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Aufgabenorientiertes Marketingcontrolling

Auf dem Weg zu einem managementorientierten
Marketingcockpit

Das Marketingcontrolling hat sich in den vergangenen Jahren stark entwickelt.
Dies gilt sowohl fiir das strategische und operative Marketingcontrolling als auch
fiir die Integration der frither vollkommen gegensdtzlichen Gedankenwelten von
kunden- und bediirfnisorientiertem Marketing einerseits und kosten- und innenge-
richtetem Controlling andererseits (vgl. Kohler 1955). Dennoch ist der Stand des
Marketingcontrollings durch drei wesentliche Defizite gekennzeichnet: Erstens
fehlt eine Verkniipfung von Einzelerkenntnissen; hdufig finden Suboptimierungen
autf der Ebene einzelner Instrumente, Produkte und/oder Kunden statt. Dies fiihrt
zu Informationsmengen, die Fithrungskrdifte nicht mehr bewdltigen konnen. Zwei-
tens sind die Ergebnisse und Dokumente des Marketingcontrollings hiufig nicht
managementorientiert aufgearbeitet. Drittens basiert das Marketingcontrolling
noch sehr stark auf dem klassischen Planungssystem des Marketing-Mix und ist
somit primdr produktorientiert.

Im Rahinen des vorliegenden Artikels wird herausgearbeiter, dass es erforderlich
ist, das «klassische» Planungssystem und insbesondere den Marketing-Mix zu er-
giinzen, um eine Basis fiir ein Marketingcontrolling zu entwickeln, welches den
Anforderungen des Managements gerecht wird. Gefragt ist unter anderem ein um-
fassendes Cockpitsystem, das es dem Top-Management erlaubt, den Zustand des
eigenen Marketing zu diagnostizieren und zu regeln, ohne die rein instrumentelle
Ebene des Marketing in den Vordergrund zu stellen.

Aufbauend auf dem «aufgabenorientierten Ansatz» (vgl. Tomczak/Reinecke 1996)
skizzieren die Autoren die Grundziige eines solchen Cockpitsystems. Sie stiitzen
sich dabei auf die Ergebnisse einer brancheniibergreifenden empirischen Untersui-
chung bei 618 Unternehmungen.

1. Stand des Marketingcontrollings

1.1 Marketingcontrolling als breites Forschungs- und
Anwendungsgebiet
Die wissenschaftlichen Erkenntnisse auf dem Gebiet des Marketingcontrollings
sind dusserst vielfdltig und umfassend. Die Bedeutung dieses Forschungsbereichs
nimmt zu: «Nach dem Siegeszug des strategisch-konzeptionellen Marketing in
den 80er Jahren wird die Implementierungsqualitit des Marketing zum zentralen
Wettbewerbsfaktor. Wichtigste Instrumente sind dabei die Gestaltung der Un-
ternchmens- und Marketingkulturen und -strukturen als auch die Schaffung
effektiver Anreiz- und Controllingstrukturen» Meffert (1994a. S. 479).

Kaéhler (1996.S.521) unterscheidet folgende Aufgaben des Marketingeontrol-

=lings: Bereitstellen und Koordination von Informationen

¢ fiir die strategische und operative Marketingplanung,
e fiir verschiedene Marketing-Organisationseinheiten,
s zur Mitarbeiterfithrung im Marketingbereich sowie
o zur Kontrolle und Uberwachung des Marketing.

Der Begriff Marketingcontrolhng wird somit im folgenden schr umfassend
verwendet und schliesst das hiufig eher als qualitativ interpretierte Marketing-
audit ein. Ebenso ist Marketingeontrolling weiter gefasst als die Marketingkon-
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trolle: letztere st vorwiegend aul dic Vergangenheit (vel. Krulis-Randa 1990,
S. 239) ausgerichtet, withrend das englische Wort «to control» in diesem Zusam-
menhang eher dem deutschen Wort «regeln» entspricht und somit zukunfts- und
handlungsorientierter ist.

Inzwischen haben sich bereits zahlreiche Spezialisicrungen und Teilgebiete
herausgebildet, wie die folgende Auflistung zeigt (zu den einzelnen Teilgebicten
siche insbesondere auch die Artikel im vorliegenden Buch):

o Strategisches Marketingcontrolling (Stichworte: gerichtete Kontrollen im

Sinne einer Uberpriifung von Grundannahmen: ungerichtete Kontrolien im
Sinne einer strategischen Uberwachung und Frithwarnung. strategische
Ergebnis- und Prozessaudits, Portfoliobetrachtungen und langfristige Budge-
tierung);

* Controlling der Marketinginstrumente (Stichworte: Target Costing, Quality
Function Deployment. Preiscontrolling Werbewirkungsforschung, Controlling
des Aussendienstes, Distributionscontrolling, Uberpriifung der Gewichtung
sowie der inhaltlichen und zeitlichen Abstimmung der Marketinginstru-
mente);

* Marketingaccounting (Stichworte: Abstimmung von Controlling- und Marke-
tingmanagement, Ausrichtung des Accountings auf die vielfaltigen Absatzob-
jekte wie Marktsegmente, Marketinginstrumente, Marketing-Organisations-
einheiten, auf das Kundengruppenmanagement [vgl. Kohler 1985, S. 72] sowie
auf die Zielgruppen [Produktmanagement. Key-Account-Management, Ver-
triebsleitung, Marketingleitung, Top-Management]);

* Infrastrukiuren und Prozesse des Marketingcontrollings (Stichworte: Uber-
prifung des Marketingplanungs- und -controllingprozesses, Gestaltung und
Anpassung von Anreizsystemen fiir Mitarbeiter, Ausrichtung der Informa-
tionsverarbeitung und der Marktforschung auf die Anforderung des Marke-
tingcontrollings).

1.2 Defizite des Marketingcontrollings
Die Aufzdhlung macht deutlich, dass im Bereich des Marketingcontrollings zahl-
reiche Teilerkenntnisse vorhanden sind. Allerdings kann man bisher keinesfalls
von einem geschlossenen System sprechen. Vielmehr ist das Marketingcontrol-
ling geprigt durch Suboptimierungen auf der Ebene einzelner Instrumente, Pro-
dukte und/oder Kunden. Dadurch. dass das Marketingcontrolling sehr vielen An-
spruchsgruppen in einer Unternehmung gerecht werden muss (beispielsweise
dem Aussendienst, dem Key-Account- und Produktmanagement sowie der Un-
ternchmungsleitung). werden die Fihrungsinformationen zwar differenzierter.
Andererseits zersplittern sie auch: Jede Fiihrungsebene erhilt unterschiedliche
Informationen und wird dadurch zu Suboptimierungen in dem jeweils der eige-
nen Kontrolle unterstehendem Managementbereich verleitet.

Ein allgemeines, integrierendes System des Marketingcontrollings ist aus der
Sicht der Verfasser auch nicht erstrebenswert; insbesondere, wenn man bedenkt.
dass Marketing und somit auch dessen Planung und Kontrolle situativ auszuge-
stalten ist (vgl. Tomezak 1989). Dabei miissen Branchenbesonderheiten ebenso
berticksichtigt werden wie vorhandene Rahmenbedingungen und Infrastruktu-
ren (Berichtswesen. Informatikunterstiitzung). Letztlich muss jede Unternch-
mung ihr eigenes Controllingsystem entwickeln (vgl. hierzu auch Krulis-Randa
1990.8.269).

Dennoch besteht in einer fehlenden Aggregation der Teilerkenntnisse ein
Defizit. Ohne eine solche Integration ist es nicht moglich, Marketingcontrolling
und -planung aufeinander abzustimmen.

Teilgebicte des

Marketingeontroltings

Defizit 1: Suboptimierungen und
fehlende Aggregation der
Teilerkenntnisse



Defizit 2: Strukturen und Ergebnisse
des Marketingeontrollings werden
den Anforderungen des Top-
Managements nicht gerecht

Defizit 3: Fehlende Abstimmung
strategischer und operativer
Marketingpline

Die Integration der Teilerkenntnisse des Marketingcontrollings darf jedoch
nicht um der Integration willen erfolgen. denn je stirker man integriert. desto
komplexer werden die Systeme. Je komplexer sie aber sind, desto weniger Ak-
zeptanz finden sie erfahrungsgemiiss in der Praxis. Im Bereich des klassischen
Rechnungswesens lassen sich zahlreiche Negativbeispiele dafiir finden, dass die
Wissenschaft neue Ansitze in den Bereichen der Prozess- und Standardkosten-
rechnung hervorgebracht hat, diese jedoch nur selten tatséchlich implementiert
werden.

Dem Wunsch vieler Fithrungskrifte nach einem systematischen, einfachen
Gesamtiiberblick kiime ein hierarchisches Kennzahlensystem am niichsten. Ein
«Marketing-Dupont-System» scheint aber aufgrund der Komplexitit der Pro-
blemstellungen im Marketing nicht realisierbar. Wie schwierig es ist, ein durch-
gingiges Marketingcontrolling sicherzustellen, zeigen beispielsweise die Proble-
me bei der Abstimmung von Marketing- und Vertriebscontrolling oder beim
Umgang mit Zusatzdienstleistungen (siche hierzu insbesondere Belz et al. 1997).
Auf Fragen wie beispielsweise «In welchem Zustand befindet sich das Marketing
in meiner Unternehmung?» liefern die Kennzahlen des Marketing bisher sehr
viele Daten; allerdings nur wenige. die in Geschiftsleitungssitzungen tatsichlich
diskutiert werden wiirden. Ahnlich wie viele Marketingforschungsberichte wer-
den die vielfaltigen Daten und Ergebnisse des Marketingcontrollings den Anfor-
derungen des Top-Management somit nicht gerecht.

Ein weiteres Defizit des Marketingcontrollings ist die fehlende Abstimmung
strategischer und operativer Marketingpline (vgl. Kohler 1993, S. 102 ff.). Dies
hingt sehr eng mit der traditionellen Marketingplanung zusammen. Die domi-
nierende Form der Marketingplanung in Unternehmungen orientiert sich sehr
stark am Marketing-Mix und somit am Produkt beziehungsweise an der Markt-
leistung. Erfolgen Planung und insbesondere Budgetierung in Unternehmungen
aber instrumente- und produktorientiert, so liefert auch das Controlling traditio-
nell eher instrumente- und insbesondere produktbezogene Informationen. Dies
fiihrt zwangsldufig dazu, dass das bisher in der Realitidt dominierende Marke-
tingcontrolling eher produkt- und kostenorientiert sowie retrospektiv, weniger
jedoch auf ein langfristiges Controlling von Kundenbeziehungen ausgerichtet ist.

Ein effektives Marketingcontrolling sollte mit einer effektiven Marketingpla-
nung gekoppelt sein (vgl. Kithn/Fasnacht 1992, S. 10). Der klassische Marketing-
Mix hat sich als Planungshilfe zwar grundsitzlich bewihrt, wird den modernen
Anforderungen an das Marketing allein jedoch nicht gerecht. Wenn die Qualitit
des Marketingcontrollings erhoht werden soll. dann ist es erforderlich, bei der
Marketingplanung anzusetzen. Ahnlich argumentiert Schiitz (1996. S. 66), indem
er folgende Herausforderungen an Marketingcontroller hervorhebt:

* die Verbesserung der Marketingperformance durch die Verbesserung von

Marketing-Planungsprozessen.
¢ dic Implementierung von Prozessen zur Umsetzung von Marketingkonzepten.
* die Professionalisicrung des Aufbaus. der Auswertung und der Interpretation

von Marketing-Informationssystemen und

* das Controlling der Kundenzufriedenheit.

Fazit: Das Marketingeontrolling ist inzwischen wissenschaftlich bereits weit
entwickelt. Einige Defizite des Marketingeontrollings beruhen auf der Tatsache,
dass sich das Controlling an der klassischen produktorientierten Marketingpla-
nung orientiert. Im folgenden prisenticren die Verfasser die Grundidee cines
neuen Marketingplanungsansatzes, der es erleichtert, auch das Marketingcon-
trolling management- und entscheidungsorientierter zu gestalten.



Aulgabenorienticries Marketingeontrolling 93

2. Der aufgabenorientierte Ansatz

2.1 Notwendigkeit eines nenen Planungsansatzes
Der Marketing-Mix ist eines der dltesten Konzepte der Marketingwissenschaft — Defizite des Markcting-Mix
(vgl. Borden 1964: McCarthy 1960.S.45 {f.); er steht im Zentrum der traditionel-
len Marketingplanung und hat sich in der Praxis insgesamt durchaus bewihrt.
Dennoch wurden McCarthys vier «P» hitufig kritisiert. Marketingwissenschaftler
bemiingeln insbesondere die Anzahl und Abgrenzung der Marketinginstrumente
(siche hierzu ausfiihrlich Anderson/Taylor 1995: Brown 1991; Frey 1961: Bocker
1972; Haedrich/Berger 1982: Berry 1990; Becker 1995). Ein weitcrer hiufiger
Vorwurf gegeniiber dem Konzept des Marketing-Mix ist. dass dieses im Kern
produkt- und nicht kundenorientiert sei (vgl. Bruner 1988, 1989: Lauternborn
1990; Berry 1990).

Ferner sei der Marketing-Mix teilweise gepriigt durch einen wirklichkeits-
fremden. rezeptologisch-mechanistischen Charakter. Mit Hilfe der vier Marke-
tinginstrumente solle letztlich das Kundenverhalten beeinflusst werden (vgl. v.
Briskorn 1987; Sutrich 1994, S. 118). Bezichungen zwischen Kunden und Unter-
nehmung werden vernachlissigt oder stark vereinfacht. Aktuelle Forschungen
(vgl. Diller/Kusterer 1988; Belz 1994; Kleinaltenkamp/FlieB/Jacob 1996) zeigen
jedoch, wie wichtig es ist, Geschiftsbeziehungen nicht als ein-, sondern als wech-
selseitige Prozesse zu betrachten.

Ohne die zum Teil durchaus berechtigte Kritik am Marketing-Mix an dieser
Stelle abschliessend zu diskutieren, ldsst sich feststellen, dass der Marketing-Mix
nicht der Denkweise von Top-Fiihrungskriften entspricht. In Geschiftsleitungs-
sitzungen stehen Themen wie Wachstum, Umsétze und Ertrige im Mittelpunkt.
Instrumentelles Marketing ~ insbesondere Werbung und Verkaufsforderung —
wird hiufig lediglich als Aufwand, nicht aber als zukunftsgerichtete Investition
wahrgenommen. Ferner kann und will sich das Top-Management nicht mit ein-
zelnen Marketinginstrumenten beschiftigen.

Diese Defizite diirfen jedoch nicht dazu fithren, dass man den klassischen  Notwendigkeit einer konsistenten
Marketing-Mix und somit die Marketinginstrumente als iiberholt ansieht. Viel- ~ Marketingplanung
mehr ist es erforderlich, im Rahmen der Marketingplanung Marketingziele,
-strategien und -instrumente miteinander zu verbinden. Der aufgabenorientierte
Ansatz erleichtert eine konsistente Marketingplanung und ist somit eine ent-
scheidende Basis fiir ein durchgingiges Marketingcontrolling.

Ziel dieses Ansatzes ist ein Rahmenmodell, welches durch einen roten Faden
von der Marketingstrategie bis zur Marketingrealisierung geprégt ist und somit
Umsetzungsaspekte betont. Ein wichtiges, daraus abgeleitetes Ziel ist es, ein Kon-
sistentes System quantitativer und auch qualitativer Kontrollgrossen fiir das
Marketing zu entwickeln («Cockpitsystem»), das den Anforderungen eines mo-
dernen Controllings gerecht wird.

2.2 Marketingaufgaben im Zentrum der Marketingplanung
Abbildung 1 zeigt die ersten Griindziige einer idealtypischen Marketingplanung,
die ein integrieries Marketingmanagement gewihrleistet.

Ausgangspunkt der Marketingplanung sind die Marketingziele. Diese umfas-
sen sowohl die 6konomischen Basisziele wie Wachstum. Ertrag und Sicherheit als
auch die qualitativen Positionierungsziele (vegl. Tomczak/Reinecke 1995.8.502).

Diese Marketingziele gilt es, im Rahmen des operativen Marketing zu reali-
sieren.

Grundsitzlich gibt es vier Moglichkeiten. die Marketingziele zu erreichen
(siche Abbildung 2): Wachstums- und Ertragsgeneratoren sind einerseits beste-



94

Abb. I: Marketingaufgaben im
Zentrum der Marketingplanung
(Quelle: Tomezak/Reinecke 1996,
S.4)

ABb 2 Wachstums- und Evirags-
generatoren im Marketing
in

uche: Tomerak Re

Marketingaufgaben im Zentrum der Marketingplanung

Marketingziele

Zenfrale Frage:
Welches Zielsystem
solt erreicht werden?

Zielsystem

Ziele:
* Wachstum (Umsatz/Absatz)
* Ertrag (DB. Gewinn}
* Sicherheit
* Positionierung

Marketingaufgaben

Zentrale Frage:
Weiches Aufgabenprofil ist
am besten geeignet.
um das angestrebte Ziel-
system zu erreichen?

Aufgabenprofil

Aufgaben:
* Kundenakquisitions
¢ Kundenbindung
* Leistungsinnovation
« Leistungspflege

Marketinginstrumente

Zentrale Frage:
Welcher Marketing-Mix
soll eingesetzt werden,

um das angestrebte
Aufgabenprofil best-
moglich umzusetzen?

Marketing-Mix

Instrumente.
» Marktleistungsgestaltung
 Preisgestaltung
« Marktbearbeitung/
Kommunikation
 J « Distribution

Marketingstrategie

Zentrale Frage: Wie sollen die Aufgaben erfilit und ausgestaltet werden?

Strategiedimensionen:

* Strategiefeld (Gesamt- oder Teilmarkt)
* Strategievariation (Umpositionierung, Neupositionierung oder Beibehaltung der Position})
» Strategiesubstanz (Preis- oder Qualitatsvorteil)
« Strateglestil (aggressiv/detensiv, konventionell/innovatlv, Plonler-/imitationsstrategie)

ke 19486,

hende und neue Leistungen, zum anderen vorhandene und neue Kunden. Un-
ternehmungen konnen ihre Marketingziele erreichen, indem sie neue Kunden
akquirieren und/oder indem sie die Preisbereitschaft, Kauffrequenz, Verwen-
dungsintensitit sowie Verbundkiufe (Cross-Selling) bei bestehenden Kunden
erhohen (vgl. Tomcezak/Reinecke 1995, S. 503; Haedrich/Tomczak 1996, S. 134).
Analog konnen sie sich auf neue oder auf alte (= bisherige) Leistungen kon-

zentrieren.

an Kunden verkauft

Quellen fur Wachstum und Ertrag sind ...
Leistungen, die ein Unternehmen

Quellen fiir Wachstum und Ertrag sind ...
Kunden, die Leistungen
bei einem Unternehmen kaufen
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Neue Kunden
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Aus diesen Wachstums- und Ertragsgeneratoren leiten sich vier zentrale Mar-
ketingaufgaben ab: Kundenakquisition. Kundenbindung, Leistungsinnovation

und Leistungspflege (siche Abbildung 3).




Aufeabenorientieries Marketingeontrolling

*  Kundenakquisition umfasst simtliche Tiétigkeiten. die dazu fihren, dass ein
Kunde erstmalig beim betreffenden Anbicter kauft.

*  Kundenbindung bezeichnet alle Tatigkeiten des Anbieters, die zu Wiederkiu-
fen fithren bezichungsweise verhindern, dass der Kunde zu cinem Angebot
cines Wettbewerbers wechselt. (Zur Kundenbindung siche insbesondere
Tomczak/Dittrich 1997.)

» Leistungsinnovation schliesst simtliche Massnahmen von der Ideenfindung
bis zur Einfithrung neuer Angebote (Produkte. Dienstleistungen) im Markt
ein. Eine Marktleistung ist dabei als «neu» einzustufen, wenn sic sich mass-
geblich von den bestehenden Angeboten der Unternchmung unterscheidet.

»  Leistungspflege beschreibt saimtliche Tatigkeiten. dic zu einer moglichst lang-
dauernden, erfolgreichen Marktprisenz eines Angebots fithren. Hicrzu
zdhlen auch die Planung und Einfithrung von Nachfolgeleistungen (Relaun-
ches) sowie gegebenenfalls die Leistungselimination.

Kunden- Kunden-

Neue Kunden Vorhandene Kunden

akquisition bindung

Leistungs- | Leistungs-
innovation pflege

Neue Leistungen Alte Leistungen

Abb. 3: Die vier Kernaufgaben im
Marketing (Quelle: Tomczak/
Reinecke 1996, 5. 6)

Diese Sichtweise ist von der Grundidee her nicht «revolutionir». sondern
kniipft bewusst an Bestehendem an und entwickelt dieses weiter:

1. Das Modell entspricht der Denkweise vieler Marketingmanager. Sie kénnen
Umsatz- und Deckungsbeitragsziele entweder bei bestehenden und/oder bei
neuen Kunden erreichen. Analog addieren sich die Verkiufe alter mit denen
neuer Marktleistungen zu 100 Prozent.

2. Die «Verwandtschaft> mit traditionellem strategischen Konzept wie der
Ansoff-Matrix (vgl. Ansoff 1966, S. 132) sowie darauf aufbauenden Konzep-
ten - beispielsweise der Auswahlmatrix fiir programmstrukturbezogene
strategische Entscheidungen von A. Meyer (1996. S. 62) — erh6ht die Kom-
patibilitdt zu bestehenden Forschungserkenntnissen und erleichtert es, das
operative Marketing mit der Grundsatzstrategie abzustimmen. (Nebenbe-
merkung: Die Grundaussage der Ansoff-Matrix ist jedoch eine vollkommen
andere. Sie zeigt, welche Mirkte eine Unternehmung mit welchen Produk-
ten bearbeiten kann. Die vier Kernaufgaben nehmen jedoch eine Marke-
tingperspektive ein und kombinieren die Felder so miteinander, dass sie
sich fiir das Management des operativen Marketing eignen. Beispielsweise
werden auf der Grundlage der Kernaufgaben keine Diversifikationsent-
scherdungen getroffen, sondern vielmehr festgelegt. wie zum Beispiel die
Marktdurchdringung durch Kundenbindung und Leistungspflege erfolgen
kann.)
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Die vier Kernaufgaben als neu
Sichtweise

&

<

Die vier Kernaufgaben eignen sich aus folgenden Griinden als neue Sichtwei-
se auf das operative Marketing:

1. Der produktorientierte Fokus des traditionellen Marketing-Mix wird durch

cine kundenorientierte Sichtweise erginzt. Kunde und Marktleistungen wer-

den gleichzeitig betrachtet; Kunden- und Produktmanagement stehen gleich-
berechtigt nebeneinander.

Der aufgabenorientierte Ansatz ist dynamisch: Sowohl der klassische Pro-

duktlebenszyklus (Leistungsinnovation bis -pflege) als auch der Buying-

Cycle des Kunden (Kundenakquisition bis -bindung) sind integriert.

Die Marketinginstrumente werden nicht aufgegeben, treten jedoch eindeutig

hinter eine prozessorientierte Sichtweise. Es wird bewusst von Kernaufgaben

und nicht von Prozessen gesprochen, weil die Aufgaben im Gegensatz zu den

Prozessen konstant und grundsitzlich unabhingig von Branche oder Unter-

nehmungssituation vorhanden sind. (Zu Hauptprozessen im Marketing siehe

auch Rockart/Short 1988.)

4. Die Kernaufgaben entsprechen der Denkweise des Top-Managements in Er-
trags-, Wachstums- und Sicherheitszielen. Sie erleichtern es, Marketingausga-
ben nicht nur als Kosten, sondern auch als Investitionen aufzufassen, bei-
spielsweise in Markenwert (vgl. Esch/Andresen 1994) oder Kundenwert (vgl.
Krafft/Marzian 1997, Blattberg/Deighton 1997). So werden die Kernaufgaben
implizit in vielen Geschiftsberichten erwihnt, beispielsweise in jenem der
Commerzbank von 1996 (S.38): «Ein effizienteres Kostenmanagement ist aber
nur eine Komponente der Ertragsverbesserung. Gleichzeitig werden wir durch
innovative Produkte unseren Kundenkreis erweitern beziehungsweise unse-
rem bestehenden Kundenstamm mit einem massgeschneiderten Angebot zur
Verfiigung stehen, um ein grosseres Geschiftsvolumen an uns zu binden.»

5. Die vier Kernaufgaben vermeiden das «Griine-Wiese»-Problem im Marke-
ting. Héufig richten sich umfassende Marketingkonzepte und -massnahmen
transaktionsorientiert an fiktive Neukunden. Dies fithrt dazu, dass neue Mar-
ketingakzente hiufig kurzfristig ausgerichtet und nicht ausreichend aufeinan-
der abgestimmt sind. Marketingfiihrungskrifte bendtigen Handlungsanlei-
tungen jedoch vorwiegend fiir Situationen, in denen bereits Leistungen und
Kunden vorhanden sind.

o

(4

Keine der vier Kernaufgaben ist grundsitzlich neu. Wihrend beispielsweise
das Thema Kundenbindung noch vor cinigen Jahren ein «Randthema» von Mar-
ketingforschung und -anwendung war. so hat sich der subjektiv wahrgenommene
Stellenwert dieser Kernaufgabe sowohl bei Marketingforschern als auch bei
Marketingmanagern seither stark erhoht — zum Teil wird er im Verhiiltnis zu den
anderen Kernaufgaben bereits tibertrieben dargestellt.

Neu dagegen ist der explizite Fokus auf die vier Kernaufgaben als zentrale
Wachstums- und Ertragsgencratoren. Jede Marketingfiihrungskraft muss sich
grundsatzlich mit allen vier Marketing-Kernaufgaben beschiiftigen, wobei unter-

~schiedliche Schwerpunkte gelegt werden konnen. Neben diesen «Kern»-Aufga-
“ben gibt s noch unziihlige weitere Aufgaben im Bereich des Marketing, bei-
spielsweise Marktforschung. Fihrung des Aussendienstes oder die Gestaltung
der Marketinginstrumente.

Marketingfihrungskrifte missen entscheiden, bei welchen Aufgaben sie
Schwerpunkte setzen. wie sie die cinzelnen Aufgaben optimicren und aufeinan-
der abstimmen (siche Abschnitt 3.3). Mit anderen Worten: Sie miissen jenes Auf-
gabenprofil withlen, das am besten geeignet ist. um das angestrebte Ziclsystem zu

erreichen.
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Die Marketingstrategie legt fest. wie dic Marketingaufgaben erfiillt und
grundsiitzlich ausgestaltet werden sollen. Fiihrungskrifte missen Entscheidun-
gen beziiglich folgender Strategicdimensionen treffen:

o Strategicfeld (Gesamt- oder Teilmarkt),

* Strategievariation (Umpositionierung. Neupositionierung oder Beibehaltung
der Position).

e Strategicsubstanz (Art des angestrebten Wettbewerbsvorteils: Preis- oder

Qualititsvorteil) und :
e Strategiestil (aggressiver/defensiver Wettbewerbsstil, konventionelles/inno-

vatives Wettbewerbsverhalten, Pionier-/Imitationsstrategic).

Im Rahmen des instrumentellen Marketing entscheiden Marketingfiithrungs-
krifte. welchen Marketing-Mix sic einsetzen wollen, um das angestrebte Aufga-
benprofil bestméglich zu realisicren. Die kritisierte fehlende Abstimmung des
Marketing-Mix mit der Marketingstrategic wird dadurch beseitigt, dass das
Aufgabenprofil bereits einige Grundsatzentscheidungen vorwegnimmt und
gemeinsam mit der Marketingstrategie Leitlinien vorgibt, wie die einzelnen
Marketinginstrumente zu planen und umzusetzen sind.

Die Marketingaufgaben nehmen im Rahmen der Marketingplanung somit
eine zentrale Stellung ein. Daher soll im folgenden kurz auf das Management
dieser vier Kernaufgaben eingegangen werden. (Zur Integration der vier Kern-
aufgaben in die Marketingplanung siehe insbesondere auch Kiihn 1997.)

2.3 Management der Marketingaufgaben

Das Management muss beziiglich der vier Kernaufgaben Kundenakquisition,
Kundenbindung, Leistungsinnovation und Leistungspflege folgende Entschei-
dungen treffen:

L. Schwerpunkie bestimmen (Fokussierung): Je nach Unternehmungs- und
Branchensituation stehen andere Kernaufgabenkombinationen im Vorder-
grund. Abbildung 4 zeigt, wie Dienstleistungsunternehmungen unterschied-
liche Prioritdten setzen. Wihrend beispielsweise die Kundenakquirierer
iberdurchschnittlich stark in die Kundenakquisition investieren, betonten
die Potentialausschopfer insbesondere die Kundenbindung und auch die
Leistungspflege stéirker.

Optimierung jeder einzelnen Kernaufgabe (Harmonisierung): Um eine Kern-
aufgabe bestmdglich zu erfiillen, stchen jeweils verschiedene Marketingin-
strumente zur Verfiigung. Fithrungskrifte miissen situativ entscheiden, wel-
che Instrumentenkombination dafiir am besten geeignet ist. Abhingig von
der Situation und dem Zeitablauf dndert sich somit der Instrumentenmix, um
eine Kernaufgabe im Sinne der Marketingstrategie optimal zu erfillen. So
versuchten die Anbieter in der Branche fiir Informationstechnologie friiher.
Kundenbindung hauptsiichlich iber die Marktleistung zu erreichen, beispiels-
weise. indem sie wie Apple proprietire. geschlossene Systeme anboten. Der
Kunde heutzutage akzeptiert dies aber immer weniger: fiirchtet die Abhén-
gigkeit und verlangt herstellerunabhingige. offene Systeme. Kundenbindung
hat in dieser Branche allerdings an Bedeutung nicht ab-, sondern gerade we-
gen der immer austauschbareren Leistung zugenommen. Unternehmungen
versuchen daher. diese Aufgabe mit anderen Instrumenten zu verwirklichen,
beispielsweise mit der Preisgestaltung oder der Distribution iiber Mehrkanal-
systeme (vgl. Schogel 1997). Sie kénnen auch versuchen, Kundenbindung

tiber hohe Kundenzufriedenheit zu erzeugen.

o
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Marketingstrategic als Richtlinie

Marketinginstrumente realisicren das
Aufgabenprofil

Fokussierung. Harmonisierung und
Integration der Kernaufgaben
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Abb. 4: Marketingcluster
Dienstleistungsunternchmungen
(Quelle: Erfolgsstudie «Best Practice
in Marketing» 1997:N = 189

Abb, 3 Integrationsprobleme und

-anforderu : Beispicle

iReinecke 1996,

3. Abstimmung der Massnahmen (Integration): Die meisten Marketingmassnah-
men wirken sich nicht nur auf eine, sondern auf mehrere Kernaufgaben
gleichzeitig aus. Daher ist es notwendig, die zunéchst isolierten instrumentel-
len Entscheide aufeinander abzustimmen und den Massnahmenmix bezogen
auf die vier Kernaufgaben im Sinne der Marketingstrategie zu optimieren.

Kunden- Produkt- Inno- Potential-
akquirierer  orientierte vatoren  ausschépfer
(16,4 %) (27,5 %) (26,5 %) (29,6 %)

30
25 1—

10 +

Prozentpunkte
o

10 +—  —
-15

® Kundenakquisition « Kundenbindung
W Leistungsinnovation Leistungspflege

Die Balken bezeichnen die Abweichungen der Cluster
vom durchschnittlichen Aufgabenprofil (O-Linie).

Esistin der Regel nicht moglich, alle vier Kernaufgaben gleichzeitig zu maxi-
mieren. Jede Kernaufgabe weist andere Anforderungen an Marketingorganisati-
on und -fiihrung auf (sieche Abbildung 5). Marketingmitarbeiter benétigen bei-
spielsweise fiir eine optimale Kundenakquisition andere Fihigkeiten, Kenntnisse
und Kompetenzen als fiir eine hervorragende Kundenbindung. Wihrend Konti-
nuitét fir die Leistungspflege in der Regel ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, wirkt
sie sich auf die Leistungsinnovation eher kreativititshemmend aus.

Aufgaben 2 Kunden- Kunden- Leistungs- Leistungs-
¥ Merkmale | akquisition bindung innovation pflege
Fiihrungs- cher cher cher cher
stil autoritdr partizipativ | partizipativ autoritdr
primiire bedtrfnis- bediirfnis- kompetenz- | kompetenz-
Orientierung | orientiert orientiert orientiert | orientiert
wichtiger T il L
‘ g Flexibilitit  Zuverlassigkeit, Kreativitit | Kontinuitit
Erfolgsfaktor i ©

Adaption Revolution | Evolution Revolution | Evolution

Marketingfithrungskrifte miissen diese unterschiedlichen Anforderungen

kennen und im Rahmen ihrer Marketingorganisation beriicksichtigen.
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Dic Marketinginstrumente sind somit nicht nur innerhalb jeder cinzelnen
Kernaufgabe aufeinander abzustimmen: vielmehr miissen die Wechselbeziehun-
gen zwischen den Kernaufgaben beriicksichtigt werden. So kann das Marketing-
mstrument «Preisgestaltung» eingesetzt werden. um neue Kunden zu akquirie-
ren (beispiclsweise tiber Lock- und Sonderangebote). aber auch. um Kunden zu
binden (Treucerabatte. Preisdifferenzierungen). Der Marketingmanager muss
daftir sorgen. dass dic instrumentellen Entscheide innerhalb jeder Kernaufgabe

nicht den Ziclen ciner anderen Kernaufgabe entgegenwirken. Beispiclsweise’

diirfen Lockangebote fiir Neukunden nicht so attraktiv sein, dass sic dic Kun-
denbindungsmassnahmen neutralisieren. Bei Kreditkartenorganisationen ist das
Marketing in Europa beispiclsweise (noch) stark darauf ausgerichtet, neue Kun-
den zu akquirieren. Banken und Organisationen. dic Kreditkarten herausgeben,
«verschenken» hiufig den ersten Jahresbeitrag. Dies fiihrt jedoch letztlich zu ci-
nem «destruktiven» Marketing (vgl. Belz 1989): Die Akquisitionsangebote bie-
ten auch bestehenden Kunden einen Anreiz, die eigene Kreditkarte jeweils nach
Ablauf cines Jahres zu kiindigen und bei einer anderen Organisation eine neue
zu beantragen.

2.4 Fazit
Der klassische Marketing-Mix hat sich zwar grundsitzlich bewihrt, weist aber
zahlreiche Defizite auf. Die vier Kernaufgaben im Marketing — Kundenakquisi-
tion, Kundenbindung. Leistungsinnovation und Leistungspflege — ergiinzen die
bisher dominierenden Sichtweisen des strategischen und des instrumentellen
Marketing (Marketing-Mix).

@ ,
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Eine aufgabenorientierte Sichtweise wird der Forderung nach einer stirksten
Prozessorienticrung gerecht. Der «Dreiklang» (Marketingstrategie. Marketing-

4y

Dreiklang: Marketingstrategic,
Marketingkernaufgaben.
Marketinginstrumente

Abb. 6: Strategisches. instrumentelles
und aufgabenorientiertes Marketing
{Quclle: Tomezak/Reinecke 1996,
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Welches sind die relevanten
Marketingkennzahlen?

Die Balanced Scorecard

kernaufgaben, Marketinginstrumente: siche Abbildung 6) gewihrleistet ein auf-
einander abgestimmtes. konsistentes Marketingmanagement und ermdglicht es
dadurch, Wettbewerbsvorteile durch bessere Marketingprozesse zu erreichen.

Die Integration und Abstimmung der Marketingplanung mit Hilfe der vier
Kernaufgaben stellt die Marketingforschung noch vor zahlreiche herausfor-
dernde Fragen. Im Rahmen der Marketingforschung am Forschungsinstitut fir
Absatz und Handel wird der aufgabenorientierte Ansatz derzeit in Zusammen-
arbeit mit fiihrenden Unternehmungen weiterentwickelt und empirisch iiber-
priift.

3. Der aufgabenorientierte Ansatz als Basis fiir ein
Marketingcockpit

In Abschnitt | wurde herausgearbeitet, dass das Marketingcontrolling eine un-
tiberschaubare Menge an Einzelinformationen liefert, beispielsweise Daten aus
der Werbewirkungsforschung, aus dem Distributionscontrolling und aus dem
Marketingaccounting. Es ist fir Marketingfiihrungskréfte sehr schwierig, die fiir
ihre Entscheidungssituation jeweils relevanten Kennzahlen herauszufiltern. Si-
cherlich wiirden sich die meisten Marketingmanager am liebsten an einer einzi-
gen Kennzahl orientieren. Dass dies nicht ausreicht, zeigt folgendes Beispiel:

«Beim Betreten des Cockpits eines modernen Flugzeuges wiren wir wohl
sehr iiberrascht, nur ein einziges Anzeigeinstrument zu erblicken. Wie wiirden
wir iiber einen Flug in diesem Flugzeug nach der folgenden Diskussion mit
dem Piloten denken?

F: Es iiberrascht mich, dass Sie das Flugzeug mit Hilfe nur eines Instruments
steuern. Um welche Anzeige handelt es sich?

A Ich arbeite auf diesem Flug alleine mit der Geschwindigkeitsanzeige.

F: Die Geschwindigkeit ist bestimmt wichtig, aber wie sieht es mit der Hohe
aus? Wire ein Hohenmesser nicht ebenfalls sinnvoll?

A: Mit dem Hohenmesser habe ich die letzten Fliige gearbeitet und bin mitt-
lerweile ganz gut im Hohehalten. Diesmal muss ich mich wirklich auf die Ge-
schwindigkeit konzentrieren.

F: Ausserdem féllt mir auf, dass Sie nicht einmal {iber eine Treibstoffanzeige
verfiigen. Die konnte doch auch recht hilfreich sein?

A: Natiirlich ist der Treibstoff wichtig, aber ich kann mich nicht darauf kon-
zentrieren, zu viele Dinge gleichzeitig gut zu machen. Diesmal schenke ich al-
le meine Aufmerksamkeit der richtigen Geschwindigkeit. Und sobald ich
dasselbe gute Gefiihl mit der Geschwindigkeit habe wie mit dem Hohehalten,
habe ich vor. den Treibstoffverbrauch auf den folgenden Fliigen anzugehen.
Wir vermuten. dass die meisten von uns dieses Flugzeug nach der Diskussion
sofort verlassen wiirden.» (Kaplan/Norton 1997.8.316)

3.1 Die Balanced Scorecard als pragmatischer Controllingansatz
Kaplan und Norton haben ein Konzept ciner «Balanced Scorvecard» entwickelt
{vel. Kaplan/Norton 1992, 1996b). Dicser «ausgewogene Berichtsbogens stellt
cin Svstem aus zusammenhingenden, quantifizierbaren Messgrossen verschiede-
ner Dimensionen dar, die dazu dienen. die Effektivitidt und Effizienz der Let-
stung und Lewstungspotentiale einer Unternehmung  bezichungsweise cines
Geschiftsbereichs zu beurtetlen (vel. Gleich 1997a und 1997b). Die Balanced
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Scorecard beschriinkt sich auf dic wichtigsten Kennzahlen der Unternchmungs-
fiihrung und gliedert sie in dic vier Berciche Kundenperspektive, finanzielle
Perspektive. interne Geschiftsperspektive sowie die Innovations- und Entwick-
lungsperspektive.

Dic Kennzahlen werden vom Management der jeweiligen Unternehmung be-
zichungsweise des Geschiiftsbereichs herausgearbeitet. jeweils ungefihr vier bis
sichben Messgrossen je Perspektive. In die Balanced Scorecard sollen insbesonde-
re jene Kenngrossen aufgenommen werden. die fiir die Realisierung der cigenen’
Strategie zentral sind. Kaplan und Norton (1996, S. 44) schlagen folgende «gene-
rische» Messgrossen fiir die vier Sichtweisen vor:

* RO und Wertschopfung (finanzielle Perspektive):

* Kundenzufriedenheit. Kundenbindung. Marktanteil und Kundenanteil (Kun-
denperspektive):

* Qualitit. Antwortzeit. Kosten, Anzahl Neuprodukteinfihrungen (interne

Perspektive):

* Mitarbeiterzufriedenheit, Verfiigharkeit von Informationssystemen (Innova-
tions- und Entwicklungsperspektive).

Die Balanced Scorecard dient der Steuerung der Gesamtunternchmung und
hat sich bereits mehrfach bewihrt (vgl. Kaplan/Norton 1996b; Cross 1995). Die
neueren Entwicklungen gehen dahin, die Scorecard als Instrument zur Umset-
zung von Strategien einzusetzen (vgl. Kaplan/Norton 1996b).

Die Balanced Scorecard ist ein sehr einfaches Instrument und erhebt auch
nicht den Anspruch, alle Kennzahlen der Unternehmungsfiihrung abzubilden.
Sie weist jedoch folgende Vorteile auf:

* Prignanz: Der ausgewogene Berichtsbogen ist ein iibersichtliches Kennzah-
lensystem. bei dem Uberschneidungen zwar nicht ausgeschlossen, aber zu-
mindest minimiert werden. Er wird den Anforderungen des Top-Manage-
ments gerecht, weil das Kennzahlensystem iibersichtlich und pragmatisch ist,
ohne jedoch allzu simplifizierend zu sein.

* Realisierungsbezug: Die Balanced Scorecard steht in engem Zusammenhang
mit der verfolgten Unternehmungsstrategie. Dadurch fordert sie die Abstim-
mung zwischen strategischer und operativer Ebene - insbesondere, wenn
auch die Instrumente und Anreizsysteme der Mitarbeiterfihrung mit der
Scorecard abgestimmt werden,

*  Kommunikation: Die Scorecard ist ein sinnvolles Instrument fiir die unter-
nehmungsinterne Kommunikation und Abstimmung,

Ohne die Balanced Scorecard umfassend diskutieren zu wollen (siehe hierzu
Gleich 1997a und 1997b), liefert dieser Ansatz aus Sicht der Verfasser insbeson-
dere aus pragmatischen Griinden einige Hinweise fiir ein umfassendes Marke-
tingcockpit.

3.2 Anforderungen an ein Marketingcockpit
Beim Aufbau eines Marketing-Kennzahlensystems sollten daher unter anderem
auch jene Erfahrungen beriicksichtigt werden. die beziiglich der Balanced Score-
card gewonnen wurden. Fokus, Einfachheit und Vision sind wichtig.

Entscheidend st ferner, dass sich die Kennzahlen zu einem kohdrenien
System ergianzen. komplementir zueinander sind und dazu dienen. eine klar
definierte Strategie zu unterstiitzen. Grundsitzlich wire eine Hierarchie von
Kenngrossen anzustreben: dadurch wiire gewihrleistet, dass sich die Kennzahlen
gegenseitig erganzen und nicht {iberscheiden. Eine wichtige und dusserst an-

Kennzahlen der Unternchmungs-
ftthrung

Vorteile der Balanced Scorecard
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Anforderungen an Marketing-
kennzahlen

spruchsvolle Aufgabe weiterer Marketingforschung ist es daher. geeignete
«Kopfkennzahlen» fiir das Marketingcontrolling zu entwickeln.

Welche weiteren Anforderungen sind an die Kennzahlen zu stellen, die in ein

Marketingcockpit integriert werden konnen? (Zur Qualitdt von Kennzahlen sie-
he insbesondere auch Miiller-Stewens 1998.)

Strategische, nicht diagnostische Messgrissen: In die allgemeine Balanced
Scorecard werden keine Prozess-. sondern hauptsichlich Ergebnisgrossen
aufgenommen. «Anders als die strategischen Messgrossen [...| stellen diagno-
stische Messgrossen nicht die Basis fiir Durchbriiche im Wettbewerb dar.»
(Kaplan/Norton 1997, 8. 331) Diagnostische Messgrossen geben wie die Kor-
pertemperatur beim Menschen lediglich an. ob das «System» richtig funktio-
niert. Fiir das Erreichen personlicher und beruflicher Ziele ist es aber sicher-
lich nicht allzu relevant, ob man die Korpertemperatur auf dem richtigen Ni-
veau halten kann; somit handelt es sich bei der Korpertemperatur nicht um
eine «strategische» Messgrosse, durch die man sich von anderen Menschen
unterscheiden kann (vgl. Kaplan/Norton 1997, 8. 331). Da gerade im Marke-
ting der Konkurrenzbezug entscheidend ist, gilt es, sich im Rahmen eines
Marketingcockpits erst recht auf jene Grossen zu konzentrieren. die einer
Unternchmung helfen, sich vom Wettbewerb zu unterscheiden. Ein Marke-
tingcockpit sollte somit wie eine gute Balanced Scorecard aus einer Mischung
von Kernergebnismessgrossen und Leistungstreibermessgrossen bestehen
(vgl. Kaplan/Norton 1997, 8. 331).

Aufgabenbezogene, nicht instrumentelle Kennzahlen: Wie bereits dargestellt
wurde, dienen dic Marketinginstrumente dazu, das Aufgabenprofil einer stra-
tegischen Geschiftseinheit zu realisieren. Die Vielfalt an instrumentellen
Kenngrossen ist zu gross, als dass man sie alle in ein Marketingcockpit auf-
nehmen konnte. Die Marketingergebnisse miissen daher bei den Aufgaben
gemessen werden. Sollten sich hier Defizite zeigen, so ist der Marketing-Mix
zu iiberpriifen.

Prospektive und analysierende Kennzahlen: Kennzahlen in einem Cockpit-
system sollten nicht nur vergangenheitsbezogene Analysen erlauben, sondern
sie miissen auch zukunftsgerichtet sein. Das Kennzahlensystem darf daher
nicht nur aus Endgrossen (z.B. Umsatz) bestehen, sondern muss auch Vor-
und Zwischengrossen (beispielsweise die Kundenzufriedenheit) einbeziehen.
Ebenso miissen kurz- und langfristige Kennzahlen kombiniert werden (z.B.
Kundenzufriedenheit und Markenwert).

Kausalitit: Die Kontrollgrosse muss zumindest langfristig durch das Marke-
tingmanagement beeinflusst werden konnen. So sind Konjunkturdaten zwar
wichtig: sie gehoren aber in der Regel nicht in ein Marketingecockpit.
Operationalisierbarkeit: «Ein Ziel ist operationalisiert, wenn die Ziclverein-
barung folgende Aussagen macht: Fithrungsgrosse (2.B. die durchschnittliche
Bearbeitungszeit der Auftrige). Sollwert (2.B. zwei Wochen), Zeitpunkt der
Zielerreichung (2.B. Ende des laufenden Jahres). Ein operationalisiertes Ziel
ist objektiv nachpriifbar.» (Osterle 1995.S. 119) Die Kennzahlen im Rahmen
cines Cockpitsystems sollten verstindlich und moglichst einfach zu messen
sein. Grundsiitzlich empfichlt es sich, insbesondere solche Fithrungsgrossen
7u wihlen. die ohnchin laufend verfiigbar sind oder die ohne grossen Auf-
wand gemessen werden kdnnen (vgl. Mende 19940 80 76: Reinecke 1996,
S.169).

Ein Marketinecockpit mit solchen Messgrossen wiire nicht nur ein tradi-

tionelies Analyse- und Kontrollsystem, sondern Konnte als umfassendes In-
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formations- und Kommunikationssystem im Sinne cines integricrten Marketing
genutzt werden. Insofern wiirde es wesentliche Anforderungen an cin modernes
Controllingsvstem crftiflen.

3.3 Kontrollgrissen fiir ein Marketingcockpit: Empirische Ergebnisse
Das Forschungsinstitut fir Absatz und Handel fithrte 1996/97 cine umfassende
schriftliche empirische Untersuchung zu den vier Kernaufgaben im Marketing
bei insgesamt 1807 Unternehmungen aus 38 Branchen durch. Aufgrund eines
mehrstufigen Systems riicklauferhohender Massnahmen wurde mit 618 Fragebo-
gen eine Riicklaufquote von zirka 34 Prozent erreicht. Dic Unternehmungen
wurden unter anderem gefragt. welche Kontrollgrossen sie beztiglich der vier
Kernaufgaben im Marketing fiir sinnvoll erachten. wie hiiufig und regelmissig
diese Kontrollgrossen in ihrer Unternchmung erhoben werden sowie inwiefern
diese Kennzahlen in ein internes Management by Objectives einfliessen.

Es war aus forschungspragmatischen Griinden nicht moglich. alle grundsitz-
lich interessicrenden Kenngréssen im Fragebogen aufzunehmen. Vielmehr
erfolgte eine Beschrinkung auf die wichtigsten Kontrollgrissen, die im Rahmen
einer umfangreichen Vorstudie (Expertengespriiche, qualitative Vorerhebung)
gewonnen wurden. Fiir die Sektoren Dienstleistungen und Industriegiiter,
Konsumgliter und nichtverschreibungspflichtige Pharmazeutika, Detail- und
Versandhandel wurden jeweils unterschiedliche Kontrollgrossen abgefragt. Die
folgenden Abbildungen zeigen beispielhaft die Ergebnisse fiir den Dienstlei-
stungssektor (n = 194),

Beurteilung Einsatzintensitit
Kennzahlen der Kundenakquisition Mean | Std.abw. | Medus | Median
Anzahl Neukunden pro Periode 5.39 1.52 3 3
Anteil Neukunden am Kundenportfolio 523 1.48 3 3
Akquisitions-/Offerterfolgsquote 5.18 1.48 2 2
Ergebnisse Werbewirkungsforschung 4.91 1.54 2 2
Kiuferwanderung 4.83 1.56 2 2
Deckungsbeitrag Neukunden 473 2.05 2 2
Akquisitionskosten bis Erstkauf 4.55 1.79 1 2
Anzahl Kontakte wihrend der
Akquisition eines Kunden 4.03 1.82 I 2
Jmsatzhohe beim Erstkauf 3.62 1.83 I 2
Zeitdauer bis Erstkauf eines Kunden 3.43 1.61 1 1
1 = gar nict
Quelle: hr sinnvoll unregelmissig/
Erfolgsstudic «Best Practice in Marketing 1997+ = iberhaupt nicht |3 = regelmiissig erhohen
Diensticister (n = 194) sinmoll 4 = fiir Fiihrung/MbO
chigeseizt

Die befragten Dienstleistungsunternehmungen schitzen fiir die Kernaufgabe
der Kundenakquisition (siche Abbildung 7) die Kontrollgrossen «Anzahl und
Anteil Neukunden» sowie die «Akquisitions-/Offerterfolgsquote» als wichtigste
Kennzahlen ein. Diese Kontrollgrisssen werden gemiss der durchgefiihrten Er-
folgsstudie auch am hiufigsten gemessen und in die internen Anreizsysteme in-
tegriert. Dies ist insofern leicht nachzuvollziehen. als es sich dabei um Kontroll-
grossen handelt, die relativ leicht gemessen werden kénnen,

Erstaunlich ist. dass die «Umsatzhéhe beim Erstkauf» als Kontrollgrosse der
Kundenakquisition ebenso wie der Deckungsbeitrag im Verhiltnis zu den ande-
ren Kontrollgrossen nicht besonders hervortreten. (Auch bei Industrieunter-
nehmungen wurde die Umsatzhdhe beim Erstkauf mit dem Wert 3.16 eher als

Empirische Erfolesstudic
«Best Practice in Marketing»

Abb. 7: Beurteilung und Einsatz

ausgewihiter Kontrollgrassen der

Kundenakquisition
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Abb. 8 Beurteilung und Einsatz
ausgewihlter Kontrollgrossen der
Kundenbindung

AbboY Beurteifung und Plnsaty
atsgewithlter Kontrollyrossen der

Lentungsinnovation

weniger sinnvolle Kenngrosse genannt. withrend der Deckungsbeitrag dort mit
4,81 eine wesentliche Kontrollgrosse ist.)

Bei den Kennzahlen der Kundenbindung (siche Abbildung 8) wird die 7en-
trale Bedeutung der Kundenzufriedenheit deutlich. Als besonders wichtige Kon-
trollgrosse wird aber auch die Kundenabwanderungsrate eingeschiitzt. Beide
Kontrollgrossen werden allerdings sehr oft nur unregelmaissig erhoben.

Beurteilung Einsatzintensitiit
Kennzahlen der Kundenbindung Mean |Std.abw. | Modus | Median
Kundenzufriedenheit 6.25 1.02 2 3
Kundenabwanderungsrate 5.63 1.39 2 2
Anzahl Kundenbeschwerden 5.54 1.46 3 3
kundenbezogener Umsatz 537 1.52 3 3
Zeitdauer der Kundenbezichung 5.37 1.55 2 2
Kundendeckungsbeitrag 534 1.65 ! 2
kundenbezogene Kosten 5.02 1.73 1 2
eigener Antetl am Gesamtbedarf eines
Kunden («Share of wallet») 4.86 1.85 1 2
Wiederholungskiufe pro Periode 4.54 1.72 ! 2

1 = gar nicht/
Quelle: 7 = sehr sinnvolt 2 = unregelmissig/
Erfolgsstudic «Best Practice in Marketing 1997» | = tiberhaupt nicht | 3 = regelmissig erhoben
Dienstleister (n = 1943 sinavoll 4 == {tir FihrungMbO
cingesetzt

Bemerkenswert ist die hohe Bedeutung der Kennzahl «Anzahl Kundenbe-
schwerden». Es unterstreicht ein weiteres Ergebnis der durchgefiihrten Studie -
dass ndmlich beim Beschwerdemanagement eine besonders grosse Liicke zwi-
schen erwiinschtem und realisiertem Zustand besteht.

Auffillig ist, dass die Kontrollgrosse «eigener Anteil am Gesamtbedarf des
Kunden», also die Kundendurchdringungsrate, im Vergleich zu den anderen
Kennzahlen keine besondere Stellung einnimmt. Dies kann zum einen daran lie-
gen, dass diese Kontrollgrosse nur mit grossem Aufwand zu erheben ist, zum an-
deren aber auch, dass diese Kennzahl hdufig gar nicht bekannt ist oder missver-
standen wird.

Beurteilung Einsatzintensitiit
Kennzahlen der Leistungsinnovation Mean | Std.abw. | Modus = Median
Kundenzufricdenheit mit never Leistung 5.96 1.06 2 2
Umsatzentwicklung der neuen Leistung 593 1.02 3 3
Deckungsbeitrag der neuen Leistung 578 1.27 3 3
Entwicklungs-/Einfihrungskosten 5.33 1.33 i

Dauer bis Break-even/Gewinnschwelle 553 1.58

S

urspriinglich angestrebter Zielgruppe

© Kunden der neuen Leistung entsprechen
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Bei den Kennzahlen der Leistungsinnovation (siche Abbildung 9) iiberrascht.
dass dic Floprate wesentlich weniger gewichtet wird als jene Kontrollgrisssen. dic
sich cher auf eine cinzelne Marktleistung bezichen (Kundenzufriedenheit mit In-
novation. Umsatz bezichungsweise Deckungsbeitrag mit neuer Marktleistung).
Dies zeigt, dass dic meisten Unternchmungen sich eher auf Kontrollgrossen fo-
Kussicren, die den isolierten Erfolg einzelner Produkte messen. Zusitzlich soll-
ten Unternechmungen aber auch ihre Fihigkeit diberpriifen. Innovationen erfolg-
reich zu lancieren. Dazu eignet sich die Kontrollgrésse der Floprate, zumal sié
mehrere andere Kennzahlen integriert.

Beurteilung |

Kennzahlen der Leistungspflege Mean | Stdabw. | Modus | Median
Kundenzufriedenheit mit der Leistung 6.32 0.78 2 3
Produktdeckungsbeitrag 5.85 1.25 3 3
Umsatz ciner Marktleistung 573 1.21 3 3
Bekanntheitsgrad einer Marktleistung 5.67 1.03 2 2
Kosten einer Marktleistung 5.61 1.24 3 3
Markenimage 5.59 1.24 2 2
Marktanteil der Marktleistung 5.39 1.18 2 2
Anzahl abgesetzter Marktleistungen 525 1.48 3 3
Anzahl erfolgreicher Jahre ciner
Marktleistung im Markt 4.48 1.57 | 2

I = gar nicht/
Quclle: 7 = sehr sinnvoll 7 = unregelmiissig/
Erfolgsstudie «Best Practice in Marketing 1997» I = dberhaupt nicht | 3 = regelmassig erhoben
Dicnstleister (n= 194 sinnvoll 4 = fir FithrungMbO

cingesetzt

Abbildung 10 zeigt, wie ausgewihlte Kennzahlen der Leistungspflege aus
der Sicht von Fiihrungskriften beziiglich ihrer Aussagekraft fiir diese Kernauf-
gabe beurteilt werden. Auch hier ist die Kundenzufriedenheit wiederum eine
zentrale Grosse, gefolgt vom Produktdeckungsbeitrag. Interessanterweise wird
die produktbezogene Kundenzufriedenheit jedoch zumeist nicht regelmissig
erhoben.

3.4 Erste Grundziige eines Marketingcockpits
Die Vielfalt denkbarer und aus der Sicht des Managements sinnvoller Kenngros-
sen belegt erneut, dass es weder méglich noch sinnvoll ist, ein allgemeingiiltiges
Cockpitsystem fiir das Marketing zu entwickeln. Dennoch gibt es einige Kenn-
grossen, die unabhiingig von Branche und Unternehmungssituation relevant
sind. Abbildung 11 skizziert das Fundament eines aufgabenorientierten Marke-
tingcockpits, das als Basis fiir ein unternehmungsspezifisches Cockpitsystem
dienen kann. Es beruht unter anderem auf den Ergebnissen der durchgefithrten
Untersuchung.

Zusiitzlich zu ausgewiihlten Kennzahlen fir die vier Kernaufgaben schlagen
die Verfasser Kenngrossen fiir die Kunden- und Leistungsebene vor. So erscheint
es sinnvoll. die Kundenstruktur (Anteil Neukunden bezichungsweise Stamm-
kunden am Gesamtkundenportfolio) zu messen. Sie erfasst Schwergewichtsver-
lagerungen zwischen den beiden Kernaufgaben der Kundenebene (Kundenak-
quisition und -bindung). Der Kundenstruktur entspricht auf der Leistungsebene
das Leistungsportfolio (Umsatz mit Innovationen im Verhiltnis zum Umsatz mit
anderen Leistungen).

Des weiteren ist es erforderlich. Produkt- und Kundenrentabilitit zum Bei-
spiel in Form von Deckungsbeitragsrechnungen jeweils differenziert auf die

Abb. 10: Beurteilung und Einsatz
ausgewiahlter Kontrollgréssen der
Leistungspflege
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Abb. 1]: Beispiclhafter Entwurf eines
aufgabenorientierten
Marketingcockpits

Situative Rahmenbedingungen sind
zu berticksichtigen

Aufgabenorientiertes Marketingcockpit (Entwurfsbeispiel)

Kundenstrukiur (Verhilinis Neukunden zu Kundenstamm)

Kundenrentabilitiir (differenziert nach Neukunden und bisherigen Kunden)

Kundenakquisition Kundenbindung
Anzahl Neukunden Kundenzufriedenheit
Umsatz beim Erstkauf Share of Wallet
Offerterfolgsquote Migrationsrate
Leistungsinnovation Leistungspflege
Anzahl Leistungsinnovationen Bekanntheitsgrad
Time to market (Marken-)lmuge/Einstellung
Floprate Verfiighbarkeit
Kundenakzeptanz der Innovation Marktanteil(sverinderungen)

Leistungsportfolio
(Umsatz- oder Absatzverhiltnis Innovationen zu bisherigen Leistungen)

Produktrentabilitit
(differenziert nach Innovationen und bisherigen Leistungen)

Kernaufgaben auszuweisen (beispielsweise Deckungsbeitriige von Neukunden
oder von Innovationen).

3.5 Situative Anpassung des Marketingcockpits

Das dargestellte Marketingcockpit muss situativ auf branchen- und unterneh-
mungsspezifische Anforderungen angepasst werden. Insbesondere sollten
Fiihrungskrifte dabei folgendes beriicksichtigen:

*

Branchen-  beziehungsweise sektorspezifische Anpassungen: Dienstleister
benotigen andere Kontrollgrossen als Konsumgiiterunternchmungen. So ist
es beispielsweise bei letzteren im Fall einer indirekten Distribution sinnvoll,
die Kundenebene aufzuteilen in Kunden (= Handel) und Konsumenten und
dadurch stirker zu differenzieren. In manchen Branchen wird es auch sinn-
voll sein, komplexere Kontrollgrossen wie beispielsweise «Kundenwerts,
«Kundenkapitalwert» oder «Customer Lifetime Value» zu integricren (siche
hierzu Blattberg/Deighton 1997 und Krafft/Marzian 1997).

Koppelung mit der Marketingplonung: Welches Kernaufgabenprofil soll um-
gesetzt werden? Das Marketingeockpit muss je nach angestrebtem Kernauf-
gabenprofil unterschiedliche Schwerpunkte setzen. So benétigt cine Unter-
nehmung, die die Kernaufgabe «Kundenakquisition» im Vergleich zum
Wetthewerb wesentlich stirker betont.im Bereich «Kundenakquisitions auch
umfassendere Kenngrossen. So misst beispiclsweise der «Kundenakquirie-
rer» Dell Computer mit tiber neun Kontrollgrossen pro Anzeige. Mailing.
Fax, Internetseite und Vertrichskanal seinen Erfolg im Bereich der Kunden-
akquisition. Ebenso wird ein «Potentialausschopfer» mit Fokus auf die Kern-
aufgaben Kundenbindung und Leistungspflese diese Bereiche auch wesent-
lich intensiver im Marketingeontrolling beriicksichtigen. Erste Ergebnisse der
Auswertung der erwahnten empirischen Studie belegen den Zusammenhang
rwischen Kernaufgabenprofil und Controllingintensitit,

Mexsgrissen: Bezugsebene fir die Kernaufgaben im Marketing ist dic strate-
gische Geschiiftseinheit. Je nach Kundenstruktur und Leistungsportfolio ciner
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solchen Einheit muss festgelegt werden. ob absolute Kenngrissen (beispicls-
weise «Anzahl Neukunden»). durchschnittliche Kenngréssen (beispiclsweise
«durchschnittliche Anzahl Neukunden je Geschiftsfeld») oder gewichtete
Kennzahlen (beispielsweise «durchschnittliche Anzahl Neukunden je Ge-
schiiftsfeld. gewichtet nach erzieltem Erstumsatz») eingesetzt werden. Unter
Umstinden kann es auch sinnvoll sein. Verhdltnisgrissen (zum Beispicl dic
Floprate) als Kenngrossen zu wihlen. Verdnderungsgrossen sollten in der
Regel nicht integriert werden, sondern sich vielmehr bei einem Vergleich ded
Cockpitsystems diber mehrere Jahre ergeben.

Die folgenden Fragen helfen Marketingfihrungskriiften, ein fiir sic gecigne-

tes Cockpitsystem aufzustellen.

Sind die vier Kernaufgaben im Marketing als Basis fir ein Cockpit geeignet?
Sind aus Sicht des Managements ergiinzende Perspektiven erforderlich, das
heisst, sind weitere Aufgaben zu erfillen?

Welches sind die Wachstums- und Ertragsgeneratoren fir das jeweilige Ge-
schift? Welche der oben aufgelisteten Kennzahlen sind fiir die Geschéftsein-
heit grundsitzlich sinnvoll?

Welche weiteren sinnvollen Kontrollgrossen sind denkbar? Welche Informa-
tionen sind verfiigbar? Welche Informationsdefizite bestehen derzeit. obwohl
sich die Informationen ohne grossen Zusatzaufwand erheben liessen?

Wie lassen sich die Kenngrossen auf das eigene Geschiift iibertragen und
konkretisieren?

Messen die Kennzahlen moglichst unterschiedliche Dimensionen, das heisst,
ergéinzen sie einander und sind somit komplementdr? Lisst sich mit den auf-
gestellten Kenngrdssen eine Hierarchie bilden? Welches sind die wichtigsten
Kennzahlen? Welche Kontrollgrossen helfen, das Aufgabenprofil und somit
die Differenzierung von der Konkurrenz zu steuern?

Wie werden die ausgewihlten Kenngrossen genau definiert? Wie werden sie
geschiftsfeldiibergreifend moglichst einheitlich erhoben?

Wie konnen die Kontrollgrossen in vorhandene MbO- und Anreizsysteme in-
tegriert werden?

Wie kann das Kennzahlensystem so aufgestellt werden, dass die Kontrollgrés-
sen liber mehrere Zeitperioden mit derselben Messmethode erhoben werden
und somit Periodenvergleiche moglich sind?

Ist es moglich, die Kennzahlen mit jenen der Konkurrenz zu vergleichen,
um so noch differenziertere Aussagen zur eigenen Leistungsfihigkeit zu
machen?

Keinesfalls besteht die Grundidee eines Marketingcockpits darin, die diffe-

renzierten Marketingcontrollingstrukturen (Marketingaccounting. Werbewir-
kungskontrolle usw.) einer Unternchmung zu ersetzen. Vielmehr dient das
Marketingcockpit dazu. das Aufgabenprofil zu operationalisieren und zu tiber-

prifen: Es

I

)

konkretisiert und iibersetzt die qualitativen und quantitativen Marketingziele
in konkrete Vorgaben.

kommuniziert die Prioriditen und hilft dabei, den Marketing-Mix besser zu in-
tegrieren und zu harmonisieren,

erhoht den Feedback und verbessert damit die Moglichkeit fiir Lernprozesse.

Auch hier zeigt sich, dass Marketingplanung und -controlling eng miteinan-

der verflochten sind.

Fragen beim Aufstellen eines
Marketingeockpits

Dras Marketingcockpit ergiinzt
bestehende Controllingstrukturen
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Der aufgabenorientierte Ansatz wird
weiterentwickelt

3.6 Ausblick
Aus der Sicht der Verfasser kann der aufgabenorientierte Ansatz die bisher eher
instrumentenorientierte Marketingplanung ergéinzen und eine Basis fiir ein Mar-
ketingcockpit schaffen, welches den Anforderungen des Top-Managements an
ein modernes Marketingcontrolling gerecht wird.

Inhalt weiterer Forschungen sollte es sein. die wissenschaftlichen Erkenntnis-
se beziiglich eines managementorientierten Marketingcockpits zu vertiefen und
die daraus abgeleiteten Handlungsanweisungen hinsichtlich ihres praktischen
Nutzens empirisch zu iberpriifen.

Der aufgabenorientierte Ansatz ist eine aus der Sicht der Verfasser interes-
sante neue Perspektive fir das Marketing-Management. Er befindet sich derzeit
jedoch erst in Entwicklung. Ziel weiterer Forschung der Verfasser ist es, gemein-
sam mit einem brancheniibergreifenden Kreis fithrender Unternehmungen die
Idee des aufgabenorientierten Ansatzes weiterzuentwickeln. Im Rahmen von
Top-Management-Fokusgruppen werden Wissenschaftler und Praktiker gemein-
sam ab Januar 1998 unter anderem ein Marketingcockpit entwickeln, das bran-
chen- und unternehmungsspezifisch an situative Gegebenheiten angepasst wer-
den kann und das es erlaubt. das jeweilige Kernaufgabenprofil zu realisieren und
zu regeln. An diesem Forschungsprogramm beteiligen sich neben der Universitit
St.Gallen und der Schweizerischen Gesellschaft fiir Marketing bisher folgende
Unternehmungen: Ascom, ATAG Schweiz. Coop Schweiz, CPC/Knorr Nihrmit-
tel, Hilti und die Winterthur Versicherungen.
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