeitablauf entwickelt haben.

4 Fazit: Lernprozesse in Marketing & Verkauf sicherstellen

Marketing- und Verkaufscontrolling wird in Unternehmen immer wichtiger, um einen
Erfolgsausweis des Marketing zu bieten. Der Stand der Umsetzung des Marketingcon-
trollings in der Praxis ist allerdings insgesamt noch auf bescheidenem Niveau (Reinecke
2014), wobei die Umsetzungsherausforderungen in Industriegiiterunternehmen noch gro-
Ber sind als bei Konsumgiiterorganisationen.

Dennoch wurde im Rahmen dieses Beitrags gezeigt, dass es sehr wohl moglich ist,
auch in Industriegiitermérkten stufengerecht erste Ansitze eines Marketing- und Ver-
kaufscontrollings umzusetzen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang insbesondere die
Botschaft, dass weniger die (nachtrigliche) Rechtfertigungs- als vielmehr die (proaktive)
Steuerungsfunktion des Marketingcontrollings im Vordergrund stehen sollte. Marketing-
controlling dient dazu, Lernprozesse in Marketing und Verkauf anzustoen. Nur wenn
klare Marketingziele definiert und deren (Nicht-)Erreichen eindeutig gemessen werden,
ist es moglich, die Ursachen fiir Erfolg und Misserfolg im Marketing konsequent zu ana-
lysieren. Sofern dieser Regelkreis fiir die wichtigsten Marketingbereiche und -instrumente
immer wieder durchlaufen wird, sind gute Voraussetzung fiir eine hohere Marketing Per-
formance geschaffen.
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