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Thesen

Marketing-Metrics lassen sich viel-
filtig angehen, die Bausteine sind
beispielsweise Modelle,
Prognosen, Marktforschung oder statis-
tische Verfahren. Als typische Fragen
beschiftigen etwa folgende: Ist eine

Controlling,

gewihite Marketingstrategie zweckmis-
sig, um Massenmiirkte zu erschliessen?
Lohnt es sich, einige Marken aufzuge-
ben und die verbleibenden Marken
besonders intensiv zu bewerben? Wie
gewichtet der Kunde verschiedene Nut-
zenkategorien  im Angebot?  Welche
Preisunterschiede lassen sich internatio-
nal feststellen? Wie entwickeln sich die
Verkaufskosten? Welche Ritckliufe wer-
den bei Direct Mails erzielt?

Eine Kritik der Marketing-Metrics
konnte in jedem “leilbereich die Chan-
cenund Gefahren erfassen. In der Folge
formulicre ich generefle Thesen. Mes-
sungen sind wirksam, wenn wir mit
ihnen vergleichen, wiederholen, kliren,
verdichten, vercinfachen und kommu-
nizieren konnen. Damit sind aber spezi-

fische Gefahren verbunden.

Lo Ergebnisse sind immer die Folge und
Ursache: Umsitye, Fririge,

Bekanntheit,

micht die
Kundenzufricdenheit,
Geschwindigkeit oder Qualitit sind

g A . kl o
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Marketing muss besser belegen, was es fiir ein Unternehmen bewirkt. Langst genligen
die Hinweise auf Qualitit, Kreativitat, Innovation oder langfristige Wirkungen nicht
mehr. Im Zweifelsfall werden heute Marketingbudgets gekiirzt, wihrend sie friher
beibehalten wurden, um mégliche Risiken und Nebenwirkungen zu vermeiden.

«Only what get's measured is managed and done», heisst ein gefliigeltes Wort im
Management. Sind jedoch die Dinge auch wichtig, die sich im Marketing messen las-
sen? Dieser Beitrag zeigt mégliche Fehlentwicklungen; nicht weil «Marketing-
Metrics» falsch wéren oder wir uns nicht bemiihen sollten. das Marketing zu messen.
Es geht vielmehr darum, die Messungen richtig anzusetzen und zu nutzen.
Grundsatzlich fiihrt es Gbrigens nicht zum Ziel, zwischen Quantitit und Qualitat zu
polarisieren. Jede Qualitét lasst sich auch messen. Mit Messungen wahlen Unter-
nehmen aber gleichzeitig einen Ausschnitt der Wirklichkeit, den sie besonders

beachten wollen. Diese Selektion wirkt oft kontraproduktiv.

Resultate von Anstrengungen und be-
leuchten nicht deren Ausloser. Mes-
sungen férdern zudem die Vergangen-
heitsbewiltigung. Diese Ergebnisse
erklaren aber oft ungenigend, wo und

wie verbessert werden kann.

b

- Messungen dominieren und verdriin-
gen andere Argumente: Zahlen er-
scheinen den Beteiligten objektiv. Sie
entwickeln eine Schiisselstellung in
der Argumentation nach innen und
aussen und ziehen simtliche Anstren-
gungen und Diskussionen in ihren
Sog. So kivnnen bereits kleine variable
Lohnanteile von Mitarbeitern deren
ganzen Einsatz prigen, auch wenn sie
nur als Zusatz fiir begrenste Neben-
aktivititen eingefithrt wurden, Zahl-
reich sind die Episoden dazu, wice
Mitarbeiter die Messungen zu threm
cigenen Vorted] iiberlisten. Sie kon-
zentrieren sich dann darauof, sich
mnerhalb der Messung geschickt 7u
bewegen, was leider oft nicht im
Interesse des Unternchmens und der
Kunden ist.

Vorteil der Messergebnisse ist es,
dass sie in der Diskussion robust sind
und sich nicht leicht verdringen las-
sens ste selbst verdrangen aber andere
wichtige  Dinge.  Messungen  oder
Kennzahlen sind nicht einfach neutral

oder unschuldig, sie verzerren die

Gefahren der «Marketing-Metrics»

w

Wirklichkeit und schaffen neue Rea-
litdten. Immer wihlen sie nur Teil-
aspekte, nicht zuletzt weil Systeme
von Messgrossen auch einfach und
tiberschaubar bleiben sollen. Abbil-
dung 1 zeigt einige Zusammenhinge
in eciner Holding. Messungen ebnen
oft Unterschiede ein, die geptlegt wer-

den sollten.

- Zahlen verdringen Inhalte; Kritisch ist

es meistens, wenn Entscheidungsgre-
mien vertikal weitgehend getrennt
sind. Ubergeordnete Gremien inte-
grieren oft keine Personen mehr, dic
das Geschift verstehen, mitgestalten
und aktiv vertreten. Naturgemiss
konzentrieren sie sich dann auf Zah-
len und nicht auf Inhalte. Sie verin-
dern Planungen und Budgets, ausge-
hend von dem, was (beispielsweise
gegentber den Sharcholdern) ausge-
wicsen werden soll. Das Definieren
mancher Vorgaben und Ziele ver-
kommt damit 7u einer Rechenibung,
So Lisst sich dann beispielsweise der
nétige Unisatz in cinem Geschitft aus-
gehend von der vorgegebenen Marge
errechnen!

In cinigen Unternchmen entsieht
cine Messkuliur Oft werden dann
jene Massnahmen bevorzugt, die sich
messent und belegen lassen: nur - was

sich messen Lisst, braucht nicht besser
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Fiihrung und Zahlen bei der X-Holding

Die X-Holding umfasst weltweit 120 Geselischaften. Das Topmanagement fiihrt diese Gesellschaften mit
wenigen Schliisselzahlen {etwa Umsatz, neue Kunden, Personalkosten und Gewinn}, obschen sie sich
vom Geschéft her stark unterscheiden. Es ist kaum méglich, sich auf dieser obersten Ebene mit spezifi-
schen Geschaftsmodellen zu befassen.

Auch die verantwortlichen Flhrungskrifte der Zentrale haben kaum eine Chance, sich auf jede Einheit
einzulassen. Auch wenn sie selbst noch mit den einzelnen Geschiftsfiihrern diskutieren und deren Argu-
mente verstehen, so gelingt es ihnen doch nicht, die entsprechenden Informationen in die Ubergeordne-
ten Entscheidungsgremien einzubringen. Bei 120 Gesellschaften schrumpft die einzelne Gesellschaft zur
Zeile in einer Statistik. Allenfalls werden noch besonders kritische Lander und Holdingeinheiten kurz
erdrtert. Die getrennte Beurteilung von strategischen Gruppen von Gesellschaften mit Shnlichen
Geschaftsmodellen ware oft schon ein grosser Fortschritt,

Matlrlich werden Einheiten, die sehr erfolgreich sind, in ihren Vorgehensweisen eher sich selbst iber-
lassen. Allerdings ist in Konglomeraten, die sich in Schwierigkeiten befinden, auch festzustellen, dass
selbst erfolgreiche Einheiten unter zusatzlichem Druck stehen. Sie sollen die schlechten Ergebnisse ande-
rer Einheiten kompensieren. Deshalb missen sie oft Vorgaben akzeptieren, die ihrer Uberzeugung fiir
eine langfristig erfolgreiche Geschaftsentwickiung widerspricht.

Die Futhrung von Holdinggeselischaften mit vielen Unternehmen funktioniert wahrscheinlich nach
einem einheitlichen Schema und im Selbstverstandnis des Geschaftssystems haben qualitative Differen-
zierungen und langfristige Aspekte keinen Platz. Inhaltliche Argumente spielen keine Rolle oder werden
leicht akzeptiert, weil sie ohnehin nicht als wichtig angesehen werden. So ist festzustellen, dass bei-
spielsweise viele qualitative Vorschlige und Massnahmen oder Begrenzungen von kurzfristigen Eingrif-
fen wohlwollend unterstitzt werden; gleichzeitig werden aber auch Zahlen gefordert, die den ganzen
diskutierten und akzeptierten Sichtweisen, Strategien und Massnahmepaketen widersprechen. Die Zah-
ten Gbernehmen dann die Fihrung und nicht die qualitativ verabschiedeten Entscheide.

Abb. 1: Fiihrung der X-Holding

7u sein. So argumentieren manche
Marketingverantwortliche, dass sie
sich (wider besseres Wissen) verstiirkt logik.
im messharen Direktmarketing enga-
gieren, weil bei solchen Vorschligen
keine lange interne Diskussion ent-
steht. Quantitativ geprigte Entschei-
dungsprozesse fordern quantitative
Losungen.

4. Messungen verkiirzen den  Zeithori-
zont: Unternehmen werden generell und Innovationen verdringt.

stirker nach Quartals- und Monats-

berichten gefithrt, dadurch verlieren

¥

die Verantwortlichen die langfristige
Perspektive; der Finsatz fir das
Zwischenergebnis wird wichtiger als
dic langfristige Geschiftsentwicklung, ) ) ‘
Besonders erfolglose Bereiche verlie- Instant-Marketing - das negative Szenario
ren den Spielraum, um langfristig
richtige Strategien zu verfolgen. Dras-
tisch zeigt Abbildung 2 die mogliche

Fehlentwicklung zum Instant-Marke-

Optimierung und einer langfristigen
und inhaltlich geprigten Geschiifts-

Messungen vergleichen, sie sind
deshalb besonders fiir operative, repe-
titive  Aktivititen geeignet. Unter-
nehmen mit einem generellen Fokus
auf Messungen laufen Gefahr, sich
schrittweise zu «routinisieren». Da-

durch werden langfristige Strategien

Messungen motivieren dusserlich: Mes-
sungen wirken fiir die Beteiligten oft

extrinsischs es handelt sich um dusse-
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re Vargaben fur die Mitarbeiter, die
auch in Belohnungen umgesetzt wer-
den. Extrinsische Vorgaben und Moti-
vationen werden rasch in die Erwar-
tungen cingebaut, deshalb wird es
wichtig, am  liebsten tiglich tber
Schwankungen zu informieren. Da-
mit entstehen cine kurzfristige Moti-
vation und cin erhohter Einsatz. Das
dahinter stchende Menschenbild st
grundsitzlich jenes, dass Mitarbeiter
motiviert und unter Druck gesetzt
werden miissen, damit sie sich enga-
gieren.

Wer Schwankungen online verfolgt,
verliert aber das Gespiir far linger-
fristige Entwicklungen.

Ein verkiirzter Zeithorizont wirkt
auf die Beteiligten destruktiv und ist
hiufigste Ursache far schidlichen
Distress. Zudem erfolgen operative
Optimierungen immer prozyklisch.
Wohl deshalb ist zu erkliren, dass
manche Unternehmen in kurzer Zeit
halbiert werden, um ihre Rentabilitit
zu wahren. Es spielt dabei kaum eine
Rolle, dass die erarbeitete Substanz
endgiiltig zerstisrt wird.

Das Messen lisst sich eher an
unwichtige Personen delegieren, weil
es routinisiert ist. Leicht verlicren des-
halb auch wichtige Themen in Unter-
nehmen an Bedeutung (wie Abbil-

dung 3 zeigt).

Inzwischen ist es wohi so, dass verschiedene Manager die strategische Diskussion gar nicht mehr akzep-
tieten. Bereits morgen kann offenbar alles geschehen. Die Yorstellung, heute zu Investieren oder auf
etwas zu verzichten, um in zwei bis fiinf Jahren zusitzliche Ertrdge zu erreichen oder bestimmte Positio-
nen zu halten, ist manchen fremd geworden. Ein «amerikanischers Stil scheint um sich 2u greifen,
Management wird zum Spiel und Identifikation zum Hemmnis.

ting.
Wer far strategische Wirkungen
pliadiert und Eingritfe oder Investitio-
nen und Masspahmen  begrindet,
sollte dies mindestens besser tun als
bisher. Die gesamte Marketingdiszi-
plin hat in diesem Bereich cinen
Nachholbedarf, Zudem hat die in
Abbilduny 2 geschilderte Geschafis-
logik auch durchaus ihre Starken und
Berechtigung. Nur braucht es den kri-

tischen Diskurs ywischen kurzfristiger

Gefahren der «Marketing-Metricss

Es ist bereits schwierlg, fir ein Jahr zu budgetieren (deshalb werden teilweise die Budgets schon
monatlich angepasst). Was weiter in die Zukunft reicht ist reine Spekulation. Wenn sich ein Aufbau loh-
nen soll, so mass er sich bereits in wenigen Monaten auszahlen. Besonders im Marketing gibt es keine
Investitionen, sondern nur Kosten, Zwischen kurzfristigem und strategischem Frioig besteht uberhaupt
kein Gegensatz. Alle Beteifigten sollen tiglich unter Druck gesetzt und zu Spitzenleistungen angetrieben
werden, Wenn jeder Mitarbeiter jeden Tag hart arbeitet, so ist auch das Gesamtergebnis am besten, Rigo-
rose operative Vorgaben durchbrechen die Tragheit der Beteiligten und ihre unbegrindeten Vorurteile
und Widerstande. Personal lasst sich rasch ab- und aufbauen, die meisten Unternehmen reagieren nur zu
fangsam und verschieudern damit mégliche Gewinne. Falls sich Personalkapazitaten aber zu wenig
schnell wieder aufbauen lassen, sind bestehende Mitarbeiter temporar rusdtziich gefordert, was sich
wieder positiv auf die Ertrdge auswitkl, Gute Geschaftsmodelle stiitzen sich auf kurs ristige Erfolge, sie
sind robust. Langfristige Modelle sind zu kompliziert und risikoreich und zu stark von den beteligten Per-
sonen abhdngig.

Grundsatzlich scheint es keine Rolle zu spiefen, ob Unternehmen beraten, Computer oder Apfel ver-
kaufen,

Abb. 2: Negativszenario Instant-Marketing
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«Technokratisierungs wichtiger Marketinginitiativen Nicht selten werden dabei quantita-

Immer wieder erstaunt es, dass wertvolle Marketinginitiativen aus fritheren Jahren versanden und spéter tive Grossen verdndert, ohne sie SOTE-
wieder neu aufgegriffen werden misssen.

So stellen wir beispielsweise fest, dass Unternehmen, die frither als Leader fiir Servicequalitat galten, men. So kann beispiclsweise cin
offenbar heute die Steigerung der Servicequalitat plotzlich wieder als entscheidend betrachten.
Zwischenzeitlich haben aber die Verantwortlichen gewechselt und nicht selten befassen sich deshalh die
neuen Flhrungskrafte und Mitarbeiter wieder neu mit dem Thema, Marketinginitiativen verschwanden in
der Versenkung ohne erkennbare sachliche Griinde.

Ahnliche Entwicklungen betreffen viele Marketingthemen: Markenfiihrung, Partnerschaftssysteme mit
dem Handel, Kundenpflege, Eventmarketing usw. Erstaunficherweise finden wir in friiheren Zeiten oft

weit attraktivere Beispiele als im aktuellen Umfeld. gert werden, ohne die Lissungen ent-

faltig mir den Massnahmen abzustime-

Marketingkonzept verabschiedet wer-
den, bei dem die Kosten aber gleich-
zeitig eintach um 20 Prozent gesenkt
oder die Ziele um 20 Prozent gestei-

Zwei Grinde kénnen dafiir ausschlaggebend sein: sprechend anzupassen. Verantwort-
Erstens fehit den Unternehmen der Wille durchzuhalten. Nach Erfolgen in einem Bereich lassen die Ver- liche werden
antwortlichen oft stark nach und mdssen dann spater feststellen, dass sie inzwischen von Wetthewer- e L
bern tiberholt wurden. Wichtige Marketingansétze gilt es aber gleichzeitig kreativ und hartnickig zu vorgehen, dass sic in ihre Konzepte
verfolgen. Es ist anspruchsvoll, gute Losungen beizubehalten, laufend zu verstirken und zu beleben.

Zweitens sind alle Verantwortlichen im Marketing dberlastet und es lassen sich nicht afle Schauplitze
parallel gleich stark gewichten. Bei Marketinginitiativer neigen deshalb Fihrungskrafte dazu, die Auf-

daher  taktisch  so

entsprechende Spielrdume einbauen.

Dadurch sinkt die viel gepriesene

gaben zu routinisieren und zu delegieren. Aus Linienaufgaben werden somit interne Marketingservices.
Zum Beispiel der Servicequalitit von vorher: So bleiben vielleicht die periodischen Messungen der Kun-
denzufriedenheit als Aufgabe im Bereich der Marketingservices bestehen. Mit Akribie werden verschie-
dene Portfolios dariiber erstellt, welche Leistungen fir Kunden wichtig sind und wie die Erwartungen

erfiillt werden. Das Thema Kundennihe wird dadurch aber nebensichlich, es sind daraus «Schreibtisch-
aufgaben» entstanden und die Linie vernachlassigt die Servicequalitat als Ganzes. Zertifizierungen und

eine Delegation der Beurteilung an aussen stehende Instanzen verstarken die Misere.

Die Folgerungen sind einfach: Wir sollten sorgsam mit wichtigen Stérken und bestehenden Lésungen im
Unternehmen umgehen und die Verantwortung dafir in der Marketinglinie belassen, Konstantes Engage-
ment schldgt den beliebigen Wechsel. Wichtige Anliegen lassen sich nicht einfach durch technische
Systeme oder technokratische Vorgehensweisen stiitzen und realisieren.

Abb. 3: «Technokratisierung» von Marketing-Initiativen

6. Messungen fordern den Innenfokus:
Messungen fordern den Einsatz
innerhalb des cigenen Fihrungssys-
tems. Sie absorbieren Krifte im Un-
ternchmen, die dieses im Markt brau-
chen wiirde. Ich erinnere an die
Diskussionen, wenn  Ertrige und
Kosten intern verteilt werden, oder
den immensen Aufwand fiir interne
Rechtfertigungen  und  erginzende
Argumentationen, wenn die Mess-
ergebnisse relativiert werden sollen,
In schwierigen Zeiten bricht intern oft
cine Kampfkultur aus, sie stitzt sich

gerne auf «Facts and Figuress.,

7o Messungen zersplistern: Jede Finheit
cines Unternchmens befasst sich mit
den eigenenn Erfolgsvariablen. Fine
analytische und arbeitsteilige Vorge-
hensweise und nicht der Blick fir das
Ganze werden dadurch gefordert.
Typischist der cingespiclte Kampf der
Spezialisten tetwa der AMarkifor-
schung, der Werbung, des Verkaufs,
des Brivect Marketing usw.) um ihre
Budgets, Leicht werden Marketinglo-
sutigen durch Ergebnisvorgaben und
die Budgetallokation ersetzt. Massein-
beit ist also das cingesetzte Geld und

nicht die Marketinglosung. Quanti-
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tative Vorgaben und Budgets delegie-
ren die Losungen an Spezialisten.
Dagegen ist dann etwas einzuwenden,
wenn das zusammengezihlte Teilmar-
keting der Einheiten keine optimale
Gesamtlosung mehr erlaubt, ja sie
verhindert. Leider ist das hiufig der
Fall.

- Messungen [Grdern quantitative Fin-

griffe: Unternehmen wollen Ergeb-
nisse erreichen. Dazu setzen sie an

quantitativen Zielen und Kosten an.

Transparenz, die Quantititen offen-
bar schaffen. Quantitative Gréssen
miissen sorgfiltig mit den Losungen
abgestimmt werden. Sonst verlieren
die Planungen jede Glaubwiirdigkeit
fir die Betroffenen. Kurz: Ergebnisse
lassen sich nicht durch Vorgaben
erzwingen.

Messungen fordern die Hlusion, die
Lage zu beherrschen. Typisch sind die
verwendeten Bilder im Management.
So spricht man beispielsweise vom
Marketing-Cockpit und die Fih-
rungskraft fithlt sich bereits am Steu-
crkntppel. Ubertragen auf das Auto:
Es niitzt nichts, in einem Boliden zu
sitzen, die Armaturen cool zu iiber-
blicken und nervas mit dem Gas zu
spiclen, wenn das Fahrzeug in einem
Acker steht.

Typischerweise setzen Manager mit
ihren Budgetanpassungen dort an, wo
sie mit wenig Widerstand rechnen

(vgl. Abbildung 4).

Budgetkiirzungen, nach dem geringsten Widerstand erfolgend

Mit Varliebe werden Kiirzungen von Budgets im Marketing dort vorgenommen, wo keine direkten Kon-

flikte entstehen:

+ Erstens kilrzen oder fordern (ibergeordnete Stellen leichter, die nicht direkt im Geschaft involviert sind,
Direkte Bezugspersonen fiir die Betroffenen sind dann oft nicht die Entscheider, sondern nur noch die

Uberbringer der Entscheide.

- Zweitens Sussert sich das darin, dass beispielsweise externe Positionen {bei Marktforschungsinstitu-
ten, Werheagenturen usw.) schneller gekirzt werden als interne Marketingbudgets.

+ Drittens werden intern durch Kiirzungen oft jene Leute belastet, die zum Management und Topma-
nagement eine recht grosse Distanz haben und sich nicht direkt wehren kinnen, Einerseits sind dabei
besonders Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betroffen, dis im Kontakt mit den Kunden arbeiten oder
beispielsweise in Niederlassungen tatig sind. Die Belastung dieser Leute steigt, sie erleben die Unzu-
friedenheit des Kunden, sie bemerken Leistungseinbussen, Die dadurch entstehenden kritischen
«Momente der Wahrheits werden aber nur dezentral erlabt und bewaltigt. Auch Kunden empfinden

eise die Kiirzungen &hnlich wie die «Frontmitarbeiters, sind aber kaufig weder gewillt noch in der

Lage, ihre Interessen zu vertreten, Richten sich Budgetkiirzungen nach dem geringsten Widerstand der

Betrofferien aus oder wird ein eigentlicher Budgetopportunismus verfolgt, so sind suboptimale Lasun-
gen fiir das Marketing die Folge. Vielleicht ist es aus diesen Zusammenhdangen zu erkldren, dass Unter-
nehmen oft am falschen Ort sparen und ihre Probleme im Markt verscharten, statt die Kundenkontakte

7u verbessern.

Abb. 4 Budgetkurzungen

Gefahren der «Marketing Metrics»
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Betroffene Mitarbeiter befassen sich
oft intensiv mit Quantitit und Qualitir.
Nicht selten stammen die quantitativen
Eingriffe von Geschiftsleitung und Ver-
waltungsrat, die gemeinsam tber Sta-
tistiken briten, bei denen die einzelne
Geschiftseinheit nur noch in einer Zeile
mit einigen Kenngrassen besteht,

Auch die Marketingforschung befasst
sich zunehmend mit Messungen, umso
mehr, als anerkannte internationale
Zeitschriften
Gemeinschaft {mit ithrem wachsenden
Einfluss auf dic Qualifikation der Wis-
senschaftler) diese Anforderung stellen.

der  wissenschaftlichen

Klare und spezifische Messungen, die
methodisch  rigoros  erzielt  werden,
scheinen wertvoller als problem- und
entscheidungsorientierte Beitrige. Fs
scheint erfolgreich zu sein, «Kénig einer
Variable» zu werden. Die Realitit wird
so verdndert und vereinfacht, dass sta-
tistische Methoden angewendet werden
konnen. Ergebnis sind zwar erwiinschte
«Wenn-dann-Bezichungen», aber die
Annahmen und Bedingungen fiir die
Messung schrinken oft so stark ein, dass
es schwierig wird, sie praktisch zu nut-
zen. Die Implikationen fiir die Praxis
werden in vielen Fachartikeln nur noch
auf einer halben Seite oder gar nicht
mehr erdrtert. Rigorose Messungen sind
zwar richtig, sollten aber nicht auf
Kosten der Relevanz gehen. Die Heraus-
forderung fiir Forschung und Praxis ist

also analog.

Gefahren der «Marketing Metrics»

Folgerung

Was ist die Folgerung aus den voran-
gehenden Thesen? Negative Wirkungen
ciner  einseitigen Zahlenorientierung
sind besonders stark bei Unternchmen,
die komplexe Leistungen fir anspruchs-
volle Kunden in langfristigen Bezichun-
gen erbringen. Schoelle Geschifie mit
Standardprodukien lassen sich cher
quantitativ steuern; wenn auch dort oft
dic Chance zur Profitierung eher in qua-
litativen Losungen liegen wiirde.

Weitere Hinweise ergeben sich indi-
rekt aus den Thesen. Zusammenfassend
scheint Folgendes wichtig:

* Auch ausgekliigelte Systeme fiir Mes-
sungen und Kennzahlen sind ein-
seitig.  Mindestens miissen jene
Personen sie interpretieren und ent-
sprechende Ziele setzen, die auch in-
haltlich etwas vom Geschift verste-
hen. Zwischen quantitativer und
qualitativer Geschiftslogik braucht es
den laufenden und kritischen Dialog
(mit einem offenen Ergebnis).

Differenzierte Urteile, integrierte

Interpretationen, Sensibilitit fiir rich-

tige Losungen und Innovationen sind

gefragt. Fithrungskrifte sollten ihre

Intuition und Erfahrungen mit Mes-

sungen stirken, und sie nicht ver-

dringen.

* Esbraucht die Balance zwischen kurz-
und langfristiger Optimicrung, 7wi-

schen Budgetierung und einer linger-
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fristigen Planung, zwischen Kosten-
optimierung und Investition. Neben
kurzfristig ausgerichteten Kennzahlen
{beispiclsweise Hitrate von Offerten,
Anzahl Neukunden usw.) gilt es auch
lingerfristige Grossen (beispielsweise
Kundenbindung, Geschiftsverlauf bei
bestehenden Kunden usw.) zu beriick-
brauchen

sichtigen.  Unternchmen

Forschung  und Entwicklung  im
Marketing. Bei allem Risiko fir die
Zukunft: Sie miissen geniigend Zu-
kunftspotenziale autbauen, aus denen
sich mindestens einige Zukunfiser-
tolge ergeben kénnen.

* Messungen sollen sinnvoll verglei-
chen, das heisst, es sind beispiclsweise
Geschiftstypen zu bilden, die wirklich
als interne oder externe Benchmarks
taugen. Je nach Geschift sind ver-
schiedene Gréssen fiir den kurz- und
langfristigen Erfolg kritisch. Standard-
grossen oder  Standarderhebungen
{etwa zur Kundenzufriedenheit) sind
oft unbrauchbar.

* Antizyklisches Vorgehen kann weit er-
folgreicher als prozyklisches Vorgehen

seln.

Unternehmen gestalten ungentigend,
wenn sie sich gleichsam als «gut geslte
Maschinen fir die Herstellung von stan-
dardisierten Bauteilen im Marketing»

prisentieren.
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