TITEL

« EIN Potemkinsches Dorf

In vielen unternehmen in Deutschland findet keine wertorien-
tierte Marketingsteuerung statt. Zu haufig haben die Controller
das Sagen. Damit sich das dndert, muss das Marketing klare

Leistungsnachweise erbringen.

DEM MARKETING WIRD allgemein eine sehr hohe Bedeu-
tung fir Unternehmen und deren Erfolg zugespro-
chen. Marktorientierte Unternehmenssteuerung war
ein Imperativ, dem viele Manager folgten. Betrachtet
man allerdings die Vorstandspositionen in Unterneh-
men, kann man tiber die vergangenen Jahre einen deut-
lichen Riickgang von Marketingvorstanden feststellen.
Vertriebsvorstiande gibt es dahingegen haufig. In sol-
chen Fallen wird das Marketing quasi in Personalu-
nion im Vorstand vertreten, jedoch liegt naturgemafs
der Schwerpunkt auf dem Vertrieb. Absatz und Um-
satz sind dann oft die Leistungskenngrofien, die in die
individuellen Entlohnungssysteme einfliefSen. Hinzu
kommt, dass nur 41 Prozent der Vorstandsvorsitzen-
den in Deutschland tiber einen Abschluss in BWL oder
VWL verfiigen. Die Mehrheit hat Jura, Maschinenbau,
Elektronik etc. studiert. Gerade einmal 24 Prozent der
Vorstandsvorsitzenden haben einen Marketinghinter-
grund, zeigt eine Befragung von Wolfgang Twardawa
und Peter Haller aus dem Jahr 2008.

Leistung und Wertheitrag wenig gemessen
Nun ist es zwar unbestritten, dass deutsche Unterneh-
men erfolgreicher durch die Krise gegangen sind als
andere. Allerdings stellt sich dennoch die Frage, ob
nicht Potenziale verloren gehen oder Mittel ineffizient
eingesetzt werden, wenn eine marktorientierte Unter-
nehmenssteuerung nicht hinreichend in Unternehmen
implementiert ist und entsprechende Systeme zur Lei-
stungsmessung und zum Wertbeitrag vorliegen.

Diese konsequente Steuerung des Marketings im Sinne
einer marktorientierten Unternehmensfithrung findet
jedoch nur bedingt Beachtung. Zu diesem Ergebnis ka-
men das Institut fir Marken- und Kommunikations-
forschung der EBS Business School und die KPMG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft in ihrer Befragung von
rund 100 Managern von Unternehmen unterschied-
licher GrofSen und Branchen. Diese wurden zur Rolle
des Marketings in ihren Hausern befragt und dazu, in-

wieweit eine konsequente Planung und Steuerung statt-
findet. Abgefragt wurden auch die Instrumente, mit de-
nen sie den Erfolg ihrer MarketingmafSnahmen planen
und beurteilen. Zudem wurde analysiert, inwiefern ei-
ne Verbindung zwischen eher qualitativen, verhaltens-
wissenschaftlichen GrofSen des Marketings und eher
quantitativen, auf Finanzkennzahlen basierende Gro-
3en des Controllings geschaffen wurde.

Markteing wird stiefmiitterlich behandelt

Der Management-Guru Peter FE. Drucker sieht das we-
sentliche Unternehmensziel nicht etwa darin, Geld zu
verdienen, sondern Kunden zu finden. Denn dessen Be-
reitschaft, fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung zu
zahlen, wandle wirtschaftliche Ressourcen in Wohl-
stand. Unternehmen miussten demnach zwei zentrale
Funktionen erfiillen: Marketing und Innovation.
Folgt man diesem Postulat, stellt eine wertorientierte
Marketingsteuerung einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor moderner Markenhersteller dar. Die Ergebnisse
unserer Studie zeigen, dass dies mehr Wunsch als ge-
lebte Realitat ist. Trotz hoher Bedeutung betreiben 36
Prozent der befragten Unternehmen keine marktori-
entierte Unternehmensfithrung. Man geht somit das
Risiko ein, aufgrund mangelnder Marktorientierung
gravierende Fehlinvestitionen zu titigen. Zudem sehen
zwar 67 Prozent Marketingausgaben als Investition,
jedoch liegt nur bei 33 Prozent die Verantwortung fir
das Werbebudget in den Handen der Unternehmens-
fithrung (Abb. 1). Somit triagt meist die Marketingab-
teilung die Verantwortung fiir das Budget.

Im Sinne einer Aufgabenteilung wire dies dann ver-
stindlich, wenn zwei Kriterien erfiillt wiren: 1. Es
misste daftr Sorge getragen werden, dass man durch
entsprechende Steuerung auch den Effizienznachweis
von Marketingmafsnahmen erbringt. 2. Die Marketin-
gabteilung sollte kein reiner Erfiillungsgehilfe des Ver-
triebs sein, sondern aus strategischer Sicht relevante
Wachstumsthemen langfristig treiben konnen.
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ABB.1: MANAGEMENT KUMMERT SICH KAUM UM MARKETING-INVESTITIONEN

£ den A

der fol 1

genau definiert.
...informiert Anteilseigner regelmaRig Giber erfolgreiche
(Marketing-) Erfe

... betrachtet die Marketingabteilung als Cost-Center

... ist mit der Prognosefahigkeit von Marketingaktivitaten
im Hinblick auf deren Umsatzwirkung zuftieden.

... hat die Rechenschaftspflicht des Marketings gena
definiert.

... informiert Anteilseigner regelmaRig tiber weniger
erfolgreiche (Marketing-) MaRnahmen.

1 treffen fiir Ihr Unternehmen zu?

Die Unternehmensleitung ...

67%

55%

44%

33%

Wer tragt vorrangig die Verantwortung
fiir das Marketingbudget?

24| Marketingabeteilung 86%
Untemehmensleitung

Vertriebsabteilung

Finanzabteilung 4%

Zwar sehen 67 Prozent Marketingausgaben als Investition. Aber nur bei 33 Prozent die Verantwortung dafiir bei der Unternehmensfiihrung.

Offensichtlich ist das Denken jedoch stirker von der
Fabrik gelenkt statt vom Markt und von Marketing-
verantwortlichen. Diese dienen primar der Stutzung
des Absatzes. Ob es allerdings aus Unternehmenssicht
sinnvoll ist, primar Wachstumsziele statt Profitabili-
tatsziele vorzugeben, ist anzuzweifeln. Es besteht da-
durch die Gefahr, vorhandene Marken zu melken und
auszubluten und mit Wettbewerbern den Preiskampf
anzuheizen, was wiederum langfristigen Zielen wider-
sprechen wurde. Das ist insofern tiberraschend, weil
bei zunehmend vergleichbaren Produkten und Dienst-
leistungen der Kampf um die Kunden erst durch ge-
schickte Marketingmafinahmen und den langfristigen
Aufbau eines priagnanten Markenimages gewonnen
werden kann. Und dies sollte Chefsache sein!

Kommunikationsausgaben analysieren
Entsprechend der Bedeutung von Marken als zentra-
le Werttreiber tiberrascht es nicht, dass 44 Prozent des
Marketingbudgets auf die Kommunikation entfallt. Al-
lerdings analysieren nur 23 Prozent der Unternehmen
einzelne Kommunikationsmafinahmen oder -kanile.
Die Analyseverfahren sind dabei vorwiegend darauf
ausgelegt, kurzfristige Effekte aufzuzeigen, ohne lang-
fristige Wirkungen stirker zu berticksichtigen und den
Zusammenhang zu finanzwirtschaftlichen Erfolgsgro-
3en herzustellen. Kurzfristig erzielte Promotionsmaf3-
nahmen mit Preisnachlassen konnen aber langfristig
dem Image schaden. Zudem koénnen die Markenstir-
ke und demzufolge auch der Markenwert nur iiber die
Zeit verandert werden, indem Bekanntheit und Image
systematisch aufgebaut werden.

Bei der Beurteilung und Steuerung der Marketingab-
teilung anhand verhaltenswissenschaftlicher Krite-
rien waren die Ergebnisse iiberraschend: 37 Prozent
der Unternehmen steuern das Marketing anhand der
Markenbekanntheit, lediglich 20 Prozent auf Basis des
Markenimages. Erst durch die Verkniipfung von Mar-
kenbekanntheit und -image kommt es nachgelagert zur

Einzahlung auf 6konomische Groffen wie Marktanteil,
Preispremium und Wiederkaufsrate, die letztlich tiber
den Umsatz entscheiden. Eine Vernachlissigung des
Images muss zwangslaufig zu Fehlentscheidungen fiih-
ren, denn es hat einen zentralen Einfluss auf Wirkungs-
grofSen wie den Kauf oder Wiederkauf sowie die Bin-
dung an die Marke und das Markenvertrauen.

Problem: Abstimmungsschwierigkeiten

Die Grundlage fiir eine erfolgreiche Marketingsteue-
rung liegt vor allem in der reibungslosen Zusammen-
arbeit von Marketing und Controlling. Die Ergebnisse
der Studie zeigen allerdings, dass zwischen diesen Be-
reichen kaum Kommunikation stattfindet. 35 Prozent
der Beteiligten empfinden die Abstimmung als schwie-
rig. Hauptgrund dafiir sei eine vollig unterschiedliche
Herangehensweise an die Beurteilung des Erfolgs von
Marketingmafsnahmen. An Stelle von Renditekennzif-
fern oder Deckungsbeitrigen werden nichtfinanzielle
GrofSen wie Imagegewinn oder ein erhohter Bekannt-
heitsgrad als Zielgrofsen verwendet. Jeder hat seine ei-
gene Wahrung. Immerhin: 81 Prozent der Befragten
fordern einen regelmafigen Austausch zwischen Mar-
keting und Controlling (Abb. 2).

Es zeigt sich zudem, dass die Steuerungsinstrumente
fir die Performancebeurteilung des Marketings nicht
unmittelbar geeignet sind und prinzipiell keine Anbin-
dung an das Controlling ermoglichen. So nutzen 72
Prozent der Unternehmen die SWOT-Analyse, um Star-
ken, Schwichen, Chancen und Bedrohungen zu ermit-
teln. Nur 16 Prozent greifen auf Instrumente zur Mes-
sung der Markenstarke wie den Markeneisberg zuriick,
und lediglich 12 Prozent analysieren den Marketing-
wertschopfungsprozess mit Hilfe des Markentrichters.
In diesem werden unter anderem Markenbekanntheit,
Image, Priferenz, Kauf und Weiterempfehlung im Ver-
gleich zum Wettbewerb ermittelt.

Was sich auf Ebene der einzelnen Instrumente bereits
abzeichnete, wird auch iiber alle Performancekennzif-
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ABB.2: MARKETING & CONTROLLING: SCHWIERIGE KOMMUNIKATION

Wie wiirden Sie das
K ikationsverhiltnis
Marketing und Controlling- bzw.
Fi bteilung Ihres Unter

beschreiben? Die Intensitét des
fachlichen Austausches ist ...

... hoch 65%

... niedrig

| Sehen Sie die Schwierigkeiten in der

f Kommunikation zwischen Marketing und

‘ Controlling, zum Beispiel darin, dass
beide Bereiche Leistungen bzw. Erfolg in

\ unterschiedlichen Wahrungen messen?

" Einfiihrung und Einhaltung regelmégiger
—|_Kommunikation zwischen den Abteilungen

3% >————— | |

Wenn ja, wo sehen Sie wesentliche Herausforderungen,
um diesbeziiglich eine Verbesserung zu erreichen?

Aus-und Weiterbildung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in b:

Abteilungen zur \/erbw er...

immung bzw. Vereinheitlichung
betrieblicher Prozesse (z. B. Strategie-,
Reporting- und Planungsprozesse)

Identifikation und Behebung von
Datenliicken zur Verbesserung des
Zahlenversténdnisses

Aufbau und Pflege einer zentralen
Datenbank, um die einheitliche Verwaltung
und den gemeinsamen Zugriff auf Daten...

Aufbau und Pflege gemeinsamer

59% Werkzeuge (Mustervorlagen, IT-Masken,
Auswertungen), um einheitliche Ein-und..

unterschiedlicher IT-Plattformen und -

thrung bzw. Vereint

Systeme

Zwischen Marketing und Controlling findet kaum Kommunikation statt. 35 Prozent der Beteiligten empfinden die Abstimmung als schwierig.

fern hinweg bestitigt: Mit 60 Prozent der Befragten
verwendet die Mehrheit fiir Marketing und Control-
ling verschiedene Messgrofsen, gerade mal 21 Prozent
nutzen gemeinsame Performance-Kennziffern (Abb. 3).
Auffallend ist auch, dass die Marketingsteuerung hiu-
fig retrospektiv und nicht zukunftsgerichtet erfolgt.

Zu kurzfristige Betrachtungen

Die wenigsten befragten Manager stellen sich in Be-
zug auf ihre Marketingaktivitaten die Frage, was sie
erreichen wollen und welche MafSnahmen sie dazu
brauchen. Vielmehr leiten 69 Prozent das Werbebud-
get schlicht auf Basis des Vorjahresumsatzes ab. Am
starksten ausgepragt ist dies bei kleinen Unternehmen.
Hier wird in neun von zehn Fillen so verfahren. An-
zustreben wire aber vielmehr eine aus konkreten Zie-
len abgeleitete Marketingplanung, die in die Gesamt-
strategie des Unternehmens integriert ist. Stattdessen
werden in der Praxis meist nur ausgewdahlte Parameter
iibernommen. Unabhingig von der Unternehmensgro-
3e nennen alle Befragten die hohe Komplexitit als we-
sentlichen Hinderungsgrund, eine wertorientierte Mar-
ketingsteuerung umzusetzen.

Tatsichlich liegt die Herausforderung aber nicht in
der Sammlung einer Fulle von Kennzahlen, sondern
in der Transformation der Marketingerfolge in mess-

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch ist
Academic Director des Automo-
tive Institute for Management
an der EBS Business School und
Direktor des dortigen Instituts

fiir Marken- und Kommunika-
tionsforschung. Zudem ist er
Griinder und wissenschaftlicher
Beirat von Esch. The Brand
Consultants, Saarlouis.

bares Kundenverhalten. Folgende Fragen sollten sich
Unternehmen stellen: Konnten neue Kunden gewonnen
und bestehende gehalten werden? Hat sich die Stir-
kung des Markenimages positiv auf die Kundengewin-
nung und -bindung ausgewirkt? Welche MafSnahmen
haben das Image positiv beeinflusst? Wie stark und
in welcher Kosten/Nutzen-Relation? War es moglich,
dadurch eine Preiserhohung bei der relevanten Ziel-
gruppe durchzusetzen? Wurden Marktanteile gewon-
nen? Wie ist die Marketingeffektivitit und -effizienz
im Vergleich zum starksten Konkurrenten zu bewer-
ten? Durch die Beantwortung der Fragen und vor allem
auch Quantifizierung kann ein Bindeglied zwischen der
Erfolgsmessung des Controllings und der des Marke-
tings geschaffen werden.

Die Schnittstelle von Marketing und Controlling wird
immer noch sehr stark dadurch bestimmt, dass In-
strumente aus dem letzteren auf ersteres tibertragen
werden. Durch die starke Kunden- und Konkurren-
zorientierung im Marketing treten jedoch einige Be-
sonderheiten auf, die mit den klassischen Control-
lingansdtzen nicht zu fassen sind. Hierbei sollten
insbesondere verhaltenswissenschaftliche Groflen wie
das Markenimage beachtet werden.

Die Studienergebnisse zeigen, dass Steuerungsinstru-
mente, die die relevanten Marketingkennzahlen abbil-

Dr. Sven Beyer ist Director bei
der Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft KPMG Corporate Finance.
Er befasst sich schwerpunktma-
Big mit der Bewertung von Un-
ternehmen, der wertorientierten
Steuerung, der Durchfiihrung
von Kaufpreisallokationen und
der Bewertung immaterieller
Vermdgenswerte.
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ABB. 3: ABSTIMMUNGSSCHWIERIGKEITEN AUFGRUND VON MESSMETHODEN

Wie wird die Leistung der Marketing- und
Finanzabteilung in lhrem Unternehmen bewertet?

Es gibt keine gemeinsamen

s%fischen Kriterien beurteilt.
-

Neben spezifischen Kennziffern
gelten fiir beide Abteilungen auch
gemeinsame Performance-
Kennziffern.

21%

Beide Abeilungen haben sich auf
einheitliche Performance-Kennziffern
geeinigt und entwickeln bei Bedarf .
gemeinsame Anpassungen und
Strategien.

Fir beide Abteilungen liegen
einheitliche Performance-Kennziffern I
4%

vor, allerdings bestehen Probleme in
der einheitlichen Anwendung und
Interpretation.

Performance-Kennziffern, das heifdt \63"/
jede Abteilung wird anhand ihrer >

Welche Planungs- und
Steuerungsinstrumente nutzt lhr
Unternehmen?

I 2%
I s
I s
I

Balanced Scorecard _ 33%

I o

| EEA

Markeneisberg - 16%

SWOT-Analyse

Steuerung lber
Businessplan

Wertorientierte Kennzahlen
(EVA, ROCE etc.)

Portfolio-Analyse

Wertanalyse

Conjoint-Analyse

Markentrichter

Die Mehrheit verwendet fiir Marketing und Controlling verschiedene MessgraBen, nur 21 Prozent nutzen gemeinsame Performance-Kennziffern.

den, noch unterreprasentiert sind und einer starkeren
Beriicksichtigung bediirfen. Vorstinde entscheiden je-
doch hiufig auf Basis von Vorlagen mit quantitativen
Performance-Kennzahlen. Ein solches Vorgehen hal-
ten wir fur gefihrlich, weil qualitative GrofSen mit
entsprechendem Vorlauf schon viel sensibler Verdnde-
rungen vorhersagen konnen und zudem die Verkniip-
fung mit quantitativen Grofen tiefere Einblicke in die
marktorientierte Unternehmenssteuerung geben. Die
folgenden Schritte bahnen den Weg zu einer wertori-
entierten Marketingsteuerung:

1) Interne Debatte durch Unternebhmensfiibrung an-

stoflen: Marketing ist Chefsache, deshalb sollte das
Thema wertorientierte Marketingsteuerung auf der
Management-Agenda zu finden sein. Es muss zu-
dem ein gemeinsames Verstandnis dafiir entwi-
ckelt werden, dass Marketingkennzahlen das zen-
trale Nervensystem des Unternehmens sind. Der
Anstof§ muss von den fiir den Bereich Verantwort-
lichen kommen. Diese miissen sich der Messbarkeit
ihrer Maf$nahmen nicht nur stellen, sondern diese
auch einfordern. Aber mit den richtigen Mitteln.

2) Feblentwicklungen antizipieren: Die Beteiligten miis-

sen falschen Interpretationen sowie Missbrauch der
Steuerungsinstrumente vorbeugen. Die reine Uber-
tragung von Controllinginstrumenten ins Marketing

Dipl.-Kfm. Niels Neudecker ist
wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Automotive Institute for Ma-
nagement an der EBS Business
School in Oestrich-Winkel. Er

promoviert bei Prof. Franz-
Rudolf Esch zum Thema »Brand
Reframing. Gestaltung und
Wirkung von Umdeutungen in der
Markenkommunikatione.

greift hier zu kurz. Dies setzt ein tiefgehendes Ver-
standnis der Wirkzusammenhinge voraus.

3) Blick nach Vorne: Wer standig nur in den Riick-

spiegel schaut, kann nicht uberholen. Fir eine ak-
tive Marketingsteuerung ist die Planung auf Basis
von Vorjahreszahlen nicht zweckmifig, denn »Ac-
countants are paid to track the past, but managers
are paid to build the future«.

4) Walk your talk: Dem Bewusstsein fur die Wichtig-

keit der wertorientierten Marketingsteuerung muss
ein konkreter Handlungsplan folgen. Dabei sollten
unternehmensspezifische Anforderungen beachtet
werden. Unserer Erfahrung nach konnen in einem
solchen Prozess Potenziale geschopft werden, weil
meist unterschiedliche Methoden und Ansitze zur
Anwendung kommen. Dies kann der Fall sein bei
der Erfassung der Kundenzufriedenheit oder der
Markenstirke, die bis dato weder miteinander sinn-
voll verkniipft sind, noch in Beziehung zu quantita-
tiven GrofSen gesetzt werden.

5) Steter Tropfen hohblt den Stein: Prozesse der wer-

torientierten Marketingsteuerung miissen durch
gezielte Mitarbeiterschulungen im Unternehmen
verankert werden. Dabei gilt der Grundsatz: Konti-
nuierliche Entwicklung statt stindiger Revolution.
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