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Budgetierung als grundlegendes

und anspruchsvolles

Entscheidungsproblem

des Marketing
Die Entscheidung iiber die Héhe und Ver-
teilung der einzusetzenden (finanziellen)
Mittel im Rahmen der Marketingplanung
und -budgetierung stellt eine grundlegen-
de Herausforderung fiir das Marketing-
management dar. Grundsitzlich miissen
Unternehmen thre Ressourcen dabei effek-
tiv (d.h. wirksam im Hinblick auf die
verfolgten Ziele) und effizient (d. h. wirt-
schaftlich) im Sinne eines wertorientierten
Managements planen und einsetzen, um
am Markt Erfolg zu haben. Marketing-
strategien und -mafnahmen konkurrie-
ren dabei um die knappen finanziellen
Unternehmensressourcen und stehen auf-
grund ihres hohen Anteils an den Ge-
samtkosten ~ in vielen Unternehmen sind
dies 50 Prozent und mehr (Sheth/Sisodia
1995, S. 10; Kirchgeorg 2000, S. 409) -
sowie ihres hiufig schwer zu erfassenden
Nutzens zunchmend im Mittelpunkt von
Rationalisierungsbestrebungen des Top-
Managements, das den Ausweis eines
messbaren Wert- bzw. Erfolgsbeitrags des
Marketing (Stichwort: Okonomisierung
des Marketing) fordert {vgl. Sheth/Siso-
dia 1995, S. 9). Dabei stehen Marketing-
verantwortliche heute vielfach vor der
Herausforderung, mehr Leistung mit

® Die Entscheidung tiber die
werfmaximierende Hohe und
Verteilung der Marketingressour-
cen ist ein grundlegendes Mar-
ketingproblem und steht in ei-
nem engen Zusammenhang mit
der Marketingeffektivitat und -ef-
fizienz und damit dem Markter-
folg eines Unternehmens.

® Wahrend bei der Markefing-
budgetierung in der Praxis noch
vielfach unsystematische und
vergangenheitsorientierte Ansét-
ze angewendet werden, besteht
in der Marketingwissenschaft
noch groBer Forschungsbedarf
in diesem Bereich.

® Nevere Controllingentwick-
lungen wie Performance Meas-

gleichbleibenden oder sogar weniger
Mitteln erzielen zu miissen. Gleichzeitig
nimmt die Wirkung klassischer Marke-
tinginstrumente (insbesondere der Wer-
bung) ab, wihrend jene von neueren hiu-
fig ungewiss bleibt.

In Anbetracht dieser grundlegenden
Anforderungen erscheint es problema-
tisch, dass die Marketingbudgetierung in
der Unternehmenspraxis vielfach unsyste-
matisch und auf Basis von Erfahrungs-
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rement-Systeme oder verbesserte
Ansétze der Budgetierung sind
insbesondere vor dem Hinter-
grund des zunehmenden Effi-
zienzdrucks auch fir das Marke-
ting relevant.

® Der Beitrag zeigt Herausforde-
rungen, Lésungsansétze und wei-
teren Forschungsbedarf im Bereich
der Marketingbudgetierung auf,
insbesondere im Hinblick auf die
ziel und sirategieorientierte Ver-
kniiplung von Marketing Perfor-
mance Measurement-Systemen mit
der Morketingbudgetierung und
der Beriicksichtigung von Marke-
tingkernaufgaben im Rahmen ei-
nar output- und prozessorientierten
Marketingbudgetierung.

und Vergangenheitswerten erfolgt. So
gab in einer aktuellen Untersuchung zur
Marketingeffizienz die Hilfte der befrag-
ten Marketingleiter mittlerer und grofer
deutscher Unternehmen (n = 103) an, bei
der Budgetierung nicht systematisch vor-
zugehen (Panella/Meurer 2002, S. 33),
Zu einem dhnlichen Ergebnis kam eine
Studie zum Performance Measurement
im Marketing und Verkauf, bei der 45
Prozent der befragten deutschen und
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schweizerischen und 53 Prozent der US-
amerikanischen Unternehmen angaben,
dass die Budgetierung der Marketing-
und Verkaufsaufwendungen primir auf
Erfahrung des (Marketing-) Manage-
ments beruhte (Reinecke/Reibstein 2002,
S. 21). Diese Untersuchungsergebnisse
decken sich mit den Aussagen in der Lite-
ratur, wonach die Marketingbudgetie-
rungspraxis hiufig durch Faustregeln,
Erfahrung und Intuition gekennzeichnet
ist (vgl. Barzen 1990, S. 2; Piercy 1986,
S. 67). Sie zeigen deutlich das Verbesse-
rungspotenzial bzw. den Handlungs-
bedarf bei der Marketingbudgetierung in
der Praxis auf.

Demgegeniiber konnte die Marketing-
wissenschaft der Praxis bislang nur be-
dingt Hilfestellung geben, auch wenn
das Thema angesichts seiner Bedeutung
als Kernfrage der Marketingforschung in
der Vergangenheit Gegenstand zahlrei-
cher Publikationen war. Der GroRteil der
Verdéffentlichungen in den sechziger und
siebziger Jahren konzentrierte sich dabei
allerdings auf die Entwicklung und Ver-
feinerung von Allokationsmodellen und
Erklirungsansitzen, die weitgehend auf
Teilbudgets des Kommunikationsmix
beschrinkt waren, wihrend Wechsel-
wirkungen mit anderen Instrumenten
nicht oder nur in wenigen Ansitzen be-
riicksichtigt wurden. Ein hoher Grad an
Komplexitit und die unterschiedliche
Zweckausrichtung der Modelle verhin-
derten zudem deren Integration zu einem
ganzheitlichen Ansatz der Marketing-
budgetierung (vgl. Barzen 1990, S. 1£.).

Lediglich zwei Monographien beschif-
tigen sich umfassend mit der Marketing-
budgetierung: Wahrend Piercy (1986)
das Thema vor allem aus verhaltens-
wissenschaftlich-politischer Prozesspers-
pektive beleuchtete und empirisch itber-
priifre, entwickelte Barzen (1990) auf
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Grundlagen und Aspekte der
Marketingbudgetierung

Zunichst werden in knapper Form Wesen
und Funktionen, Kernfragen, Prozess, Me-
thoden sowie wirkungsmessungsbezogene
und verhaltenswissenschaftliche Aspekte
der Marketingbudgetierung dargestellt.

Wesen und Funktionen der

Marketingbudgetierung
Die periodische Budgetierung von wert-
mifigen Soll-GroBen stellt im Marketing
ein zentrales Planungs- und Fithrungs-
instrument zur Steuerung und Kontrolle
von Organisationseinheiten dar. Marke-
tingbudgets umfassen dabei sowoh] Kos-
ten- als auch Leistungsvorgaben (z. B.
Umsatzerlése, Absatzzahlen, Markran-
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Abbildung 1: Markefingbudgetierung im Prozess der strategischen Marke-
tingplanung

teils- oder Gewinngrofien), die Sinne einer
Profit-Center-Orientierung méglichst zu
koppeln sind.

Aus Sicht des Marketingcontrolling
{(vgl. hierzu Weber/Schiffer 2001) sind
Marketingplanung und -budgetierung eng
miteinander verkniipft. So ist im klassi-
schen Prozess der Marketingplanung (vgl.
Abbildung 1) — bestehend aus Situations-
analyse, Bestimmung der Marketingziele,
Festlegung der Marketingstrategie, strate-
gische und operative Marketingplanung
und -budgetierung sowie Implementierung
und Kontrolle der budgetierten Maflnah-
men — die Marketingbudgetierung idealer-
weise mit der strategischen bzw. opera-
tiven Marketingplanung eng verknpiift.
Dabei baut sie auf Informationen der Pla-
nung iiber die mit bestimmten MaRBnah-
men realisierbaren Zielerreichungsgrade
auf, wobei in ihrem Rahmen Verantwor-
tung und Beurteilungsmafstab fiir die
tatsachliche  Zielerreichung  bestimmt
werden (vgl.  Diller
1998, S. 185 L.

Aus der Vielfalt an
Funktionen von Marke-
ringbudgets lassen sich
sechs wesentliche As-
pekte  unterscheiden
{vgl. Barzen 1990, S.
12 fL):




¢ Priorititenfunktion (strategieadiqua-
te Schwerpunktsetzung),

s Zeitfunktion (unterschiedliche zeit-
liche Budgetreichweiten in Form von
strategischen und operativen Marke-
tingbudgets),

o Zielvereinbarungsfunktion (analog
dem  Management-by-Objectives-
Konzept),

* Zurechenbarkeitsfunktion (Auftei-
lung von BudgetgréBen auf Marketing-
organisationseinheiten),

* Motivations- und Verantwortungs-
funktion (Ergebnisverantwortung),

* Steuerungs- und Kontrollfunktion
(Analyse von Abweichungen und de-
ren Ursachen).

Besondere Bedeutung erlangt die Marke-

tingbudgetierung insofern, als dass das

Absatzbudget in der Regel als zentrale

Planungsgrundlage fiir das Beschaffungs-

» Produktions- und Finanzbudget dient.

l Kernfragen der

Marketingbudgetierung

Die optimale Allokation knapper Res-

sourcen im Rahmen der Marketing-

budgetierung umfasst im Wesentlichen
drei Fragen:

1) Welchen Geltungsbereich hat das
Marketingbudget?

2) Wie hoch soll das Marketingbudget
insgesamt sein?

3) Wie ist das Marketingbudget in sach-
licher und zeitlicher Hinsicht zu ver-
teilen?

Geltungsbereich: In der weitesten Form

betrachtet umfasst das Marketingbudget

siamtliche direkten und indirekten Kos-
ten, die durch Marketingentscheidungen

im Unternehmen verursacht werden, un-

abhingig davon, in welchem funktiona-

len Bereich sie entstehen (vgl. Weigand

1995,5. 1577}, Das Verstindnis dariiber,

welche MarketingmaBnahmen bzw. -

kosten im Marketingbudger abzubilden
sind, variiert sowohl in Marketingpraxis
als auch -wissenschaft. Der Objektbe-
reich der Marketingplanung bzw. -bud-
getierung ist dabei eng mit dem tberge-
ordneten Verstindnis von Marketing als

Absatzfunktion einerseits oder unterneh-

mensweiter Fithrungskonzeption ande-

rerseits verbunden, Relevant erscheint in

diesem Zusammenhang insbesondere
auch die Frage, ob das , Vertriebs-“Bud-
get ein Bestandteil des Marketingbudgets
ist (im Sinne eines Marketingmix-Instru-
mentalbereichs), oder ob es eine eigen-
stindige Stellung neben dem Marketing-
budget hat.

Insgesamt ldsst sich beobachten, dass
der Begriff Marketingbudget sowohl in der
Marketingpraxis als auch -wissenschaft
traditionell in erster Linie auf die Kommu-
nikation und insbesondere die Werbung
bezogen wird. Dies ist insofern nachvoll-
ziehbar, als dass die Kommunikations-
aufwendungen hiufig den grofSten Kosten-
block im Marketing darstellen. Dagegen
wird insbesondere der Bereich der Preis-
gestaltung im Zusammenhang mit der
Marketingbudgetierung traditionell cher
vernachléssigt.

Mit der Wandlung des Marketingver-
stindnisses von der Absatzfunktion hin
zur unternehmensweiten Fithrungskon-
zeption sowie bedingt durch technolo-
gische Innovationen hat sich fiir Unter-
nehmen heute das Spektrum an Optionen
zur Ausgestaltung der Marketinginstru-
mentalbereiche stark erweitert (Stich-
worte: Customer Relationship Marketing
{CRM), Datamining, E-Business, Marke-
tingkooperationen). Vor diesem Hinter-
grund erscheint eine Fokussierung auf
Werbe- bzw. KommunikationsmaBnah-
men als nicht mehr angemessen. Vielmehr
sollte sich der Geltungsbereich nicht nur
auf die vier klassischen Marketinginstru-
mente (product, price, promotion, place)
erstrecken, sondern auch auf Marketing-
malnahmen wie z. B. Corporate Events,
Lobbying, CRM-Projekte oder Marke-
tinginformationssysteme.

Nur wenn Unternehmen Transparenz
dariiber haben, welche Marketingmaf-
nahmen ihr Marketingbudget umfasst,
kénnen sie Effektivivit und Effizienz ih-
res Marketing ganzheitlich beurteilen.
Dabet sind insbesondere auch verdeckte
und bereichsfremde Anteile am Marke-
tingbudget zu erfassen, um einen kom-
pletten und systematischen Uberblick
iber sdmtliche Marketingkosten zu ha-
ben. Dass dies in der Unternehmenspra-
xis keinesfalls gewihrleistet ist, zeigt das
Ergebnis der eingangs bereits zitierten
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Marketingeffizienz-Studie: So gab ein
Drittel der Befragten an, keinen vollstin-
digen Uberblick tiber die Marketingkosten
in ihrem Unternehmen zu haben (Panella/
Meurer 2002, S. 33).

Héhe und Verteilung: Die Fragen nach
der optimalen absoluten und relativen
Hohe des Marketingbudgets und dessen
Verteilung auf die Marketingmixinstru-
mente (z.B. Marken, Kommunikations-
instrumente oder Distributionskanile),
Absatzobjekte (z.B. Zielgruppen oder
Verkaufsregionen) und/oder Marketing-
kernaufgaben (d.h. Kundenakquisition
und -bindung, Leistungsinnovation und
-pflege) stehen in einem engen Zusammen-
hang. Ziel muss es sein, diejenige Hohe
und Aufteilung des Marketingbudgets zu
bestimmen, die den Beitrag des Marke-
ting zum Unternehmenserfolg bzw. -wert
{Stichwort: Return on Marketing) maxi-
miert, wobei die Finanzierbarkeit der
budgetierten Mafnahmen sicherzustellen
ist. Unternehmen sehen sich diesbeziiglich
vier Arten moglicher Fehler gegeniiber
(vgl. Wilson 1995, S. 284):

1. Marketingbudgets fiir bestimmte Ab-
satzsegmente (z. B. Kunden, Produkte,
Verkaufsgebiete) bzw. Kernaufgaben
(Kundenakquisition und -bindung,
Leistungsinnovation und -pflege; vgl.
Tomczak/Reinecke 1996, 1999) sind
zu hoch, sodass aufgrund abnehmen-
der Grenzertrige eine Budgetsenkung
den Gewinn steigern wiirde.

2. Marketingbudgets fiir bestimmte Ab-
satzsegmente oder Kernaufgaben sind
zu gering, so dass aufgrund zuneh-
mender Grenzertrige eine Budget-
erhéhung den Gewinn steigern wiirde.

3. Der Marketingmix ist ineffizient, da
die Budgetverteilung auf die verschie-
denen Instrumente bzw. Subinstru-
mente nicht optimal st - so zum Bei-
spiel zu viel fiir Werbung, zu wenig fiir
Verkaufsférderung,

4. Die Marketingmafnahmen sind nicht
optimal auf die Absatzsegmente auf-
geteilt, so dass eine verinderte Bud-
getverteilung den Gewinn steigern
wiirde.

Der Nutzen dieser marginalanalytischen

Betrachtung der Marketingbudgetierung

ist fiir die Unternehmenspraxis jedoch
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aufgrund der erheblichen methodischen
Schwierigkeiten und des groflen Auf-
wands beschrinkt {vgl. Diller 1998, S.
198 £.). Nachfolgend werden die zur Ls-
sung des Allokationsproblems ent-
wickelten bzw. in der Unternehmenspra-
xis eingesetzten Prozesse und Methoden
vorgestellt und diskutiert (siche Abb. 2).

l Prozess der

Marketingbudgetierung

Der Prozess der Marketingbudgetierung
kann grundsitzlich nach einem der drei
klassischen Ansirtze erfolgen: Top-down,
Bottom-up oder im Gegenstromverfahren
(vgl. Becker 2001, S. 769):

Beim Top-down-Ansatz wird das Mar-
ketingbudget durch das Management
vorgegeben, indem die Marketingleitung
Budgetvorgaben fiir untergeordnere Or-
ganisationseinheiten (z.B. Produktma-
nagement oder Verkaufsgebietsleitung)
macht. Dieses Vorgehen ist strategie-
gerecht und vermeidet zeitintensive Ab-
stimmungsprozesse, stofft deshalb aber
in der Regel auf Akzeptanzschwierig-
keiten. Beim Bottom-up-Ansatz verliuft
die Budgetplanung von unten nach oben,
wobei die hierarchisch untergeordneten
Organisationseinheiten Budgetvorschlige
gemif ihren Zielen und Plinen erarbeiten
und diese dann mit der Marketingleitung
abstimmen. Der Vorteil dieses Ansatzes
liegt vor allem in der Nutzung des Markt-
und Kundenwissens bei der Budgetziel-
festlegung und der durch den hoheren
Partizipationsgrad erzielten besseren Mit-
arbeitermotivation auf den unteren Ebe-
nen. Nachteile sind hoher Koordi-
nationsaufwand und opportunistisches
Verhalten bei der Budgertzielfestlegung
{Stichwort: Budgetpolster). Im Rahmen
des Gegenstromuerfabrens werden Top-
down- und Bottom-up-Ansatz mitein-
ander kombiniert, wobei die Eréffnung
entweder top-down oder bottom-up er-
folgen kann.

Um die Marketingbudgetierung mit
der Unternehmensstrategie zu verkniip-
fen, sollte die Marketingbudgethohe und
-verteitung grundsdwzlich auf Basis der
verfolgren Unternehmens- bzw. Mar-
ketingziele (z.B. Produktumsatz pro
Kundensegment, Anzahl von Neukunden-
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Abbildung 2: Prozess und Anséitze & Methoden der Marketingbudgetierung

akquisitionen oder Produktwiederkauf-
rate einer bestimmten Zielgruppe) fest-
gelegt werden. Insofern erscheint eine
Budgetierung im Gegenstromverfahren
mit Top-Down-Eroffnung am geeig-
netsten, um einerseits den Gewinn- bzw.-
Zielvorgaben des Managements Prioritit
einzurdumen, und um andererseits das
Marktwissen der untergeordneten Mar-

ketingorganisationseinheiten wirksamzu

nutzen und diese dadurch besser zur
Budgetzielerreichung zu motivieren.

Ansiitze und Methoden der

Marketingbudgetierung
Trotz der Entwicklung vielfiltiger Ansit-
ze und Methoden ist es bisher nicht ge-
lungen, einen Marketingbudgetierungan-
satz zu finden, der das Allokationspro-
blem umfassend zu l6sen fihig ist. Die
Praxis der Marketingplanung und
-budgetierung ist dadurch gekennzeich-
net, dass Unternehmen verschiedene An-
siatze und Methoden zur Festlegung der
Marketingbudgethdhe und -verteilung
heranziehen und kombinieren {Becker
2001, 5. 773}. Die eingangs bereits zitierte
aktuelle Studie (Reinecke/Reibstein,
2002, 8. 20 £) ermittelte im Hinblick auf
die eingesetzten Budgetierungsmethoden
im Marketing und Verkauf, dass die

Marketingbudgetierung bei jeweils etwa
der Hilfte der befragten deutschen und
schweizer (n = 419) sowie US-amerika-
nischen Unternehmen (n = 234) vor allem
auf Managementerfahrung basierte. Da-
neben beeinflussten das Budget und der
Umsatz/Absatz der Vorperiode sowie der
angestrebte Umsatz/Absatz (insbesondere
in Deutschland/Schweiz) und der ange-
strebte Deckungsbeitrag bzw. Marktanteil
(insbesondere in den USA) die Marke-
tingbudgetierung bei vielen Unternechmen
mafigeblich (siche Abbildung 3).

In einer weiteren Studie (n = 124)
gaben lediglich 53 Prozent der Unter-
nehmen an, die Budgetaufteilung im Be-
reich Marktbearbeitung/Kommunika-
tion auf Basis klar definierter Kommuni-
kationsaufgaben und -ziele vorzuneh-
men, wihrend 69 Prozent die Kommu-
nikationsteilbudgets aufgrund von Er-
fahrung und vergangener Budgetstruk-
turen bestimmten (Belz/Simao/van Lier
2002, S. 134). Interessant erscheint In
diesem Zusammenhang, dass bei einer
Befragung von Marketingfithrungsk raf-
ten in Grofbritannien (n = 70) im
Durchschnitt 26 Prozent des Marketing-
budgets als verschwendet angesehen
wurde {(Marketing Leadership Council
2001, S. 3).
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Abbildung 3: Eingesetzte Budgetierungsmethoden im Marketing und Verkauf in internationalen Vergleich {Quelle: Reinecke/Reibstein 2002, S. 21}

Bei den Ansitzen und Methoden der
Marketingbudgetierung unterscheiden
die vorhandenen Systematisierungen in
der Literatur beispielsweise:

* heuristische versus analytische An-
sdtze (Bruhn 2003, S. 191 ff),

* Prozentmethoden versus Nichtproz-
entmethoden (Becker 2001, S. 774 f£.),

* deskriptive versus explikative/pro-
gnostizierende versus normative An-
sdtze (Barzen 1990, S. 173 ff),

¢ priskriptive, normativ-rationale vs.

deskriptive Ansitze (Piercy 1986),
¢ wirkungsgestiitzte/nicht-wirkungsge-

stiitzte (Art der Ermittlung) versus

monovariable/polyvariable (Anzahl
der Faktoren} Ansitze (Landwehr

1988, 5. 141f.).

Die nachfolgend dargestellten Ansitze
und Methoden der Marketingbudge-
tierung unterscheiden sich insbesondere
auch im Hinblick auf ihre Ziel- bzw.
Strategieorientierung.

Beimn Fortschreibungsarnsaty werden
die Marketingbudgets der Vorperiode
fortgeschrieben, eventuell mit einer pro-

zentualen Anpassung (z.B. inflations-
orientiert). Wihrend der wesentliche
Vorteil in der einfachen, schnellen und
aufwandsminimalen Budgetbestimmung
liegt, bestehen schwer-wiegende Nachteile
in der mangelnden Ziel-, Potenzial- und
Wettbewerbsorientierung und der wahr-
scheinlichen Weiterfithrung von Budget-
ineffizienzen.

Bei Verwendung von Prozentmetho-
den (vgl. Kotler /Bliemel 2001, 5. 908 £;
Meffert 2000, S. 786 £.) werden die Mar-
ketingbudgets als prozentuale Anteile
einer gewihlten Bezugsgrofie (in der
Regel Umsatz oder Deckungsbeitrag)
bestimmt, wobei die jeweilige Bezugs-
grofle alternativ vergangenheits-, gegen-
warts- oder zukunftshezogen sein kann,
Die Festlegung des Prozentsatzes kann
anhand eigener Erfahrungen erfolgen
oder ist an Prozentsitzen vergleichbarer
Unternehmen oder brancheniiblichen
Werten orientiert. SchlieRlich kann es
sich um einen festen oder im Zeitablauf
variablen Prozentsatz handeln. Wihrend
die Vorteile dieser Methoden vor allem
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in ihrer einfachen Anwendung, ihrer
Funktion als Orientierungshilfe bei der
Budgetfestlegung unter Beriicksich-
tigung der Budgetfinanzierbarkeit, threm
geringen Informationsbedarf sowie der
schnellen Ergebnisermittlung liegen, ste-
hen diesen eine Vielzahl von Nachteilen
entgegen: Dazu zihlen insbesondere die
fehlenden Grundlagen fiir die Bestimmung
des Prozentsatzes und der BezugsgroRe
und der fehlende Kausalzusammenhang
zwischen Budgetbedarf und der gewihl-
ten Grofe. Da das Marketingbudget letz-
tere (z.B. Umsatz) ursichlich bestimmt,
bedingt diese Methodenart eine prozyk-
lische Budgetierung, so dass beispielsweise
bei einem Umsatzriickgang das Marke-
tingbudget entsprechend verringert wiir-
de, obwohl hier gegebenenfalls eine anti-
zyklische Budgetierung sinnvoll wire.
Daher erscheint diese Methode allenfalls
tiir Situationen mit geringer Marktkom-
plexitdt und -dynamik geeignet, so zum
Beispiel in regulierten Markten,

Beim wettbewerbsorientierten Ansaiz
{Competitive-Parity-Ansatz) (vgl. Kotler /
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Bliemel 2001, S. 909F£.) richtet sich die
Hohe des Marketingbudgets nach dem
Budget des bzw. der wichtigsten Konkur-
renten. Dabei wird hdufig unterstellt,
dass ein Unternehmen durch eine solche
Konkurrenzorientierung seinen Markt-
anteil halten kann. Wihrend der Wettbe-
werbsvergleich als Orientierungshilfe fiir
die brancheniibliche Marketingbudget-
hshe dienen kann, erscheint eine aus-
schliefliche Ausrichtung an den Aufwen-
dungen der Konkurrenz nicht sinnvoll,
weil eine Vielzahl unternehmensinterner
und -externer Faktoren unberiicksichtigt
bleibt. So sind fiir die Marketingleistung
nicht nur finanzielle Ressourcen, sondern
auch qualitative und kreative (z. B. Origi-
nalitdt einer Werbebotschaft) relevant.
Ferner werden bei dieser Methode vor
allem unternehmensspezifische Marke-
tingziele, -strategien und -kompetenzen so-
wie individuelle Marktbedingungen und
Erfolgspotenziale ignoriert. Zudem ist es
fiir Unternehmen in der Regel kaum mog-
lich, hinreichend genaue Informationen
tiber Hohe und Struktur der Marketing-
budgets der Konkurrenz zu erhalten.

Beim finanzkraftorientierten Ansatz
(All-you-can-afford-Ansatz) (vgl. Kotler/
Bliemel 2001, 5. 908) erfolgt die Marke-
tingbudgetierung entsprechend den ver-
figbaren finanziellen Mitteln, die als
Residualgrofie nach Abzug der nicht dem
Marketingbereich zurechenbaren Kosten
sowie eines Mindestgewinns vom Erlés
ibrig bleiben. Somit werden nur
finanzierbare und umsetzbare Vorhaben
budgetiert. Allerdings wird der Kausal-
zusammenhang zwischen Marketing-
budgets und Umsatz verkannt und somit
MarketingmaBnahmen nichr als Investi-
tionen, sondern einseitig als Kosten ge-
sehen. Zudem wirkt dieser Ansatz pro-
zyklisch, indem stetige und gegebenenfalls
antizyklische Marketingmafnahmen ver-
hindert werden.

Ausgehend von den bzw. der — auf Ba-
sis einer Situationsanalyse — gewihlten
Marketingziele bzw. -strategie, werden
beim ziel- und aufgabenorientierten An-
satz (Objective-and-Task-Ansatz) {vgl.
Meffert 2001, 5. 787 £.) die zur Ziel- und
Strategieerreichung erforderlich Aufga-
ben bzw. Mafnahmen kostenmiBig
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quantifiziert und budgetiert. Insofern
handelt es sich um einen erfolgspotenzial-
orientierten und strategiekonsistenten
Ansatz. Die wesentliche Schwierigkeit
besteht allerdings darin, dass die Wir-
kung der ausgewihlten Marketingmaf-
nahmen im Voraus bekannt sein muss,
weil nur so die zur Zielerreichung erfor-
derlichen Aufgaben bzw. Mafinahmen zu
identifizieren und quantifizieren sind.
Aufgrund des hohen Komplexititsgrades
der Unternehmens- und Marktrealitit ist
dies jedoch selten der Fall. Ein weiteres
Problem besteht mangels methodischer
Grundlage darin, die gewihlten Ziele bzw.
deren AusmafSe zu rechtfertigen. Um Effi-
zienz sicherzustellen, sollte das gewihlte
Zielausmafl in Relation zur notwendigen
Budgethdhe gesetzt und alternative Kom-
binationen verglichen werden.

Trotz dieser Probleme besitzt dieser
Ansatz den positiven Aspekt, dass er
Marketingverantwortliche zwingt, syste-
matisch den Zusammenhang zwischen
Zielen auf der einen und den zu ihrer
Erreichung geeigneten Strategien bzw.
Aufgaben auf der anderen Seite zu erfor-
schen. So konnen Marketingmanager
durch deri Planungs- bzw. Budgetierungs-
prozess ein besseres Verstindnis der Wir-
kungszusammenhange infolge einer durch
Marktforschungsmafinahmen erhohten
Transparenz erzielen und damit budge-
tierungsrelevantes Wissen aufbauen,

Im Gegensatz zur Fortschreibung von
Budgets erfolgt bei der Zero-Base-Bud-
getierung {(vgl. Piercy 1986, S. 41f.) zu
Anfang jeder Budgetperiode eine Neube-
wertung der geplanten und laufenden
Marketingmafnahmen, wobei die Budget-
inhalte jeweils im Hinblick auf die Ziele
und Strategie zu rechtfertigen sind. Vorteil-
haft ist dabei die systematische, ziel- und
wertorientierte Budgetbestimmung bzw.
-tiberpriifung. Der wesentliche Nachteil
besteht allerdings in der hohen Komplexi-
tit, dem hohen Ressourcenaufwand und
Akzeptanzproblemen bei den Budgetie-
rungsbeteiligten. Als eine im Hinblick auf
Kosten-Nutzen-Aspekte wirtschaftlichere
Alternative bietet sich ein Variable-Base-
Budgetierungsansatz an, bei dem nur
strategierelevante bzw. risikosteigernde
Budgetkomponenten jeweils neu bewertet

werden, wihrend andere, weniger rele-
vante inkremental fortgeschrieben bzw.
weniger aufwendig bestimmt werden
{vgl. Blanning 1981).

Beim Investitionsansatz (vgl. Barzen
1990, S. 186) werden Marketingstrate-
gien und -mafnahmen als Investitions-
projekte betrachtet und in Form eines
Investitionsplans und auf Basis einer
Wirtschaftlichkeitsanalyse budgetiert. Da-
zu ist es notwendig, Projektaufwendun-
gen und -ertriige im Zeitablauf gegen-
iiberzustellen und aufzurechnen, wobei
siamtliche investitionsrelevante Grofen
~ wie z.B. unterschiedliche kunden-
segmentbezogene Kosten aufgrund von
Servicelevels oder Auftragsgrofien (vgl.
Schultz/Gronstedt 1997) — zu beriick-
sichtigen sind. Dieser Ansatz zeichnet
sich vor allem durch sein analytisches
und wirtschaftlichkeitsorientiertes Wesen
aus. Eine Herausforderung besteht aller-
dings in der Quantifizierung der Hohe
bzw. des zeitlichen Eintritts der zukiinf-
tigen Marketingertrage. Problematisch
gestaltet sich zudem die Bestimmung eines
risikoaddquaten Diskontierungszinses zur
zeitlichen Vergleichbarkeit der Kosten-
und Ertragsstréme im Rahmen des Ein-
satzes von Investitionsverfahren wie der
Kapitalwertmethode.

Der Simulationsansatz (vgl. Barzen
1990, S. 184 f.) setzt computergestiitzte
Modelle ein, die die Bezichungen zwi-
schen den MarketingmaBnahmen bzw.
-aufwendungen und den erzielten Markt-
wirkungen abbilden, und die eine Viel-
zahl unternehmensinterner und -externer
Einflussfaktoren in Form von Modell-
gleichungen beriicksichtigen konnen.
Auf diese Weise kénnen Marke- und
Absatzwirkungen alternativer Budgetie-
rungsszenarien simuliert werden. Wih-
rend durch die Einbezichung moglichst
vieler relevanter Einflussfaktoren im Ideal-
fall ein recht realititsnahes Modell ent-
wickelt werden kann, stellen die hohe
Modellkomplexitir, der hohe Daten-
und Informationsbedarf sowie der grofe
zeitliche und kostenmiifige Aufwand fiir
die  Modellanwendung  Herausforde-
rungen dar, die dazu Hihren, dass Simu-
lationen in der Praxis kaum eingesetzt
werden.
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Im Rahmen des Optimierungsansatzes
(vgl. Piercy 1986, S. 34 £ Barzen 1990,
S. 186) wird auf Basis getroffener An-
nahmen die optimale Budgetallokation
durch mathematische Optimierung com-
putergestiitzt bestimmt. Dabei erfolgt auf
Grundlage marginalanalytischer Ansitze
die Bestimmung einer effizienten Budget-
hohe durch Maximierung oder Mini-
mierung einer Zielfunktion (in der Regel
Kostenminimierung oder Gewinnmaxi-
mierung) unter Beriicksichtigung von
Nebenbedingungen in Form von Wir-
kungsverzégerungen, Carry-Over-Effek-
ten, Markt- und Wettbewerbseinfliissen
oder Interdependenzen zwischen Marke-
tingmafinahmen. Solche Optimierungs-
modelle filhren zwar zu einer eindeutigen
und quantifizierbaren Lsung des Mar-
ketingbudgetierungsproblems, doch die
erforderliche Anpassung des Modells an
die Realitit ist hiufig zu komplex. Die
ermittelte optimale Lésung bewirkt auch
nur dann einen Nutzen fiir die Budgetie-
rungsentscheidung, wenn die zugrunde-
liegenden Modellgleichungen korrekt
und vollstindig und die Daten verfiigbar
bzw. zutreffend sind. Vor dem Hinter-
grund des hohen Zeit- und Kostenauf-
wands fiir die Entwicklung und Nutzung
solcher Modelle erscheinen die aufgrund
unrealistischer Annahmen und realitits-
fremder Modellstrukturen erzielten unge-
nauen und unsicheren Ergebnisse zudem
als gravierender Nachteil.

Bei dem auf Little (1970) zuriickge-
henden Decision-Calculus-Ansatz (vgl.
Barzen 1990, S. 2501f.) handelt es sich
um ein modellbasiertes Verfahren zur
Verarbeitung von Daten und subjektiven
Einschitzungen, die der Entscheidungs-
unterstiitzung dienen. Im Mittelpunkt
steht dabei das Abschitzen zukiinfriger
Marktreaktionen bei alternativen Mar-
ketingbudgethchen auf Grundlage der
subjektiven Realititswahrnehmung des
Marketingmanagers. Der Vorteil liegt da-
bei insbesondere in der hohen Benutzer-
freundlichkeit und damit -akzeptanz,
bedingt durch die Einfachheir, Robustheit,
Anpassungsfihigkeit, Kommunikationsfs-
higkeit sowie Steuerungsmoglichkeit die-
ses Ansatzes. Problematisch erweist sich
jedoch die Annahme der Kausalitir zwi-

schen Markegréfen (z.B. Markeanteil)
und Marketingteilbudget (z. B. Werbebud-
get), die Subjektivitit des Dateninputs so-
wie die Gefahr manipulativen Verhaltens.
Unabhingig von der Art der eingesetz-
ten Methoden kénnen Marketingbudgets
entweder starr oder flexibel bestimme
werden, wobei eine flexible Budgetierung
alternative Budgethbhen bzw. -verteilun-
gen fir unterschiedliche Planungszena-
rien umfasst (vgl. Diller 1998, S. 193).

I Wirkungsmessung

Das Thema Wirkungsmessung von Mar-
ketingmafnahmen ist mit der Marke-
tingbudgetierung eng verkniipft, denn
Aliokationsentscheidungen im Marke-
ting kénnen nur dann optimal getroffen
werden, wenn fundierre Aussagen iiber
die kurz- und langfristige Wirkung bzw.
Zielerreichungswahrscheinlichkeit spe-
zifischer Marketingmafnahmen auf-
grund einer aussagekriftigen Leistungs-
messung getroffen werden kénnen. Die
Komplexitit von Marketingwirkungen
z. B. aufgrund von Verzégerungs- (time
lag), Nachhall- (carry over), Ausstrah-
lungs- (spill over) und Verfalleffekten
{decay) macht die Messung der Marke-
tingperformance duferst anspruchsvoll
(vgl. Becker 2001, S. 799). So iiberrascht
es nicht, dass ein Drittel der befragten
Unternehmen in der erwihnten Marke-
tingeffizienz-Studie angab, ihre Marke-
ting- und Kommunikationsmafnahmen
nicht systematisch zu messen (Panella/
Meurer 2002, S. 34). Dennoch diirfen
die Herausforderungen bei der Wirkungs-
messung von MarketingmaBnahmen
nicht dazu fithren, auf eine systematische
Messung zu verzichten. Im Idealfall unter-
stiitzen  Wirkungs- oder Ergebnis-
simulationen von alternativen MaBnah-
men bzw. Budgetvorgaben Marketing-
entscheidungstriger erheblich dabei, die
Allokation der Marketingressourcen
effektiv und effizient zu gestalten und da-
bei politischen, nicht-rationalen Entschei-
dungseinfliissen entgegenzuwirken.

l Verhaltenswissenschaftliche Aspekte
der Marketingbudgetierung

Eine ausschlieflich rationale Betrach-
tung der Marketingbudgetierung wiirde
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der hohen Vielschichtigkeit und Kom-
plexitit des Untersuchungsgegenstands
in der Praxis sicherlich nicht gerecht
werden. Kotler/Bliemel (2001, S. 912)
bemerken hierzu: ,Wenngleich sich
Unternehmen bei der Festlegung ihres
Marketingbudgets auf Marketingtheo-
rien und -modelle stiitzen sollten — und
manche tun dies ausdriicklich — spielen
in der Praxis nicht nur die Vernunft von
Theorien, sondern auch insbesondere die
Politik und die administrative Machbar-
keit eine grofle Rolie.“ Angesichts der
Erkenntnis, dass auf den Prozess der
Marketingbudgetierung in der Praxis eine
Vielzahl von organisationsbezogenen,
personenabhiingigen, nicht-rationalen
und insbesondere (macht-) politischen
Einflussfaktoren wirken, erscheint es nur
konsequent, das Thema auch aus ver-
haltenswissenschaftlicher Perspektive zu
durchdringen. So betrachtet Piercy (1986)
das Marketingbudget primir als poli-

- tisches Ergebnis auf Grundlage von

Verhandlungsprozessen sowie von sozia-
ler Interaktion und Einflussnahme. Er
analysiert die Allokation von Marktin-
gressourcen im Kontext des Unterneh-
mensumfeldes, insbesondere der Macht-
verteilung innerhalb der Organisation
sowie politischen Kimpfen und Ver-
handlungen (Piercy 1986, 1987). Dabei
ist eine Trennbarkeit von Ziel- und
Mittelentscheidung nicht gegeben, da
das Budget die Machtverteilung insofern
direke beeinflusst, als dass die Hohe eines
Teilbudgets Ausdruck fiir die Macht des
Budgetverantwortlichen ist und somit
das Budget eine Machtgrundlage fiir die
Durchsetzung zukiinftiger Budgetvor-
stellungen bildet. Beide Entscheidungen
sind eng miteinander verkniipft: Bei
Budgetverhandlungen - z.B. zwischen
Verkaufs- und Werbeverantwortlichen —
wird folglich auch immer iiber Einzelziele
und -interessen verhandelt (vgl. Barzen
1990, 5. 125).

Die Vernachldssigung der verhaltens-
wissenschaftliche Analyse des Marke-
tingbudgetierungsprozesses in der Litera-
tur steht dabei offensichtlich in einem
engen Zusammenhang mit der weit ver-
breiteten Annahme, dass Entscheidun-
gen auf Basis von Macht und Politik zu
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minderwertigeren Ergebnissen fithren als
solche, die anhand von rationalen und
wissenschaftlichen Kriterien getroffen
werden (vgl. Piercy 1986, S. 118/470).
Vor dem Hintergrund der enormen Be-
deutung miissen die von der Wissen-
schaft bereitgestellten Losungsansitze
bzw. Gestaltungsempfehlungen fiir die
Praxis jedoch verhaltensbezogenen bzw.
politischen Aspekten der Marketing-
budgetierung unbedingt Rechnung
tragen. Dabei kann die Verinderung or-
ganisationsbezogener Variablen — wie
Organisationstruktur, Informations-
flissse, Entscheidungskompetenzen, so-
ziale Interaktion, Anreizsysteme und
Unternehmenskultur ~ fiir das Manage-
ment mitunter grofiere Bedeutung haben
als die reine Verinderung von Budge-
tierungsansdtzen und -methoden (vgl.
Piercy 1987, S. 58).

Herausforderungen,
Losungsansiitze und
Forschungshedarf

Die bisherigen Ausfithrungen haben ge-
zeigt, dass die Marketingbudgetierung in
der Praxis mit vielfiltigen Herausfor-
derungen konfrontiert ist. Nachfolgend
sollen — in Anlehnung an neuere Beitrige
in der Controllingliteratur zur Verbesse-
rung von Planung und Budgetierung (vgl.
insbesondere Gleich/Kopp 2001) - an-
hand ausgewihlter Herausforderungen
konzeptionelle Losungsansitze prisen-
tiert sowie weiterer Forschungsbedarf
aufgezeigr werden,

l Verkniipfung von Marketingstrategie,
-planung und -budgetierung

Um die Unternchmens- bzw. Marketing-
ziele konsequent in MarketingmaRnah-
men zu (ibersetzen, ist es erforderlich, die
Marketingbudgetierung systematisch und
wirksam mit der Marketingplanung zu
verkntipfen. Strategisches und operatives
Marketing sind in der Praxis allerdings
hiufig voneinander abgekoppelr; diese
sogenannte Implementierungsliicke ist
bis heute noch nichr ausreichend gelést
{vgl. hierzu Backhaus 1999, §. 755; Day
1999). Daher gilt es, den Prozess der
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Strategieimplementierung im Marketing
durch den Einsatz geeigneter Controlling-
instrumente besser zu unterstiitzen. Zu
diesem Zweck geeignet erscheinen ins-
besondere Marketing Performance Meas-
urement-Systeme, die die Effektivitdt und
Effizienz von Marketingaktivititen mehr-
dimensional — d.h. anhand finanzieller
Output-, aber insbesondere auch anhand
nichtfinanzieller Vorsteuergrdffen — mes-
sen und zur Steuerung der MaRnahmen
dienen {vgl. Ambler 2000). In diesem Zu-
sammenhang gilt es, die Budgetierung im
Marketing stirker mit Werttreibern zu
verkniipfen und an Erfolgspotenziale zu
koppeln, die beispielsweise durch Kenn-
zahlen wie Marken- oder Kundenwert
operationalisiert werden konnen. Einer
empirischen Untersuchung in Deutsch-
land und der Schweiz (n = 276) zufolge
besteht in diesem Bereich noch enormes
Potenzial: So gaben lediglich 9 Prozent
der befragten Unternehmen an, den Wert
ithrer Marken regelmifig zu analysieren;
Customer-Lifetime-Analysen fithrten so-
gar nur 7 Prozent periodisch durch
(Reinecke/Tomczak 2001, S. 82).

Im Rahmen weiterer Forschung sollte
untersucht werden, wie sich Budgetie-
rung und Performance Measurement-
Systeme im Marketing auf dem Weg zu
einer moglichst wirksamen Strategieim-
plementierung zusammenfiihren lassen.
Dabei wiire beispielsweise auch zu unter-
suchen, welche Arten von — insbesondere
auch nichtfinanziellen — Performance-
grofen in Marketingbudgets erginzend
abgebildet werden sollten.

Relevant erscheinen in diesem Zu-
sammenhang auch andere Losungsansitze
zur Verbesserung der Marketingimple-
mentierung, wie z. B. der Ansatz der Hos-
hin-Planung (vgl. Akao 1991; Weber/
Goeldel/Schiffer 1997, S, 287; Weber/
Schéffer 2000, 5. 51ff.): Dabei werden die
wichtigsten strategischen Aussagen in
Form von Projekten gebiindelt und un-
mittelbar —~ wie die Routinevorgaben des
soperativen Geschifts® — in die operative
Planung iibersetzt. Die Hoshin-Planung
fokussiert bewusst auf wenige, zunichst
rein qualitative Ziele, die allerdings auf der
jeweiligen Stufe von den Betroffenen quan-
tifiziert werden. Strategische Inhalte wer-

den somit kaskadenartig in einem mehr-
stufigen Verfahren in die operative Pla-
nung itbersetzt sowie umfassend und regel-
miBig iiberpriift (Weber 1999, S. 151 £.).

I Kernaufgabenorientierung

Der dominierende Marketingmix- bzw.

Instrumentalfokus bei der Marketing-

budgetierung kann dazu fithren, dass die

Instrumente inhaltlich zu wenig ziel- und

aufgabenorientiert aufeinander abge-

stimmt werden. Relevante Marketing-
kernaufgaben — Kundenakquisition und

-bindung, Leistungsinnovation und -pflege

(vgl. Tomczak/Reinecke 1996, 1999) ~

werden dadurch nicht in den Budgetvor-

gaben abgebildet. Um die Marketingbud-
getierung stirker an strategierelevanten

Prozessen, Kernaufgaben und Outputs

zu orientieren und somit eine rein finan-

zielle Inputorientierung zu iiberwinden,
sollte sie mit den auf Basis eines Kenn-
zahlensystems definierten Zielen verbun-
den werden. Eine Verkniipfung von Mar-
ketingzielen, -mafnahmenplanung und

-budgetierung in Form eines Rasters (siche

Abbildung 4) erfiillt dabei mehrere Funk-

tionen:

¢ Esstelit den Marketingzielen die kon-
kret geplanten Mafnahmen gegen-
iiber. Dadurch wird spezifiziert, mit
welchen Mafnahmen welche Ziele
erreicht werden sollen. Dieser Kld-
rungsprozess unterbleibt in der Mar-
ketingpraxis hiufig; so wird bei der
Planung einer Mafnahme beispiels-
weise nicht immer definiert, ob damit
Image- oder Umsatzziele verfolgt wer-
den.

* Es hilt die geplanten Kosten und die
Verantwortung fiir die geplanten
Maflnahmen fest und ermoglicht ei-
nen Uberblick iiber das Marketingge-
samtbudget.

s Es priazisiert, welche Kernaufgaben
und somit welche Wachstums- und
Erfolgstreiber durch die jeweiligen
MaBnahmen in welcher Intensitdt er-
fiillt bzw. unterstiitzt werden. Diese
Zuordnung ist anspruchsvoll, fiir eine
konsistente Marketingplanung und
-budgetierung jedoch unerlasslich.

» Es dient sowohl als Basis fiir die Kos-

ten- als auch die Mafnahmen- und
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Zielerreichungskontrolle. Insbeson-
dere kann anhand des Rasters iiber-
priift werden, ob die getroffenen MaR-
nahmen tatsichlich geeignet sind, die
Ziele und insbesondere auch das
angestrebte Kernaufgabenprofil (Ge-
wichtung von Kundenakquisition,
-bindung, Leistungsinnovation und
-pflege) zu erreichen.

I Selbstanpassende relative
Marketingbudgetziele

Die Performancebeurteilung anhand
absoluter Budgetvorgaben gestaltet sich
insbesondere im Marketing als markt-
naher Organisationseinheit problema-
tisch, da dabei die Entwicklung des Wett-
bewerbs auBBer Acht gelassen wird. So hat
eine ,objektivere® —da markrtorientierte ~
Beurteilung der Marketingbudgetleistung
idealerweise relativ zu relevanten Leis-
tungen der direkten Wettbewerber bzw.
umfeldbezogener Bezugsgrofen (z. B.
eigene Umsatzentwicklung relativ zur
Umsatzentwicklung der Branche oder
des direkten Wettbewerbers) zu erfolgen.
Trotz konzeptioneller Uberlegenheit von
relativen gegeniiber absoluten Budgetvor-
gaben zur Leistungsbewertung besteht
hier neben der Schwierigkeit der Auswahl
von Bezugsgrofen vor allem das Problem
der Datenverfiigbarkeit bzw. des Auf-
wands der Datenbeschaffung, Insofern ist
im Rahmen weiterer Forschungen zu
untersuchen, in welchen Situationen und
fir welche Zwecke sich relative Budget-
vorgaben im Marketing eignen — z.B. ob
cher fiir strategisch-langfristige als fir
operativ-kurzfristige Budgets.

l Rollierende und flexible

Marketingbudgetierung

Marketingbudgets, die sich auf einen
fixen Zeitraum von einem Jahr beziehen,
sind in einem sich rasch verindernden
Wettbewerbsumfeld (Stichwort: New
Economy) zur Performancesteuverung
nicht oder nur bedingt tauglich, da die
Budgetvorgaben und die ihnien zugrunde-
liegenden Annahmen durch dynamische
Markrentwicklungen (z. B. infolge neuer
Produkte, dem Ein- oder Austritt von
Wettbewerbern oder Konsummententrends)
schon lange vor Ablauf der Budgetie-

Kenngrifien und Zicle
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Abbildung 4: Verkniipfung von instrumenten- und kernaufgabenbezogenen Marketingkennzahlen mit der

Marketingbudgetierung

rungsperiode tiberholt sein kénnen. Sich
verdndernde Wettbewerbsbedingungen
werden dagegen von einer rollierenden
Marketingbudgetierung besser beriick-
sichtigr. Dabei erfolgt die Budgetierung
statt fiir ein Jahr beispielsweise in jedem
Quartal fiir die nichsten vier Quartale,
wobel das erste, zeitnahe Quartal detail-
liert und die restlichen drei Quartale je-
weils nur grob budgetiert werden.

Fiir ein dynamisches Wettbewerbsum-
feld besser geeignet erscheint zudem eine
flexible Marketingbudgetierung, die - im
Gegensatz zu einer starren — alternative
Budgetvorgaben in Abhingigkeit von
unterschiedlichen Marktentwicklungs-
szenarien bestimmt.
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l Kombination detaillierter und globaler
Marketingbudgetvorgaben

Budgetierungsprozesse im Marketing
und in anderen Unternehmensbereichen
werden hidufig aufgrund ihres enormen
zeitlichen und ressourcenbezogenen A uf-
wands und im Vergleich zum generierten
Nutzen kritisiert. Um den Aufwand und
die Komplexitit des Marketingbudgetie-
rungsprozesses moglichst gering zu hal-
ten, sollte der Detaillierungsgrad der
Marketingbudgets daher unter Effizienz-
aspekten bestimmt werden — so zum Bei-
spiel detaillierte Vorgaben fur straegie-
relevante Projekte und MaBnahmen und
globale fiir die Basisaktivitit.

Reinecke/Fuchs



l Adiiquate Unterstiitzung des
Marketingbudgetierungsprozesses

Eine wirksame und insbesondere flexible
Marketingbudgetierung erfordert eine
addquate IT-Unterstiitzung, Statt der noch
immer weitverbreiteten Kalkulation der
Marketingbudgets mit Hilfe von Stan-
dardtabellenkalkulationsprogrammen
sollte die Marketingbudgetierung durch
eine leistungsstarke Planungs- und Bud-
getierungssoftware unterstiitzt werden,
die idealerweise in das Unternehmens-
planungs-IT-System integriert ist und ein
Budgetcontrolling sowie Budgetsimu-
lationen effizient ermoglicht.

Zahlreiche Marketingbudgetierungsta-
bellen orientieren sich stark an den Kosten-
kategorien des Rechnungswesens, nicht
aber an inhaltlichen Kriterien, Hier besteht
mafgeblicher Forschungsbedarf: Wie kann
die Marketingbudgetierung adressatenge-
recht gestaltet werden, so dass sie sowohl
den inhaltlichen als auch den formalen An-
spriichen der verschiedenen Zielgruppen
(Marketing- und Top Management, Con-
troller, Finanzabteilung) gerecht wird?

M Ausblick

Die Ziel- und Strategieorientierung der
Marketingbudgetierung stellt auch in Zu-
kunft eine zentrale Herausforderung dar.
Dabei muss sichergestellt werden, dass die
Marketingbudgetierung konsequent mit
der Marketingplanung und insbesondere
mit strategischen Werttreibern und Erfolg-
spotenzialen verkniipft wird. Dies stellt ei-
nen wesentlichen Verbesserungsansatz fiir
die gegenwirtig weitverbreitete Budgetie-
rungspraxis im Marketing dar, bei der die
Marketingbudgets maBgeblich auf der In-
tuition der Marketingfihrungskrifte beru-
hen und somit kaum systematisch erstellt
werden, aber spéter dennoch — gemigR einer
Studie (Reinecke/Tomczak 2001, S. 81)
von mehr als 75 Prozent — regelmiRig auf
ihre Einhaltung Gberpriift werden,

Neben einer Integration der weirgehend
fragmentierten Literatur zur Marketing-
budgetierung sowie einer verstirkren
Beriicksichtigung verhaltenswissenschafe-
licher Aspekte (Stichwort: Machtvertei
lung}) bedarf es insbesondere weiterer
deskriptiver, explorativer und konfirma-
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torischer empirischer Untersuchungen in
diesem Bereich. Zu beriicksichtigen ist da-
bei auch, dass zur Sicherstellung von Mar-
ketingeffektivitit und -effizienz nicht al-
lein Budgets, sondern insbesondere auch
qualitative, inhaltlich-strategische Perfor-
manceaspekte eine zentrale Rolle spielen.
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