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Auch Marketing sollte Werte schatten

Marketing ist eine
wichtige Unternehmens-
funktion — und doch
ganz anders als andere.
Marketing will nicht in
Renditekennziffern
gemessen werden,
sondern weist Erfolg in
nichtfinanziellen Gro-
Ben aus. Langfristiger
Erfolg und der Beitrag
zu den Unternehmens-
zielen ldsst sich damit
aber kaum messen.

Von
Franz-Rudolf Esch
und Sven Beyer

rus Peter F. Drucker besteht das

wesentliche  Unternehmensziel
nicht etwa darin, Geld zu verdienen, son-
dern Kunden zu finden. Denn die Bereit-
schaft eines Kunden, fiir ein Produkt oder
eine Dienstleistung zu zahlen, wandle
wirtschaftliche Ressourcen in Wohlstand.
Unternehmen miissten demnach zwei
zentrale Funktionen erfiillen: Marketing
und Innovation.

Folgt man diesem Postulat, stellt eine
wertorientierte Marketingsteuerung ei-
nen ganz wesentlichen Erfolgsfaktor mo-
derner Unternehmen dar. Freilich scheint
dies immer noch mehr Wunschdenken zu
sein als gelebte Realitit. Gerade in den
vergangenen Jahrén ist der Einfluss des
Marketings in vielen Unternehmen zu-
riickgegangen. Ein Indikator dafiir ist die
schwindende Zahl sogenannter Chief
Marketing Officer. In vielen Vorstanden
ist Marketing kein eigenes Ressort, son-
dern wird vom Vertriebsvorstand mit ver-
antwortet. Gleichzeitig beklagen aber vie-
le Unternehmen hohe Streuverluste ihrer
Marketingkampagnen, finden allerdings
meist keine Ansatzpunkte fiir eine Steige-
rung der Effizienz.

KPMG und das Institut fiir Marken-
und Kommunikationsforschung der EBS
Business School haben dies zum Anlass
genommen, die Praxis der wertorientier-
ten Marketingsteuerung naher zu be-
leuchten. Dabei gaben rund 100 hochran-
gige Manager von Unternehmen unter-
schiedlicher Grofen und Branchen Aus-
kunft dariiber, welche Rolle das Marke-
ting in ihrem Unternehmen spielt und in-
wieweit eine konsequente Planung und
Steuerung des Marketings stattfindet.
Ein Schwerpunkt der Befragung lag auf
den Instrumenten; mit denen die Unter-
nehmen den Erfolg ihrer Marketingmal3-
nahmen planen und beurteilen. Von gro-
RBem Interesse war auch, wie eine Verbin-
dung zwischen der eher verhaltenswis-

N ach Ansicht des Management-Gu-

In jedem dritten Unterneh-
men existiert keine
wertorientierte Marketing-
steuerung. Marketing
orientiert sich dort nur an
qualitativen Zielen.

senschaftlichen Sicht von Marketing mit
der eher auf Finanzkennzahlen fullen-
den Sicht des Controlling geschaffen
wurde.

Die Ergebnisse sind erntichternd. In je-
dem dritten Unternehmen existierten kei-
nerlei Ansitze fiir eine wertorientierte
Marketingsteuerung. Zwei Drittel der Be-
fragten sehen Marketingausgaben zwar
immerhin als Investition an, doch fehlt re-
gelméBig eine Analyse des Wertbeitrags
der MarketingmaBnahmen. Hier stellt
sich sicherlich auch die Gretchenfrage,
woran sich der Wertbeitrag bemisst: Sind
es reine Absatz- und Umsatzzahlen, sind
es Profitabilitdts- und Rentabilitatskenn-
ziffern oder sind es Markenwerte und
Kundenwerte?

Da der Wertbeitrag letztendlich den
langfristigen Unternehmenserhalt si-
chern soll, miissten somit die Kennzif-
fern diesem Aspekt auch Rechnung tra-
gen. Absatz- und Umsatzzahlen kénnen
jedoch auch kurzfristig gepuscht werden,
um das, was in der Fabrik produziert
wird, auch abzusetzen. Langfristig kann
dies allerdings der Marke und somit dem
dauerhaften Werterhalt und der Wertstei-
gerung schaden. Entsprechend sollte
sich der Wertbeitrag an dem orientieren,
was Wert schafft: der Marke und den
Kunden.

Meist tragt die Marketingabteilung die
Verantwortung fiir das Budget. Das ist in-
sofern tiberraschend, als doch bei zuneh-
mend vergleichbaren Produkten und
Dienstleistungen der Kampf um die Kun-
den erst durch geschickte Marketingmaf-
nahmen und den langfristigen Aufbau ei-
nes pragnanten Markenimages gewonnen
werden kann. Und dies sollte ohne Frage
Chefsache sein. i

Moglicherweise reflektiert sich darin
jedoch auch eine bestimmte Haltung:
‘Wenn das Denken stérker von der Fabrik
als vom Markt gelenkt wird, konnen Mar-
ketingverantwortliche als ausfithrendes
Organ zur Stiitzung des Absatzes betrach-
tet werden. Dies wiirde erkldren, warum
bestimmte Entscheidungen nicht mehr
Chefsache sind, sondern bei einer sehr en-
gen Verantwortlichkeit des Marketings
als unterstiitzende Abteilung des Abver-
kaufs auch von Marketingmanagern be-
trieben werden.

Bedenklich ist in diesem Zusammen-
hang, dass zwischen den Verantwortli-
chen kaum Kommunikation stattfindet.
In jedem zweiten grofien Unternehmen
gibt es nur einen ,geringen” fachlichen
Austausch zwischen Marketing und Con-
trolling. 35 Prozent der Beteiligten emp-
finden die Abstimmung als ,schwierig®.
Als Hauptgrund wird insbesondere eine
vollig unterschiedliche Herangehenswei-
se an die Beurteilung des Erfolgs von
Marketing-MaBnahmen angefiihrt. An
Stelle von Renditekennziffern oder De-
ckungsbeitrdgen werden nichtfinanzielle
Grofen, wie Imagegewinn oder ein er-
hohter Bekanntheitsgrad, als ZielgrofBen
verwendet. Man spricht also nicht nur in
unterschiedlichen Sprachen sondern hat
auch noch seine eigene ,\Wéhrung®.

Hier klafft eine Riesenliicke. Das Den-
ken in unterschiedlichen Wahrungen
kann zu erheblichen Missverstdndnissen
und zu Fehlentscheidungen fithren: Qua-
litative Grofen wie die Bekanntheit, das
Image, die Zufriedenheit und das Vertrau-
en in Marken gehen quantitativen Gro-
Ben voraus. Somit reflektieren sich Ver-
dnderungen schneller bei qualitativen
Grofen und erst mit Zeitverzogerung in
quantitativen Grofen. Andererseits sind
aber gerade starke Markenimages robust.
Kurzfristaktionen, die dem Markenima-
ge langfristig abtriglich sind, wie Ver-
kaufsforderungsaktionen oder stindige
Preisnachlésse, schlagen sich demnach
nicht unmittelbar bei qualitativen Gro-
Ben nieder, wohl aber im Absatz. Marke-
tingmanager sollten in der Lage sein,
solch komplexen Zusammenhénge auch
iiberzeugend darzustellen und abzubil-
den. Ein entsprechendes Modell sollte
die Wirkungsbeziehungen zwischen qua-
litativen und quantitativen Gréfen sicht-
bar machen. Zudem miissen sie diese Zu-
sammenhénge vermitteln konnen gegen-
iiber Kollegen. Ein intensiverer Dialog
tut not. Dies sehen auch die Befragten
so: 81 Prozent der Befragten befiirwor-
ten einen regelmédfigen Austausch zwi-
schen Marketing und Controlling.

Aus Sicht des Gesamtunternehmens ist
es wichtig, dass solche Marketingmafnah-
men verfolgt werden, die den hdchsten
Beitrag fiir einen nachhaltigen Unterneh-
menserfolg versprechen. Entsprechend
der hohen Bedeutung von Marken als zen-
trale Werttreiber tiberrascht es nicht,
dass mit einem Anteil von 44 Prozent fast
die Halfte des Marketingbudgets auf die
Kommunikation entfallt. Trotz dieses ho-
hen Anteils analysieren nur 23 Prozent
der Unternehmen einzelne Kommunikati-
onsmafinahmen oder Kommunikations-
kandle. Die verwendeten Analyseverfah-
ren sind dartiber hinaus vorwiegend dar-
auf ausgelegt, nur die kurzfristigen Effek-
te aufzuzeigen. Ein Zusammenhang zu fi-
nanzwirtschaftlichen Erfolgsgrofen wird
nicht hergestellt. :

Gerade die einseitige Fokussierung auf
Kurzfristeffekte, die leicht messbar sind,
kann jedoch zu den genannten Fehlent-
scheidungen fithren. Kurzfristig erzielen
Preisnachléssesfiir Automobile am Jahres-
ende, die Manager zur Zielerreichung ih-
rer Absatzzahlen einsetzen, den ge-
wiinschten ,Erfolg“. Ob sie jedoch lang-
fristig das Image einer Marke nach unten
ziehen, wird dadurch nicht abgebildet.
Was kurzfristig wirkt, kann demnach lang-
fristig Wert vernichten. Es werden fiir die
Marketingsteuerung noch zu wenig Instru-
mente genutzt, die fiir die Performancebe-
urteilung des Marketings unmittelbar ge-
eignet und eine Anbindung an das Con-
trolling prinzipiell ermdglichen wiirden.
So nutzt mit 72 Prozent die weit iiberwie-
gende Zahl der Unternehmen die SWOT-
Analyse (SWOT steht als Akronym fiir
Strengths (Stéirken), Weaknesses (Schwé-
chen), Opportunities (Chancen) und
Threats (Risiken), also eine Starke-Schwé-
chen-Analyse). Nur 16 Prozent der befrag-
ten Unternehmen greifen auf Instrumen-
te zur Messung der Markenstérke zuriick
und lediglich 12 Prozent analysieren den
Matketingwertschopfungsprozess mit Hil-
fe des Markentrichters.

Eines wird durch die Umfrageergebnis-
se ganz deutlich: Die Marketingsteuerung
erfolgt in der Regel retrospektiv und nicht
zukunftsgerichtet. Zudem ist eine Viel-
zahl von Instrumenten vorhanden, die
man zur wertorientierten Marketingsteue-
rung einsetzen konnte und unterneh-
mensspezifisch optimieren kann.

Die wenigsten Manager in den befrag-
ten Unternehmen stellen sich in Bezug
auf ihre Marketingaktivitdten die Frage:
“Was will ich erreichen?” und ,Welche
MaRnahmen sind dazu erforderlich?®.
Vielmehr leiten 69 Prozent der Unterneh-
men das Marketingbudget schlicht auf Ba-
sis des Vorjahresumsatzes ab. Am stérks-
ten ausgeprégt ist dies bei kleinen Unter-
nehmen. Hier wird in neun von zehn Fal-
len so verfahren. Anzustreben wére eine
aus konkreten Zielen abgeleitete Marke-
tingplanung, die in die Unternehmensge-
samtplanung integriert ist. Stattdessen
werden in der gegenwartigen Praxis
meist nur ausgewahlte Parameter der
Marketingplanung tibernommen.

Dies ist mehr als {iberraschend, weil es
ja gilt, entsprechend der Ziele die Maf3-

Die Marketingsteuerung
erfolgt in der Regel immer
noch retrospektiv (ein
bisschen mehr als im vergan-
genen Jahr) und nicht
zukunfts- und zielgerichtet.

nahmen zu planen und diese dann auch
mit Budgets hinsichtlich der zu erwarten-
den Wirkungen und Zielbeitréige fiir das
Unternehmen zu versehen. Ein solcher
Ansatz wire dann auch die Grundlage fiir
die Kontrolle und die zu wéhlenden Kon-
trollgrofien und -systeme.

Unabhéangig von der Unternehmens-
groBe nennen alle Befragten die hohe
Komplexitdt als wesentlichen Hinde-
rungsgrund, eine wertorientierte Marke-
tingsteuerung umzusetzen. Es bleibt zu

Tlustration Peter von Tresckow

untersuchen, welches konkrete Modell
der wertorientierten Steuerung die Be-
fragten bei dieser Antwort jeweils vor Au-
gen hatten. In der Literatur sind leider
Kennzahlenbidume zu finden, die Kom-
plexitit alleine auf Grund ihres Umfangs
suggerieren. Tatséchlich liegt die Heraus-
forderung aber nicht in der Sammlung ei-
ner Fiille von Kennzahlen, sondern in
der Transformation der Matketingerfol-
ge in messbares Kundenverhalten. Konn-
ten neue Kunden gewonnen und beste-
hende gehalten werden? War es moglich,
eine Preiserhohung im Zuge des verbes-
serten Images bei der relevanten Ziel-
gruppe durchzusetzen? Wurden Marktan-
teile gegen den néchsten Wettbewerber
gewonnen? Diese und andere Fragen
sind zu beantworten und vor allem auch

60 Prozent der befragten
Manager bestétigen, dass es
keine gemeinsamen
Erfolgs-Kennzahlen
zwischen Marketing und
Controlling gibt.

zu quantifizieren, um ein Bindeglied zwi-
schen der Erfolgsmessung des Control-
lings und der des Marketings zu schaffen.
Dass dies noch viel zu selten passiert, be-
legt die Antwort: 60 Prozent der befrag-
ten Manager bestdtigen, dass es keine ge-
meinsamen  Performance-Kennzahlen
zwischen Marketing und Controlling
gibt.

Dahinter stecken unserer Erfahrung
nach aber auch eine Reihe weiterer kriti-
scher Punkte: Manche Unternehmen be-
dienen sich bestimmter Marktforschungs-
instrumente von unterschiedlichen An-
bietern. Der Messansatz zur Kundenzu-
friedenheit stammt von Anbieter A, die
Erfassung der Markenstérke von Anbie-
ter B, die Priifung der Kommunikations-
leistung von Anbieter C. Die Betreuung
im Unternehmen obliegt teilweise unter-
schiedlichen Personen, in den Bereichen
werden wiederum Varianten eingesetzt.
Essind im Kern Einzelansatze, die selten
zusammengefithrt werden. Dadurch reali-
siert man unnotige Informationsverluste
aufgrund mangelnder Abstimmung, er-
hoht die Komplexitat und realisiert eben
kein geschlossenes und schliissiges Sys-
tem.

Was bedeuten diese Erkenntnisse fiir
die Unternehmenspraxis? Ganz offensicht-
lich besteht bei der wertorientierten Marke-
tingsteuerung noch erheblicher Nachholbe-
darf. Die entsprechenden Prozesse miissen
transparenter gestaltet und institutionali-
siert werden. Marketing und Controlling
sollten gemeinsam Performance-Measure-
ment-Systeme entwickeln und dabei qua-
litative und quantitative Grofen zu ei-
nem integrativen Ganzen mit Aussage-
kraft zusammenfiihren. Dem Problem der
Komplexitét ist Rechnung zu tragen: We-

niger ist hier oft mehr. SchiieBlich miis-

sen die Systeme verstdndlich und hand-

“habbar bleiben.
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