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Gemeinsames Engagement fir die Interaktion
von Wissenschaft und Praxis im Marketing

Swiss Marketing und das Institut fir Marketing an der Universitat St. Gallen
(HSG) verbindet die gemeinsame Idee, Marketing erfolgreich zu gestalten, in
dem der Ideen- und Erfahrungsaustausch zwischen Wissenschaft und Praxis
angeregt und intensiviert wird.

Swiss Marketing ist als Community der Schweizer Marketingprofis das etab-
lierte Forum fur alle, die im Marketing mitreden und es mitgestalten wollen.
Der Berufsverband versteht sich dabei insbesondere auch als Wissenspool fur
seine Mitglieder.

Das Institut fur Marketing an der Universitat St. Gallen (HSG) fuhlt sich der
realitatsorientierten Marketingforschung verpflichtet: Ziel ist es, Lernprozess
von Unternehmen und Fihrungskraften mit jenen der Marketingwissenschaft
zu verbinden. Praktische Relevanz ist dabei sowohl Ausgangspunt als auch
Ziel einer soliden und wissenschaftlich-rigorosen Marketingforschung.

Eine zentrale Kooperation zwischen den beiden Organisationen ist seit 2010
das ,,Swiss Marketing Panel“. Dieses Tool bildet die wertvolle Basis fiir jahr-
lich mehrere wissenschaftliche Studien der Universitat St. Gallen (HSG) unter
Mithilfe der Swiss Marketing-Mitglieder.

Ferner geben Swiss Marketing und das Institut fir Marketing jahrlich eine
praxisorientierte Marketingschrift heraus, inhaltlich und terminlich abge-
stimmt auf den Schweizerischen Marketing-Tag, der grossten jahrlichen Mar-
keting-Tagung in der Schweiz. Diese Schrift ,,Return on Marketing 2014 ist
bereits die flinfte gemeinsame Publikation.

Wir sind gemeinsam davon (berzeugt, dass das vorliegende Buch auf lhr
Interesse als Marketingfuhrungskraft stésst und lhnen Anregungen und Im-
pulse fur Ihre eigenen Marketingerfolge bietet.

St. Gallen und Olten, Februar 2014

ot 74

Prof. Dr. Sven Reinecke Uwe Téannler

Direktor des Instituts fiir Marketing Président Swiss Marketing
an der Universitat St. Gallen (HSG)






Auf der permanenten Suche nach Marketingeffektivitat
und -effizienz

Das Thema ,, Return on Marketing“ hat in den letzten zehn Jahren nicht an
Bedeutung eingebiisst — im Gegenteil: Die Relevanz des Themas Marketing-
controlling ist in der Praxis inzwischen unbestritten. Daher haben Wissen-
schaftler aus den Bereichen Marketing und Controlling sowie Unternehmens-
berater zahlreiche Verfahren und Ansétze entwickelt, die helfen sollen, Effek-
tivitat und Effizienz des Marketing sicherzustellen. Noch immer besteht je-
doch eine grosse Kluft zwischen verfiigbaren theoretisch-konzeptionellen
Ansatzen und ihrer Anwendung in der unternehmerischen Praxis. Ferner feh-
len teilweise auch pragmatische Verfahren, die sich ohne grossen Schulungs-
und Implementierungsaufwand umsetzen lassen.

Der vorliegende Forschungsbericht untersucht im 1. Teil, welche Instrumente
und Verfahren des Marketingcontrollings in der Praxis tatsachlich eingesetzt
werden — und ob sich besonders erfolgreiche Unternehmen von weniger er-
folgreichen diesbezuglich unterscheiden. Daraus wird abgeleitet, in welchen
Bereichen des Marketingcontrollings noch Umsetzungsherausforderungen
bestehen.

Abschliessend werden in einem 2. Teil anwendungsorientierte Hinweise ge-
geben, wie sich Marketingcontrolling in Unternehmen schrittweise einfuhren
und optimieren I&sst.

Diese Studie ist nur aufgrund der Unterstiitzung unserer Partner méglich. Wir
danken insbesondere Swiss Marketing (SMC) fir die finanzielle und ideelle
Unterstitzung. Nur durch die intensive Zusammenarbeit im Rahmen des
»Swiss Marketing Panels* ist es mdglich gewesen, die empirische Studie
durchzufiihren. Dem Verband, allen Verbandsmitgliedern und insbesondere
denjenigen, die an der Studie teilgenommen haben, danken wir sehr herzlich.

Weiterer Dank geblhrt den Mitarbeitenden unseres Instituts, die an dieser
Studie in vielféltiger Form mitgewirkt haben, insbesondere Verena Facundo,
Robert Hohenauer und Erik Klautzsch. Karin Halder danke ich fir die Ver-
lagsarbeit und den Satz des Covers.

St. Gallen, Februar 2014
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Sven Reinecke
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o Die Ergebnisse des empirischen Teils der vorliegenden Studie basieren
auf einer schriftlichen Online-Befragung im deutschsprachigen Raum
(Schwerpunkt Schweiz), an der 388 Fuhrungskréfte teilgenommen haben.
Die brancheniibergreifende Studie fand im Oktober 2013 statt; sie erhebt
keinen Anspruch auf Représentativitat.

o Die Notwendigkeit, den ,, Return on Marketing“ nachzuweisen, ist in den
letzten drei Jahren deutlich gestiegen. Inzwischen ist es allerdings gelun-
gen, die Wahrnehmung des Marketing auch beim Top-Management etwas
stirker von ,,Aufwand bzw. Kosten“ in Richtung ,Investition” zu ver-
schieben.

o Die Funktion des Marketingcontrollings besteht darin, die Effektivitét
(Wirksamkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit) einer marktorientierten
Unternehmensfiihrung sicherzustellen. Die Zufriedenheit mit dem Marke-
tingcontrolling ist insgesamt sehr massig und bei kaum einem Unterneh-
men besonders hoch.

e Die grossten Herausforderungen des Marketingcontrollings sind die
Messbarkeit des Marketingerfolgs, der Aufbau einer geeigneten Informa-
tions- und Datenbasis und das verfiighare Know-how im Bereich Marke-
tingcontrolling.

e Eine begriindete, rationalitatsgesteuerte Marketingbudgetierung fehlt bei
den meisten Unternehmen. Die Marketingbudgetierung ist in der Unter-
nehmensprxis stark gepragt durch inkrementelle Verfahren (Fortschrei-
bung) und Intuition (Managementerfahrung). Da die Budgeththe kaum
rational begriindet werden kann, erscheint es daher fragwiirdig, dass viele
Unternehmen isoliert und schwerpunktméssig auf Budgetkontrollen set-
zen.

o Die finanzwirtschaftlichen Ziele haben im Vergleich zu vorangegangenen
Studien an Bedeutung gewonnen; dies widerspricht der angenommenen
Tendenz, dass unternehmerische Zielsysteme im Sinne einer Balanced
Scorecard zunehmend ausgewogener werden.

e Nach wie vor dominieren einfache und klassische Marketing- und Ver-
kaufskennzahlen, schwergewichtig absatz- und finanzwirtschaftliche
Grossen wie Umsatz, Absatz, Nettogewinn und Umsatzrentabilitat. Kun-
denorientierte Kennzahlen wie Servicequalitdt und Kundenzufriedenheit
werden  ebenfalls  erhoben, allerdings  seltener als  Top-
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Steuerungskennzahlen eingesetzt. Konkurrenzorientierte Kenngrdssen
werden (mit Ausnahme des Marktanteils) werden kaum erhoben — und
auch differenzierte, neuere Marketingkennzahlen wie ,,Net Promotor
Score* finden kaum Verwendung.

e Betriebswirtschaftlicher Erfolg und der Einsatz der folgenden Marketing-
kennzahlen gehen miteinander einher (ohne dass jedoch eine einfache Ur-
sache-Wirkungskette bestehen muss): Kundenzufriedenheit, relatives
Umsatzwachstum, Deckungsbeitrag, relativer Preis und Umsatzanteil von
Innovationen.

e Beim strategischen Marketingcontrolling zeigt sich, dass besonders er-
folgreiche Unternehmen intensiver Zufriedenheitsmessungen durchfiihren
— sowohl bei Kunden als auch bei Mitarbeitenden. Ferner setzen erfolg-
reiche Unternehmen stérker auf Friihwarnsysteme, Positionierungsstu-
dien und Markenaudits. Auch die Balanced Scorecard kommt hdufiger
zum Einsatz. Letztere hat sich in den letzten Jahren als Standardinstru-
ment konsolidiert, auch wenn der Hype bezuglich dieses Instruments vor-
bei ist.

e Beim operativen Marketingcontrolling kommen uberwiegend jene In-
strumente stark zum Einsatz, die ohnehin hdufig aus Standardmarktfor-
schungsstudien, aus Online-Tools, aus dem Qualitdtsmanagement oder
aus finanzwirtschaftlichen Routinereports vorliegen. Eine grosse Baustel-
le ist zum einen das sehr unterentwickelte Controlling der klassischen
Marketingkommunikation — sei es mit Pre-Tests, Post-Tests oder
Trackings, zum anderen das Controlling des Media-Mix. Gerade hier
zeigt sich allerdings eindrucksvoll, dass eine Professionalitat des Kom-
munikationscontrollings mit betriebswirtschaftlichem Erfolg einhergeht.

e Im Marketingaccounting gehdren neben der Budgetanalyse, Deckungsbei-
tragsrechnungen beziiglich Produkten/Auftragen/Projekten sowie Investi-
tionsrechnungen und Vollkostenrechnungen zu den Standardinstrumen-
ten. Obwohl die Marketingplanung in den letzten Jahren deutlich kun-
denorientierter geworden ist, werden jedoch Kundendeckungsbei-
tragsanalysen lediglich bei etwas mehr als einem Drittel der Unternehmen
regelméssig eingesetzt. Speziell fur Dienstleister wére jedoch ein solches
kundenorientiertes Marketingcontrolling besonders wichtig.

e Handlungsbedarf besteht nach Meinung der befragten Fihrungskrafte bei
der Qualifikation der Marketing- und Verkaufsmitarbeitenden bezuglich
Fragen des Marketingscontrollings. Dabei geht es allerdings weniger um
Aspekte des klassischen Rechnungswesens oder der Marketinginformatik,



Return on Marketing 2014: Management Summary

sondern vielmehr um die Fahigkeit, Marketingkennzahlen zu definieren
und einzusetzen.

Der ,,Gap“ zwischen dem Bediirfnis, den Return on Marketing nachzu-
weisen und zu steigern und dem unzureichenden Einsatz vieler Control-
linginstrumente verdeutlicht zum einen Implementierungsprobleme; zum
anderen kann dies auch als Kritik an der Marketing- und Controllingwis-
senschaft aufgefasst werden, weil diese nicht immer in der Lage scheint,
einfache und pragmatische Instrumente fiir die Praxis bereitzustellen.

Im vorliegenden Bericht werden drei Ansétze dargestellt, wie sich ein
Marketingcontrolling schrittweise implementieren lasst.

1) Der instrumentelle Ansatz fokussiert pragmatisch im Sinne eines
20 : 80-Ansatzes auf die Optimierung der budgetrelevantesten Mar-
ketinginstrumente.

2) Beim holitischen Ansatz geht es darum, entweder einmalig ein
checklistengestitztes Marketingaudit durchzufiihren — oder aber die
eigenen Marken einem Markenaudit beispielsweise mit Hilfe des
Brand Funnels zu unterziehen.

3) Der kennzahlengestutzte Ansatz legt den Schwerpunkt auf die Defi-
nition und Strukturierung weniger ausgewéhlter Marketingkenn-
grossen, die die Marketingplanung mit dem Controlling verbinden.

Marketingplanung ohne Marketingcontrolling ist sinnlos, Marketingcon-
trolling ohne eine differenzierte Marketingplanung aber gar nicht mog-
lich. Ziel des Marketingcontrollings ist es immer, Lernprozesse im Mar-
keting auszuldsen, um die Marketing Performance zu erhéhen.
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Teil 1: Empirische Ergebnisse
zum Marketingcontrolling in der Praxis

1 Marketingcontrolling als Sicherstellen der
Effektivitat und Effizienz des Marketing

Beim Marketingcontrolling handelt es sich um ein klassisches Schnittstel-
lenthema zweier betriebswirtschaftlicher Teilgebiete. Marketing und Control-
ling stehen in einem ambivalenten Verhaltnis zueinander. Einerseits werden
sie als Zwillingsschwestern charakterisiert, weil beides (ibergreifende Kon-
zepte sind, die nicht das Privileg einzelner Experten sein sollten (Deyhle
1988, S. 15). Andererseits kommt ein natirlicher Ziel- und Interessenkonflikt
zum Ausdruck, wenn Marketing als ,,Fiihrung vom Markt her und Con-
trolling als ,,Fithrung vom Ergebnis her* gesehen wird.

Horvath (1985, S. 13) unterstreicht allerdings einen wesentlichen, allgemein
akzeptierten Unterschied zwischen Marketing und Controlling: Marketing als
unmittelbare Managementaufgabe schliesst die Entscheidungsfindung ein,
wéhrend Controlling "lediglich" eine entscheidungsunterstiitzende Aufgabe
wahrnimmt.

Marketingcontrolling sollte jedoch keineswegs mit Rechnungswesen im Mar-
keting gleichgesetzt werden, auch wenn Letzteres eine wesentliche Informati-
onsquelle ist. Die Funktion des Marketingcontrollings besteht vielmehr darin,
die Effektivitat (Wirksamkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit) einer markt-
orientierten Unternehmensfiihrung sicherzustellen (Reinecke/Janz 2007,
S.38f).

Ohne an dieser Stelle ausfiihrlich auf Begriffsdiskussion einzugehen (ausfihr-
lich Lasslop 2003, S. 8 ff. und Bonoma/Clark 1988), werden Effektivitat und
Effizienz nachfolgend wie folgt verstanden (Abbildung 1): Effektivitit be-
zeichnet im weiteren Sinne die Wirksamkeit und somit den Output der Leis-
tungserstellung: Werden vorgegebene Ziele erreicht? Effektivitat im engeren
Sinne definiert den Wirksamkeitsgrad: Liegt die Zielerreichung tber einem
vorab formulierten Zielniveau? Effizienz bezeichnet den Grad der Wirtschaft-
lichkeit: Eine Massnahme ist effizient, wenn es zu einem Output/Input-
Verhdltnis einer Massnahme keine andere Massnahme gibt, die ein besseres
Verhaltnis erzielt (wobei das Verhéltnis mindestens 1 betragen muss).
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Marketing wird nachfolgend als Oberbegriff verwendet, der den Verkauf als
Subinstrument einschliesst — insofern umfasst das Marketingcontrolling auch
das Verkaufscontrolling.

Abb.1: Zusammenhang von Effektivitat, Effizienz und Erfolg

Effektivitat i.w.S. (,Wirksamkeit®)

Signifikante Wirkung einer Massnahme auf ein Ziel

l Voraussetzung fur l
e Effizienz
Effektivitat i.w.S. (,Wirtschaftlichkeit)
(,Wirksamkeitsgrad®) Bestmagliches Verhaltnis von Wirkung
Erreichungsgrad eines und dem damit verbundenen
vorab definierten Zielniveaus Ressourcenverbrauch
(Output-/Input-Verhaltnis)

i l

Erfolg

Vorliegen von Effektivitat und Effizienz

Quelle: Reinecke/Janz 2007, S. 39 in Anlehnung an Lasslop 2003, S. 12.

In der Marketingwissenschaft erlebte das Thema Marketingcontrolling nach
intensiven Forschungstatigkeiten zu Beginn der achtziger Jahre einen neuen
Hohepunkt (u.v.a. Doyle 2000, Ambler 2003, Rust et al. 2004, Reinecke/Janz
2007, Farris et al. 2010). Der wissenschaftliche Fokus lag dabei einerseits auf
der Beschreibung und dem Nachweis der Wirkungskette von der Marketing-
aktivitat bis zum unternehmerischen Erfolg, zum anderen auf der Definition
und Auswahl geeigneter Marketingfiihrungsgréssen.

Im Mittelpunkt der nachfiihrenden Ausflihrungen steht die kritische Analyse
des aktuellen Stands des Marketingcontrollings in der betriebswirtschaftlichen
Praxis:

*  Was verbinden Fiihrungskrafte mit dem Thema ,,Marketingcontrolling*?

*  Verlangt die Unternehmensleitung einen Nachweis der Effektivitat und
der Effizienz von Marketingmassnahmen sowie der Gesamtfunktion
"Marketing"?

*  Wie erfolgt die Planung des Marketing & Verkaufsbudgets?

*  Welches sind die grossten Herausforderungen im Marketingcontrolling?
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*  Welche Marketing- und Verkaufskennzahlen werden verwendet?

*  Welche Marketingcontrollinginstrumente werden in welcher Form einge-
setzt?

*  Wodurch unterscheiden sich besonders erfolgreiche von weniger erfolg-
reichen Unternehmen hinsichtlich ihres Einsatzes von Marketingcontrol-
linginstrumenten?

Um diese Fragen zu beantworten, hat das Institut fir Marketing an der Uni-
versitat St. Gallen im Herbst 2013 eine empirische Untersuchung durchge-
fihrt. Nachfolgend wird der Studienaufbau kurz dargestellt, bevor die Stu-
dienergebnisse prasentiert werden.

2 Anlage der empirischen Studie

Fur die Studie wurden insgesamt 4226 Fuhrungskrafte im deutschsprachigen
Raum mit Schwerpunkt Schweiz per E-Mail kontaktiert und gebeten, an einer
standardisierten schriftlichen Online-Befragung teilzunehmen. Diese Perso-
nen hatten sich entweder als Mitglied des Swiss Marketing Panels oder des
Management Pools des Instituts fir Marketing an der Universitat St. Gallen
bereit erklart, gelegentlich an Managementbefragungen teilzunehmen. Wéh-
rend des Erhebungszeitraums (Oktober 2013) fiullten 388 Probanden den
Fragebogen aus, so dass die Nettorlicklaufquote bei rund 9 % lag. Dies kann
fiir eine solche Online-Studie als durchaus zufriedenstellend bewertet werden.

Die meisten Befragten bekleiden eine leitende Funktion in ihrem Unterneh-
men: Geschéftsfiihrer, Marketingleiter und Aufsichts- bzw. Verwaltungsrate
machen insgesamt 64 % der Befragten aus. Die restlichen 36 % setzen sich
u.a. aus Verkaufs- und Werbeleitern sowie Controllern zusammen. 34 % der
Unternehmen beschéaftigen 500 oder mehr Mitarbeiter, 27 % zwischen 50 bis
499 Mitarbeiter und 39 % der Unternehmen haben weniger als 50 Mitarbei-
tende. Die Stichprobe umfasst ein breites Branchenspektrum, wobei der
Grossteil der befragten Unternehmen im Dienstleistungsbereich tétig ist
(41 %). Die Studie erhebt keinen Anspruch auf Représentativitat — weder fiir
den deutschsprachigen noch flir den schweizerischen Raum, auch wenn die
Stichprobenstruktur der mittelstdndisch gepragten Wirtschaftslandschaft weit-
gehend entspricht.
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3 Stand des Marketingcontrollings
in der Praxis

3.1 Marketingkultur

Die Notwendigkeit, den "Return on Marketing” an das Top-Management zu
berichten bzw. die Marketingeffizienz zu belegen, polarisiert stark. Bei einigen
Unternehmen ist sie sehr hoch, bei anderen weniger ausgeprégt. Der Mittelwert
liegt bei 4,14 auf einer 7er-Skala (7 = hdéchste Nachweispflicht). Allerdings
kann festgestellt werden, dass in den letzten drei Jahren die Effizienz-
Nachweispflicht deutlich gestiegen ist (siehe Abbildung 2). Dies wird auch
durch einen Vergleich mit einer analogen Befragung aus dem Jahr 2010 unter-
strichen (Reinecke/Eberharter 2010) — damals wurde die Nachweispflicht mit
einem Mittelwert von 3,94 leicht geringer eingeschétzt.

Die Marketingleitung schreibt dem Marketing mit grosser Mehrheit eher einen
Investitionscharakter zu; das Top-Management der befragten Unternehmen
nimmt Marketing dagegen eher neutral wahr. Der Wert von 4,77 auf der Pola-
rititenskala (1 = Aufwand, 7 = Investition) ist fur das Marketingmanagement
allerdings ein Silberstreif am Horizont — vor drei Jahren und damit in der durch
die Wirtschaftskrise gepragten Zeit hat das Top-Management den Bereich
Marketing mit 4,18 deutlich starker als ,,reinen* Aufwand angesehen.

Abb.2: Marketingwahrnehmung zwischen Aufwand und Investition

, gar nicht (=1) sehrintensiv (=7)

Nachweispflicht des Return on
Marketing gegeniiber dem 9% 13% 16% 14% 22% 10%
Top-Management

MW=4.14
SD=179

Veranderung der Nachweispflicht;
des Return on Marketing
in den letzten drei Jahren

MW =417

13%  EEpy

ey
-3
X
ooy
=
=
o
8
-
-3
B

Top-Management:
Marketing als Aufwand 8% 35% 20% 13%
oder Investition? ‘

MW =477
SD=1.39

Marketingleitung: =
Marketing als Aufwand 7% 1% 18% 27% MW_ 529
& SD =166
oder Investition?
Aufwand (=1) Investition (=7)

n =386
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Nach wie vor besteht jedoch fiir das Marketingmanagement eine wichtige
Handlungsaufforderung: Wenn Marketing eine Wert stiftende Funktion im
Sinne einer Investition attestiert werden soll, so muss diese auch (finanzwirt-
schaftlich) nachgewiesen werden. Daflr ist es erforderlich, geeignete Instru-
mente zur Erfassung von Effektivitdt und Effizienz der verschiedenen Marke-
tingmassnahmen im Unternehmen einzusetzen. Ohne solides Marketingcon-
trolling fehlt die Basis, um Marketing einen betriebswirtschaftlichen Investiti-
onscharakter zuzuschreiben. Dies wurde inzwischen von den befragten Fih-
rungskréaften inzwischen auch weitgehend verinnerlicht: die Tagcloud zum
Thema ,,spontane Assoziationen zum Marketingcontrolling® (siche Abbildung
3) ist gepragt von Begriffen wie Zielerreichung, Steuerung, Effektivitat, Effizi-
enz und Kennzahlen bzw. Performance Indikatoren — alles Begriffe, die unter-
streichen, dass es beim Marketingcontrolling darum geht, einen wirksamen
Fuhrungsprozess des Marketingmanagements sicherzustellen.

Abb.3: Tagcloud der spontanen Assoziationen zum Marketingcontrolling

Erfolgsmessung

Messun Lerksamkeﬂ R?ﬁﬁ?‘ﬁ"ce

SHBUBTURD Effizipng 2%
Massnahmengsfektiyitat investment

o U berpriifun

wew - J]@lerreichung

Wie dargestellt, besteht die Aufgabe des Marketingcontrollings darin, Effekti-
vitdt (Wirksamkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit, Output/Input-
Betrachtung) des Marketingmanagements sicherzustellen (Reinecke/Janz
2007). Dieses Ziel wird allerdings derzeit noch kaum vollstandig erreicht: Die
Zufriedenheit mit dem Marketingcontrolling ist bei kaum einem Unternehmen
sehr hoch; vielmehr dominieren tendenziell starker Unzufriedenheit bzw. In-
differenz (siehe Abbildung 4). Insgesamt kann die Zufriedenheit mit dem Mar-
ketingcontrolling als sehr massig eingeschatzt werden, wobei Fiihrungskréften
das Sicherstellen der Effizienz noch grossere Herausforderungen bereitet als
das Gewéhrleisten der Wirksamkeit.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Bedeutung des Marketingcon-
trollings sowohl beim Top-Management als auch bei Marketingfihrungskraf-
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ten inzwischen erkannt worden ist. Die Marketingrealitét ist von einem echten
wert- bzw. investitionsorientierten Marketing allerdings noch weit entfernt.

Abb.4: Zufriedenheit mit dem Marketingcontrolling

. MW =3.73
Controlling der 19% 15% 36% 17% D ann
Wirksamkeit

Controlling der o 5 5 o MW =359
Wirtschaftiichkeit e 20% 34% 14% SD = 1360
Controlling der MW =357
Wirksamkeit und 21% 15% 35% 16% SD =1.388

Wirtschaftlichkeit
Sehr unzufrieden = 1 Sehr zufrieden =7 n=271

3.2 Herausforderungen des Marketingcontrollings

Welches sind die wesentlichen Ursachen fiir die geringe Zufriedenheit mit dem
Marketingcontrolling? Worin liegen die grdssten Herausforderungen?

Die Ergebnisse in Abbildung 5 zeigen, dass vor allem die Messbarkeit des
Marketingerfolgs, der Aufbau einer hochwertigen Informations- und Datenba-
sis und das verfiighare Know-how die zentralen Herausforderungen fir ein
professionelles Marketingcontrolling darstellen. Im Vergleich zum Jahr 2010
(Reinecke/Eberharter 2010) sind hierbei auch keine wesentlichen Anderungen
der Reihenfolge festzustellen.

Hervorzuheben ist, dass es sich bei den genannten Herausforderungen fast
ausschliesslich um Bereiche handelt, die vom Marketingmanagement weitge-
hend selbst massgeblich beeinflusst werden kénnen. Ein erster Schritt zu einer
verbesserten Messbarkeit des Marketing wére beispielsweise eine differenzier-
tere Zielsetzung, am besten mittels eindeutig operationalisierter Kennzahlen:
Marketingcontrolling im Sinne eines Regelkreiskonzepts ist ohne eine detail-
lierte Planung als Fundament gar nicht mdglich, weil sich ohne Planungsziel-
werte keine Abweichungen und auch keine Anderung der Performance fest-
stellen lassen. Die zweite Herausforderung liesse sich durch vermehrte Investi-
tionen in die Marktforschung Isen, denn fiir fast alle Teilbereiche des Marke-
tingcontrollings sind Marktinformationen wesentlich. Die meisten Unterneh-
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men — mit Ausnahme einiger international tatiger Konsumguterunternehmen —
nutzen unzureichend das Potenzial von Marktinformationen. Das gilt insbe-
sondere fir Industrieguterunternehmen. Drittens liesse sich das Know-how
durch Personalselektion und gezielte Weiterbildung deutlich verbessern.

Abb. 5: Herausforderungen des Marketingcontrollings

Messbarkeitdes Marketing 8% 21% gl\)N:fé?z
Informations- und MW =522
UatenbasisimiVerkelng I ] - G sh=1484
Know-How im Bereich MW =520
Marketingcontrolling ’ ol g SH=H.824
Finanzielle Mittel, um
Marketingcontrolling zu 9% 9% 15% 23% 16% MW =4.92
betreiben SD=1.578
Engagement der Marketing- MW =47
und Verkaufsleitung fir das 10% 9% 13% 30% sD=1 4592
Marketingcontrolling )
Funktionsiibergreifende MW =468
Unterstatzung I 9% 1% 18% 25% G s - 1512
gar keine Herausforderung (=1) sehr grosse Herausforderung(=7) n =351

Somit wird deutlich, dass nicht die Messbarkeit, sondern vielmehr die eindeu-
tige Zuordnung von Ursache-Wirkungen die eigentliche Herausforderung des
Marketingcontrollings ist. Sofern im Marketing Umsatzziele dominieren und
somit primdr die Frage im Raum steht, welches Marketinginstrument (z.B.
Werbung, Messeauftritt, Preispromotion oder das Sponsoring) den Umsatz
bewirkt hat, wird sich diese Herausforderung auch durch massive Investitionen
ins instrumentelle Marketingcontrolling kaum lésen lassen. Letztlich wéren
hierfur Experimente erforderlich, die in der Praxis zumeist an den nicht kon-
trollierbaren vielfaltigen Feldeinflissen somit den damit verbundenen hohen
Marktforschungskosten scheitern. (Online- und Direct Marketing arbeiten
allerdings hervorragend mit Experimenten zur Optimierung der operativen
Marketingmassnahmen.) Die fehlende Zurechenbarkeit des Leistungsbeitrags
eines isolierten Marketinginstruments macht es umso wichtiger, prazise Zwi-
schenziele zu definieren (wie Bekanntheit, Einstellungen, Assoziationen, Be-
suchs- und Kontaktfrequenzen, Absichten), um die spezifischen Wirkungsbei-
trage der einzelnen Instrumente zu belegen.
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3.3 Marketingbudgetierung

Bei der Marketingbudgetierung handelt es sich um eine grundlegende Marke-
tingcontrollingaufgabe, in deren Rahmen Unternehmen sowohl tber die Hohe
als auch tber die Verteilung ihrer fir das Marketing einzusetzenden finanziel-
len Ressourcen zu entscheiden haben. Marketingmassnahmen stehen ange-
sichts ihres hohen Anteils an den Gesamtkosten und ihres schwer zu erfassen-
den betriebswirtschaftlichen Nutzens in vielen Unternehmen seit einiger Zeit
verstarkt im  Mittelpunkt von Rationalisierungsprozessen des Top-
Managements, das den Ausweis und die Maximierung eines messbaren Bei-
trags des Marketing zum Unternehmenserfolg bzw. -wert -einfordert
(Sheth/Sisodia 1995, S. 9 f., 2002, S. 349 f.).

Die kritischste Frage in diesem Zusammenhang ist jene nach der Budgethohe:
Welcher Betrag sollte fur Marketing investiert bzw. ausgegeben werden? Aus
Top-Management-Sicht interessiert dabei insbesondere, ob das eigene Unter-
nehmen bereits zu viel oder ggf. noch zu wenig Budgetmittel bereitstellt.

Im Rahmen der Erhebung wurde uberprift, ob die Marketing- und Verkaufs-
fuhrungskrafte im Rahmen ihres derzeit existierenden Marketingbudgets noch
Effizienzlicken erkennen. Die Frage lautete: ,,Wie viel Prozent des Marketing-
budgets kdnnten aus lhrer Sicht eingespart werden, ohne die Marketingleistung
Thres Geschiftsbereichs massgeblich zu beeintrachtigen?*

Abbildung 6 préasentiert die Resultate im Vergleich zu einer &hnlichen Befra-
gung des Marketing Leadership Councils im Jahr 2001 im United Kingdom
(England, Wales, Schottland). Die Ergebnisse scheinen auf den ersten Blick
dramatisch: So wurde im Jahr 2001 in UK ein ,, Einsparpotenzial “ von immer-
hin 26 % erkannt — in der aktuellen Untersuchung im deutschsprachigen Raum
sind es dagegen ,lediglich” 14,7 %. Griinde fiir diese Unterschiede liegen
wahrscheinlich zum einen im unterschiedlichen Befragungszeitpunkt: Seit
2001 darfte das Marketingbudget auch von UK-Firmen sicherlich mehrfach
,,optimiert worden sein. Zum anderen dlrfte sich die unterschiedliche domi-
nierende Rechtsform der befragten Unternehmen in den Ergebnissen ausge-
wirkt haben: Die Uberwiegend mittelstandisch-geprégten deutschsprachigen
Unternehmen weisen in der Regel niedrigere Marketingaufwendungen auf
bdrsennotierte Aktiengesellschaften in UK, wodurch auch das Einsparpotenzial
geringer ist. Die Effizienzliicke fallt sowohl in UK als auch im DACH-Raum
immerhin deutlich geringer aus als dies im folgenden héufig zitierten und dem
US-amerikanischen Einzelhandler John Wanamaker zugeschriebenen Zitat
zum Ausdruck kommt: ,,Die Hilfte des Geldes, das ich fiir Werbung ausgebe,
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ist zum Fenster heraus geworfen — leider weiss ich nicht, welche Hélfte es ist.
Insofern l&sst sich zumindest feststellen, dass die Bemuhungen des Marketing-
controllings in den letzten Jahrzehnten durchaus erfolgreich waren. Dennoch:
Eine potenzielle ,,Verschwendung selbst von 14,7 Prozent ist in Anbetracht
der absolut gesehen hohen Marketingbudgets immer noch eine Effizienzreser-
ve, die es sich zu erschliessen lohnt.

Abb.6: Geschéatzte Einsparpotenziale beim Marketingbudget

80%

70%
61% g “Effizienzliicke”. Ml UK = 26 % des Budgets
D, A, CH = 14,7 % des Budgets

60%

50%

400/0 9070

30%

20% -

1 Thogy, 3% %

0% -

0-10% 11-20%  21-30%  31-40% 41-50% 51-60%  61-70%

UK (2001): n=70 . : . s
DAC(H (2312); n=322 Anteil des Marketingbudgets, der eingespart werden konnte

Da Unternehmen in der Regel mehrere Ansétze und Methoden zur Planung der
Hohe des (aggregierten) Marketing- und Verkaufsbudgets heranziehen und
kombinieren (Reinecke/Janz 2007, S. 127 ff.; Fuchs 2008), wurden die Befrag-
ten gebeten, bis zu drei der von ihnen primér fir die Marketingbudgetierung
genutzten Ansétze und Methoden zu nennen.

Wie die in Abbildung 7 dargestellten Ergebnisse zeigen, ist die Marketing-
budgetierung in der Unternehmenspraxis stark geprégt durch inkrementelle
und induktive Verfahren. Grundsétzlich problematisch erscheint, dass 56 % der
Unternehmen fir die Marketingbudgetfestlegung das Marketingbudget der
Vorperiode heranziehen; dieser Spitzenwert impliziert einen vergangenheits-
orientierten und wenig Output orientierten Fortschreibungsansatz. Des Weite-
ren beruht die Budgetierung mit 52% sehr stark auf Managementerfahrung
und —intuition, deren Rationalitdt schwer zu (berprifen ist. Differenzierte
zielorientierte Methoden, die Uber Umsatz oder Absatz hinausgehen, sind sehr
relativ selten anzutreffen. Einen dusserst geringen Stellenwert nehmen bei-
spielsweise branchen- bzw. wettbewerbsbezogene Gréssen fiur die Marketing-
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budgetierung (brancheniibliche Werte = 8 %, Marketingbudgets der
Hauptwettbewerber = 1 %) ein; dies durfte nicht zuletzt darauf zuriickzufiihren
sein, dass diese Werte ausserhalb der marktforscherisch besonders gut er-
schlossenen Konsumguterbranchen lediglich mit grossem (finanziellen) Auf-
wand zu erhalten sind.

Abb.7: Methoden der Marketing- und Verkaufsbudgetierung

Budget der Vorperiode _ 56%
Managementerfahrung _ 52%
angestrebter Umsatz/Absatz _ 34%
Umsatz/Absatz der Vorperiode _ 29%
Target Costing _ 21%
angestrebter Deckungsbeitrag _ 16%
angestrebter Marktanteil [N 11%
andere Marketingziele [ 8%
Deckungsbeitrag der Vorperiode - 8%
brancheniibliche Werte - 8%
anderes Budgetierungsverfahren - 7%
Marktanteil der Vorperiode . 3%
Budgetierungsverfahren unbekannt I 2%
Budget der Hauptwettbewerber I 1%

n = 322 (jeweils max. 3 Nennungen) 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Die empirischen Ergebnisse unterstreichen somit, dass eine begriindete, ratio-
nalitatsgesteuerte Marketingbudgetierung eine der grossten Defizitbereiche
von Marketingplanung & -controlling bleibt.

3.4 Zielpriorisierung gemass der Balanced Scorecard

Analog zur klassischen Balanced Scorecard von Kaplan/Norton (1992) wurden
die Unternechmen befragt, wie sie die Aspekte ,,finanzwirtschaftliche Ziele*,
,markt- & kundengerichtete Ziele®, ,mitarbeiter- & prozessorientierte Ziele“
sowie ,,innovationsorientierte Ziele“ priorisieren. Dazu wurden sie geben, 100
Punkte so auf die vier Kategorien zu verteilen, dass sie die Wichtigkeit der
Ziele in ihrem Bereich bestmdglich charakterisieren (siehe Abbildung 8).

Die Zielpriorisierung spiegelt die hohe Bedeutung der finanzwirtschaftlichen
Ziele wider. Diese werden mit durchschnittlich 39 % deutlich starker als die
markt- & kundenorientierten Ziele (29 %) gewichtet. Die mitarbeiter- & pro-
zessorientierten Ziele werden mit 17 % niedriger priorisiert, allerdings noch
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etwas héher als die Innovationsziele (15 %). Vergleicht man diese Ergebnisse
mit einer friheren analogen Erhebung (Reinecke 2004, S. 146), so ist festzu-
stellen, dass damals die markt- & kundenorientierten Ziele mit 34 % noch vor
den finanzorientierten Zielen mit 32 % lagen. Diese Gewichtsverschiebung
zugunsten der Finanzen widerspricht der angenommenen Tendenz, dass unter-
nehmerische Zielsysteme im Sinne einer ,,Balanced* Scorecard zunehmend
ausgewogener werden. Dies zeigt sich auch, wenn nachfolgend die in der Rea-
litat eingesetzten Marketing- und Verkaufskennzahlen beleuchtet werden.

Abb.8: Priorisierung der Zielkategorien der Balanced Scorecard

Innovationsorientierte
Ziele

15%

Mitarbeiter- & prozess- Finanzwirtschaftliche

orientierte Ziele 117 Ziele
Markt- & kundengerichtete
Ziele n =280

3.5 Marketing- und Verkaufskennzahlen

Welche Kennzahlen werden von Unternehmen zur Steuerung von Marketing &
Verkauf prioritdr eingesetzt? Um diese Frage zu uberprifen, sollten die Be-
fragten gestitzt angeben, welche Kenngréssen erhoben werden sowie welche
flinf dieser Kennzahlen aus ihrer Sicht fir den eigenen Geschaftsbereich die
wichtigsten sind.

Ahnlich wie in Vorgingeruntersuchungen (Reinecke 2004, Rein-
ecke/Eberharter 2010) zeigt sich, dass hauptsachlich absatz- und finanzwirt-
schaftliche Marketing- und Verkaufskennzahlen, wie zum Beispiel Umsatz,
Nettogewinn und Umsatzrentabilitat sowie der Absatz verwendet werden (sie-
he Abbildung 9). Kundenorientierte Kennzahlen wie wahrgenommene Ser-
vicequalitdt und Kundenzufriedenheit werden ebenfalls gemessen, wenn auch
seltener als Top-Steuerungskennzahl eingesetzt.
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Abb.9: Marketing- und Verkaufskennzahlen

Umsatz bzw. Absatz

Nettogewinn

Marktanteil (wert- oder mengenmassig)
Umsatzrentabilitat (Return on Sales)
Handelsspanne bzw. Deckungsbeitrag 1

Umsatzwachstum im Verhaltnis zum Marktwachstum |

wahrgenommene Servicequalitat
Kundenzufriedenheit(s-Index)

Anteil an Neukunden am Kundenportfolio bzw... !

eigener Bekanntheitsgrad

relativer Marktanteil (verglichen mit Hauptkonkurrent) |

Umsatz pro Mitarbeiter
wahrgenommene Produktqualitat

Weiterempfehlungsbereitschaft }

Umsatzanteil von Neuprodukten am Gesamtumsatz |
Kundenwert (finanziell) |

erzielter Preis (verglichen mit Hauptkonkurrenten) !
Zahl eigener Kunden an Gesamtzahl moglicher.. !

Kundenbindung(s-Index)

Markenstéarke (nicht finanziell)

Distributionsgrad bzw. Verfligbarkeit
Kapitalumschlag

Kaufabsicht/Commitment

Kundenwert (nicht finanziell)

Net Promoter Score

Share of Voice (Anteil am Branchenwerbeaufwand)
Markenwert (finanziell)

87%

17%

- 16% u Kennzahl wird erhoben
p—15% Top-5 Kennzahl

[—14%
H%ﬂ%
J— 10%
= 8%

n =300 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Konkurrenzorientierte Kenngrossen werden (mit Ausnahme des Marktanteils)
kaum erhoben. Insbesondere wird selten auf komplexere, differenziertere Mar-
ketingkennzahlen wie Kunden- und Markenwert sowie Commitment zuriick-
gegriffen. Vielmehr sind die erhobenen Kennzahlen — und inshesondere die
definierten funf Schliisselkennzahlen — stark finanzwirtschaftlich und , konser-
vativ® gepragt. Somit unterstreicht diese empirische Erhebung erneut eine
Grundherausforderung des Marketingcontrollings: Kennzahlen sollten einer-
seits moglichst leicht verfigbar sein und sollten daher hinsichtlich ihrer Defi-
nition bzw. Operationalisierung nicht zu kompliziert sein, weil solche Gréssen
dann keine Verwendung finden. So erheben beispielsweise lediglich 11 % der
Unternehmen die Kenngrdsse ,, Net Promotor Score* (Reichheld 2003), die die
Weiterempfehlungsbereitschaft von Kunden misst; dabei ist diese Kennzahl
eigentlich sehr einfach definiert und zu messen. Andererseits sollten Marke-
tingkennzahlen aber auch nicht ,,dumm® bzw. ungeeignet sein, weil sie einsei-
tig und beispielsweise ausschliesslich vergangenheitsorientiert sind. So reicht
es definitiv nicht aus, Umsatz als einzige Marketing- und Verkaufskennzahl zu
wahlen: Umsatz misst nur das Unternehmensziel ,,Wachstum® (nicht aber
Profitabilitat und Sicherheit), und ausserdem ist es eine vergangenheitsorien-
tierte Grosse: Wenn der Umsatz nicht erreicht wird, dann ist es bereits meist zu
spat, um proaktive Massnahmen zu definieren. Kennzahlen gewinnen auch nur
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durch Vergleiche Aussagekraft (Siegwart/Reinecke/Sander, 2010, S. 13 ff.):
entweder durch Zeitreihenanalysen oder durch Konkurrenzvergleiche. Isolierte
absolute Kenngrdssen ohne Vergleichsmdglichkeiten sind dagegen wenig
zielfihrend und nicht handlungsorientiert.

Interessant ist es zu untersuchen, ob der Einsatz spezifischer Kenngrdssen mit
der eigenen Einschdtzung des betriebswirtschaftlichen Erfolgs einhergeht.
Dazu wurden die Fuhrungskrafte gebeten anzugeben, wie sich einerseits Um-
satz und operatives Ergebnis im Vergleich zu Konkurrenz entwickelt haben
(Abbildung 10), zum anderen, wie sie ihre eigene Zielerreichung bzw. ihren
Erfolg bezuglich der Dimensionen der Balanced Scorecard einschatzen (Ab-
bildung 11).

Abb.10: Entwicklung des Umsatzes und operativen Ergebnisses im

Konkurrenzvergleich

Mittelwert e
Zielerreichung | piffe- *signifikant (p<=0.05)
Ziele Kennzahl Kennzahl | renz t-Test [ Sig. | **hoch signifikant(p<=0.01)
oSonnzehl | nicht ***hchst signifikant (p<=0.001)
Umsatzwachstum i
im Verhaltnis zum Marktwachstum i 4.2 || 097 | 2.256/0.025
Handelsspanne bzw. Deckungsbeitrag| 4.86 453 | 0.33 (2.058 |0.041 %
pmeatz syzichanbrals 497 | 46 | 037 | 2058|0041 .
(verglichen mit Hauptkonkurrenten) i i ) ) )
Umsatzanteil von Neuprodukten .
e Csinests 499 | 457 [ 042 | 242 [0.016
Operati Kundenzufriedenheit 487 | 443 | 0.44 | 2.746 | 0.006 r
Errgebnis Umsatzwachstum ‘
im Verhaltnis zum Marktwachstum 485 444 | 041 | 2,557 | 0.011
n =270

Aus Abbildung 10 geht insbesondere hervor, dass Unternehmen, die einen
Fokus auf die Kenngrosse ,, Umsatzwachstum im Verhdltnis zum Marktwachs-
tum “ setzen, tendenziell sowohl beztiglich Wachstum als auch hinsichtlich des
betriebswirtschaftlichen Erfolgs (berdurchschnittlich erfolgreich sind. Erfolg-
reiche Unternehmen schenken ferner der Analyse des Deckungsbeitrags eine
Uberdurchschnittliche Beachtung. Allerdings sei ausdricklich darauf hingewie-
sen, dass hier kein einfacher Ursache-Wirkungszusammenhang angenommen
werden kann. Kennzahleneinsatz und Erfolg gehen Hand-in-Hand miteinander,
aber der Kennzahleneinsatz allein ist sicherlich nicht urséchlich fir den Erfolg.
(Ein solcher Ursache-Wirkungszusammenhang liesse sich lediglich experimen-
tell im Zeitablauf nachweisen, nicht aber mit der Analyse zeitpunktbezogener
Befragungsdaten wie im vorliegenden Fall.) Dennoch erscheint es durchaus
plausibel, dass der Gberdurchschnittliche Einsatz der Kennzahl ,, Kundenzufiie-
denheit“ mit betriebswirtschaftlichem Erfolg einhergeht. Dies unterstreicht die
Bedeutung dieser nicht-finanziellen Kenngrdsse, andererseits durfte das Er-
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gebnis aber auch darauf zuriickzufiihren sein, dass die meisten anderen nicht-
finanziellen Kenngrdssen lediglich von wenigen Unternehmen eingesetzt wer-
den, so dass sich aufgrund der sich daraus ergebenen niedrigen Anzahl Nen-
nungen kein statistisch signifikanter Unterschied beziiglich des Kennzahlen-
einsatzes nachweisen lasst.

Abb.11: Kennzahleneinsatz und subjektive Zielerreichung der
Dimensionen der Balanced Scorecard

Mittelwert
Zielerreichung *signifikant (p<=0.05)
Ziele Kennzahl Kennzahl |Differenz| t-Test . **hoch signifikant (p<=0.01)
e nicht 2lg: ***hochst signifikant (p<=0.001)|
prbhaslieg verwenaet
Marktanteil 529 476 0.53 | 2.764 | 0.006 o
: Handelsspannebzw. | 535 | 478 | 060 |3.194 | 0.002 -
Finanz- Deckungsbeitrag
W'"S;halﬂ'w“e Kundenzufriedenheit | 538 | 481 | 057 | 3022 | 0.003 =
iele
Umsatzwachstumim
Verhaltnis zum 5.46 4.72 0.74 | 4.020 | 0.000 ok
Marktwachstum
Markt- & kunden-| ¢, o nzufriedenheit | 515 | 483 | 032 | 2148 | 0.033 .
gerichtete Ziele
Innovations- Handelsspanne bzw. 466 424 0.42 2378 | 0.018 &
orientierte Ziele Deckungsbeitrag & # ' s %
Kundenzufriedenheit 497 4.49 048 | 3.082 | 0.002 -
Mitarbeiter- & Weiterempfehlungs- 506 456 0.50 2939 | 0004 o
prozess- bereitschaft . ) | ) i
on;mlleﬂe Nettogewinn 4.84 440 | 044 | 2550 | 0.011 "
iele
wahrgenommene &
Produktqualitat 497 4.57 0.40 2393 | 0.017
n =290

Bei der Analyse des Zusammenhangs von Kennzahleneinsatz und dem subjek-
tiv-eingeschétzten Erfolg beziglich der Dimensionen der Balanced Scorecard
(Abbildung 11) erscheint inshesondere die Grosse ,, Weiterempfehlungsbereit-
schaft bemerkenswert — die relativ einfach zu messende Verhaltensabsicht
geht mit Gberdurchschnittlichem Erfolg bei mitarbeiter- und prozessbhezogenen
Zielen einher; hier l&sst sich somit ein positiver Wirkungszusammenhang des
Qualitdtsmanagements vermuten. Hervorzuheben ist ferner, dass die Kenn-
grosse ,, Kundenzufriedenheit“ mit fast allen Erfolgsdimensionen der Balanced
Scorecard in einem positiven Zusammenhang steht (mit Ausnahme der Kate-
gorie Innovation).
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3.6 Instrumente und Infrastrukturen des Marketing-
controllings

Kennzahlen und Kennzahlensysteme sind lediglich ein Baustein eines umfas-
senden Marketingcontrolling-Systems; sie ergénzen, aber ersetzen keinesfalls
Instrumente wie Deckungsbeitrags- oder Investitionsrechnung fiir Neupro-
dukteinfihrung. Gerade im Marketing gibt es zahlreiche Bereiche, die mit
Kennzahlen nur unzureichend abgedeckt werden kénnen (Reinecke 2010, S.
81). Deshalb stellt sich die Frage, mit welchen Instrumenten und Verfahren
Marketingfiihrungskréfte versuchen, den Erfolg des Marketing zu steuern und
zu belegen. Nachfolgend wird die Nutzung strategischer, operativer und fi-
nanzorientierter Instrumente des Marketingcontrollings dargestellt.

3.7 Strategisches Marketingcontrolling

Abbildung 12 gibt einen Uberblick zur Nutzung strategischer Marketingcon-
trolling-Instrumente. Zundchst ist anhand dieses Schaubilds offensichtlich,
dass traditionelle Instrumente wie Konkurrenz-, Branchen- sowie Kundenzu-
friedenheitsanalysen sowie Frithwarn- und Monitoringsysteme am haufigsten
eingesetzt werden. Scheinbar setzt man bei wichtigen, strategischen Entschei-
dungen vermehrt auf bewahrte Methoden.

Hervorzuheben ist, dass inzwischen Marketingkennzahlensysteme bzw. -
cockpits inzwischen genauso haufig wie Mitarbeiterzufriedenheitsanalysen
eingesetzt werden. Bereits 8 von 10 Unternehmen stiitzen sich zumindest gele-
gentlich auf Kennzahlensysteme; dies belegt die zunehmende Popularitét die-
ses Controllinginstruments und diirfte insbesondere auch durch die starke Ver-
breitung von Marketinginformationstools getrieben worden sein. Die Balanced
Scorecard wird gut von der Halfte der Unternehmen eingesetzt und hat damit
im Vergleich zu einer ahnlichen Erhebung aus dem Jahr 2010 (Rein-
ecke/Eberharter 2010) nicht an Bedeutung verloren — auch wenn der ,,Hype*
dieses Instruments in der Praxis sicherlich vorbei ist.

Erfreulich ist die Tatsache, dass sowohl strategische Kunden- als auch Pro-
duktportfolios inzwischen sehr hdufig zum Einsatz kommen. Dabei fallt auch
auf, dass im strategischen Marketing die Kunden die Produkte inzwischen
sogar als primare Analyseeinheit abgeldst haben — in friheren Untersuchungen
hatte sich immer gezeigt, dass Controllinginstrumente (berwiegend produkt-
orientiert eingesetzt wurden. Ein Grund fiir diese erfreuliche Entwicklung
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konnte der vermehrte Einsatz von Systemen des Customer Relationship Mana-
gements (CRM) sein, welche in der Regel Portfolioanalysen integrieren.

Abb.12: Einsatzintensitat strategischer Marketinginstrumente

regelmassig unregelmassig
1
Konkurrenz-/Branchenanalysen 60% 35%
Kundenzufriedenheitsmessungen 59% 3%

Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen 55% 28%

Cockpits/Kennzahlensysteme 55% 26%

IIII-

Frilhwarn-/Monitoringsysteme 32%
Strategische Kundenportfolios 40%
Strategische Produktportfolios 43%
Image-/Positionierungsstudien 43%

Balanced Scorecard 27% 28%
Marktsegmentierungsstudien 25% 47%

Szenariotechniken 23% 40%

n =290 Markenaudits VAT 30%

Hingegen wird die klassische Szenariotechnik dusserst unregelméssig einge-
setzt. Ein Grund hierfur konnte die Subjektivitat sowie der damit einhergehen-
de wahrgenommene “esoterische Charakter” von Zukunftsprognosen sein.
Auch die in der wissenschaftlichen Literatur ausgiebig diskutierte Methode der
Markenaudits (Stichworte: Brand Funnel, Brand Audit) findet in der Praxis nur
vereinzelt Anwendung. Zum einen diirfte das darauf zurlickzufiihren sein, dass
die meisten der befragten Unternehmen aus dem Dienstleistungs- und eher
seltener aus dem Konsumgutersektor stammen; zum anderen sind diese Me-
thoden finanziell anspruchsvoller, weil hdufig Beratungsunternehmen mit der
Durchfiihrung beauftragt werden.

Auch beim Thema Marktsegmentierung offenbart sich ein grosser Gegensatz
zwischen Wissenschaft und Praxis: Wahrend die Notwendigkeit einer fundier-
ten Marktsegmentierung in der Marketingliteratur weitgehend unstrittig ist,
verzichten viele Unternehmen auf den regelméssigen Einsatz von Segmentie-
rungsuntersuchungen. Dies ist ein Indiz dafur, dass Unternehmen nach wie vor
Schwierigkeiten haben, eine Segmentierung von der Planung bis zur Imple-
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mentierung in Kommunikation und Verkauf erfolgreich umzusetzen (Belz
2009, S. 79 f.). Die empirischen Ergebnisse sind hier nahezu unveréndert mit
jenen aus dem Jahr 2010 (Reinecke/Eberharter 2010).

Abb.13: Von erfolgreichen Unternehmen Uberdurchschnittlich héufig
eingesetzte strategische Marketingcontrollinginstrumente

Einsatz des strategischen t-Test o 5|gn[ﬂk§nt (p<=0.85)
Marketingcontrollinginstruments Sig '.'.°°h 5|gn|ﬁkant (p<=0.01)
§ ***hochst signifikant (p<=0.001)
Frihwarn-/Monitoringsysteme .001 Ak
Image-/Positionierungsstudien .049 x
Markenaudits .033 X
Kundenzufriedenheitsmessungen .012 *
Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen .008 *
Balanced Scorecard .019 *
n =229

Neben der beschreibenden Analyse der Einsatzhaufigkeit der Controllingin-
strumente wurde analysiert, ob sich erfolgreiche Unternehmen von weniger
erfolgreichen Unternehmen diesbeziiglich unterscheiden. Grundlage fir diese
Analysen war ein Erfolgsindikator, der sich aus der Summe der jeweils wahr-
genommenen Zielerreichung beziliglich der vier Dimensionen der Balanced
Scorecard (jeweils unternehmensspezifisch gewichtet zur angegebenen Bedeu-
tung der Dimension) ergab. Anschliessend wurden die 25 % (subjektiv) ,.er-
folgreichsten Unternehmen mit den 25 % ,erfolglosesten Unternechmen
verglichen (siehe Abbildung 13).

Erneut zeigt sich die Bedeutung von Zufriedenheitsmessungen — sowohl bei
Kunden als auch bei Mitarbeitenden. Ferner setzen erfolgreiche Unternehmen
stérker auf Fruhwarnsysteme, Positionierungsstudien und Markenaudit. Auch
die Balanced Scorecard kommt bei besonders erfolgreichen Unternehmen
haufiger zum Einsatz

Nochmals sei darauf hingewiesen, dass zwischen Instrumenteinsatz und Erfolg
kein Ursache-/Wirkungszusammenhang bestehen muss: Es ist auch denkbar,
dass die erfolgreichen Unternehmen die geschilderten Marketingcontrollingin-
strumente nur deshalb Uberdurchschnittlich h&ufig einsetzen, weil sie Uber
hohere finanzielle Mittel fir das Marketingcontrolling verfligen. Dennoch
zeigt sich: Controllingintensitat und Erfolg gehen miteinander einher.
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3.8 Controlling der Marketinginstrumente

Das operative Marketingcontrolling bezieht sich priméar auf die vier klassi-
schen Marketinginstrumente: Marktleistungs- und Preisgestaltung, Kommuni-
kation und Distribution.

Abb.14: Einsatzintensitat operativer Marketinginstrumente

regelmassig unregelmassig
1 1 |
Preisanalysen 33%
Verkaufserfolgsanalysen 30%
Produkt-/Servicequalitatanalysen 36%
Messe-/Eventerfolgsanalysen 34%
Online-Marketing-Erfolgsanalysen 32%
Operative Sortimentsanalysen 45%
Optimierung des Media-Mix 48%

Distributionserfolgsanalysen 34%
Social Media-Erfolgsanalysen 32%

Sponsoring-Erfolgsanalysen 26%
Werbe-/Kommunikations-Trackings 32%
Werbe-/Kommunikations-Posttests 36%
Werbe-/Kommunikations-Pretests 34% n=275

Die Ergebnisse zeigen (Abbildung 14), dass im operativen Marketingcontrol-
ling nachvollziehbarerweise zwei Instrumente besonders im Fokus stehen:
einerseits das traditionell teuerste Marketinginstrument, der personliche Ver-
kauf, sowie andererseits jenes Instrument, das den gréssten Einfluss auf das
betriebswirtschaftliche Ergebnis hat — der Preis. Im Vergleich zu friiheren
Untersuchungen offenbart sich, dass das Online-Marketingcontrolling deutlich
an Bedeutung gewonnen hat — dies durfte insbesondere auf den gestiegenen
Anteil von Online-Massnahmen am Marketingbudget zuriickzufiihren sein.
Bemerkenswert ist die stark ausgepragte Erfolgsanalyse von Messen und
Events. Diese Instrumente stehen sehr haufig hinsichtlich ihrer Wirksamkeit in
der Kritik, so dass ein verstirktes Controlling dieser Formen der ,Live-
Communication durchaus nachvollziehbar ist.

Die klassische Marketingkommunikation wird dagegen nur von relativ weni-
gen Unternehmen intensiv kontrolliert. Auf den ersten Blick erscheint dies
aufgrund des nach wie vor sehr hohen Anteils am Gesamtmarketingbudget
verwunderlich. Andererseits sind die Kosten fiir ein professionelles Werbe-
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bzw. Kommunikationscontrolling relativ hoch, weshalb es vermutlich nur von
grosseren Unternehmen intensiv betrieben wird. Weitere Grinde fir das nied-
rige Engagement im Werbe- und Kommunikationscontrolling sind sicherlich
die dafiir erforderliche hohe Methoden(beurteilungs)kompetenz sowie grund-
sétzliche Vorbehalte gegenuber der Mdglichkeit eines Kommunikationscon-
trollings. Werbepretests werden beispielsweise lediglich von 10 % der befrag-
ten Unternehmen regelmadssig eingesetzt, obwohl diese bei grossen Kampag-
nen zumindest zur Uberpriifung der Verstandlichkeit der Botschaft sehr emp-
fehlenswert sind. Aber auch Ad hoc-Posttests erfolgen nur bei 12 % der Unter-
nehmen regelmassig. Bedenkenswert ist ferner, dass lediglich gerade 18 % ein
regelméssiges Kommunikationstracking durchfithren — denn ein unregelmaéssi-
ges Tracking ist kaum Ziel fihrend und somit nicht sinnvoll.

Es zeigt sich somit, dass lediglich jene Instrumente des Marketingcontrollings
stark zum Einsatz kommen, die ohnehin haufig aus Standardmarktforschungs-
studien, aus Online-Tools, aus dem Qualitdtsmanagement oder aus finanzwirt-
schaftlichen Routinereports vorliegen. Eine grosse Baustelle bleibt auch das
Controlling des Marketing- sowie des Media-Mix; gerade in Zeiten integrierter
Kommunikation und Cross-Media-Kampagnen offenbart sich hier Handlungs-
bedarf.

Im Rahmen tiefer gehender Analysen wurde wiederum untersucht, ob sich die
25 % der erfolgreichsten Unternehmen von den 25 % am wenigsten erfolgrei-
chen Organisationen hinsichtlich des Instrumenteneinsatzes unterscheiden.
Abbildung 15 zeigt die entsprechenden Ergebnisse.

Dabei offenbart sich eindrucksvoll, dass erfolgreiche Unternehmen sich insbe-
sondere bei der Controllingintensitat der Kommunikationsinstrumente deutlich
von den weniger erfolgreichen unterscheiden; dies gilt in besonderem Ausmass
bei Pre- und Posttests als auch hinsichtlich der Optimierung des Media-Mix
und des Sponsoringcontrollings. Auch wenn wie erldutert kein einfacher Ursa-
che-Wirkungszusammenhang zwischen dem Einsatz der Instrumente und dem
Erfolg unterstellt werden kann, so ist dennoch zumindest zu vermuten, dass die
Professionalitdt des Kommunikationscontrolling durchaus einen gewissen
Einfluss auf das Erreichen der betriebswirtschaftlichen Unternehmensziele hat.
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Abb.15: Von erfolgreichen Unternehmen tuberdurchschnittlich héufig
eingesetzte strategische Marketingcontrollinginstrumente

Einsatz des operativen t-Test = 5|gn|_ﬁk§nt (p<=0.(_)5)
Marketingcontrollinginstruments Sig e
: ***hdchst signifikant (p<=0.001)
Produkt-/Servicequalitatsanalysen .049 *
\Werbe-/Kommunikations-Pretests .001 R
Werbe-/Kommunikations-Posttests .009 it
Werbe-/Kommunikations-Trackings .013 *
Sponsoring-Erfolgsanalysen .006 >
Optimierung des Media-Mix .003 ki
Distributionserfolgsanalysen .033 a
n =229

Instrumente des Kosten- und Erfolgscontrollings haben einen direkten finanz-
wirtschaftlichen Bezug. Wie Abbildung 16 zeigt, ist die Budgetanalyse mit
81 % der absolute Spitzenreiter bei den Instrumenten des Marketing-
accountings. Ohne die Bedeutung dieses wichtigen Controllinginstruments
schmalern zu wollen, stellt sich angesichts der bereits diskutierten relativ ge-
ringen Professionalitat der Bestimmung der Hohe des Marketingbudgets (siehe
Abbildung 7 auf S. 17) die Frage, ob diese einseitige Schwerpunktsetzung
tatséchlich gerechtfertigt ist. Zwar ist dieses Verhalten nachvollziehbar, weil
das Marketingbudget hdufig zu den wenigen finanzwirtschaftlichen Zahlen
zéhlt, die das Finanzcontrolling vom Marketing erhdlt — und letzteres somit
verstandlicherweise einen Fokus auf die Kontrolle dieser Kostenaspekte legt.
Wenn allerdings — wie dargelegt — die Marketingbudgetierung primar erfah-
rungs- und vergangenheitsorientiert erfolgt, erscheint die einseitige Ausrich-
tung des Controllings auf Budgetanalysen als sehr fragwirdig, weil dann Fra-
gen der Effizienz (Werden die Budgets eingehalten?) gestellt werden, bevor
die Fragen der Effektivitat (Wie hoch sollte das Marketingbudget sein? In
welche Instrumente und Bereiche sollte es investiert werden?) beantwortet
wurden. Mit anderen Worten: Intensive Budgetanalysen sind wichtig, aber nur
dann wirklich sinnvoll, wenn auch die Marketingbudgetierung professionell
erfolgt.
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Abb.16: Einsatzintensitat von Instrumenten des Marketingaccountings

Einsatz
regelmassig unregelmissig

Budgetanalysen 81% 1%
DB-Rechnung (Produkte/Auftrage/Projekte) 20%
Investitionsrechnungen/-analysen 24%
Vollkostenrechnung 28%
DB-Rechnung (Kundengruppen) 28%
DB-Rechnung (Absatzkanale/Channels) 25%
Prozesskostenrechnung 30%
Target Costing 31%
Customer Lifetime Value-Analysen 33%
Markenstarkeanalysen (nicht finanziell) 31%
Markenwertberechnungen (finanziell)  [F8  23% S B

Neben der Budgetanalyse gehdren Deckungsbeitragsrechnungen beziiglich
Produkten/Auftragen/Projekten (65 %) sowie Investitionsrechnungen (59 %)
und Vollkostenrechnungen (50 %) aus der Sicht der befragten Fuhrungskrafte
zu den Standardinstrumenten. Diese Instrumente des Marketingaccountings
standen vor zwanzig Jahren im Zentrum des Marketingcontrollings, weil sie
damals — vor der Einfiihrung betriebswirtschaftlicher Standardsoftware — einen
zentralen Informationsengpass vieler Unternehmen betrafen; heutzutage liefern
die informationstechnischen Controllinglésungen weitgehend zufriedenstellen-
de Standardauswertungen. Allerdings offenbart sich noch eine gewisse Liicke
als Herausforderung: Die Marketingplanung ist in den letzten Jahren deutlich
kunden(gruppen)orientierter geworden (Homburg/Droll/Tozek 2008); dennoch
werden kundenorientierte Deckungsbeitragsrechnungen lediglich bei etwas
mehr als einem Drittel der Unternehmen regelméssig eingesetzt, was auf er-
hebliche Defizite im operativen Marketingaccounting schliessen lasst. Wie
lasst sich kundenorientiertes Marketing planen und umsetzen, wenn das Con-
trolling keine Informationen dartber liefert, welches die tatséchlich rentablen
Kunden(gruppen) eines Unternehmens sind? Dieser Mangel ist insbesondere
aufgrund des grossen Anteils an Dienstleistungsunternehmen in der Stichprobe
schwerwiegend: Gerade fiir Dienstleister ist ein kundenorientiertes Marke-
tingcontrolling besonders wichtig.

Fur die in letzter Zeit intensiv diskutierten Markenwertberechnungen (7 %
regelméssiger Einsatz) scheint dagegen ebenso wie fiir Customer Lifetime-
Value-Analysen (14 %) noch viel an Uberzeugungsarbeit geleistet werden zu
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miissen. Anscheinend fehlt hier noch ein verlasslicher Methodenstandard, der
den Anforderungen der Praxis gerecht wird.

Insgesamt scheint es im Marketingaccounting nach wie vor eine Tendenz zu
traditionellen, "bewahrten" Methoden zu geben. Ein Lichtblick ist der relativ
starke Einsatz der Prozesskostenrechnung in Marketing und Verkauf — mehr
als jedes zweite Unternehmen gibt an, diese zumindest gelegentlich einzuset-
zen. Ansonsten werden neuere und methodisch anspruchsvollere Verfahren
scheinbar als riskant, zu aufwéndig oder zu teuer erachtet; oder aber es fehlt in
der Unternehmenspraxis noch das entsprechende Know-how. Dennoch sind es
gerade diese innovativen Marketingcontrollinginstrumente, welche eine Quan-
tifizierung und Monetarisierung von Marketingmassnahmen ermdéglichen und
Unternehmen dem Ziel einer wertorientierten Marketingfiihrung naher bringen
wirden.

3.9 Infrastruktur und Handlungsbedarf im Bereich
Marketingcontrolling

Beziglich welcher Ressourcenbereichen (Personal, Informationsbasis und
Informationstechnologie) erkennen die befragten Fihrungskréfte in der Praxis
den groéssten Handlungsbedarf?

Abb.17: Infrastrukturen des Marketingcontrollings — Handlungsbedarf

Personalselektion
, =4.
-entwicklung und I 6% 1% 18% 29% 1%  [RAS
-weiterbildung
i A 0, 0, 0) MW =477
Marketingkennzahlen I 7% 13% 20% 21% 1% kg 10
Marketing- und G G P MW =452
Verkaufsorganisation I 9% (e (2 2in B sD - 1530
Marktinformation/ 12% 12% 18% 26% 8% Bk 4.46
Marktforschung ‘ SD =1.582
Marketing- und MW = 4.42
Verkaufsinformatik I 10% 16% 19% 28% RN D = 1520
. : MW =373
Marketingaccounting a 19% 21% 18% 22% SD=1.567
n =286 gar kein Handlungsbedarf (=1) sehr hoher Handlungsbedarf (=7)

Wie Abbildung 17 verdeutlicht, ist die ausreichende Qualifikation der Mitar-
beitenden in den Bereichen Marketing & Verkauf beziglich Fragen des Mar-
ketingcontrollings das Thema, bei dem die Fihrungskréfte selber die Notwen-
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digkeit von Handlungen erkennen. Dabei stehen aber weniger Aspekte des
klassischen Rechnungswesens (Marketingaccounting) oder der Marketingin-
formatik im Vordergrund - vielmehr geht es um die Fahigkeit, geeignete
Marketingkennzahlen in einfacher Form zu definieren und einzusetzen. Dies
unterstreicht, dass Marketingcontrolling nicht einfach die Anwendung von
,»klassischem Controllerhandwerk* im Bereich Marketing ist, sondern vielmehr
spezifisches Know-how erfordert

4 Fazit zum empirischen Teil

Die empirischen Ergebnisse belegen, dass einerseits nach wie vor ein grosses
Bediirfnis danach besteht, den ,,Return on Marketing* und somit die Effektivi-
tat und die Effizienz im Marketing sicherzustellen und nachzuweisen. Aller-
dings mangelt es nach wie vor an der Implementierung geeigneter Instrumente,
die dabei helfen, sowohl den Marketingfiihrungsprozess zu optimieren als auch
die Wirtschaftlichkeit von Marketingmassnahmen zu optimieren. Die Marke-
tingrealitdt ist von einem echten wert- bzw. investitionsorientierten Marketing
somit noch weit entfernt.

Forderungen nach einem verbesserten Reporting an das Top Management
haben allerdings wenig Sinn, wenn diese nicht durch den Aufbau von Fach-
und Methodenkompetenz begleitet werden. Planung ohne Controlling ist nur
beschrinkt sinnvoll — somit erscheint es ratsam, einen Mindestanteil des Mar-
ketingbudgets fir eine Optimierung des Marketingcontrollings einzusetzen.
Eine gewisse Investition knapper Marketingmittel zur Evaluation von Md&g-
lichkeiten zur Steigerung der Marketingeffektivitdt und -effizienz ist speziell
dort sinnvoll, wo bisher weit gehend auf Feedback im Sinne eines Lernprozes-
ses verzichtet wurde. Handlungsbedarf besteht insbesondere bei der Professi-
onalisierung der Marketingbudgetierung, dem Kommunikationscontrolling,
dem Einsatz differenzierter Marketingkenngréssen sowie einem kun-
den(gruppen)orientierten Marketingaccounting. Andererseits lasst sich aus den
Ergebnissen auch eine Kritik an der betriebswirtschaftlichen Forschung her-
auslesen: Controlling- und Marketingwissenschaft sind herausgefordert, Ver-
fahren zu entwickeln, die auch von mittelstdndischen Unternehmen eingesetzt
werden kénnen, um ihre Marketing Performance zu erhéhen.

Daher sollten die Hinweise im nachfolgenden Teil 2 dieses Berichts Marke-
tingfuhrungskraften helfen, erste Schritte zur Implementierung eines Marke-
tingcontrollings im eigenen Unternehmen einzuleiten. Die Hinweise orientie-
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ren sich selber am Effizienzgedanken: Wie gelingt es, gerade in mittelstandi-
schen Unternehmen (mit manchmal eher bescheidenem Marketingbudget) mit
moglichst geringen Aufwand ein Hochstmass an Wirksamkeit durch gezieltes
Marketingcontrolling zu erzielen.



Return on Marketing 2014: Implementierung des Marketingcontrollings 32

Teil 2: Hinweise zur Implementierung des
Marketingcontrollings

Die Umsetzung im Marketing ist eine der gréssten Herausforderungen (Back-
haus/Voeth 2009, S. 31); dies trifft erst recht fiir das Marketingcontrolling zu.
Gerade bei vielen mittelstandischen Unternehmen besteht aufgrund des relati-
ven geringen Implementierungsstands die Mdglichkeit eines ,,Griine Wiese®-
Ansatzes. Andererseits besteht durch die enorme Vielfalt an Instrumenten und
Funktionen des Marketingcontrollings durchaus die Gefahr, den Uberblick zu
verlieren und sich zu verzetteln.

Aufgrund der Erfahrung des Autors bei der Begleitung zahlreicher Unterneh-
mensprojekte im Bereich des Marketingcontrollings seien nachfolgend drei
Ansétze empfohlen, wie sich ein Marketingcontrolling schrittweise implemen-
tieren lasst:

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

2) Holistischer Ansatz: Hierbei geht es darum, ein ganzheitliches Marke-
tingaudit durchzufiihren, um Stérken und Schwachen in der marktorien-
tierten Unternehmensfiihrung systematisch zu ermitteln. Darauf aufbauend
werden kann die wichtigsten Ansatzpunkte analysiert, um Schwachstellen
zu beseitigen und ausgeprégte Starken im Wettbewerbsvergleich auszu-
bauen.

3) Kennzahlengestutzter Ansatz: Bei diesem Ansatz wird der Schwerpunkt
auf die wichtigsten Aspekte der Marketingstrategie eines Unternehmens
bzw. Geschéftsbereichs gelegt; diese werden dann mit Hilfe eines struktu-
rierten Systems geeigneter Kenngrdssen operationalisiert. Ein solcher
Cockpitansatz hilft dabei, die Marketingplanung mit dem Marketingcon-
trolling zu verbinden.
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1 Instrumenteller Ansatz: Optimierung der
Marketinginstrumente

Diese eher traditionelle VVorgehensweise orientiert sich am klassischen Pareto-
bzw. 80:20-Prinzip. Ausgehend von der Budgetverteilung fokussiert man auf
jene wenigen Marketinginstrumente (ca. 20 %), die die hdchsten Marketing-
ausgaben (ca. 80 %) verursachen (beispielsweise Produktbroschiren, Kunden-
anlésse, Messeauftritte oder Corporate Hospitality-Aufwendungen). Diese
werden zunéchst einzeln mit Hilfe von instrumentenspezifischen Checklisten
hinsichtlich Effektivitdt und Effizienz Uberpruft (siehe z.B. Reinecke/Janz
2007 fur die klassischen Marketinginstrumente), die im Kern folgende Aspekte
hinterfragen:

e Sind die Ziele des jeweiligen Marketinginstruments, beispielsweise eines
Messeauftritts, klar definiert und messbar operationalisiert (Ziel- und
Adressatengruppe, inhaltliche Ausrichtung/Botschaft und Tonalitat, mo-
netdre Ziele wie Umsatz/Deckungs-beitrag, nichtmonetédre Ziele wie An-
zahl Kontakte, Imageziele und Marktforschungsziele)?

o st die Botschaft flr die jeweiligen Zielgruppe(n) einzigartig, relevant und
verstandlich?

o Ist die operative Ausfihrung des Instruments vorbildlich (Beurteilung der
Konsistenz, des Innovationsgrads und der handwerklichen Ausfiihrung)?
Wurden die sozialtechnischen Grundlagen beriicksichtigt?

e Wird die Zielerreichung detailliert gemessen und tberprift?

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

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

Abbildung 18 zeigt beispielhaft einen 3-Fragen-Check, wie ihn der Schweizer
Werber Frank Bodin zur Uberpriifung der Effektivitat klassischer Werbung
einsetzt.



Return on Marketing 2014: Implementierung des Marketingcontrollings 34

Abb.18: 3-Fragen-Check fur wirksame Werbung

1. Macht es Sinn?
(Werbestrategie? Verstandlichkeit?)

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

3. Istes vorbildlich?
(Exzellente Ausfiihrung? Neuer Standard? Ethik?)

Quelle: eigene Darstellung, angelehnt an Hinweise von Frank Bodin.

Neben den Instrument spezifischen Aspekten sind auch die Wirkungen beziig-
lich des gesamten Marketing-Mix zu hinterfragen, beispielsweise:

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

e Sind die angestrebten Instrumentalwirkungen zeitlich synchronisiert und
inhaltlich harmonisiert?

e  Konnen zwischen den Marketinginstrumenten Synergien genutzt werden?

Ein solcher instrumenteller Ansatz der Einfiihrung eines Marketingcontrollings
ist sicherlich ein erster Schritt, um Lernprozesse im Marketing anzustossen.
Allerdings wird damit primér eine Optimierung einzelner Instrumente ange-
strebt — die grundsétzliche Ausrichtung des Marketing wird weniger hinter-
fragt. Dazu bedarf es eines ganzheitlicheren Ansatzes, der nachfolgend ge-
schildert wird.

2 Holistischer Ansatz: Marketingaudit

Vorsorgeuntersuchungen in der Medizin haben sich bewéhrt. Im Marketing
sind solche vorsorglichen Uberpriifungen im Sinne eines ,, Health Checks*
dagegen kaum ublich. Dabei liegen die objektiven Vorteile ebenso wie bei
medizinischen Vorsorgeuntersuchungen eigentlich auf der Hand: Gerade fiir
einen so dynamischen Bereich wie das Marketing ist es von Zeit zu Zeit abso-
lut sinnvoll, sich die grundlegende Frage zu stellen: Sind unsere Massnahmen
in den Bereichen Marketing und Verkauf tatséchlich sinnvoll und effektiv?

Der haufigste Anlass fir ein Marketingaudit ist sicherlich ein personeller
Wechsel beim Top-Management oder beim Marketing- bzw. Verkaufsma-
nagement. Aber auch andere externe Griinde wie Ubernahmen, Fusionen und
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Kooperationen kénnen dazu fiihren, dass man die Wirksamkeit der bisherigen
Marketing- und Verkaufsanstrengungen kritisch hinterfragt. Ferner kénnen von
der Unternehmenszentrale initiierte Benchmarking-, Total Quality Manage-
ment-, Zertifizierungs- oder Rationalisierungsprogramme in ein Marketing-
audit munden.

Abb.19: Priifliste ,,Marktorientierung der Unternehmensstrategie®

Kundenorientierung Operationale Effizienz

= Bedurfnisorientierung (Wichtigkeit) = Verankerung/Kommunikation/

= Marktsegmentierung (Einsatzintensitat) Umsetzung der Marketingperspektive (Qualitat)

= Marketing-Systemperspektive bzgl. Kunden, = Wirksamkeit des Marketing-Mix (Grad)
Lieferanten, Wettbewerbern, Umfeld (gegeben - nicht = Reagibilitatbzgl. plétzlicher Veranderungen
gegeben) (Schnelligkeit und Effizienz)

Integrierte Marketingorganisation

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

= Kooperation zwischen Marketing und anderen
Funktionsbereichen (Qualitat)

= Produktentwicklungsprozess/Innovationsmanagement

Strategische Orientierung (Grad der Systematik)

= Formale Verankerung der Marketingplanung (Umfang

der Nutzung)

Marketingstrategie (Qualitat)

Einsatz von Szenariotechnik und Eventualplanung

(Ausmass)

Adaquate Marketinginformationen

= Einsatz von Marktforschung (Haufigkeit und Intensitat)
Kenntnis von Umséatzen, DB

bzgl. Produkten Kunden(-gruppen), Gebieten,
Absatzwege usw. (Qualitat)

Wirksamkeitskontrollen bzgl. der diversen
Marketingaufwendungen (Haufigkeit und Intensitat)

Quelle: Reinecke/Janz 2007, S. 147 in Anlehnung an Kotler 1977, S. 67 ff,;
Kotler/Bliemel 2006, S. 1295 ff.

In Anlehnung an Kotler/Keller (2012, S. 643) kann ein Marketingaudit defi-
niert werden als eine umfassende, systematische, nicht weisungsgebundene,
regelméssige Untersuchung von Marketingumwelt, -zielen, -strategien sowie
von Marketingprozessen, -organisation und -massnahmen einer strategischen
Geschéftseinheit (siehe ausfiihrlich Reinecke/Janz 2007, S. 146 ff.). Es dient
dazu, Herausforderungen und Chancen aufzudecken sowie einen Masshah-
menplan zur Verbesserung der Marketingleistung aufzustellen. Die einzelnen
Merkmale eines solchen Audits sollen nachfolgend kurz erldutert werden:

e Ein Marketingaudit ist umfassend: Ein ,,echtes* Marketingaudit muss sich
immer auf den Gesamtbereich Marketing & Verkauf beziehen. Im Gegen-
satz zum Marketingaccounting steht nicht primar die Wirtschaftlichkeit
(Effizienz), sondern vielmehr die Wirksamkeit (Effektivitat) des gesamten
Marketingmix im Mittelpunkt. So ist beispielsweise ein isoliertes Preisau-
dit nicht zielfiihrend, weil nur im Zusammenhang mit der Marktleistungs-
gestaltung bzw. Produktpolitik beurteilt werden kann, ob Preisstrategien,
-systeme und -konditionen zweckmassig sind.
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Ein Marketingaudit ist systematisch: Ein Audit dient der koordinierten
Uberwachung und bedarf somit einer gewissen Ordnung. Systematik be-
wirkt grundsétzlich dreierlei: Entlastung, Vollstandigkeit und Vergleich-
barkeit. Entlastung, weil man nicht alles neu erfinden muss und somit effi-
zienter agieren kann. Vollstandigkeit, weil Audit-Checklisten einem die
Sicherheit geben, keinen zentralen Bereich des Marketing zu vernachlés-
sigen oder gar zu vergessen. Vergleichbarkeit, so dass die Ergebnisse des
Audits im Zeitverlauf oder mit den Resultaten des Audits anderer Ge-
schéftsbereiche verglichen und somit flr Lernprozesse genutzt werden
konnen. Kotler (1977, S. 67 ff.) hat Fragen zur Uberpriifung der Marktori-
entierung der Unternehmensstrategie und somit der Marketingeffektivitét
entwickelt (Kotler/Bliemel 2006, S. 1295 ff.), welche sich ebenfalls als
Auditinstrument eignen (siehe Abbildung 19).

Ein Marketingaudit ist nicht weisungsgebunden: Wéhrend Marketingma-
nager gerade in kleinen und mittelstandischen Unternehmen héufig viele
Marketingcontrollingaufgaben selber Ubernehmen missen und auch kén-
nen, ist dies bei einem ,,echten* Audit kaum moglich. Nur die personelle
Unabhéngigkeit des Auditors gewéhrleistet die erforderliche kritische Dis-
tanz: Wer stellt sich oder seine Entscheidungen denn schon tatsachlich
selber in Frage?

Ein Marketingaudit erfolgt regelméssig: Ein Marketingaudit sollte regel-
massig in grosseren Zeitabstdnden (3 bis 5 Jahre) oder zumindest spora-
disch durchgefiihrt werden. Die H&ufigkeit hangt davon ab, wie dyna-
misch der Markt ist.

Ein Marketingaudit ist strategiebezogen: Ein umfassendes Marketingaudit
hinterfragt aufgrund einer Uberpriifung der Umwelt sowohl das Zielsys-
tem als auch die gewéhlte Marketingstrategie.

Ein Marketingaudit ist prozess- und organisationsbezogen: Im Rahmen
eines Audits wird auch geklart, ob die Abldufe effizient gestaltet sind und
ob die gewdhlte Marketingorganisation zweckmassig ist. Beispielsweise
miissen Marketing, Verkauf und F&E effizient zusammenarbeiten und
sich nicht gegenseitig bekampfen.

Ein Marketingaudit ist aktionsbezogen: Ein Arzt bleibt nicht bei der Ana-
lyse stehen, sondern stellt eine Diagnose und empfiehlt eine Therapie.
Marketingaudits dienen zwar zunichst der Uberwachung, doch sollten
auch sie zwingend eine kritische Beurteilung im Sinne einer Diagnose um-
fassen. Wiinschenswert ware sogar ein Ableiten unterschiedlicher Thera-
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pievorschlage, wobei die Auswahl der Therapiemassnahmen keinesfalls
mehr dem Auditor zukommen sollte, sondern ausschliesslich dem Ma-
nagement vorbehalten bleibt. Grundsatzlich besteht jedoch ein wesentli-
cher Unterschied zur Medizin: Beim Marketingaudit geht es nicht nur da-
rum, ,,gesundheitliche” Probleme herausfinden, sondern gleichzeitig auch
darum, Marktchancen aufdecken.

Neben der Méglichkeit der Durchfiihrung eines Marketingaudits via Checkliste
besteht auch die Mdglichkeit, ein Markenaudit durchzufiihren. Damit wird das
Ziel verfolgt, mdglichst umfassende Analysen samtlicher Einflussgréssen des
Markenwerts zu erstellen, um Hinweise fiir die strategische Markenfiihrung zu
erhalten (u. a. Keller 1998, S. 373 ff. und Reinecke/Janz 2007, S. 154 ff.).

Héufig wird der sogenannte  Markentrichter  (Brand  Funnel,
Braun/Kopka/Tochtermann 2003, S. 19 ff. und Riesenbeck/Perrey 2004,
S. 100 ff.) als ein Instrument des Markenaudit eingesetzt. Der Markentrichter
ist ein verhaltensorientierter Ansatz, um unterschiedliche Marken eines Unter-
nehmens oder auch Konkurrenzmarken miteinander zu vergleichen. Er beruht
letztlich auf einem klassischen und dem in der Praxis (trotz berechtigter Kri-
tik) aufgrund seiner Einpragsamkeit am weitesten verbreiteten Stufenmodell,
dem AIDA-Modell (Ambler 2000, S.299). Diesem liegt die folgende von
Lewis 1898 entwickelte Formel zugrunde (zit. nach Topfer 2005, S. 865 f.):
Kommunikation muss zunéchst die Attention (Aufmerksamkeit) der Zielgrup-
pe erregen, bevor sie Interest (Interesse) fiir die beworbene Leistung und
schliesslich Desire (Kaufwunsch) und Action (Kaufhandlung) ausldsen kann.
Der Markentrichter gliedert den Prozess von Kundenakquisition und -bindung
analog fur jedes Zielgruppensegment in die funf Schritte Bekanntheit, Interes-
se, Versuch, Praferenz und Loyalitat (Abbildung 20).

Der Trichter visualisiert dabei Schwachstellen im Kundenprozess: An welcher
Stelle gehen im Benchmarkingvergleich besonders viele (potenzielle) Kéufer
oder Kunden verloren?

Der Markentrichter ist ein einfaches, auf Effektivitat ausgerichtetes Instrument,
das danach strebt, dem Top-Management Hinweise fir den wirkungsvollen
Einsatz (knapper) Marketingressourcen zu geben. Haufig besteht das Ziel
darin, ein reduziertes Marketingbudget effizienter einzusetzen. Der Einsatz des
Markentrichters muss jedoch dusserst differenziert erfolgen; folgende Heraus-
forderungen sind dabei zu beriicksichtigen:

e Ausbau von Starken oder Abbau von Schwachen: Haufig wird der Mar-
kentrichter als defensives Instrument interpretiert. In jene Bereiche, bei
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denen im Konkurrenzvergleich Schwéchen vorhanden sind, sollte man in-
vestieren, um diese auszugleichen. Dagegen sollte man bei jenen Stufen,
bei denen man relativ gut abschneidet, versuchen, Uberinvestitionen zu
vermeiden. Allerdings: Erfolgreiche Strategien beruhen héufig auf einem
konsequenten Ausbau relativer Starken; das wirde bedeuten, dass gegebe-
nenfalls insbesondere in Stufen, in denen man im Konkurrenzvergleich
besonders gut abschneidet, noch zusatzliche Mittel investiert werden soll-
ten.

e Kundensegmentierung: Eine segmentspezifische Analyse und Interpretati-
on ist zwingend, weil eine aggregierte Betrachtung bezogen auf alle Kun-
dengruppen zu Fehlschliissen flihren kann. So kdnnen sich beispielsweise
die Trichter der Segmente "Lokale Kundenunternehmen" und "Internatio-
nal Global Accounts" dramatisch unterscheiden. Dies ist insbesondere
auch bei einem Vergleich mit der Konkurrenz zu beachten.

Abb.20: Markentrichter

Ziel- Bekannt-

: Interesse Versuch Praferenz Loyalitat
segment heit yel

100 % 91 % 42 % 30% [ | 23% MarkeA

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

Quelle: Reinecke/Janz 2007, S. 155 in Anlehnung an
Braun/Kopka/ Tochtermann 2003, S. 19.

e Undifferenziertes AIDA-Modell: Das wesentliche Grundproblem des Mar-
kentrichters beruht auf der Basisannahme des zugrunde liegenden AIDA-
Modells, dass die verschiedenen Wirkungsstufen nacheinander durchlau-
fen werden missen. Diese Modellannahme wurde heftig kritisiert und
wird heute nicht mehr aufrechterhalten (Aaker/Day 1974, S. 281 ff.). Bei-
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spielsweise ist zu berlicksichtigen, dass die Einstellung nicht nur einseitig
das Kaufverhalten beeinflusst, sondern dass auch umgekehrt das Kaufver-
halten die Einstellung beeinflusst — beispielsweise durch die Nutzung der
gekauften Leistung oder einen Probekauf. Der ATR-Theorie des ,.rein-
forcement (Ehrenberg 1974) =zufolge, die vor allem fiir Low-
Involvement-Situationen postuliert wird, wirkt Werbung folgendermassen:
Awareness followed by Trial thereafter Reinforced by advertising. Wer-
bung dient dann nicht der Uberzeugung, sondern "lediglich” der Verstar-
kung (siehe auch Vakratsas/Ambler 1999).

e Unzureichende Differenzierung nach Grad des Involvements: Das Invol-
vement der Konsumenten als Grad der inneren Beteiligung beziehungs-
weise des personlichen Engagements, mit dem sich die Konsumenten zum
Beispiel der Kommunikation oder einem Produkt zuwenden (u. a. Kro-
eber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein 2009, S. 412 f.), wird in den Marken-
trichter unzureichend integriert. Beispielsweise hat sich gezeigt, dass die
aktive Markenbekanntheit bei einem geringen Involvement (bezuglich der
Leistung) die héchste Verhaltensrelevanz aufweist, wéahrend das Kaufver-
halten bei hohem Involvement in erster Linie durch die Markeneinstellung
des Konsumenten bestimmt wird (Janssen 1999, S. 34). Insbesondere bei
industriellen Gitern und Dienstleistungen dirften zumindest bei Erstkau-
fen in der Regel High-Involvement-K&ufe dominieren, weshalb das Trich-
termodell grundsétzlich anwendbar erscheint. Fir Unternehmen in Low-
Involvement-Bereichen (beispielsweise bei Sachversicherungen oder
schnelldrehenden Konsumgitern) sollte dagegen die Anwendung des
Funnels kritisch hinterfragt werden.

e  Gefahr gleichformiger Handlungsimplikationen: Haufig steht das Ziel der
Anwendung des Markentrichters bereits im Voraus fest: Es sollen finanzi-
elle Mittel eingespart werden, und die verbleibenden Mitteln sollen hoch-
effizient investiert werden. Dies fiihrt in der Praxis insbesondere bei reifen
Marken dazu, dass haufig finanzielle Mittel im vorderen Teil des Trichters
bei der Awareness-Generierung eingespart werden, weil hierzu in der Re-
gel teure Massenkommunikation erforderlich ist. Es erscheint rational,
hier in diesem Bereich einzusparen, um dann einen Teil der Mittel bei-
spielsweise in die Kundenloyalitat zu investieren, falls dort im Konkur-
renzverlust Uberdurchschnittliche Verluste zu verzeichnen sind. Dies kann
jedoch dazu verleiten, dass man starke Marken kurzfristig melkt.

e Anspruchsvolle Zuordnung der Marketingbudgets zu den Trichterstufen:
Héufig ist es nicht einfach, die eingesetzten Marketinginstrumente und die
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damit verbundenen Budgets den jeweiligen Trichterstufen zuzuordnen.
Sponsoring kann beispielsweise sowohl auf Bekanntheit als auch auf Lo-
yalitat (durch Corporate Hospitality-Massnahmen) ausgerichtet sein. Posi-
tiv ist allerdings, dass der Markentrichter dadurch die differenzierte Ziel-
setzung und -priorisierung der Marketinginstrumente fordert.

e Marktforschungsdaten: Voraussetzung fiir die Anwendung des Mar-
kentrichters sind zuverldssige Marktforschungsdaten. Falls alle Budget-
entscheidungen im Marketing auf Basis dieses Instruments getroffen wer-
den, so miissen hohe Anforderung an Giiltigkeit und Reprdasentativitét der
Daten gestellt werden. Wie fur die meisten Marktforschungsdaten gilt
auch hier, dass sich ihr Informationspotenzial erst im Zeitverlauf durch
Trackinganalysen voll entfaltet; einmalige Querschnittdaten sind deutlich
weniger ergiebig.

Insgesamt ist der Markentrichter bei differenziertem, segmentspezifischem
Einsatz ein wertvolles Audit- und Controllinginstrument fiir Marketingfih-
rungskrafte, insbesondere weil er sehr konkurrenzorientiert ist und hilft, Mar-
ketingziele differenziert zu setzen, zu priorisieren und zu kontrollieren. Als
undifferenziertes Globalinstrument zur (einmaligen) Identifikation von Ein-
sparmassnahmen ist er dagegen geféhrlich; dies gilt insbesondere, wenn die
Anwender sich der Grenzen des zugrunde liegenden AIDA-Modells nicht
ausreichend bewusst sind.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Marketingaudits eine wichtige
qualitative und auf Effektivitat ausgerichtete Komponente eines integrierten
Marketingcontrollings darstellen. Insbesondere fir Unternehmen, die ein struk-
turiertes Marketingcontrolling einfiihren wollen, eignet sich ein Marketingau-
dit als grundlegende Basis und "Nullmessung". Ein checklistengestiitztes Mar-
ketingaudit (Abbildung 19) kann bereits bei einmaligen Einsatz wertvolle
Erkenntnisse hervorbringen. Das Trichtermodell (Abbildung 20) entfaltet sein
volles Potenzial erst beim mehrmaligen Einsatz, das heisst bei der Beurteilung
der Entwicklung im Zeitablauf.
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3 Kennzahlengestitzter Ansatz:
Entwicklung eines Marketingcockpits

Héufig starten Projekte des Marketingcontrollings nicht in der Marketingabtei-
lung, sondern im Finanzbereich. So fordert der Chief Financial Officer bei-
spielsweise die Marketingleitung auf, eine begrenzte Anzahl an Kenngrdssen
zu definieren, mit denen der Erfolg (oder Misserfolg) sowie die Effizienz des
Marketingmanagements belegt werden kénnen (siehe hierzu ausfihrlich Rein-
ecke 2006).

Grundsétzlich ist der Nutzen von Kennzahlen allgemein anerkannt: ,,Betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen [...] sind Zahlen, die in konzentrierter Form ber
einen zahlenmassig erfassbaren betriebswirtschaftlichen Tatbestand informie-
ren (Stachle 1967, S. 62). Wesensimmanentes Merkmal von Kennzahlen ist
somit die Verdichtung quantifizierter Informationen (Wolf 1977, S. 11 und
Gritzmann 1991, S. 30 f.). Dadurch reduzieren sie die Gefahr technischer und
semantischer Kommunikationsstérungen auf dem Weg vom Sender zum Emp-
fanger der Information auf ein Minimum (Staehle 1973, S. 223). Wie bereits
im empirischen Teil dieses Berichts herausgearbeitet, kommt Kennzahlen
somit auch im Rahmen des Verkaufs- und Marketingcontrollings eine hohe
Bedeutung zu.

Wichtig ist es jedoch, im Marketing und Verkauf nicht nur isolierte Einzel-
kennzahlen zu messen, sondern vielmehr ein Kennzahlensystem aufzustellen:
Es handelt sich um eine logische und/oder rechnerische Verkniipfung mehrerer
Kennzahlen, die zueinander in einem Abhdangigkeitsverhéltnis stehen und sich
gegenseitig erganzen.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschreiben eine mdgliche idealtypische
Grundstruktur (Abbildung 21), auf deren Basis fiir ein Unternehmen bzw.
einen Geschéftsbereich ein situationsgerechtes, integriertes Kennzahlensystem
entworfen werden kann (ausfiinrlich und fiir einen Uberblick Gber weitere
Kennzahlensysteme siehe Reinecke 2004).
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Abb.21: Idealtypische Struktur eines aufgabenorientierten Marketing
kennzahlensystems

Formal6konomische Ergebniskennzahlen Finanz-
[ Gewinn, Wachstum, Sicherheit | | Dynamische WertgréRen | | |wirtschaftliche
Ergebnisse

Kernaufgabenprofil

adun und sadammmsnmnrEnannan

Marktpositionierung

Kunden- Kunden- | | Leistungs-| | Leistungs-
akquisition| | bindung innovation pflege
(Umgang

m m M mit Markt-
potenzialen),

Kern-
aufgaben

Kundenpotenziale Leistungspotenziale Markt-
Marktpotenziale potenziale

.
.
H
Potenziale

Quelle: Reinecke 2004, S. 384.

Die erste Ebene des Gesamtkennzahlensystems umfasst die zentralen finanz-
wirtschaftlichen Ergebniskennzahlen. Diese messen, inwiefern die festgelegten
Gewinn-, Wachstums- und Sicherheitsziele eines Unternehmens bzw. Ge-
schéftsbereichs erreicht wurden; dabei kann bei grdsseren Unternehmen eine
Verbindung zu finanzwirtschaftlichen Werttreiberkonzepten (wie beispielswei-
se Ecomomic Value Added) erstrebenswert sein, um sowohl die Dynamik als
auch eine bestmdgliche Koppelung mit den gesamtunternehmerischen Zielen
sicherzustellen.

Da finanzielle Kenngrdssen allein weder inhaltliche Verkaufs- und Marke-
tingresultate wiedergeben noch Strategien operationalisieren kénnen, wird auf
der zweiten Stufe der Umgang mit Kunden- und Leistungspotenzialen operati-
onalisiert. Dabei sind insbesondere die Schliisselkennzahlen der Marktpositio-
nierung als qualitative Ziel- und Ergebnisgréssen von Bedeutung (siehe Abbil-
dung 22).
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Abb.22: Auswahl zentraler Schlisselkennzahlen der Marktpositionierung

Kennzahl Operationalisierung
Marktanteile MengenméRig Anteil des eigenen Absatzes an der Gesamtabsatzmenge aller
Anbieter im relevanten Markt
WertméRig Anteil des eigenen Umsatzes am Gesamtumsatz aller Anbieter im
relevanten Markt
Feldanteil Anteil der Zahl der eigenen Kunden an der
Gesamtzahl der Bedarfstrager (beziehungsweise der angestrebten
Kunden)
Preisstellung | Erzielter relativer Preis bzw. Verhéltnis des wertméRigen zum mengenmaRigen Marktanteil
Preispremium
Preisbandeinhaltung Anteil des innerhalb des angestrebten Preisbands
(mengenméRig) erzielten Absatzes am eigenen Absatz
Preisbandeinhaltung Anteil des innerhalb des angestrebten Preisbands
(wertmaRig) erzielten Umsatzes am eigenen Umsatz
Marktdurch- Numerischer Anteil der Zahl der markenfiihrenden Geschéfte an der Gesamtzahl
dringung Distributionsgrad aller die entsprechende Warengruppe flihrenden Geschéfte
Gewichteter Umsatzanteil der markenfiihrenden Geschéfte am Gesamtumsatz
Distributionsgrad aller die entsprechende Warengruppe flihrenden Geschéfte
Bekanntheit Ungesttitzter Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke spontan nennen
Bekanntheitsgrad (Recall)
Gestitzter Bekanntheitsgrad | Anteil der Zielkunden, die die eigene Marke wiedererkennen
(Recognition)
Image- (Marken-)Sympathie Prozentualer Anteil der Kunden im relevanten Markt, die das eigene
position Unternehmen bzw. die eigene Marke als sympathisch einstufen
(Marken-)Status Verhéltnis von Bekanntheit, (Marken-)Sympathie und
(Marken-)Verwendung
(Marken-)image Art und Auspragung der (Qualitéts-)Eigenschaften und
Kompetenzen, die mit dem Unternehmen, der Marke oder den
Leistungen verbunden werden
Kunden- Kundenzufriedenheitsindex Anteil der Kunden, die mit dem Untemehmen bzw. der Marke oder
zufriedenheit Leistung (sehr) zufrieden sind
Relative Kundenzufriedenheit | eigener Kundenzufriedenheitsindex in Relation zum
Kundenzufriedenheitsindex des Hauptkonkumrenten

Quelle: Reinecke 2004, S. 258 und Becker 2013, S. 60 ff.

Die weiteren Kennzahlen messen den Umgang mit den Marktpotenzialen und
somit die vier Kernaufgaben im Marketing: Kundenakquisition, Kundenbin-
dung, Leistungsinnovation und Leistungspflege (Tomczak/Reinecke 1996;
Tomczak/Kuss/Reinecke 2009). Aufbauend auf der Marketingstrategie des
jeweiligen Unternehmens ist zu priifen, welche der vier Kernaufgaben fiir das
jeweilige Unternehmen im Vordergrund stehen und somit sowohl bei Planung
als auch bei Kontrolle besonders intensiv berlicksichtigt werden sollten (siehe
ausfihrlich Reinecke 2004). Abbildung 23 zeigt exemplarisch Kenngréssen,
die sich bezuglich der jeweiligen Kernaufgaben bewahrt haben. Allerdings sei
davor gewarnt, diese Kennzahlen als Vorlage fiir ein Cockpit zu nehmen —
vielmehr muss die Auswahl aufgrund von Ursache-Wirkungsbeziehungen sehr
intensiv branchen- und unternehmensspezifisch begriindet werden. Auch emp-
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fiehlt es sich in der Regel nicht, alle Kernaufgaben (in gleicher Intensitat) zu
messen.

Abb.23: Beispielhafte aufgabenorientierte Kennzahlen

Kundenakquisition Kundenbindung
. Verkauferqualifikation . Kundenkontaktqualitat
. Anzahl Erstkundenkontakte . Weiterempfehlungsbereitschaft
. Anzahl Neukunden . Kundendurchdringung
. Durchschnittlicher Umsatz (= Share of Wallet)

beim Erstkauf . Kundenmigrationsquote (“Churn”)
Leistungsinnovation Leistungspflege
. Anzahl Innovationen . Ungestiitzter Bekanntheitsgrad
. Durchschnittliche Time to Market | e Markenimageindex
. Innovationsimage . Verflugbarkeit/Distributionsgrad
. Innovationserfolgsrate . Marktanteilsveréanderungen

Quelle: eigene Darstellung.

Bei Implementierungsprojekten zeigt sich immer wieder, dass es vorteilhaft ist,
wenige, aber daflir wohl tUberlegte und strategiegerechte Kenngréssen zu defi-
nieren. Die Datenverfiigbarkeit ist in der Regel geringer als in Konsumguter-
markten, weshalb zu viele Kennzahlen mit hohen (Marktforschungs-)Kosten
verbunden sein konnen. Vielmehr empfiehlt es sich, mit jenen Kennzahlen zu
starten, die als Zielvorgaben fiir Marketing und Verkauf geeignet sind; diese
wenigen Kenngrossen kénnten spéter durch weitere, eher diagnostische Kenn-
zahlen zur Erklarung von Ursache-Wirkungszusammenhéngen erganzt werden.
Letztere kdnnen auch dazu dienen, die dritte Ebene des in Abbildung 21 skiz-
zierten Kennzahlensystems zu operationalisieren. So kann beispielsweise die
Entwicklung der strategischen Kenngrossen ,,Kundenwert™ und ,,Markenwert
als Indikator dafiir genommen werden, wie sich die Marketingpotenziale eines
Unternehmens im Zeitablauf entwickelt haben.
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4 Fazit: Handlungsempfehlungen ftr
Marketinglernprozesse

Marketing- und Verkaufscontrolling wird in Unternehmen immer wichtiger,
um einen Erfolgsausweis des Marketing zu bieten. Der Stand der Umsetzung
des Marketingcontrollings in der Praxis ist allerdings insgesamt noch auf be-
scheidenem Niveau (Reinecke 2014).

Dennoch wurde im Rahmen dieses Beitrags gezeigt, dass es sehr wohl mdglich
ist, auch in mittelstdndischen Unternehmen stufengerecht erste Ansatze eines
Marketing- und Verkaufscontrollings umzusetzen. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang insbesondere die Botschaft, dass weniger die (nachtragliche)
Rechtfertigungs- als vielmehr die (proaktive) Steuerungsfunktion des Marke-
tingcontrollings im Vordergrund stehen sollte.

Folgende zusammenfassenden Handlungsempfehlungen kénnen lhnen helfen,
schrittweise ein Marketingcontrolling in Threm Unternehmen umzusetzen:

1. Richten Sie Ihr Marketing auf ein ausgewogenes betriebswirtschaftliches
Zielsystem aus. Umsatz und Absatz sind zwar wichtige Ziele, sollten je-
doch niemals als alleinige Zielsetzung im Marketing verwendet werden,
weil sie einseitig wert- oder mengenmassiges Wachstum in den Mittel-
punkt stellten. Profitabilitat (Deckungsbeitrége, operatives Ergebnis) und
Sicherheit (Risikominimierung, Kundenbindung) sollten sowohl in Marke-
tingplanung als auch -controlling ebenfalls berlicksichtigt werden — und
sich somit sowohl in der Planung als auch der Kontrolle mittels Kennzah-
len niederschlagen.

2. Hinterfragen Sie ,, historische* Marketingbudgets, die auf Fortschreibung
der Vergangenheit oder dem Bauchgefiihl (ehemaliger) Flhrungskréfte
basieren. Stellen Sie sicher, dass die Budgethdhen tatséchlich der jeweili-
gen Zielbedeutung entsprechen. Wenn Sie 20 % weniger (oder mehr)
Marketingmittel zur Verfugung hétten — in welchen Bereichen wiirden Sie
Uberproportional einsparen (ausbauen)? Experimentieren Sie — falls Sie
die Kompetenz dazu haben — mit einem kleinen Teil des Marketingbud-
gets, um neue Schwerpunkte und Wirkungsschwellen auszuloten.

3. Investieren Sie in problemorientierte und konkurrenzorientierte Marktfor-
schung, um die Datenbasis Ihres Unternehmens zu verbessern. Marktin-
formation ist besonders dann ein Wettbewerbsvorteil, wenn Sie einen
Wissensvorsprung vor der Konkurrenz haben. Daher ist es speziell im mit
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Marktdaten haufig unterversorgten industriellen Umfeld sinnvoll, in
Marktforschung zu investieren, denn ,,unter den Blinden ist der Eindugige
der Konig*.

4. Bei welchen Kundengruppen erwirtschaften Sie die hdchsten Deckungs-
beitrdge? Wie entwickelt sich die Profitabilitét eines ,,typischen* Kunden
im Zeitverlauf? Welche Kunden(gruppen) beeinflussen die Profitabilitat
anderer Kundengruppen massgeblich? Wenn Sie diese Fragen nicht be-
antworten konnen, dann sollten Sie in ein kundenorientiertes Marke-
tingaccounting investieren. Dies gilt besonders dann, wenn Sie im Dienst-
leistungssektor tétig sind.

5. Definieren Sie instrumentspezifische Zwischenziele und messen Sie die
Zielerreichung. Es ist meist wirtschaftlich nicht sinnvoll, den Leistungs-
beitrag jeder einzelnen Marketingmassnahme auf Globalgréssen wie Um-
satz und Gewinn nachzuweisen. Definieren Sie daher jeweils spezifische
Instrumentalziele (wie Bekanntheit, Einstellungen, Assoziationen, Be-
suchs- und Kontaktfrequenzen, Absichten), um zumindest einzelne Wir-
kungsbeitrage der jeweiligen Aktionen zu belegen. Messen Sie die Ergeb-
nisse und analysieren Sie die Abweichungen, und zwar sowohl bei Erfol-
gen als auch bei Misserfolgen, beispielsweise: Warum war der Messeauf-
tritt in diesem Jahr besonders erfolgreich? Warum war der Ricklauf des
Direct Mails diesmal so enttduschend? Wieso nimmt die Umsatzwirkung
von personlichen Aussendienstkontakten immer mehr ab? Warum hat der
Werbespot virale Wirkungen erzielt? Halten Sie die Learnings fiir die
nachsten Aktionen fest.

6. Professionalisieren Sie Ihr Kommunikations- und Werbecontrolling, falls
Sie einen wesentlichen Teil Ihres Marketingbudgets in diesen Bereich in-
vestieren. Pretest konnen zwar keine Erfolge garantieren — aber Ver-
schwendung vermeiden, die auf fiir die Zielgruppe unverstandlichen Mar-
ketingbotschaften beruht. Posttests und Trackings helfen Ihnen, Ihre Mas-
snahmen im Laufe der Zeit zu optimieren. Reservieren Sie mindestens 3
bis 5 % lhres Budgets fur Marketingcontrolling.

7. Entwickeln Sie eine unternehmensspezifische Checkliste fiir einen Marke-
ting-Health Check. Beispielsweise empfiehlt es sich, die Kriterienliste von
Kotler zur Uberpriifung der Marktorientierung (Abb. 19) auf die eigene
Branche und die eigene Organisation anzupassen. Unterziehen Sie sich
zumindest sporadisch einer kritischen Gesamtbestandsaufnahme lhres
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10.

Marketing — am besten im Dialog mit einer externen Fachperson, der Sie
vertrauen.

Prifen Sie, ob sich der Ansatz des Brand Funnels (Abb. 20) auf lhre Ge-
schéftsbereiche anwenden lasst — besonders dann, wenn Sie in High-
Involvement-Bereichen tatig sind. Stellen Sie sicher, dass die Informatio-
nen segmentspezifisch und konkurrenzorientiert auf soliden Daten beru-
hen. Versuchen Sie nicht nur, Schwachstellen im Vergleich zur Konkur-
renz zu beseitigen, sondern investieren Sie gezielt in den Ausbau eigener
Starken.

Definieren Sie gemeinsam mit Ihrem Marketing- und Verkaufsteam ein Set
von maximal 5 bis 7 Kennzahlen, die fur Sie die Ziele im Marketing und
Verkauf wiedergeben — und messen Sie diese im Zeitablauf. Je konkur-
renzorientierter, ausgewogener und handlungsorientierter die Kennzahlen
sind, desto besser.

Investieren Sie in Know-how und Weiterbildung im Marketingcontrolling:
Die ,,Sprache der Macht® ist insbesondere in borsennotierten Unterneh-
men die Sprache der Finanzen — daher lohnt es sich einerseits, die eigene
,Financial Literacy* zu erhhen, um mit dem Chief Financial Officer fun-
diert zu diskutieren. Andererseits ist es wichtig, in spezifisches Marke-
tingcontrolling-Know-how zu investieren. Dadurch lasst sich der Ursache-
Wirkungs-Prozess von Marketingmassnahmen transparenter machen —
und Effektivitat und Effizienz des Marketing besser sicherstellen und be-
legen.

Marketingcontrolling dient dazu, Lernprozesse in Marketing und Verkauf
anzustossen. Nur wenn spezifische Marketingziele definiert und deren (Nicht-
)Erreichen eindeutig gemessen werden, ist es moglich, die Ursachen fir Erfolg
und Misserfolg im Marketing konsequent zu analysieren. Sofern dieser Regel-
kreis fur die wichtigsten Marketingbereiche und -instrumente immer wieder
durchlaufen wird, sind gute Voraussetzung flr eine hohere Marketing Perfor-
mance geschaffen.
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