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Afarketingfiihruni.skriijtl! bt'klugrn ifl vielcH llnfePichmt'n eirlcu Be(/t'ulullgsver!ust. Dieser ist
unter awIrrem auch Jarau{zun'it.:k=.ujiUm.'ft, dass das MorketiuSHIrmage1llfut /licht in der LISl!
ist einC7f Erf(}l.~arlsTocis der f1isllcrigflf Mnrketingmaj.Jlwhlllf.11 zu anri"xe1J, Aw:lt die EVflIUL1~

Non und dt7" Nadrwel.$ {lml W.:rtgetrt·rit·nmx zukünftiger Marketingstmtegit:1l falten vielen
:\1arkt'tect"i' 5chwcr. Nachjo'St'wt w~1rd("lt untaschinllir.:he HOlldlu/"Igsmiiglicllkeiten analysiert,
wie das lvftrrkäirfgmalltlgement mit d(~,. Ht'nwsfimlerurrg des Nachweises ei1les "Rctlfrtl 011

A1:rrketins" umSt'iw'l kalm, Dabei wird herllllsgf:arb"itd, welche Gl'ja.lmm r.md DyE.jimktiollali-
U1fflH da;:; Marketingml17i1zgrmwuf dlt~s,:s Tlh:ma sm' nicht odfr lutr Jlillhherzig

Vielmehr wird bdest, das." t'~ im EiscmiJ'lkn.'sSt' des Marketingmanagf'/fLellts ist, die
Regdn de," Markdingumtrl.lllilig prollktiv zu b(~citlflu:,'Set1. Da kOtI&'qumft' Einsatz ausgeu.lO~

sem:r, bewusf>t :;t:kktierlt:r und priori:;.ittrh'r KeHllztlhlfn hi~ft, d~'l1 Erfolg bi...herigt~r Mllrketirzg­

stl'atfgi{~n :.:u bdt'gm. f'enu~r kmul dCl<; MJJrkefitlS sich den Sltllreholdt'1' ValI1t.... All.satz zu witze
machen, um den unlt~mehuu'n·:lc1u.'n Mellrult:rt küujtig(kr Ml1rketi1lgstratesie in der 5pradJt~ des
Tcrp- und Ff,umznumagements aU$zud,ückerl, Letztlich ist es Voraussetzung fiir ,>ilIen glaub­
haftel! "Retum on M'lrkcting H

, ,tass dit> "ftwUlcial litrTacy'" l/(m Marketir1/ifiihnmgskräfte1'
ebe'tJso wie die Marh-fingkompetenz. tJ(l/l T(lp- lmd FiuatlzlflalUlgement perbe:::sert wird,

1 Notwendigkeit eines Erfolgsnachweises
des Marketing

Abbildung I-I: Grü"de für rin hohes Interesse all Marketi1/gCOlltrollillS
(Quelle: Marketing Lt'adrrslril' Cmmcil 2001)
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Markehngführungskräftc beklagtm 1,unchmcnd einen ßcdeutungsverlust. Doyle (2000,
S, 299) spricht von einer "marginalizahon of mmkebng professionals" mit Bezug auf
t:'ine Studk- der britischen Mnrkl~til1g St.)ci~t)', dit· belegt, das:; nur 12 von 100 CEOs
vorgiingig eine Markt~tingpooition inn~hi1Uen und nur bei 57 Prozent der Unterneh­
men ein Marketingvorstnnd existiert. Gerade in börscnnotiertcn Untcrnehnlcn ist die
Sprache der .,M~('ht'.. und somit des Top-Managemt.'nts schon lange nicht mehr jene
eines kund\.'1florienlierlen Marketing, sondem eindeutig die Fin,1l1zsprache der Börse.

Dieser Bcdeutungsvcrlust des Markding schlägt sich zunehmend ,;m<.:h allf den \tVctt­

bewerb um finanzielle Ressoun.."'Cl1 nieder. Markctingbudgcts werden nicht m~hr ge­
währt, wenn nicht zumjndt'st ~i.n Einfluss ;lllf do1S GcschMl<t('rgt~bnis glilubhaft nach­
glvwit.'St::n werden kann (Amble'T 2004, S. 57). Zw~i Drittd der Marketingführungskräf­
te H1 Großbritan.nüm mÜSS(!Tl den "RcttHTl on Marketing" belegen (Marketing

CouncH 2001; sleh..~ Abbildung I-i}. Bei einer Studie der Universität
St und der IHA-GIK (R"ssel/Reim'Cke 2005) bd 198 Führungskräften aus der
Schweiz gaben immerhin 42 Prozent der Befragten iln, dnss die Na(lw.'t~iSpfIichteines
Return on Markdlng in den Ictz,tcn drei Jahren deutlich gcstit:'g~n seL Markchngfüh­
rungskräft(' verfügen somit lediglich über zwei Optionen; "start proving their worth
or be gradually starved öf resourees." (Weber 2002. S. 705)

In der deutschsprachigen Marketingwi....senschaft erlebt das Thema Markctingcontrol­
ling nllch intensiven Forschungstätigkeiten Zl,l Beginn der achtziger Jahre einen ne\len
Höhepunkt (Link/Gerth/Vossbcek 2000; Reincckerromezak/Geis 2001; Dawn 2001.

Ehnnann 2004; Reineeke 2004; Bauer/Stokburger/Hammersd1midl 2006). Seitdem das
nmerikJnische Marketing Scicnce Institute das Thema ..Marketing Metries" mehrfach
hintereinander zum Thema mit der höchsten Forschungsrclevnnz erhoben. hat, ist auch
in der i.nternationak'"11 Marketingwisscnschaft eine deutlich versMrkl'c Ausein.:mdcr~

setzung mit diesem Thema zu spüren (CIark 1999; Ambler 2003; Lenskold 2003, Moor­
man/Lehmann 2004; Rust ct aI. 2004; Rust/I.emon/Zeithal\ll 2004; Shaw/Merrick 2005).

Der mncrikanische Einzelhändler John \Vannaker beklagte noch \Verbcwirkungsver~

luste von 50 Prozent: ,) know half öf the money I spend on Jdvcrtising is wasted, l' jtlst
do not know whnt half it is," DicSt.""S Ausmaß an verfehlter Wirtschaftlichkeit dürftL'
nicht zuletzt aufgnmd der EntWicklungen der Marketingpraxis und -wissenschaft der
letz.ten Jahrzehnte nicht mehr zutreffend St,.-.jn, doch scheint der Hflndlungsbt'darf n,lch
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wie vor groß. Das Marketing Ixatlership Coullcil kx'r1chtet davon, dass Markelingruh­
rung~kräftt:' in Großbritam1icn selber noch an EffizIenzreserven von durchschnittlich
26 Proz-t::nt (si\?he Abbildung 1-2) angeben. In der SdlWI~iz sind es im Jahr 2005 imnleT~

hin noch zirkn 10 Prol~nt; gleichzeitig sind 32 Prozent der Fühnmgskrä ftt.' mit dem
Stand dC5 Markrtingcol\twUing unzufrieden (Rosset/Rt.>in~('kc2005).

2 Möglichkeiten von
Marketingführungskräften

Reaktives Marketingcontrolling: Ablehnen
und Verdrängen von Marketingcontrolling

Mnrketingcontrolling wird als Bedrohung empfunden, Nt~gative Kontrollcrgcbnis~

se könnten die ßlldgethöhe und somit den ELntluss des Marketing gefährden. Klar
definierte Kennzahlen im Rahmen der Marketingplanung s(:haffcn ...";ne Verbind­
lichkeit lind Übcrprütbarkeit, die nicht erwün::lcht ist.

Markctingkontroll~11 widerspr~ichen der Auffassung eines "Primilts 111.:$ Absatzes"
und seien d~mit mit dem Selbstverständnis von Marketingführungskräften nicht
vereinbar; außerdem sei Marketing lukunfts-, Kontrollen seien dag'egen vergan­
genheitsorientiert.

2.1

Ein echtes MarketingcontroUing sei nicht rcalisnsch und könne nicht funktionie­
ren: Zum einen führc dic UmweltdYllRmik dazu, dass Pl.mungsannahmen meist ü­
berholt seien. Zum anderen erscheinen Kontrollen ineffizient und sinnlos, weil

bisher zVlischen Marketingausgabcn und Gewinnen kaum ein Zusammenhang ha­
be festgestellt werden k.önnen. Des WeiteTt.."11 würde der Aufbau diffcn:'.'nzicrter
Mt'ss~ 1l\ld Kennzahlensysteme nicht nur zu 1.1llgc dmJcm, sondern sei aufgnll1d

dt..'r KOO1plexiUit de." Marketing nicht zu bcwälhgen: Die Time/ags, die gegenseiti­
gen Abh~ingigkeiten von Einflussfaktoren sowilJ CtllTy-over-Effekte {Dcpotwirkun-

Welche Möglichkeiten haben Markchngfiihrungskräftc, sich den Hcraus(orderungt'n
cines Erfolgsl1ilChwciscs des Marketing zu stellen? Nachfolgend werden drei
Strategien sowie die damit verbundenen Vor- lind Na<:htcil(~ dargestellt:

1. Mnrkctingnwnagt>r können das Thema ablehnen und verdrängen.

2. Sie können dt.:'r Notwendigkeit eines Erfolgsnachwci.scs opportunistisch begegnen
1md "dil$ Spiel" des Top-Milnagcments mitspilden.

3. Sie könnl'n dit.' Gelegenheit nut7.&n, um Mmketing ins Zentnlm zu stellen 111ld

gestalten die Regeln des Markt·tingconrrolling aktiv mit

Für viele Mi'lrketingmanilger bleibt die Welt der Untemehmcnsfimmzen und somit
Controlling~und Shareholdcr VJlue-Gedanken eine periphere Angelegenheit (LukD.s et
111. 2005). MarketingconrrolJing oder Mllfketillg Performance Meastm~mel'lt führen somit
zu einem Rcakti'tnzverhaltcn. Dieses ist letztlich drei Hauptursachl.?n zuzuschreiben
(siehe ähnlich m,ch Arnbier 1998, S. 25):
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Anteil des Marl<etingbudgets, der "verschwendet" wird

Grundsätzlich bestehen für das Markctin.gmanagement zwei sehr l1ntE.'rschi~dliche

Herausforderungen (sit!he auch Ambler 2004; Rllst cl ....1. 2004): Einerseits geht es dnr­
um, den in dl"r Vergangenh~~it erzielten Mnrketingerfolg zu bcwcrtl~n. Zum anderen
bt~t~~ht die HermisfordC"rung zu zeigen, welche künftig~\1 Marketingstr;)lcgi~optionen

aus betriebswirtschilflHch~nGründen sinnvoll und somit zu bevorzugen sind.
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gen) lIon M"'lrkt!'tingm;:lßnahmen der Vcrgilngcnhcit seien zu gro~. Das
Kosh.~n-/Nutzenverhältnis von MarketingconlrQllinginvcshtioo('n wird daher in
Frage gestellt: ,.vol'n Messen wtrd es auch nkht rnchr." Somit bevor7.,ugt man ('S

bdspielsweist? auf WerbecontroHing zu vcrzichtli'l1:, 11m stilttdessen eine Werbe­
kampagne l:.~twns häufiger schalten zu können.

Die Notwendigkeit cin~s Markcting.....onrrolling \\lird insbesondere im Hinblick auf die
vcrmuteh-m tatsächlichen Motlv(' dt-~ Top-Managemtmts in I;rage gL~tcllt. Es gehe d~m

l'op"Managt.·ment nicht um Effl"'ktivltät und sOlnit um ein~n Erfolgsnachw<:.~is,sondern
~lUssd,heßIichum Effizienzaspekte und somit Kostl~neinspanmgt"11"Th~ real goal rnny
be to t.xmrroI ,"osts and achleve dficiency savings (i.c. less marketing), as distind frol11
improving effectiveness (i.e. more effeclive marketing)." (Undes 2005, 5.414) Auch
wenn dit~St.~ Vermutung im EinzelfaH durchaus berechtigt sein kann, so lässt sich dem
jedtKh entgegnen, dnss sicht:>rlkh auch t~inigc tvfilrkclingfühnmgskräfte Marketing­
controlHng primär betreiben, bt-i der Budgctvertcilung intensiver berücksichtigt zu
werden - und nkht, um die Wirksamk.eit dt$ Mi:1rkL~tingzu optimieren.

\Vcnn Markctingfiihnmgskräfh~ diese passive Strö.ltcgic w<~hlen, besteht allerdings die
Gefnhr, dass (mdert~ Personen oder Stellen im Untcm,chmt."'T1 "t~inspringen" und diese
Aufgabe erlcdlgen werden (insDt.."'S:ondere die Finanz- bzw. die Controllingabteilung).
Eine solche Ersatzyomahme ist für das MarkelinguHtn:Jgement mit zahlreichen Gefilh­
rt"n verbunden; Es werden unsinnige und kontraproduktive Kennzahlen gebildet, die
Kenngrößt.~n v~rfügen über keinen sinnvollen Handlungsbezug oder die gcwühlten
:\<fark('tingc()l1tr(.)1lingmod(~HebasiL~ren aut E~iner stark vereinfachten TrivÜlllogik

r
die

ung('nüg~ndreflektit:rt wird,

Unsinnige IIlId kotltrnprQtluktive Kermzl1l1le'J

\Venn nicht das M"uketingmanagement, sondern das Top~Managemcntvd~r die Pi­
nanz."btci!ung die zentralen Kennzahh..~n dt.."S M~rketing d('finiert, dann ist damit zu
rechnen. dass t!S sich überwiegend um finanzwirtschafUiche Kenngrößcn handeln
wird. Eine solche Dominanz finanzwirtsc.:hnftlichcr Kcnnznhfcl1 als Spitzen kennzahl
kommentiert Ambler (2003, 5, 1) kritisch: ,,[, ..1boards dt~vote nine times more attention
to spt::nding and (:,ounting ~~dsh flow thon to won(1ering wh(·ft~ it comes horn ,md how
tt cou td be increased"

SchW('fwiegcnder als eine solche Finanzlastigkeit \'on Kcnnzahl~ ist ;tllcrdings die
Tatsache, dass zum Teil Kennzahlen als Spitzenkennzahl gewählt werden, die sich
kontraproduktiv auswirken, So wird btüspielsweise die finanzwirtschaftl.i.chc Kcnn­
gröBt! "Return on hWt'stme-nt" gerne ais Vorbild für t.'ine Kennzahl wie "Rl~t\lm on MC\r~
keling" g~wählt.

Return on InVf:.'stment ist die Spitzcnkennzahl des .,.DuPont System of Fimmc1ClI
Control" (freasurer's Department of E. L D\lPont dc NemoufS and Compi.1ny 1959),
dass 1919 vom "lmcrik..'mi5Cht.~n Chemieko"Z(~m DuPont unh."! der Leitung von Do-
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naldson Brown entwickelt wurde. Das nlath('mntische Rffhensystcm kann "Is Mutter
aller bctriebswirtschaftlicher Kennzahlensysternt.~"1ngesehcn werden. Es zerlegt den
ROI in die Größen Umsatzrentabilitüt und Kapit<llumschlag. Die Spitzenkennzahl
informk~rt komprimiert über den relevanten 5.'H:hvcrhalt. Diese Stärke bewirkt JlIcr­
dings glc·ich7..eitig zwei xhwäehen: Erstens führt dl~ MonozieIausridltung dazu, dass
andere relevante finanzwirtschaft liehe Aspekte ausgeklammert wllrdcl1 (R('ich~

mann/Ladmit ]976, S. 710; siehe umfassend Rapp3port 1998, S. 21 H.). Zweitens verlei­
tet sie zu Manipulationen. So kann der Relunl on ltwt.:>stment beispielsweise auch
dadurch (kurzfristig) erhöht werden, dass notwendige Investitionen für Prodllktncu­
entWicklungen nicht getätigt werden. Dies haUe man bei DuPont allerdings sehr wohl
erkannt - ganz im Gcgt:'nsatz zu den zahlreichen Unternehmen, die das System später
kopiert haben, Deshalb wurden bei Dul'nnt Produktentwicklungskostcn solange nicht
berücksichtigt. bis ein Produkt hltsächlkh auch im Markt eingeführt wurde (Drucker
1974,5.341).

Eine analoge Produktivitätskennzahl "Re/linI on Marketing" weist somit die gleicht""
Schwächen auf - langfristig sinn\!ollc lnvcstitioilcil ins Marketing, beispielsweise in
Kundenbindung, Innovationen und Mmkt~npflege, werden aus opportunistischen
Gründen nicht gctätigtr 11m die Kennzahl kurzfristig zu "optimieren". Doyle (2000,
S.299) weist Oluf die Gefahr solcher Profitabilitätskennzahlen für das Marketing hin:
"Cutting rather than incre<1sing marketing expenditures will almost always boost
short-term profitabihty. ßecause of the lagged effccts of most mi1rkt·ting investments,
encouraging thest...<>s cxpcndttures to be trt\1h~d 3S ilccounting costs is rl dend end for
marketers." Die Kennzahl ROI wurde ursprünglich für Situationen gC:'scho-lffen, in
denen eine einmalige Investition gemtigt wird llnd der Retum auf mehren:, Jahre ver­
teHt wird. Mnrkctingausgabcn sind dagegen kontinuierlich und nicht vollurnfänglich
Investitionen, sondern nntürlich zum Teil auch erforderlich, um das operative Gt..:.schäft
aufrechtzuerhalten (Ambier 2004, S.58). Somit erscheint eine Übertnlgung durchaus
fragwürdig,

Ein wciteres Problem der KeJUlzahl ist di~ Tatsilche, dass cs sich dabei um eine relative
Zahl (Bruch) h"nd~lt. Ber~its 1958 wies Gul~nbcrg ('1958, S. 28) damuf hin, das solche
ProduktivWitskcl1nzahlen problematisch sind, weil dabt~i letztlich Wirtsch"lftlichkeits­
und Rentabilittitsvorstelhmgen miteinander vermengt werden. Auch Kicner ('1980,
S. 171) betont, dass dermtlge Reliltivkennznhlt::n grundsätzlich keine AuSSt1gen über
tatsächliche Ursachc-Wirkungs-Relationen vermitteln (zur umfassenden Kritik sicht..'
Reinecke 2004, S. 249 ff.). Die Verwendung von Produktivittitskcnnzahlcn ist insbe­
sondere, nber nicht nur im Marh~ting mit ('incm Gnll1dproblcm behaftel: Hinter jeder
Produktivitätskennzahl steckt immer die Vermutung eines Ur5~')che­

WirkungszusammeJ1hangs. Bildet man beispielsweise die Kenngröße "Ums.1t:z pro
AußencUcnstmitarbeitcr", so steckt dahinter die (nahe liegende) Annahme, dass der
Umsatz dun.:h die Anzahl Verkäufer bceinflusst ''''ird, Auch wenn der Zusammenhang
in diesem Fal.l nachvollziehbar ist, so ,,(~r1eitel1 sokhe Kennzahlen häufig zu unzuläs­
sigen Vergleichen: Beispielsweise lässt sich die Prod\Jktivltiitsgröße "Umsntz je Au-
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&~nditmstmitarbdter'l 2',wisdltm zwei Regionen nur dann verglt."ichen, wenn auch die
PütenzülIe dt~r Gebiett: vergleichbar sind (Krafft/Frenzen 2006). Ein "Rehtrn on Ma.rke­
ting" würde somit nur dann vcrnünflig~Vergleiche zwischen unterschiedlichen Regi­
onen ooer Geschäftsbereichen zutc'lsscn, wenn aUe moderierenden Vnri,,,blcn (Konkur­
renzintensität Kaufkraft usw.) kontrollit::rt würde.

Des \'Veitc-ren enlSh..·hcn bei der Operntionalisierung ciot:or Ktmngröße "RIi.,turn on Mar.
keting

ll

schwer zu lösende Problt2'mt~: \Vas ist unter "Marketing" zu verstehen: Nur dh~

Marketing oder Marketing$.C'rvkes? r.rIarketing und Verkauf? Zentrales
und/oder de7..en.trales Mal'keting? QUi.llitätsmanagL'ment? l(c)t1zt,'mkLlmmunik"tion?
\Nie kam'l der ..Retun'l" der gewähLten BiJsis eindeutig zugerechnet werden?

Auch der in der vVissenschaft diskutie-rte Ansatz .,Rt.'lh.lm on Marketing"
(Rusl/Lemon/Zeithaml 2004) bietct keine Basis zur Erfolgsbcurteilung. Es handelt sich
vielmehr um ein Modell zum Vcrgl~jch('n zukünftiger, nicht aber vergangencr Str~tc­

gien (Ambier 2004); frrncr weist der Ansatz t."int.~ Reihe vun Dcfizitt."n nuf (Reinecke
2004, 3.:16 ff,)/ so dass die Kenn7..ahl ~lls aneinige Basis zur Beurteilung des Marke­
tingerfolgs kaum sinnvoll ist

Neben der Kennzahl .,Return on Marketing" gibt es jedoch weitere, die häufig geradt."
von Nichtmarketeers befürworl~t werden. So wird beispielsweise die "Anzahl Kun­
denbeschwerden u gE'me als Hilfsindikator für die Kundcnzu(ricdcnheit gewählt; da~

durch meint man in.."'besondcrc all! i.l,ufwändige und somit t(,ufcPrimärmarktfor.
schung verzichtim zu könnt~n. Sofern t~S sich bei den Kundenbesd1wcrden nicht k'dig­
lieh tt'Chnischc Bt.""Schwerclen (als Indikator zur Beurtdlung der Produklqualität)
handelt, ist diese Kenn1..•1hl als Steut"rungsgrößc allerdings ungl~ignet. Untem.ehmC'n
soHten nicht die Anz.:1hl an Beschwerden~ sondern vielmehr die Anl.ahl Beschwerde­
gründe minimieren. Der Beschwerdeprozess ist daher möglichst zu vereinfachen und
zu fördern, weH jede Bcsdlwt."rde gleichzeitig auch ein wertvolles Fet'dback ist. Daher
kommt dN 50 genannten" ßcschwerdestimulierung" im Rahmt'1' dlts Bcschwerdema­
nag('mcnts sogar t'dne Zt:'ntrall~ RoHe zu (Stauss/Scidd 2002).

l§ Keunztlhlen ohne Hmü/lrmgsbezug

Ein Spezialfall kontTl~produktiver Kennzahlen sind Kcnnzahlt."'n, die für die l\1arke~

tingadrt:'S5aten keinen Handtungsixozug aufweisen.

Kennzahlen und Kenn.7.ahlensysteme erfüHen letztlich immer Informfltionstlufgaben.
Aus anwendungsoricnt.ü~rterSicht stellt sich damit die Frage, üb und wann eine Per-

Inf()rmi1tionS(luc!ll~ Wil~ beispielsweise eine bestimmte Kennzahl tatsächlich
verwendet. Dies hängt cinersetts von de-r Glaubwürdigkeit, andererseits von. der
wahrgenomment"n (!) Nüt',llichkeit von Informationen ab: letztere ist um$O höher
(Shrivaslava 1987),

11
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~ je höher der subjt'ktive Sinngehalt ("" "meaningfulness") für den Anwender (Forson.
1997, S. 24);

M je höher die Ziclrelcvanz für den Anwcnder (.... Betroffcnhdt);

" je besser der Anwender die Informationen Ilnwcnden kann, dilS heigt, je stärker cr
konkret auf di(' bert.'itgcstclltcn fnformntiollcn reagieren kann, um bestimmte
Si\cJw('rhalh~zu bi:.~inf1usscn;

~ je höher der Innovationsgehalt der fnformiltiünt.~n,das hciHt dt.~r Grad nicht offen­
kU11diger Informationen ist.

Je spezifischer ein Kennzahlcnsystcm somit auf die Anforderungen der Benutzer ein~

gehen kann, desto höher wird sein Nutzen eingeschätzt und desto intensiver wird das
System eingl'Setzt (Day 1976, S. 47).

In der generisch€'l1 Balancf:'d Scorecard von Koplan/Norton ('1996, S. 44) wird beispiels­
weise die Kl.lndenzufriedenheit als eine Top·Kcnnznhl dt~r Kundenpcrspcktive ge­
nannt. Auch aus Milrketingsicht ist dic5(' Größe auf der Ebene des genau zu spezifizie­
renden relevanten Marktes (Kunden/WeUbcwerber) eine Schlüssdk~nnzahl.Wird die
ßalanced Scorecard allerdings - wie in der RealHtit häufig - auf Konzcmebene einge­
setzt, so verliert diese Größe ihre AussagekrnfL Beispielsweise wäre ein aggregierter
Kundenzufriedenhtlitsindex auf der Ebene "Volkswilglm~KQnzern" nicht nur rt.'Lhe11~

technisch fraglich (Sind Bentley-Käufer genauso wichlig wie Skoda-Käufcr, chinesi·
sehe Kunden ebenso wie amerikanischt, Kunden?), ~r hätte ;tuch kaum Handlungsbe­
zug. Zum einen würde sich die Kennzahl im Zeitverlauf vermutlich kaum verändern,
weil der Indt...x die mC'isten Variationen der Teilmärkte und Marken nivellieren wird,
zum anderen gibt es ;:.lUf Konzcmebenc kaum einen Bel.ug zu einer klar abgegrenzten
Kundengruppe und zu eindetlfigen Wettbewerbern. OQgegen würde die Größe auf
Geschäftsbcreichscbene (z. B. "Zufriedenheit der Ktmdcn der Marke Volkswagen in
Dt>l.Itschland") ihre Inforrnnhonsfunktion erfüllen und hfiUc auch einen eindeutigen
Handlungsbezug, weil Wettbewerber und Kundl:'n für das Management eindeutig
abgrenzbor sind,

Ein weiten"s Problem von Kennzahlen ohnt:! H,:mdlungsbezug sind <:Jus Anwendersieht
unstrukturicrte, willkürliche Kcnnzahlenwüsten. Kennzahlen bestechen durch
Opt~rahonalität und quantitative Exaktheit und vl~rlcifel1 dc'lhcr zu
Überintcrprclationen Odt.·f zum "ÜberkontrollierclI"; sie fiihr~n zu einer "Paralyse durch
Alltllyse" oder dazu, dass man Kennzahlen als getreue Abbildung der \Vahrheit sieht
ohne die notwendige kritische Distanz (Quelch 1992, S. 4). Dabei wird vernachlässigt,
dass Kennzahlen definitionsgcm5ß einen relevant(~n Sachverhalt verengen und
niemals die Realität volisUindig wiederg('ben. Der Anwender von Kennzahlen muss
daher umfaSSt"l1de Kenntnisse über WirkungszllS<lmmcnhängc, -intcnsitätcn, ­
schwellen und ·verzögerungen haben. Selbst strukturierte Kenn7.ahlensystcme bleiben
interpretationsbedürftig - unstrukturiertc Kcnnzahlcnwiistcn vcrwi rn..'11 eher. "To
rcquire salespersons, for example, to rccord the amount of time they spend tr>lvetil1&
m<lkil1g salc5 calls, and perfonning office work on, sa)', a dtlily b~lSis, will not \'lork
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Abbilttung 2-1: Mt:Kinst'y-Marktl1trichter (Quelle: basiL'rtmd auf Riesenbt'ckiPerry 2005)

calls, and performing offi~ work on, s~y, il daily basis, will not work llnl(~ss thc can
St.."t?' h(Wl such Cln ucti\'ity mit)' enhnnn~ th('tr sales productivity." (Agarwnl ] 996, S. 4'17).

Die lVahrsch(~tnlkhkdt, V()n Nkht~Markl"tingstencnstruk.hlrierte, für das Marketing
gct.'ign('t~ Kl)nngrößen zu erhalten, dürfte in der Regel g~ring sdn, wt.'nn sich das
Marketing nicht aktiv in den Prozess der Kcnnznhlcnsdcktion, ~priorisierung und
-opcrationalisienlng einbringt.

«r; Tril;1iatisierendl~ Atl'u)enthmg imn Marketi1lgwirklwgsHtodellen

\Venn Marketingführungskräfte sich aus dem Prozess des Marketingcontrolling he~

raushalten, bestehl die Gefahr, dass differenzierte Mnrk~tinginstnlml..'nh..' in undiffe~

renzlerter Porm eingesetzt werden. Dies geschieht bcispit'isweise häufig mit den) so
genannten Markl..'11t7ichttr UMI McKirJsey (Riescntx"'Ck/Perry 2005). Dieser gliedert den
Prozess von Kundenakquisition und ~hind1Jng für jedes ZielgruppenSt?grnent in die
fünf Schritt!:.- ßckilnntheit, Inh~resse, Versuch, Präferenz \lnd Loyalität (siehe
Abbildung 2~1). Der Tricht~r visualisiert dabd konkurrenzoricntit'rt Schwal:hstclhm im
Kundenprozess: An wekher Stelle gehen im Benchmarkingvcrglcich besonders viele
(fXJtentidle) Ktiufer odl~r Kunden verloren? Dt':\r Markcntrichter ist ein einfaches, nuf
Effekhvitiit i)usgcrichh~tt!'S Instnmtcnt, das danach strebt, d~m Top-Management Hjn~

Modelle wie der M.nkentrichter von McKinscy sind somit nicht gnlndsiitzlich als
ungeeignet nbzulchncn. ]cdl.'S Modell ist eine vcrdnfachte DursteIlung dN komplexen
Realität. Ocr Markentrichter knnn bei differenzierter Anwendung durch Mnrketingex~

pcrten ein sehr hilfreich~s Instrument sein, Die trügerische "Einfachheit" dit~es Mo­
deUs kann jl'(ioch dazu verleiten, dass es vom Top-Mimagern0nt zu stt)rk simplifizit..'~

rend und unn.'flektil:.'rt eingesetzt wird, beispielswL'ise, indem in LOl",-rnvolwment~

Situationen "defcnsivt.''', kontinuierliche Markchngmaßnahmen vorschnell gestrichen
werden.

weise für den wirkungsvollen Einsatz (knapper) Mnr~ctingn.."SSourccn zu gebt'n. Es
beruht letz.tlich auf der klassischeIl AIDA-Formel (Attention, lnterest, I)esirp, Action)
von Strong ('1925, S. 9).

Das Modell überzl'ugt durch seine EÜ1fachhcit lind suggeriert die Möglichk~it sC'hndl
wirksamer Maßnahmen zur Steigerung der Mark~lingeffizienz,bcispiclsweis~: "Bei
Bekanntheit haben wir kein Problem; wir können also die kostspjeligt~ Masscnkom­
munikatiol1 redllzieren und sullten besser selektiv in Kundenbindungsmaßnahmen
invcsticn:rf'l, weil wir dort Nachholbedarf haben," ßevor Tnstrumente wie der Mmken­
trichter eingesetzt werden, soHten jedoch vorgtingig die Anwendungsvoraussetzungen
überprüft werden, beispielsweise:

L Sind die Zil'lsegmente eindeutig definiert und klar abgegrenzt? (Ein Trichtermo­

dell für alle Kunden wird es in Zeiten heterogener Märkte selten geben. Leider er­
höht dies die Komplexität des Instruml,:?nts.)

2. Lässt sich das Kaufprozessmodell sinnvoll auf dt'l1 Markt anwenden? (Bei Versi­
cherungsgesellschaften müssten beispielsweise zusiitzliche Aspekte wie die Person
des Verkäufers integriert werden, um den Kaufprozess des Kunden zu modcllie~

ren. Gnmdsätzlich erscheInt bei der Anwendung des Trichteml(xiells bei "defensi­
ver" Werbung zur Stabilisierung des Marktanteils in Low~Involvemcnt~Sit'Uationt!n

(VakuatsasiAmbler 1999) Vorsicht geboten.

4. Sind die zugnmde liegenden Marktforschungsd<ltt."Tl tatsiichlich zuverlässig und
valide? Wenn letztlich alle Marketinginvestitionscntscheidungen auf dem Trich~

termodcll beruhen, dann müssen die Marktforschungsdaten als langfristige Zeit­
reihen zur Verfügung sfehen.

Für ein umfnsscndcs Markenaudit mus.... der MMkentrichtcr ferner durch cinstcllllngs~

orientierte Verfahren ergänzt werden, die dns MarkenwisSt-"n differenzierter Jnt'Slj(.'n.

3, Ist die gewählte Konkurrenzmarke tatsächlich hinsichtlich Zielsegment' und Kauf­
verhalten vcrglekhbi:lf? (Gerade brarlcheniibcrgreif~ndeVergleiche, .HJch zwischen
Banken und Versicherungsgesellschaften, erscheinen hier durchnus kritisch lmd
können ZlJ FehlschlüsSt.'n verleiten.)

23 % Marke A

Loyalität

-6 % Transferrate

~7 % Transferrate

Präferenz

- 8 %

~ 12 0,4

Versuch

- 22 %

- 30 %

Interesse

- 20 %

- 31 %

8ekannt­
helt

ZlelA

segment

Marke A ~ 9 %

Kon-
kurrern. ~ 8 %
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Dabei hlssen sich insbesondere drei gll'h"lhrenträchtige Strategien unh~rscheidf:..'n: ein
aussdlHeßHcher Fokus des Marketing auf (scheinbar) Messbares, die arithmetische
Kalkulation um der Kalkulation willen und die Manipulation.

Manche Markctjngführungskräfte fügen sich ohne jegliche Innere Überzeugung der
Anfordcrung. messbare Resultate zu liefern. VieJmehr "spielen sie das Spiel mit", weil
es so gefordert wird. Auch ein sokh~s Verhalten birgt Gcfölhrcn, wt~il es zu scllweru1ie­
gwden Dyslunktitmalittiten führen ka.nn.

2.2

Return on Marketing?

Opportunistisches "Marketingcontrolling":
Das Spiel mitspielen

Sven Reinecke

lIIl Kalkulation um der Kalkulation willen

Bei dieser Strat~g1e werden Marketingkennzahlen ausschließlich gebildet, um Respekt
in der Geschäftsführung zu bekommen oder einfach als Teil eines stmulardisifrte1l Mar~

kdi"8plalIIl1l,'Sspr(lZ("sses C,making thc numbers"}: "mctrics are presented merely for the
soke of .ppearane"," (Undes 2005, S. 414).

Ein zentnllcs Thema aus Top-Management-Sicht 1st derz.eit die fin.mzwirtschafUidH:~

Bel'ccJlI'IImg des Mll1'kel1werts, da dieser in Zukunft bei Unternehmensilkquisitionen als
Goodwill bilanziert und gegebenenfalls auch <lbgeschrieben werden muss. Der Mm~
kenwert (Brand Equity) kann als finanzwirt'schafUich be\'\'crtetes E.rgebnis einer vom
Management aktiv gestalteten Markenstärke angesehen werden (siehe ausführlich
Reinc'Cke 2004, S. 349 H. in Anlehnung an Srivastava/Shocker 1991, S. 7).

15 Fohs al/f (scheü/bar) Messbllrt!s

Eine Reaktion auf die Fordel'Ung nl~ch ~jnem Erfolgsnachweis des Marketing besteht
darin, den Sdp....·erp\U1k:t de'r Marketinghitigkeiten auf tent~ Instnunente zu verlegen,
die scheinbar besonders gut ZlI meSSt;"n sind. So kann beispiels,""'eise der Erfolg eines
Direct Malls anhand von Response- u.nd/oder ßesteUerquote gemessen werden. Auf­
grund von BenchOlarking oder Zeitreihenanalysen weiß man, welche Rücklaufquote
als überdurchschnittlich llilzusehen ist. Rücklaufquoten erscheinen auch aus Top­
Managt'ment-5icht als hochrelevant, weH sie relativ nahe am tatsächlichen BestcUver­
halten und somit am UrnSi.ltz liegen.

Leider vernachlässigt diese Sichtweise, dass auch solche scheinbar objektiven, weil
auch monetär bewertbaren KennzahJen nicht den vollständigen Sachverhalt messen.
\'Vmn beispielsweise eine Rücklaufquote von 5 Prozent erreicht wird, lässt sich damit
noch keine Aussage dMiiber treffen, welche (negativen?) lmagewirkungen di1s Mailing
bel jenen 95 Prozent erreicht hai, die nicht geantwortet habt......,. Des Weiteren 1St die
Rücklal.lfquote ais aUeinige Kennzahl ungenügend, da sie natürlich auch stöu'k von dC'r
Attraktivität des im Mailing dargestellten Angebots abhängt. &l lässt sich die Rück­
laufquote beispielsweise mit Hilfr, der F'reisgestaltung massiv twcinflussen.

Ein ausschließlicher Pokus auf Marketingm'lßnahmcn, die lt..'icht messbar sind, führt
daz.u, dass insbt.."SOndere rmagE:~werbung, Sponsoring und viele Below-the-Une­
Maß.nahmen zurückhaltend eingesetzt werden. Dabei sind diese lnstrumente nicht
grundsätzlich wenige'r wirksam und eigentlich Ruch nicht unbedingt schwierigN zu
messen, sondern die Planung muss einfach deutl1ch präziser sein; mit 1111dcren Worten:
Die Zielt~ müssen Spt'Xifisdu:r defiuiC'l't 'Werd(!"/l (beispielsweise welchE.' Einstellul1gsiinde­
rungen bei wekhen Zielgruppen erreicht· werden sollen).
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Bei Untcmehmensübemahmen oder -zusammenschlüssen. aber auch bei Lizcnzvcr­
hemdlungen erscheint eine finaf\zwirtschn-fttkhe Bcwerhll1g einer Marke durchaus
sinnvoll und gerechtfertigt Für das Marketingmanagemt~ntsliftt.~n solche Berechnun­
gen im täglichen Geschäft dagegen kaum Nut.zen; der l:oktls sollte vielmehr darauf
Hegen, die (vt':rhalt'enswissenschaftlich zu messende) Markenstärke zu messen, bei­
spielsweise Markenkenntnis (Wiedererkennung, Erinnerung) und -image (Arten, Vor,
teilhaftigkeit, Stärke. Einzigartigkeit der Assoziationen) (Keller 1993. 5.7). Das ans
fin.nzwlrtschaftHcher Sicht deneit dominierende Verfahren nach Interbrand erfüllt­
trotz aller Schwächen - die Voraussetzungen für eine börsengerJchtete finanzielle
Markenwertberedmung aus Sicht des Verfassers zwar am besten; doch hilft es nicht,
wenn sich das MZlrketingmanagement ausschlieHlich damit beschöftigt, wie dieser
finanzielle Markenwert bcc-influsst werden knnn. Je nach M.arkmbgrcnzung, Konkur­
renzeinschätzung und anderen scheinobjektivierten, i.~ber dennoch sl.1bjektiven Bewer~

tungen ergibt sich eine andere Markenstärke ltnd somit ein anderer Risikozinssatz für
die Kalkulationen. Die Hauptkrittk richtet sich somit weniger an das Verfahren (das
selbstverständlich Stärken und Schwächen \lufweisl), .. ls vielm(~hr daran, dass Man.....­
g('mentkapazit5t vl:.'rgeudet wird, um herauszufinden, wie man dit? Berechnung "op­
timieren" könne, anstatt das versucht wird, dir dahinter stel'wnde MarkcIL<;tärke zu
gesti.llten. Dnbei erfolgt unter Umständen eine Konz.entration auf die Kennzahl "Mar­
kenwert" als SelbstzwL"Ck und nicht auf die damit zu erfassenden Aspekte. Jaworski
(1988, S. 34) bezeichnet ein solches Verhalten als G.ming: .,RIgid bureaucratic behavior
reft."Ts to situations in which employees behave in ways thatlook good in terms of the
control system meas'ures but are dysfunctional for ht" firm .. ,".

Werden Kennzahlen ausschließlich erhoben, um das Top~Managementzu bt,"eindru­
cken, dann hat dicst'S Verhalten auch einen ungewollten ßeigt:."Schmack eines unge­
sunden Minderwertigkeitskomplexes des Marketing (Undes 2005, S. 414).
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lung künftiger M.ukehngstmtcgien bietet dagegen d<1S Shareholder Valuc*Konzept
eine sehr geeignete BJsis, mn den finanzwirtschafl'lichtm Nutzen von Murkctingmaß~

nahmen Zu simulicr~n und zu optimieren. Wenn Market'ingmanagl~rdns Konzept der
Unternehmens\,\lcrtsteigcrllng vollumftinglkh und pronktiv aufgrei.fen, dimn kann es
fhn~n gelingen, eine gemeinsame Sprache zur Konununik.Jtion mit dem Top- und
Finanzm,11Ulgement zu finden.

ri: Manipulation

\V('rch;1\ Kcnnz.ah.lcn nur um der Kennzilhh.:l1 wilJ('n erhoben oder in dlm Marketing­
pIanungsprozcss aus H:~)\ltine integriert. dnnn steigt die Wahrschfittlicftkcil dysfimktümn~
(er SeitenetJekk und Manipulatiomm (Simons 1995, S. 81 ff.; siehe auch Jaworski 1988,
5.34 sowie Reinecke 2004, S. 435 ff.), beispielsweise:

litt! Bcrichre werden manipuliert, indem Ereignisse nicht mitgeteilt (beispielsweise
Unb::rdrüeken von Kundenb~schwerdcn)oder "dnst~it1g l!t.~infhlsst" werden (bt'i­
spidsv'/c1sc einseiHgcs MeIden positiver, nicht aber negativer Ktlndcnrcnkti()n~n

oder interessengestützter, selektiver Einsatz von Marktforschungsinformationen)
("forussing").

2.3.1 "Metrics that matter": Auswahl relevanter Marke­
tingkennzahlen

:ü; Irn Rahmen dl"r Planung werdt;n "Spielr;iumc" in die Kennzahlen l,'ingesctzt, so
Ziele f1uf jeden Pali erreicht werden können ~.invaltd reporting'I).

~ Kcnnzahlenabweichungen werden "geglättet", dfls heißt, Berichte \.'\'erden bezüg~

lieh Zeitpunkt und -rt1um angepasst, ohne dass sich die Beobachtung verändert
("smoothing").

Die Gefahr VC.:'10 ManipulI\tionfm steigt, wenn solche Kenngröl5en mit den Anreizsys­
ternen in den Bt'rcid1en Marketing und Verkauf gekoppelt werden. Die Komplexitäts­
reduktionsfunktion wird bewusst opportunistisch ausgenutzt (Weber 2004, S.276):
Bt'ispielsweL')c führte bei einer Bank die Einführung dür Kennzahl "Prozentsatz von
Kundenanfragen, di~ innerhalb von 59 Sekunden erledigt werden konnten" dazu, dass
nicht die Leistung verbes$\~rt wunie, sondern dass Kunden nach 59 St:~kunden nicht
mehr bedient wurden, wenn man ihr Problem nicht lösen konnte (Nt.."ely t 998, S. 31.).

Ein solches opportunistisches oder gar manipulierendes Verhalten ist langfristig we­
der im Sinm.- des Marketingmanagements noch d~s Gcsamtuntemchmens.

2.3 Proaktives Marketingcontrolling: Die Regeln
mitgestalten

Einführ~nd wurd~n die heiden Hauptherausfordt:'nmgcn für das Marktltingcontrol~

ling dargelegt (All1bler 2004; Rust ct aL 2004): Zum einen geht es darum, den in der
Vergangenheit erzielten Marketingt:'rfolg zu bewerten. Zum anderen soll gezeigt wer­
den, \vekht~ künftigen Marketingstrategtt'optiollcn (auch finanzwirtsch'lftlich) beson­
ders attn.lktiv und somit zu bevorzugen sind.

\Venn das Marketingmanngtmlent daher Markctingcontrolling zielorienlicrt aufgreifen
möchte, so sollte es an diesen bciden zentralen Herausfordenm.gcn ansetzen. Um den
bisherigffi Markl~t.il1ge.rfolgzu beurteilen, sollte man sich besonders auf jene Kennt,nh­
len fokussil:'l'Cl\ dit;~ aus st,rategischer Sicht tatsächlich rt:~levant sinlt Für die ßNlrtei-
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Ein Hnupfptoblcm des Marketing und somit der Beurteilung des A.fark.etiJlge1foJgs besteht
darin, dass Zielt" nicht klar festgt~Iegtund erst recht nicht operationillisiert sind. DOl11i~

nieTend ist immer noch die Messung der Mnl'ketillStif"kfivitiit und ~effizil!.rJz über Wachs­
turnsgrößen, insbesondere Umsatz lind Morklanteil (Reinecke 2004, 5.153) Ums.tz ist
zwar in der Regel sehr einfach messbar, ilber als nIleinige Größe zur BCIlTteilung von
Markctingcffektivität und -effizienz dt'11kbar ungl"'t:'igm~tf insbesondere wt·ji

1. Umsatz nur Wachstum, nid'lt aber die heiden l:mdcren zentralen \Internehmt~ri­

schen Ziele Prontabilität und Risikominimierung (Haedridl/Gussek/fomczak 1989,

5.13 ff.; Diller 2001, 5.6) misst ("Ch.,sing profitless growlh has Ix",n one of the
most common sourcesof corporate (ailurc." (f)oylc 2000, S, 300);

2. es eine Globalgröße ist, die von allen Marketinginstrumenten beeinflusst wird und
somit keinen Rückschluss auf die Wirkung einzelner Marketingmaßnahmen er~

laubt,

3. der UmSAtz auch von vielen externen Effekten bt'einflusst wird (Maßnnhmen der
Konkllrrt.'l1z, s.1isonale Effekte, Wettereinfluss).

Daher ist es erforderlich, dass das Marketing differenziertere Ziele als Umsatzzide
setzt, beispielswcist:': Welche Mllrketingzielc sollen mit einem bestimmten Großkun­
den im niichsten }l'Ihr erreicht ·werden? Dann ist es erforderlich, die Kundenbedürfnis­
se und d(lS bisherige Kaufverhalten d{~tailli('rt zu analysieren, m01li;.~t~in:,· (Umsntzt,',

Deckungsbcitrtige) lI'T,d nichtmonetärE.' Zk'le (KOOpcT(ltlons- und \Vcit(·rempfchll.lngs~

verhalten, KundcnZ1.1ITicdcnheit) zu d~finicr(,ll und aufgrund der ß(-'dcutung des
Kunden auch das entsprechende Markctingbudgct für die Kundengruppe festzulegen.
Die Ziele müssen d;mn vorgängig operiltionalisicTL festgehalten lind spntcr auch ge­
messen werden. Controlling setzt Planung VOn:lUS (Weber 20tH, S. 311 ff.).

Entscheidend ist dabei, dass unterschiedlkhe Sachverhi.lltc <:luch rrlit anderen Kenn­
zahlen gemessen werden (ausführlich Rust t~t al 2004):
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a; Für eine umfassende Beurt~lung der "Marketing Assl'ts" (Rust ('I al. 2004, S.77)
empfiehlt es sich, Kunden- lind Markenwert im Sinne eint'S langfristigen Trackings
zu beobachten (siel\<' Reinl'Ckc 5,2004, S. 333 ff,)

Soll dagegen der Erfolg der UmSt~tzuJlg .:i1lt'r CI4stomt:-r Relat'ioll:::hip M,magt'11IcJJt­

A1I1rkdillgstrntt'glf' gemt.~sen wen:iJm, St.l t'rnpfichlt es sich, t\L1sgchend von den Er­
fnlgsfaktoren der eigcn(;~nStrategie- Kennz;:lhlen der Kundenakquisition (Angebots-

Offertt~rfotgsquote, Anzahl Neukunden) und Kundt'nbindung (Qualität der
Kundenprozesse. Weitcrt;~t'I'\pfehlungsbcrt"!itschaft,Migrntionsql1otc, Share of Wal·,
lel) zu definieren und 7..\J m(~sscn (siehe dazu ausführlich Reinecke 2004/ S. 255 ff.).

Fans l.~inze-lne M"rketinginstrumc:.tf\te g~ll1essen werden sollt:m, SO sind auch hier
differenzierte ZieIt~ zu wtzen. Kinow~rbung lässt sich bcispielsw€.'lse knum hin­
sichtlich ihrer L!msalzwirkung beurteilen. Dagegen ist t.'>$ möglich, dt-1:aillierle Ziele
wie eine Verbt.'SSerung der Markcnakhlalitäl' sowie eine gerichtete Bceintlussung
von Markcnassozi03tionen bei der Zielgruppe "Jugendliche von 13 bis 19 Jahre" zu
überprüfen. Auch ~in M~ssest~nd lässt sich nur beurteilen, wenn vorgängig defi­
niert wurde. welche Ziele d~r Stand erfüllen soll (Bckanntheit, B~llcherfrequellz,

qualifizierte Beratungszeit mit Key Accounts, Atlftr;"lgsg~l1ericrungusw.).

Grundsätzlich ist jl?d~s Marketingziel aUl.::h messbar. Die entschcid,,:nd~ Fragl> lnutet

daher nicht "Kann man dieses Ziel auch messen?", sondern "Lohnt es sich, (liese
Marketingmaßnahme in dt.'tn angestrebten Detaillienmgsgrad zu müssl."n?" Mit ilndt~~

ren Worten: Übersteigen die Cllntrolling- und insbesondere die damit verbundl~nen

Marktforschllngskosten nicht den angestrebten Nutz.en? Daher solll:e eindeutig priorj~

siert wl.~rdenr welche Ziele und Maßnahmen man tats':ichlich übt.:'rpriHcn möchte. Auch
bei den Kennzahlen wie dem "Share of wallet" lohnt sich ein Rückgriff auf Wirts(1taft~

Jichkeitsregch1 wie die 20:80-Regd: Bei KJeinkundcn im Indl.lstriegc$chiift kann 1;'$ 7AI

aufwändig und zu kostspielig sein, diese Größe z.u ~Theben, bei CrofSkundt::-n aller­
dings erscheint es sinnvoll und erforderlich.

Ein häufig zu beobachtendes PTobll~m bei Kennzi'lhlenselcktion und ·priQrisicrung ist
die Vorgehensweise, dass zlmächst Kennzahlenlisten erstellt wt~rden, und dann v~r~

sucht wird, sich auf die wichtigsten Kennzahlen zu einigen. Da die Planung dem
Controlling vorausgehen sollte, sollte auch der Prozess der KefJllzahlendejinifiml in um~

gekehrter Reihenfolge erfolgen: Zunächst sind die Ziele und Erfolgstreiber zu definic~

ren, um dann in zweiter Linie festzulegen, welche Indik..-,toren ilussagekriiftig sind lind

mit vertretbarem Aufwand in hinreidlendcr Genauigkeit gemessen werden können.

A.bbiltitmg 2-2; Wt'rbt:l~rfolgsmt!sslwg/-kolltmJleI1Is "Bel'tchlcaTl'Ihzg"
(Quellt'; hf AlIlehmmg (H1 LJ1duWlHtI 2006. $. 51'1)

Abbildung 2~3: Ir/halt eintr ltVerbe-Learnillgs-DJ.1tmb/Jrlk (Quelle: Eigf,'1lt~ Dllrste'hmgJ
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Profitables U01satzwachst1Jm ist eines der Hauptziele des Mill'keting. Kostensenkun­

gen und Downsizing führen zwar kurzfristig zu einer ErflöllUlig tles Casl1flow$, nachhal~
tig wirkt sich jedoch nur profitables Umsat'l.wachst\.lln <1uf den Unh~rnehmenswert

<IUS. Ein lO-prozcntiges UlTlsützwJchstuln (bei konstanter Marge) schUigt sich bei An­

nahme eines 5-]ahreszcitraums in einer Steigerung des Unternehmenswerts von
32 Prozent nieder (siehe Tabelle 2-1), bei einem 20-prozenhgem Wi1chstum sogar um

78 Prozent. Kurzfristig sinken aber die Cashflows, weH ('in Teil des Geldes zur Wachs­
tumsstimulienmg invL'sticrt wird.

Basis Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr4 JahrS

Umsatz 100,0 110.0 121.0 133,1 146,4 161,1

Umsatzrendile 10,0 11,0 12.1 13,3 14,6 16,1

Steuer (30 %) 3,0 3,3 3,6 4,0 4,4 4,8

Geschäflsergebnis nach Sleuern
7,0 7,7 8,5 9,3 10,2 11,3(NOPAl)

Neuinvaslilionen 4,0 4,4 4,8 5,3 5,9

Cashflow 3,7 4,1 4,5 4,9 5,4

Zinssatz (r = 10 %) 0,909 0,826 0,751 0,683 0,621

DiskooUerter Cash llow (Barwert) 3,4 3,4 3.4 3,4 3,4

Kumulierter diskontierter Cash flow 16,8 Shareholder VatIJ9 (Ausgang) 52,0

Diskontierter Re!>lwert 70,0 ,1Shareholder Valuo (68,8 - 52,0) 16,8

Andere Investitionen 7,0 lmplil:ierter Akl.lenprois (bei 3 Mio. Aktien) I CHf 22,93

Wert der Schulden -25,0 Aktianprais (Ausgang) I eHF 17,33

Shareholder value 68,8 .:\ Shareholder V;tlue -l32%

VV~nn h,<1arkl'lingführungskrMte das Mal'Ketingcontfolling langfristig optimieren wol­

len, so empfiehlt sich in der Regel das Prll"lzip der kleinen Scluitte. M,ukctingconlrol­
Iing ist letztlich immer ein Optimicrungs- und Lernprozess: Die Ziele von Marketing­

maßnahmen sind präzise festzuhalten, die Maßnahm~n müssen kontinuierlich über~

prüft werden (beispielsw('ise beWl.lsste gewählte Pre- und/oder Posttests im Bereich
der \iVerbekommuniki;ltion), Zidat","cichungl."11 sind festzustellen llnd detailliert zu

imalysjt~ren (St)wohl von besonders C'rfolgrckhen ais auch werliger erfolgreichen Maß.
nahmen), die Ergebnisse müssen stnlkturiert festgehalten werden, so d",s.,.. sich
Benchmarks für die künft.ig(' Planung herauskristaltisleren bsscn. Abbildung 2-3 und
TabeUe 2-1 stellen den Pr01R.SS sowie den möglichen Inhalt cim~r solchen "Learnings"­

Datenbank für d('n Bert~ich klassischer Kommunikation dar. Selbstverständlich handelt
es skh dabei nicht um ein Expertensystem; dennoch wäre die Einfühnmg und Nut­
zung einer solchen Leamings-Datf.'Obank ein wertvoller Schritt zur V(?'rb~sscrungdes
Marketingrontrolling.

Der Erfolg 5Ok:hi:~r intti:!rnen Len"ldatenbanken zeigt sich am Beispiel der Firma DelI.

Di:est~ Unternehmen geht sogar soweit, dass jede Direct M"rketing-Maßnahm~(KJta­
logt...., Inserate, Beilagen, Plakate und Femsen.spots) mit einer eigenen Teldonnummer
versehen wird, um SQ auch den Erfolg jeder einzelnen Maßnahme messen zu können

(Freyer 2006). Auch im Verkiluf setzt Ddl sehr crfolgr~ich auf Kennzahlen, di~ den
Input (zum Beispiel Anzahl V....rk.iuferbestlche oder Telefonkontakte pro Zeiteinheit,)
oder den Prozt.~ilbl;lUf (beispielsweise Konv('rsionsr<lt~ und -zeit, Bestelh"lbbrccher­

qUllte" Kosten pro Antrage) f(:'sUt!'gl~n (Frc)'er 2006). Solche Kennzahlen sind jedoch nur
dann sinnvoH, \\rerm das Pnl:l.css-l<now-how sehr hoch und die Prozcss(> sehr standar­
disit:~rt sind. Bei DelI ist dies der Fa.ll, we-i1 dit~ses Unternehmen durch internes Bend1­

marking eine absolute internationale OpHmienmg und Standardisierung des Prozes­
ses ..Verkauf und Distribution standardisierter Computcr- und Elcktronikgerätc"
durchgeführt haI.

2.3.2 Evaluation von Marketingstrategien: Den Shareholder
Value-Gedanken konsequent aufgreifen

Tabelle 2-1: SIJareholder Vallle-Berechmmg der Muster AG (in Milliont!11 CHF)
(Quelle: 111 Alllehnung ,In Doyle 2000, S. Ja'/)

Im Sinne eineT stärkeren Betonung de( Reflexion sind im Rahmen des Marketingcont­

rolling die Aspekte Zeitwert des Geld~ und Risiko stärker zu gewichten. Dt'r Share­
holder Value-Ansatz bietet dt'!tU Marketingmanagement zahlreiche Möglichkeiten, um
künftige Markl:,tingst"ral"cgicn zu bewerten (nicht jedoch, um vergangenC' Perfom,anl,.'e

z-u beurteilen; Ambler 2004, S. 58), Dabei geht es darum, transpart~nt zu machen, wie

sich fo.1arketingmaßnnhml.:."l1 auf die Ztmtralen VVerttreiber auswirken (RaPP;lport 1986;
Sr~V<:lstava/Shervnni/l:ahey 1998, S.9): Erhöhung dt.-'S Cashflows, S~nk\.lng von Risiken
bezügHch des Erzielens von Cashflows, Beschleunigung von Cashflows sowie der
Erhöhung des Rcstwt."rts einer Investition.
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Auch der positive Einfluss starker Marken auf den UntC'mchmcnswert lässt sich mit
Hilfe dieses Ansat7.t?s belegen. Marktführende starke Marken ('rzielen häufig ein deut­
liches Preispremium von bis zu 40 Prozent; st.ukt., Marken weisen eine höhere Werbe""

c1astizWit lind somit -wirksamkeit auf und sind dllrch ct!eicht(!rlC Marken- und PrO'
dliktilllswcitungen gekennzeichnet (Doyle 2000 sowie die dort zlticrte Literntur).. So­
mit beeinflussen stnrke Marken aUe vier Kernaufgaben des Marketing positiv

(RcineckefTomczak 1996, TomczakfReince.ke/Mühlmeier 2002): die Kundenakquisition
und -bindung sowie die Leistungsinnovation und -pflege. Dies schlägt sid1 wiederum
in höherem Cashnow nieder (Reinecke 2004, S, 232 f,).
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Das Beispiel in Tabelle 2·2 :zeigt, dass sich der Untcmchmcnswert mehr als verduppcln
kann, wt'nn es gelingt, einen 10 Prozent höht.~ren Preis durchzusetzen. ,~Th('r(' is HO

more dramatk proof of the power ur bnmds than simulation the cffects of brand pre­
miums on sharcholder va!u~ on spreadsheet" (Doyle 2000, S. 303)

Kostensenkungen um 10 Prozent (beispi~lsv..eisc aufgrund geringerer Listul1gsgcbüh~

ren beim Hand(.·I) wirken sich zwar auch noch mit 35 Prozent sehr positiv, aber dcut~

lieh weniger intensiv auf der, Unternehmenswert aus (sh:~h(' Tilbt~ne 2-2). Gelingt es, die
Inycstibm1t~n um 10 PI'OZ,enl zu senken (ht~ispidswcisc durch eine Optimicrtlng von
Partner5('haftell in der Distribution), dann schlägt sich dies noch mit 7 Prozent auf den
SharehoMer Villue nieder.

T.belle 2-2: Fjfi.'ktsimulatiQH v(m A1Ilrkt~ti"'g:;tratcgit?l1 ilufden \rVcrt dtT Mustt'" AG

Ii" Millio"", CHF) (Quelle: [" A"ldlllu"8." O"y!t· 2000, S. 304)

Dlsk.on~ Diskon- Share- '~Share- Aktien- t\$hare-
lie!1er !kn1er ~1tl1det holder preis holder

Ca$h~flow Restwod Vafue Value (inCHF) Value in %
KENr, Umsau~
wachstum 26.5 43.5 52.0 0.0 17,33 0%

Ums.atz.wachslum
70,0 68.8(+ 10 % p.a.) 16.8 16,8 22,93 32 %

,(. 20% P.•.) 1,2 108,2 92.3 40.3 30,76 78 %-
i' '0%) 51.3 86,9 120.2 68.' 40,07 131 %

Senkung Geschan.-
33,4 54,8 70,2 33,6 23,40 35%koston (- 10 %)

'Ii)stillons-
30,2 43,5 55,6 3,6 18,53 7%%)

BeschleuniGung CUllh.
16.2 70,0 70,2 18,2 23,40 2%'lkrw (um 1 Jahr)

Senkung ><.opa.,-
27,2 45,5 54,7 2.7 18,23 5%kOäten (~ 10 %)

W.ch.-
20,5 70,0 12,5 20,5 24,11 5%'I' 1 Ja",)

, Verglichen mit der ßaslsslral8gle (10 %-Umsatzwacl'lslum)

Wie gelingt t."S dem MarkC1illg, beziisiich des Erzielems von Casltjlows zu "f!d/.(zie~

n'n? Eine nit?"drigc VolntiHtät und geringe Vt~rlet:zbi1rkeil von Geldflüssen reduzieren
Kapitalkostcn. Möglichkeiten bestehen im Angebot eines möglichst antizyklischC'n,
wenig saisonanHHllgen ProduktportfoUos sowie in der ;;luch von Procter & Gamble
verfolgten Stnl:tcgie von Dauemit.--drigpreiSCtl: Dildurch w('rdelt hohe PreL.,~ und Ab~

satzschwi:lnkungcn aufgrtlnct einer unsteten r'i:lbilttgewnhrung vermiedlm und somit
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Cashflow~Schwankungen und Kapitalkosten reduziert (Srivastava/Shervani/Fahey
1999, S. 176). Letztlich l,cigt sich auch bei dit"'Scm Werttreiber der Einfluss der Markcn­
führung: Starke Marken werden mit niedrigem 'Risiko t1ssoziiert. So beruht bcispicls~

weise der Wirkungsmechanismus des Interbrand-Markcnbewcrttmgsverfahrell5 dar­
auf, dass bei einer hohen M.arkenstärke ein niedrigerer Zinssatz für die Diskonticrung
angesetzt wird.

Ein wichtiges Marketingzid kann es sein, Zilhlungsströme vorzuverlegen (Köhler
1993, S.289) und somit Cashflows zu /Jcsch!elm;gel'l. Gelingt es beispielsweise, dlJn:h
geschicktes "Prc~Mark('ting" bei fnnovationen den Zeitpunkt der Kaufentscheidung
vorzuverlegen (Doyle 2000, S.305), dann wird d ..dllrch die Adaption neuer Produkt­
generationen und auch deren Difhlsion im Markt beschleunigt. Dies wirkt sich positiv
auf den Untenlehmenswert aus (siehe Tabelle 2~2).

Der Rl!shL'ert einer It,v<'stitioll übertrifft in der Rt~gcl deutlich den Wert des Cilshflows,

der in der PLanungsperiode (beispielsweise 5 Jahre) erwirtschaftet wird. Er wird stark
beeinflusst durch die Annahmen, ob die erwirtschafteten Cashnows nach Ende des
Planungshorizontes die Kapitalkosten übersteigen können, ob sie diesen glcichgt~setzt

werden oder diese sogar nicht mehr decken (zw'n Beispiel aufgmnd der Annahme
intensivierten Wcttbewl'rbs). Letztlich hängt dies von Z\VCl Faktoren ab: der N;;lI::hhal~

tigkeit des eigenen Wettbewerbsvorteils (lind somit auch der Markenst.lrkc) sowie den

generierten RCt1Joptionen für Wachstum (Capeland ct aL 2000). Spezifisches Know·
how bezüglich der vier Kcmaufgabcn wie beispielsweise einzigartige Pmduktentwick­
lungsko01pt.'tenz., starke Kundenbeziehungen, exklusive Distribution•.:;systt:me und
starke Mark!.:'n (siche Reinecke 2004, S. 232 L) bt.-einflusficn den Cashflow ma{~gcblich

(simuliert durch t::ine Verlängerung der Wachstumsperiode in Tabelle 2~2).

Mit Hilfe von Shareholder Value-Bercchnungcn sind Marketingmanager nicht nur in
der LlgC, den positiven Effekt von markctinginduzicrk'11 profit.ablen Wachstumsstra­
tcgien zu belegl.'n; vielmehr lässt sich t:'benfalls zeigen, dass das Senken von Werbt!kos.­
ten zwar unmittelbar das Gcschäftsergebnis erhöht, langfristig den Unternehmenswert
aber reduziert.

Der direkte Eillfhl$f, der Wt'rbung auf d~n Umsatz 1St, grundsätzlich gering; (He größte
festgestellte Werbeelastizität liegt bt~i 0,2, das heißt, eine Intensivierung der Werbung
um 10 % führt zu einer Umsatzsteigerung von 2 % (Doyle 2000, S. 308). Vnknllsas und
Amblcr (1999) z('igcn in einem umfilssenden Überblick zur WL"Tb~wirkung.sforsd'\lmg,

d~ss sid\ grundsntzlich zwei unterschiedlidlc WcrbcwirkungstheoTien unt~rscheiden

lassen. Die "aggressive Wcrbi;~theoric", die auch dem in vorgängig geschildert(~n Mc~

Kinsey~Milrk€'ntrichterztlgnmdc liegt, geht davon aus, dass 'oVerbung danach strebt,
Kunden zunächst zu informieren und dann zum Kaufen anzuregen. Die "defensive"
Lo\V~lnvolvement~Theoriesicht Werbung dagegen t~her defensiv, um den Marktanteil
und das Preisprernium einer Marke durch Bestätigen des Kundcnkauf"crhllltcns zu
erhalten (Beispiele: Marlboro, Coca-Cola, Arie!).
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In Low-ltwllh't'uumf·Sihwtümcn kann der Dn,lek <luf Markellng- llnd insbl"SondE'rL' Wcr­

bebudgets durch das Top-!vlanagt:ment ~sonders hoch sein, insbesond~r~ w~nn eine
Zeitpunktanalyse zeigt, dilSS Kennzahl~n der MarklJnstiirke wie BI....kannthcit und
Imagewertt:> im grünen BC'rcich liegen, Dt-'r Anrt'iz, hier durch Einspamngcn kurzfris­
tig zu ,,.melken", ist in sokhen FäHen besonders groß, zumal z\vl~i Drittel der Kosten
variabel sind, Aufgrund der. ßert.':\:hnungen in Te:'lbdle 2,,3 wird jedoch off~nsichtlich,

weichen deutlich negativen Einfluss es auf den I:mgfristigen Untemchrnenswcrt h;;ü,
wenn aus kurzfristigen Kostenüberlegungen in einer st)lchcn Situation die Werbenus­

gaben gestrichen werden (CHF 5 Millionen) - auch wenn es das opt.:'rativc C"schiifts.
ergebnis zuntkhst' positiv b,~t~inf1usst. (Der Ber0chnung liegen folgende Ann~lhlnen

z.ugrunde: 1. Die \N('rbt."'C\;,~$hzHät liegt lediglich bei 0,1; das ht..'Hst, dass ein vollständi­
ger Verzicht auf Werbung den Umsatz lediglich um ]0 Prozent reduzkrt Dit."scr Effekt
verlangsamt (halbiert) sich jedes Jahr, 2. Die geringere Absatzmenge führt dazu, dass

das Preispremium sinkt, weil der Handel größere Rabnttc durchsetzt.-'n k01nn,) Insgl!­
sMnt reduzlt\rt sich clt)r Untt:~rnt?hmenswt~rt durch dns Strekhen der Werbeinvestitio­

oen um fast t~in Drittel. (Auch eine ßeringere Senkung der \Nerbeinvcstitionen hMtt,

Das Markctingman,,&C'mcnt kann somit mehrfach davon profitieren, wenn es den
Ansatz des Shart'holder Value-Konzcpts als betriebswirtschaftliches Kommunikati­

onsmith~1 akzeptiert (sieh<.:' Abbildung 2-4). Insbesondere gelingt es Marketingfüh­
rungskräften durch (~iI1C solche "UmrlrmLlngsstrategiL"', einen rein rlwl'Orischen Ein­
satz des Shareholder Value-Konzepts ZlI L'I"ntlarven. Der Ansatz verlangt eine echtt.'

langfristige Pcrspt:.>ktive - andemfalls führt er ölusschlicßlich zu Rationalisierung und
Downsizing (Lukas et aL 2005, 439), nicht jedoch zu E:iner Steigerung des Untcmch­
mensw{,'rts, Und wer, W('lm nicht Markctingmani'lger, sind in der Lage, die Nachhal­
tigkeit von Strategien im WeUbewcrbsverglcich zu beurteilen?

einen negativen, jedoch abgemilderten Effekt auf den Untemehmenswert gehabt
Entscheidend bei der Berechnung ist insbesondere der mittelfristig~ Effekt auf das
Preispremitlm,)

Insgesamt lassen sich )l';,if zentrale Grü"de nennen, wanlln Shart'holdcr Vnlllc-Al1t1lysl'1l

als Instrumente des Milrketingcontrolling dem Marketingmal1agement Nutzen stiften
(Doyle 2000, S, 310; Lukas et al. 2005, S, 416 H,):

1. Der Shareholder Value-Ansatz hilft dem Markdingmanagement, die Ziele eindeu­

tig zu definieren und zu operationalisiercn. Marketing stTcbt somit nicht nad"
nichtprofitablem Wachstum und Marktanteiisstcigerungen, sondern danach, den
Untcmehmcnswert zu steigern.

2. Unternehnumswcrtnnalysen bieten dem Marketing eine starke theoretische Argu­

mentationsbasis, die mit der Sprache des Top-Managements und (kr Börse absolut
kongnlent ist Dadurch ist eine Koordination von Marketing mit den andcr~n Un­
tcmchmcnsfunktioncn besser gewährleistet.

Der Shareholder Valuc-Ansatz ermöglicht es dem Marketingmanilgcmcnt
J

den
Wert von "Mnrketing-Assets" wie überlegenes Wissen und Fähigkeiten sowie
Marken \lJ1d Kundenbez.ichungen besser zu dokumentieren.

Bei richtiger Anwendung belegen Shareholder VaIue-Analysen d"" Nutzen profi­
tabler Markctinginvcstitionen, weil Marketing nicht mehr wie im traditionellen

Redmungswesen als Kosten, sondern al$ Investition darstellbar und knlkulicrbar

ist. Gleichzeitig kann damit gezeigt "verden, d<lss sich kurzfristige, oppurtunisti­
sehe Budgctkürzungen langfristig sehr negativ auf den Unternc:hmcnswert JUS-

wirkt.rn.

5. "ShDreholder vallle analysis is tautological without a creatlve mnrketing Sl'ratcgy."
(Doylc 2000, S.309) Ohne ein strategisches Fundament, das zeigt, wie Weube­
werbsvorteile zu erzielen sind, sind wertorkntiertc Berechnungen bedcuhmgslos

(DaylFahey 1990, S, 162), Marketing steht somit im Zentrum der Strategiedi5kussi­
on: W"rum sCJllhm Kunden es nachhaltig bevorzugen, beim eigenen Unternehmen
und nicht bei der KClnkurn~nzzu kaufen?
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Abbildung 2-4: Nu.tzen dl..~s Silarcholder Val'~e-A1,sat2es für das A1arkftillg

(Qu.ellt: in tmgt'T Anlehnung an Lukas l't Lll, 200S, S, 416)

( Der Shareholder Value"Ansatz ~..
... slellt eine

hHft dem geeIgnete ... ermöglicht ... schützt
.. stellt

Marketing,
Sprache zur es dem Marketing-

Marketing Ins
die Koordination Markallng, budgets vor

Zentrum desmit anderen die Bedeutung opportunt-
Slralegle-Unlernehmens.- seiner Assets stischenzu definieren.

funktionen zu beJegen. Kürzungen. prozesses.

1 IJc ... Marketing ]
7

3 Plädoyer für ein ausgewogenes
Verhältnis von Intuition und Reflexion
im Marketing

In den vorangegangenen Abschnitten wurde dargelegt, dass das Mark~tingmanage­

ment zunehmend einen Erfolgsausweis erbringen muss. Ferner wurden unterschiedli­
che Strntegitm gezeigt, di~ dem M,c1rketingnlanagement zur Verfügung stehen, um
diesen Hcrallsford~rungt:'nzu begegnen. Dabei wurde insbesondere dt.~\Jtlich, welche

Gdilhren droht.'n. wenn das Markl"tingmanagement nicht selber versurht, die Regeln
des Marketingcontrolling aktiv zu becinfluSS€l1.

Für den Erfolgsnachweis des Marketing wurde der Einsatz ausgewogener Kennzi'lhlcn
vorgeschlagen, für die Bcwertung zukünftiger Marketjngstrategien der Rückgriff allf

d('J1 Shareh(,)ldt.~r Valuc-Ansntz. Diese 'heide" Lösungsvorschliigc sind bei ungeeigneter

Amvt:ndung alk'rdings d\lrch~luS mit Gefahren verbunden. Nachfolgend w~rdcn die
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GrenZl~n dieser Ansätze aufgezeigt und gezeigt, d:"ss Effektivität und Effizienz des

Markdingmanngcm€'nt'S am besten gewährleistet werden, wenn intuition und R~f1cxi~

on in einem Gleichgewicht zueinander stcht.'n.

3.1 Grenzen von Marketing Metries

Eine umfassende Kritik an Kennzahlen im lvl<uketing liefert &lz (2004) (siehe
Abbildung 3~1).lm Mittelpunkt der Kritik steht einerseits der Glaube nn die kcnnznh­

lengestützte ßcherrschbarkcit des Marketing, andererseits öln einer einseitigen Orien­

tierung an Kennznhlt.'n als Selbstzweck: Nicht mehr die kundt.morient'icrtc MnrketiJ1g~

lösung stehe im Vordergrund, sondern nur noch die Argumentation mittels Kennzah­
len.

Blickt ffii'ln auf die Untl~melunensrealität,so 15sst sid1 unsdnver erkennen, dass einige
der genanntC'n Kritikpunkte durthaus zu b~ob;'lchten sind und zu maßgeblichen Dys­
funktionalitiiten führen.

Entscheidend ist daher, dass die Ftlnktinn von 'Kennzahlen richtig erkannt wird;
Kennzahlen wurden vorgängig "lediglich" als ein hilfreiches Instrument der Erfolgs­
beurteilung des Marketing dargestellt. DarnlJ$ sollte allerdings nicht abgeleitet wer­

den, das..~ Kl'nnztlhlen das gesamte Markt'tingcontrolling ersetzen. Auch erscheint es
notwendil; den Einsatz von Kennzahlen als Hilfsmittel zu betonen.

~ Marketillgkellllzahlen sind kein Ersiltz für eiu umfassendes Marketillgcontrolling

Auch Wl'nn Kennzrthit..'T'Isysteme einen wcsenllicheI! Teil zur Bcfrif~digl.lngcin~s In(or­
mationsbedl)rfs beitragen, so führt dies nicht duzu, dass andere Conrrol1ingin.strumcn~

te überflüssig werden. Kennzahlensystcme sind lediglich ein Baustein eines umfas~

senden Controllingystems; gerade im. Marketing gibt es zahlreiche Bereiche, die mit
Kennzflhlen nur unzureidu~nd abgedeckt werden können. Kennzahlen ergänzen,
ersetzen aber keinesfalls Instrumente wie Stärkcn-/Schwächcn- und Gap~Analyscnf

t~ine ungerichtete strategische Kontrollt.' sowit:.~ Portfolios.

Kennzahlen berücksichtigen primär den ration~l1cnTeil des M<1rkctin~ während Kun~

den beim Kaufvcrhalten sich rationilI, emotional, spirituell und politisch verhalten.
(Peter \oVells, zitiert nach Undes 2005, S. 417). Daher sind auch "weiche", qualitative

und somit nicht durch Kennzahlen quantifiZierte Informllnonen nach wie vor rclewUlt:
Der Außcndienstbericht ein~s Verkäufers, Jer sich g~rade mit einem CrofSkunden
getroffen h<1t, enthtilt unter Umständen sehr viele wichtige Informationen, die in ei~

nem späteren Kennzilhlcnbericht untergehen (McKinnon/Bnms ]992, S.204). Ein in­
teraktiver Di... log wird durch Kennzahlen sOlnit lediglich unterstützt, nicht aber erSt'tzt
werden. Somit hilt der ALBERT EINSTEIN zugesprochtme Satz durchaus auch für das
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M"nkding Bedeutung: "Soll1elimcs ...... hilt ('ounts ean't be counted, and whi:"lt can be
('lmnh.:d docsn't count."

Abbildung 3-1: Gefal",·" """ "MarKeti"s-Mdrics" (Quelle: gekürzt "ach Bdz 200'1)

1. Ergebnisse sind immer die Folge und nicht die Ursache.

2. Zahlen verdrängen Inhalte; sie ebnen Unterschiede ein.

3_ Messungen dominieren und zersplittern: Ergebnisvorgaben
und BUdgetallokatIonen statt integrierte Marketinglösungen.

4. Messungen verkOrzen den ZeHhorizont und venlnmögllchen
eine Investitlonsperspeklive.

5. Messungen motivieren ällsserlichäußerlich lJnd extrinsisch.

6. Messungen fOrdern den Innenfokus.

7. Messungen fördern quantitative Eingriffe sowie die illusion,
die Lage ZlI beherrschen.

Des weitert"11 sollte tnill1 sich im Zusmmmcnhang mit Kennzahlen(systemen) immer
der Tatsadle bewusst st'in. dass diese bewusst reduktionistisch sind, um sich nur auf
wenige wl'es...<tgrößen fokussieren 1.11 könnc.m: Unschärfen und Umvkigbarkeiten sind
nic.ht zu vermeiden; auch haben die mt."istcn der unterstellten Kausalitäten zwischen
Ziefert Treibern und ML"Ssgrößen hYPof:hehschen Charakter.

K(,~nngrößen sind sümit lediglich eln Bnust~i.n eines um(assendt:.'>]) [nformntionssysterns
im Rahmen des MarkelmgcOllLToUiJ1g - wenn auch ein zentraler. Die vorg5ngig~n

Ausführung~n haben jedoch gezeigt, wie wichtig eine sorgfältige und differenzierte.

Auswahl der rdevantc.n Kenngeößcn ist. Aufgrund der unbestreitbaren Notwendig~

keil eines Markcting~rfolgsmlswciscsstellt sich somit nicht die Frage, "ob" Markt')..

tingkcnnzahlen cingt"'SCtl,t werden. sondern vidmehr, "wie" und" welche" Kennzah~

ren Führungsproz,css v(.~rwcndt~twen:itm.
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tlli l<1~,wzflhlen. t'reffeu keine EntsdwidungoJ

Kennzahlen sind ein Controllinginstrull1cnt und somit imm~r lediglich ein Hilfsin~

strument; sie liefern Informationen für Entscheidungen, können und sollen Entschei­
dungen «ber nicht erSetzen. Ob Ziele in zufrieden stelk'ndl'll1 Ausmaß erreicht wur­
den, ist ebenfalls keine Frag<.' der Kennzahlen, sondern eine Frage,> der Kennzahlenin~

lerpretalion (Gritzmann 1991, S. 42.).

Kennzahlen so11t(.'n daher in keinem Fall zum Selbstzweck muti~.m~n - dies würde zu
den dysfunktionillL'1l Effekten führen, die vorgiingig ausführlich kritisiert wurden.
Vielmehr erscheint dnl' kritische GrunddistJl1Z erforderlich, die den Hilfscharakter
von Kennzahlen in den Mittelpunkt stellt: "Metrics, howevcr important thc might
appear, da not make sales or negotiate deals." (Unclcs 2005, S. 417).

Dennoch: Erfolgsbt'urteilung ist letztlich keine Frage der Kreativität. sondern vielmehr
einer hlndierten Al1i11yse. Betriebswirtschaftliche Kennzahlen sind GröHcl1, die in

konzentrierter Form über einen zahlenmiißig erfassbaren betricbswirtschaftlkhen
Talbestimd prägnant informieren (Staehle 1967, S.62). Sie sind somit unerlässlich,

wenn es dnrum geht, einen Erfolgsnachweis des Marketing zu l:~rbringen.

Kennzahlen sind somit 3ufgrund VOll Kompromissen bezüglich Aktualität, Geltungs-­
bereich, Operationalitäl und Wirtschaftlichkeit (Gallor 1969, S.274) inhaltliche Gren­
zen gesetzt. Dies ist jedoch kein Gnmd, auf ihren Einsatz zu verzichten; vielmehr
müssen die Kenngriißen permanent überprüft und optimiert werden. Rechnungswe­

senstandards werden <:luch nicht deshalb aufgegeben, W('i1 man unterschiedliche Auf·
fassung darüber hat, wie Kosten zuzurechne.T"l sind, wk rnflation zu beriicksichtigen
ist oder wif.' der "wahre" W~rt ermittelt werden kann; statldt:."Sscn einigt man sich auf
Standards und Konventionen, bis bessere Standards ~cfunden sind (Undes 2005,
5.417).

3.2 Grenzen des Shareholder Value-Ansatzes

Auch der für die Beurteilung künftiger MarkctingstriltC'gien vorgeschlagene Sharehol~

der Valuc-Ansatz ist selbstverständlich kein Allheilmittel. Er ist nur 50 gut wie die
Annahmen, auf denen er bentht (Lukas cl al. 2005, 5.419). Die Anwendung solcher
Werttrl'iberhierarchiün in dcr Praxis ist wie je<.ie zukun(lsorienticrte Bewertung mani­

pulationsanfiillig und scheinobjektiv (siehe aoch DayfFahey 1990, S. 156), Unterschied­
liche subjektive Einschätzungen können zu maßgeblichen Untersrhieden bei der Be­
wertung von Strategieoptionen führen (Gitrnan!McTcurio 1982)_ Letztlich lässt sich
jedes strategische Projekt opportunistisch berechnen, so dass es prinl.ipieil die jeweils

defin.ierten Genehmigungsgrundsätze erfüllt. Diese Probleme las~n sich durch fol­
gende MflßflaJlIJIlm mildern (siehe hierzu insbesonderf' Wrber/Knorren 1998, 5.16):
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VOfschaHen cimn nustühdi<:hlm quafitaJivt~1l Analyse,

W,f Betonen der Bt'delltrmg der p,.ämissl'r! für das Ergebnis der wcrtorientierltm Pl<l~

nun~

~ Sicherstellen t?incr Do1..1lJ1lt'lItatifm Illter PriimisSt.'1l und verwcnd~h:.'nMethoden sowie

~ Durchführen von St'f'5ihl.'ifätsanaly~m.

Problematischer für d~lS Marketing sind allerdings systematisc.he FL':hlbeurtt:!'ilungcn

strategischer Ophom.'n, die sich dadurch ergeben, dass Sh(lrcholdl~r Vnlllc-Analysen
zcitpunktbczogen ~rfolgen, lH'td sie die DYlltlmik durdl Abzins\lng berücksichtigen
(DaylFahey 1990 lind 1988, S. 5211.):

~ [nvestilionen in Zukunftsoptionen und Kundenbindung werden systen\ntisch
unterbewertet, weil aufgrul1d der Unskhcrhcil ein hoher Zuschlag auf die Kapital~

küsten kalkuliert wird. Dem Modell liegt die Annahme zllgrundl~, dass Entschci-
einer Pm'iodc in späteren Perioden rückg~ll1gig gemacht werden können,

ocl.ichungswl~ise. doss es möglich ist, Investitionen zu verschieben. Diese Pr~imis..'ic

widerspricht aber einigen Grund annahmen des strategischen Marketing: Häufig

müs~n strategische Fenster (beispielsweise temporäre Schwächen der Konkur~

Tenz) genutzt werden, um das Unternehmen mit Optionen beziehungsweise
WahImöglichkt"'itcn auszustatten. Solche Realoptionen müssen somit berücksichtigt
werden (Luehrll'lan 1998).

Strategien \'vNden d<1gcgt;;-n systematisch übal~'wt'rt('t, weil dns vorhandene
Ab83tzniveau als gegcbi:?n angenommen wird. Dieses muss aber in der Regel mit
t?'tner Vit:!Izahl von Maf~nahmen ztmächst einmal gehalten wcrd~n. Ferner erschei­
nen Gcwinnmöglichkciten meist in jenen Bereichen höher, in denel\ das M;lnage­
ment wcnigt'r Erfahrungen hat und somit die Risiken (und damit den cntschci~

denden RisikoZlIschhlg) nkht richtig (:'insch5tzen kann.

Day und F~\hey ('1988, S. 55 f.) sdt(>n das Hiluptproblem wertorienherter Ansätzl' darM
in, Slt' untf,'r Umständen stn'lt:lgjscht~S Denken unterdrücken können oder dazu
hl:hrell, andere ilttr;lkhve Slfiltegi~mzu übersehen CrTunnelblkk").

Das vorgängige Pl5doyC'r für einen verstärkten Rückgriff auf den SharcholdcrV,:)lue~

Ansatz sollte daher nicht in dem Sinne missverstanden werdcn, dass sich das Marke~

ting ausschließlicli darauf fokllssier~n sollte (siehe auch Amblor 2003, S. 79 ff.). Wie
jedes Controllinginstnmll"nt sind •.lUch solche Werttrli:lbcrhierarchien lediglich Hilfs­
mittel. kt.'int' AHht~ilmitteL So dürfte die Entscheidung der Volksw<lgcn AG für den

Bau Autostadt in Wolfsburg bdspiülsweise kaum aHein auf Sh.:lreh()ld{~r Vl.lluc­
Berechnung bcnJht haben: Die Imporu..ie-rZlbi1itm waren und sind hier so groB, so dass
zahlreiche unterschiedliche SZJmaricn (veränderte Distributions..o:otrukturen in der Au­
tomobBindusrrie, Akzeptanz der Leitidee dt'r Autostadt sowie des Standorts Wolfs­

burg, Qualität der Um~tzung.Markt'nel1twicklung des Konzerns lIsw.) durchzurech­
nen wären. Das Marketingcontrolling kann in einem solchen Fall "nur" wichtige r<Jti-
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onalitätsuntcrstütz.cndc Hinweise liefern und Szenarien transparent machen, dem
Top-Management aber die eigentliche Entscheidung nicht ;tbnchm('n. Dit.'S schlil'ßt
auch die normative Fr.:lgestellung: ein, ob "Untl!rnehmCJ15Wert" vom Management
überhnupt als das übergeordnete Ziel angesehen werden sollte, oder ob vielmehr die
langfristige Überlebensfähigkeit d(~ Systems Unternehmen (Ulrich 1968) ZOr

Nutzenstiftung gemäß dem gesetzten Unternchll1enszweck als oberste Leitplnnkc
Angesehen wird. (Dies ist für das M.:lrkt~tingmllniJgCl'l1Cl1t börst'nnol1erter
Untem(~hmen iliierdings in der Regel keint::- becinfhlssbare Vilriable.)

3.3 Marketingcontrolling muss ein Gleichgewicht
von Intuition und Reflexion gewährleisten

Versteht man M<1rketingcontrol1ing als Sicherstellung V011 Rationalität hzw. von Effek­
nvit5t und Effizienz einer marktorientierten Untcmehrncnsführung (Retnecke 2005;
Weber{Schiiffer 1999, 2001), so besteht eine zentrille Aufgabe darin, sicherzustellen,

dilss in der Ph<lse der Willensbildung Reflexion (Business PI.1nt\ Investitionsrechnun­
gen, Shareholder Value-Analysen usw.) und lnt\lition (beispielsweise Gespür für den
Markt, Kreativität) in einem ausgewogenen Verhältnis zueinander stehen.

Zwischen reflexiver Planung und Kreativität bestl"ht somit üin fruchtbares Spannungs­
feld. In vielen UnternehrnL"11 liegt der R,lrionalittitscngpJss im Marketing eher bei einer
Vemachliissigung der reHexivcn Komponente: Hier können gceignctl~Marketingkenn­

zahlen sowie DisCOllllt~d CaSI1flJw-A1trllysl"1 hclfen, unausgewogenc oder einseitig

w<lchSlums-, aber nicht profitabilit5ts-oricnticrtc Marketingentscheidungen sich('rzu~

stellen. Dies darf <lber nicht dazu führen, dass dadurch die Intuitionskomponente
vem;Jchlässigt wird (Stichworte: Paralyse durch Annlyse, Fokus auf Kennzahlen stalt
auf die gemessencn Sachverhalte, "Tunne1blick" im Rahmt~n dt1r Planung). Kreative,

auf Gefühl lind Gespür basierende Marketinglösungen und strategi$t~hesDenken sind
die Basis für Marketingerfolg.

Um im Marketing zu einem echten Gleichgcwicht von lnh.lition und RdtexItm zu
kommen und einen Erfolgsuusweis zu ermöglichen, ist es einerseits erforderlich, die
analytischen Fähigk<'iten und die "fin;mcial literacy" von Markehngführungskräftcn
(Undt"'S 2005, 5.415) zu t"rhöhen. Ebenso wichtig ist es aber, die stTategische Marke­
tingkompetenz von Top- und Finanzn\anagement zu C'fhöhen, damit diese einen "Re­

turn on M<lrketing" im Sinne eines cchten Marketingerfolgsbeitrags auch glilubhnft
wahrnehmen kÖI1J1C'n.

ZUSalIHHe'II!a..<;st?/td l,ässt sich somit feststellen: Zahlen und Kennzahlen sind im Marke­
ting wichtig - noch \.,ridltiger ist aber das NilChd('~l1kcn über Zahlen und Kennzahlen
sowie über die inhaltlichen Ursachen ihrer Ver5ndenmg.
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